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Resumo

Este trabalho € uma proposta de novo conceito de servigo para o atendimento ao canal

das panificadoras da grande S&o Paulo.

Este canal ¢ importante pelo seu potencial de vendas de industrializados de carne € pela

oportunidade de ser utilizado como meio de exposi¢do dos produtos e da imagem da

empresa.

Componentes deste novo conceito de servigo foram estruturados com o objetivo de
melhorar a capacidade de resposta da empresa. Esta oportunidade de melhoria foi

considerada critica na avalia¢do da qualidade do servigo para o canal.

Os maiores custos de implementagiio do projeto sdo da nova estrutura de vendas ¢ do
investimento no treinamento. Qutros custos estdo telacionados com as atividades
desenvolvidas para agregar mais valor ao servico de atendimento. Sdo estimados

investimento inicial de R$180 mil e despesas anuais de R$1,08 milhdo.

Estimativas de beneficios para este projeto sio de R$4,3 milhio para o primeiro ano e
R$6 milhdes a partir do segundo. Estes beneficios foram estimados com base na
ampliacdo do “market share” em 15%, a partir do segundo ano, € na exposigio do

produto e da imagem da empresa.

Os resultados da andlise econdmica deste projeto indicam a viabilidade com margem de
seguranga. O valor presente deste projeto é de R$9,2 milhdes, considerando o horizonte
de trés anos. A taxa interna de retorno ¢ de 27% ao ano, considerando o mesmo
hotizonte. Além da importdncia financeira, pelos beneficios econdmicos, este trabalho

tem importdncia estratégica, pelo aumento da competitividade da empresa no seu

mercado
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1 - Introducio

Muitos fabricantes de bens, durdveis ou nfo, tdm como parte de sua operagdo
disponibilizar os seus produtos ao consumidor final. A distribuigdo dos produtos é uma
atividade critica para o sucesso destas empresas modernas, que operam em mercados

cada vez mais competitivos.

Neste trabalho sdo analisados componentes que permitem a empresa estudada obter um
diferencial competitivo nas atividades de distribui¢iio e comercializaciio. Conceitos
estratégicos, de marketing, de vendas, de custos, de logistica, de projetos industriais e

analise de viabilidade sdo integrados na estruturagfio do trabalho.

A empresa estudada j4 utiliza amplamente diversos canais de distribuigio. O autor
considera que a principal oportunidade de melhoria para a estrutura atual ¢ a estipulagiio
de estruturas de servigo para cada canal. Para isto é necessario conhecer as
peculiaridades dos canais, formados por diferentes intermedidrios com fungbes e
responsabilidades especificas. Um conceito de servigo tnico para todos os canais
distribuidores, resulta em desperdicio de recursos, sendo portanto ineficiente. Cada
distribuidor tem necessidades diferentes de “mix” de produtos, giro de mercadorias e
nivel de servigo. Por exemplo, clientes que necessitam de um “mix” de produtos com
baixo valor agregado e de baixo giro poderiam ser atendidos com uma estrutura de
distribui¢io em massa, focalizada na redugio de custos, simplificagiio dos produtos e

servigos € empobrecimento do “mix”.

O principal beneficio de uma distribui¢do eficiente de produtos n#o é necessariamente a
reduciio de custos. A maior contribuigiio ¢ viabilizar o crescimento da empresa
fornecedora pela maximizagio da satisfagio dos comerciantes participantes do canal de
distribuigdio, neste trabalho também designados por cliente, € do consumidor final. O
distribuidor ter4 methor relacionamento com o fornecedor e podera praticar melhores
margens. Ja o consumidor final tetd & sua disposigio produtos com maior valor, melhor

selegdio e mais frescor.
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A cadeia de suprimentos € tema que vem ganhando cada vez mais atengfio nos ultimos
anos. A saturagdo da oferta de produtos, do niimero de concorrentes e das atividades de
promogdo vem se¢ tornando preocupante tanto para fornecedores quanto para os
comerciantes. Ao invés de cada componente da cadeia se preocupar unicamente com
suas operagdes, o enfoque sistémico permite a busca conjunta pelo valor adicionado ao
consumidor final. Foi com o foco neste consumidor que as empresas fornecedoras ¢ os
grandes varejistas americanos iniciaram a pratica do ECR (Efficiente Consumer
Response - Resposta Eficiente ao Consumidor). Segundo MARADEI (1998) o ECR ¢é
caracterizado principalmente por suas propostas de eficiéncia logistica, isto &, o
estabelecimento de um fluxo continuo ¢ suave de produtos ao longo de toda a cadeia de
suprimentos, regido pelas compras dos consumidores, com suporte de um fluxo
contrario de informagdes preciso e adequado. No ECR a tecnologia de informagiio &

ferramenta fundamental para regular os fluxos de produtos e o de informagdes.

1.1 - Introducio ao Tema

Este trabalho apresenta uma proposta de novo conceito de servigo para o atendimento
de um dos canais de distribuigio da empresa estudada. E desenvolvida uma nova
estrutura de servigo para este canal, baseada na analise das oportunidades de melhoria.

E também elaborada a analise de viabilidade da nova estrutura.

A analise da viabilidade ¢ baseada na relagiio entre custos esperados para a nova
estrutura de servigo e o aumento do faturamento esperado apds as implementacdo das
melhorias. Sdo abordados também aspectos qualitativos e estratégicos, como a melhoria

da imagem da empresa ¢ a exposi¢iio da marca ao consumidor final.

1.2 - Fatores Motivadores do Estudo

KOTLER (1994) acredita que um dos principais problemas no mercado de varejo é que
as atengOes e os recursos dos fornecedores € de seus clientes estdo voltados para a
negociagiio entre si. O elo final ¢ mais importante da cadeia de suprimentos, ¢
consumidor final, ¢ normalmente esquecido. Este foco na negociagio a curto prazo gera

uma relagdo adversaria entre fornecedores e distribuidores. O resultado final é que ms

4
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fornecedores passam a gastar cada vez mais para promover e disponibilizar seus
produtos nas lojas. Empresas que desejam se posicionar estrategicamente no mercado
devem concentrar menores esforcos na negociagio das relagdes de curto prazo e mais

nas parcerias a longo prazo com os seus distribuidores.

O posicionamento estratégico das empresas depende de sua estrutura de canais de
distribui¢iio. Empresas com a distribui¢iio concentrada em poucos canais estfiio mais

vulneraveis aos concorrentes € a eventuais modificagdes do mercado.

O faturamento da empresa estudada ¢ bastante concentrado no canal dos comerciantes
supermercadistas. Este canal vem passando por uma complexa reestruturagio
caracterizada por fusSes e aquisicdes, aumentando cada vez mais o tamanho das
maiores empresas participantes. S3o significativas também a competicio entre os
forecedores e a saturagdo pela presenca de iniimeras marcas e recursos para
promogdes. Para a empresa preocupada em crescer com sustentabilidade é necessario
desenvolver também outros meios alternativos e oportunidades para disponibilizar os

seus produtos para o consumidor final.

O autor decidiu oferecer & empresa um projeto completo de analise de viabilidade de
uma oportunidade real de melhoria. Em funcfio da complexidade do sistema multi-canal
de distribuigdo e da dificuldade de obter informagdes das demais filiais espalhadas pelo
pais, o autor optou por desenvolver um projeto focado em um dos canais utilizados pela
Filial Sdo Paulo.
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Atualmente a Filial S30 Paulo da empresa distribui seus produtos, entre outros, através

dos seguintes canats (representagio do fluxo dos produtos):

Redes |
™ "
_ Varejistas
i |y Filial de Vendas |__ N o
Fabricas [ oy paulo ‘ — 7" Varejistas | 7

— ™ Atacadista l —

» 5 Pequenos ||
Varejistas

OC=2CwnZQnN

1| O
:Paniﬁcadoras}’ﬁ R

S

Figura 1.1 - Canais de distribuicio de produtos da empresa pela Filial Sao Paule

Além destes, podem ser destacados ainda os canais onde no elo final estfio restaurantes,

hotéis, lojas de conveniéncia e redes de “fast food”.

A analise estrutural do sistema de distribui¢io poderia ter sido realizada em qualquer
um dos diferentes canais acima. A opgéo pelo canal das panificadoras foi escolhida por
diferentes motivos. Este canal representa uma oportunidade ainda pouco explorada pela
maioria dos fornecedores, Esta dedicado exclusivamente & venda de itens alimentares
como pdes, frios, bebidas e laticinios, permitindo para os seus fornecedores uma
exposi¢do privilegiada em relagdo a outros conceitos de varejo. J4 os supermercados
chegam a oferecer até¢ 50.000 itens, incluindo eletrodomésticos, produtos de higiene e

limpeza, remédios e até comida para animais de estimag#io.
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Outras caracteristicas importantes deste canal estdo listadas a Seguir:

¢ Representa boa parte do faturamento do mercado varejista nacional: o faturamento
anual das panificadoras é estimado em R$16 bilhdes com base em dados da
ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE PANIFICACAQ (ABIP)
1998. Segundo a ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE SUPERMECADOS (ABRAS)
1998 os supermercados faturam R$55 bilhdes por ano

* CEZAR (1999) defende que as padarias tdm a capacidade de formar opinido dos
consumidores finais, ou seja, se o estabelecimento aparenta ter qualidade, entfio &
esperado que os produtos oferecidos por ele também a tenham

* Oportunidade de vender “mix” de produtos com maior valor agregado, quando
comparade ao “mix” canalizado para outros canais como os restaurantes, hotéis e
supermercados. Podem ser vendidos produtos mais nobres além dos itens de
conveniéncia

¢ Oportunidade de expor mais a marca, pela alta frequéncia dos consumidores que
utilizam este conceito de loja e pela tradigiio que as panificadoras tém em Sdo Paulo

¢ Maiores oportunidades relativas de melhoria, em fungdo do baixo nivel de servico
oferecido pelos fornecedores de cames industrializadas para o canal

* Oportunidade para a empresa ser a primeira do ramo de cares industrializadas a ter

servigo voltado s necessidades do canal das panificadoras

Além destes fatores o autor considera o canal das panificadoras interessante para ser
estudado, pela sua maior complexidade e pela oportunidade de inovar com a
personalizagdio do atendimento atual. No canal de supermercados, novas praticas ja

estdo sendo adotadas pelos diferentes fornecedores, incluindo o ECR.

Outro fator que consolida a relevancia deste projeto & a sinergia com a estratégia que
vem sendo adotada pela empresa desde o inicio da nova gestio, a partir de 1994, A
empresa busca, através da reformulagiio de suas operagBes financeiras, comerciais e
produtivas, o crescimento sustentavel. Sdo preferidas todas as atividades que conduzam
a um posicionamento sustentdvel e ndo apenas beneficios a curto prazo. O

relacionamento de parceria com diferentes canais de distribuicdo, além dos
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supermercadistas, pode ser um novo passo rumo a diferenciagio da empresa como

fornecedora de produtos alimenticios resfriados e congelados.

O canal de panificadoras representa uma Gtima oportunidade tanto pelos aspectos
quantitativos de tamanho do mercado (faturamento do setor de panificagfio) quanto
pelas oportunidade estratégicas de exposicdo da marca e formac3io de opinido dos

consumidores finais.

1.3 - Objetivos do Trabalho

O objetivo do projeto & contribuir para o crescimento sustentivel do resultado da
empresa, focalizando na ampliagio das vendas por um dos canais de distribuicio. A
satisfagiio dos futuros parceiros panificadores e dos consumidores dos produtos da

empresa por este canal reforgara a sustentabilidade deste crescimento.

O resultado deste projeto ¢ a estruturagio de um conjunto de oportunidades de
melhorias para as operagdes de comercializagao e distribuicio dos produtos da empresa
pelo canal das panificadoras. Sio estruturados aspectos estratégicos e operacionais para
0 aproveitamento destas oportunidades de acordo com as necessidades reais deste

canal.

A conclusdo final do trabalho ¢ a avaliagio dos beneficios qualitativos e quantitativos

de distribuir os seus produtos eficientemente por este canal.

1.4 - Metodologia

O projeto ¢ estruturado partindo da compreensdo das caracteristicas do canal das
panificadoras. A partir do entendimento de suas peculiaridades, é possivel identificar e
avaliar oportunidades de melhoria no conceito de servigo atualmente oferecido pela

empresa.
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Sio levantadas as melhores praticas na literatura e as da ind(stria relacionadas com as

oportunidades de melhoria para o servigo da empresa.

E desenhado o novo conceito de servico adaptando as melhores praticas disponiveis &

realidade da empresa e do canal das panificadoras.

Finalmente, o conceito de servigo proposto & analisado para determinagio de sua

viabilidade.
1.5 - Organizacio em Capitulos
O trabalho esta dividido em 5 partes:

Apresentacio da Empresa — no capitulo 2 a empresa é descrita brevemente ¢ alguns
aspectos estratégicos € organizacionais s¥o apresentados para permitirem a
compreensdo do ambiente em que o projeto se insere. Sdo apresentadas também as

operagdes atuais das areas de vendas e de marketing, onde o autor realizou estagio em
1999,

Anilise da Atratividade do Canal das Panificadoras - no terceiro capitulo sdo
apresentados os canais de distribui¢iio da empresa, e é feita uma discussdo detalhada do
canal das padarias e sua segmentagio. E definido o segmento alvo a ser atendido pelo
novo conceito de servigo. As peculiaridades especificas deste segmento, bem como as
dos respectivos consumidores finais, sfo descritas. E apresentada também uma
comparagio quantitativa e estratégica entre os canais de distribuigsio das padarias e dos
supermercados, avaliando a importincia relativa destes canais para o varejo alimenticio
como um todo e para a empresa estudada especificamente. Algumas das tendéncias das
panificadoras sdio discutidas, assim como o impacto que elas podem ter nas operagdes

de seus fornecedores.

Andlise das relagbes atuais entre a empresa e os representantes do canal das
padarias — no capitulo 4 sdo apresentados os critérios para avaliagiio da qualidade do

servigo dos fornecedores. Com estes critérios é avaliado o nivel de servigo atualmente

9
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oferecido pela empresa ao canal, identificando oportunidades de melhoria. O objetivo
desta analise ¢ levantar algumas atividades diferenciadas que poderdio fazer parte do
novo conceito de servico. £ proposta metodologia para prospecgio e selegio dos
panificadores diferenciados do canal Ao final deste capitulo, estdo apresentadas as
oportunidades de melhoria e as atividades que poderio fazer parte da estrutura final do
conceito de servigo. Estas oportunidades sio com base nas melhores praticas presentes

na literatura e na induastria.

Projeto de implementagio - no capitulo 5 sdo estruturados os componentes

estratégicos e operacionais para atender os niveis de servigo estipulados.

Andlise viabilidade — finalmente, no capitulo 6 é apresentada a anlise de viabilidade
do projeto, comparando os custo e beneficios do novo conceito de servigo. Sdo
relacionados os beneficios quantitativos, que sfio fungfo dos melhores niveis de venda e
maiores margens de contribuigo, e os qualitativos, que sdo fungio da valornizagéo da
imagem da empresa e exposicio da marca com o novo nivel de servi¢o. Sio
apresentados também os gastos da nova estrutura a ser implementada considerando
tanto as necessidades de investimentos quanto o aumento dos custos operacionais. Ao
final deste capitulo sdio apresentadas as conclusdes finais do projeto e as recomendagdes

relativas a continuidade da implementagcgo.

10
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2 - A Empresa

A Perdigéio iniciou suas atividades industriais em 1939, e atualmente é um dos maiores
complexos agro-industriais do mundo. Localizada em uma regifio agricola caracterizada
por pequenas propriedades, implantou ao longo dos anos um complexo sistema de
integragdo vertical. Hoje os parceiros integrados, responsaveis pelo crescimento das

aves ¢ suinos para abate, somam aproximadamente 6800 fazendeiros.

Inicialmente concentrando suas unidades industriais no estado de Santa Catarina,
incorporou ¢ implantou unidades nos estados do Rio Grande do Sul, Paran4, Sdo Paulo
¢ Minas Gerais, além de iniciar a implantagio de novas instalagdes em Goias (com
término previsto para o primeiro semestre de 2000). Atualmente emprega mais de 14
mil funcionarios, em 12 unidades industriais de carnes, 2 de soja, 6 fabricas de rago, 12

incubatérios e 27 granjas de aves e suinos.

Em setembro de 1994, o controle acionario da Perdigdo foi adquiride por um grupo de
fundos de pensdio, determinando o inicio de grandes mudancas operacionais €
administrativas na empresa. O resultado desta reformulaggo foi a completa restruturagio

da empresa, tanto nos aspectos administrativos quanto operacionais.

Entre os indicadores positivos das atividades da empresa nestes tltimos anos, sio mais
representativos o crescimento das vendas, o aumento dos lucros, o crescimento na
capacidade de produgfio, a melhoria da tecnologia, os reforgos da distribuicio, a
conquista de mercado e a criagio de novos postos de trabalho. Todos estes resultados
positivos se tornam ainda mais importantes quando analisamos a situagdo da economia
mundial ¢ as condigbes recessivas do Brasil atual. Mesmo na transigio de 1998 para
1999, em que a economia brasileira foi negativamente afetada por efeitos externos, a
empresa conseguiu manter seu curso firme. Isto se deve principalmente a
implementagdio da diretriz de crescimento sustentivel, baseada nos seguintes
fundamentos (langados em 1995): restruturagdo administrativa, societaria e financeira

da companhia, otimizag&o dos processos produtivos e recuperagiio do “market-share”,

1
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Além de uma ampliacdo significativa das instalagdes produtivas, com capacidade 60%
maior que quatro anos atris, novos esforgos de marketing estdo sendo implementados.
S&o agdes voltadas para a valorizagiio da imagem e do conceito dos produtos da marca,
incluindo novas campanhas, langamento de dezenas de produtos nos ultimos meses e

revitalizagdo das relagdes com o mercado.

2.1 - Estratégia

A Perdiglio buscou, desde o inicio da nova gestfio, a ampliagio do “market-share” e do
faturamento. Os maiores niveis de venda permitiram ganhos de escala em produgio ¢
distribuicdio dos produtos, sustentando o crescimento acelerado. Para trabalhar com
grandes volumes de venda, o principal foco da empresa foi a disponibilizagdo dos

produtos através das grandes redes varejistas ¢ atacadistas.

A disputa pela participagio de mercado nas grandes redes ¢ cada vez mais competitiva.
Os principais concorrentes também vém langando novos produtos ¢ campanhas de

valorizagfo de sua marca.

O autor considera que este ¢ momento para buscar novos meios de comercializagio para

os produtos da empresa.

Dentre os principais objetivos da proposta deste trabalho, devem ser destacados aqueles

que estdo alinhados com os da empresa:

¢ Enriquecer o “mix” de produtos comercializados
¢ Aumentar a exposi¢io da marca

¢ Melhorar a imagem da empresa

¢ Aumentar a participagéio global no mercado

¢ Aumentar o desempenho operacional

e  Aumentar a lucratividade
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2.2 - Ambiente Competitivo

A indistria de alimentos passou por grandes mudang¢as nos anos 90, iniciadas com a
abertura as importagdes, do inicio da década. A implantacdo do Plano Real ¢ a
estabilizagdo monetaria consolidaram o novo ambiente para este setor. Produtos
industrializados mais elaborados € com maior valor agregado comegaram a aparecer no
mercado, movidos pelos produtos importados de alta qualidade e pelo maior poder

aquisitivo dos consumidores.

Atualmente, apés alguns anos euforicos, a inddstria de alimentos enfrenta um periodo
de estabilizagio das vendas em fungdo do impacto sobre a economia nacional da crise

financeira mundial, iniciada em outubro de 1997 nos paises do Sudeste Asiatico.

Dados da ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS (ABIA)

1998 sdo representativos do setor nos altimos anos:

* A inddstria da alimentagfio cresceu 5% na producgo fisica em 1998, com deflagéio
dos pregos dos alimentos industrializados no varejo
® crescimento de consumo de alimentos industrializados, associado ao crescimento da

produgdo, ¢ ainda mais significativo quando comparado ao crescimento do PIB em
1998, que foi em torno de 0,15%

* Langamento de grande nitmero novos produtos, beneficiando o consumidor final e

aumentando a competitividade do mercado

Além destas importantes caracteristicas deste novo ambiente, mais competitivo, alguns

dados representam a importéncia relativa deste setor na atividade industrial do pais:

Tabela 2.1 - Importincia relativa da inddstria de alimentos

Ano 9% 97 98
PIB USS Bi 7757 804,0 7780
Ind. Alimenticias USSBi 723 70,3 714
Participagiio %% 9,3 8,7 9,2

Fonte: ABIA (1998)
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As novas oportunidades neste setor, em fungdo da explosiio da demanda, atrairam

multas novas empresas infernacionais para o Brasil.
Outra tendéncia neste setor € a fusdo de grandes empresas ja instaladas no mercado
nacional. O objetivo destes grandes grupos € viabilizar os ganhos de escala e a

competitividade no mercado.

Alguns dos grandes conglomerados industriais do setor alimenticio nacional sdo

apresentados a seguir:

Tabela 2.2 - Grandes Conglomerados Alimenticios

Conglomerado Alimenticio Sede Receita Liquida em 1998 (RS mil)
1. Nestle SP 3.235.980

2.Ceval Alimentos SC 2.037.540

3.Cargilt sp 1.875.577

4. Santista Alimentos Sp 1.667.899

5.8adia Concordia 5C 1.523.063

6.Perdigio SP 638.038

7.Quaker Sp 348.861

Fonte: ABIA (1998)

2.3 - Linha de Produtos

A Perdigdo tem como uma de suas principais estratégias mercadoldgicas o langamento
continuo de novos produtos. O consumidor j4 dispde atualmente de mais de 300

produtos com a marca, incluindo quase 50 produtos langados somente no ano de 1999.

A linha de produtos ¢ composta pelos tradicionais embutidos, da ave Chester, dos
frangos temperados, empanados de frango, hamburgueres, quibes e almondegas, além
das novas linhas de aperitivos, pratos prontos congelados e embutidos fatiados. A linha

Turma da Ménica ¢ direcionada ao piblico infantil.

Além dos produtos produzidos internamente, a empresa recentemente passou a
distribuir produtos de terceiros, oferecendo uma linha de pescados congelados, vegetais

congelados e também pio de quetjo.
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Existe uma tendéncia geral do mercado de focalizar os esforcos de desenvolvimento em
novos produtos com maior valor agregado, enriquecendo o “mix” oferecido ac mercado.

Esta tendéncia permite a pratica de maiores pre¢os e margens na comercializagio dos

produtos.

As principais linhas de produtos da Perdiglio e seus componentes sdo apresentados a
Seguir:
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Tabela 2.3 - Linhas de produtos

CHESTER

Axve Chester

Cortes de Chester

Derivados de Chester

Congelados de Chester

Fatiados de Chester

LINHA DA MONICA

Congelados e resfriados Turma da Ménica

ESCOLHA SAUDAVEL

Vegetais congelados

Peixes congelados

INDUSTRIALIZADOS

Toque de Sabor

Aperitivo

Recheados Super Praticos

Empanados Super Praticos

Hamburgers

Kibes

Alméndegas

Avis Rara

Patés

Fatiados cozidos ou curados

Salames e maturados

Linha Festa

Presuntos e apresuntados

Mortadelas

Bacen

Salsichas

Linguigas

Frangos temperados e defumado

Cortes temperados de frango

AVES IN NATURA

SUINOS IN NATURA

INSTITUCIONAL

Fonte: Empresa
2.4 - Operacoes Atuais
Neste item sdo apresentadas as operagdes atuais dos departamentos de marketing e

vendas. Esta apresentagdio € utilizada como base para a analise das oportunidades de

melhoria ¢ para a estruturagio do novo conceito de servigo.
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2.4.1 - Apresentacio das Atividades de Marketing

As indica¢des de consumo sfo as vendas das filiais. Estes dados sdo utilizados pelo
departamento de marketing para a previsio de demanda e planejamento da produgfio. A

empresa néo utiliza sistema de acompanhamento nos pontos de consumo.

Para o detalhamento das estimativas de demanda para cada produto, os gerentes de
marketing utilizam informagdes como prego de venda, planos de midia, promogdes,
faltas de produios previstas, além dos dados historicos. Ndo sdo utilizados modelos

estatisticos e informagdes de clientes.

Os valores de planejamento da producéio sdo entdo passados as fabricas. Considerando a
estratégia de estoques e a capacidade de produgfo, entre outros dados, sio feitos planos
anuais, mensais € semanais de produgiio. Para os produtos comprados de terceiros, &

feito o planejamento das datas de recebimento.

A 4rea de marketing é responsidvel pela estruturagio da estratégia de promogdes.
KOTLER (1994) define promogdes como incentivos de curto prazo para alavancar as
vendas. Alguns exemplos sfio sorteios, jogos, brindes, amostras gratis, feiras,
exposigdes e demonstragdes. O objetivo das promogdes € obter resultado imediato com

vendas maiores e mais rapidas (giro das mercadorias).

Enquanto a propaganda promove uma razio para a compra, a promogio oferece o
incentivo. A promogéo ¢ uma ferramenta muito eficaz no ajuste a curto prazo das

oscilagdes da oferta e procura.

Promoges podem ser também utilizadas para incentivar os representantes do canal a
comercializar os produtos do fornecedor. Neste caso o direcionamento das promogdes ¢

para o canal. Algumas das possibilidades para este tipo de promogio sdo:

¢ Bonificagdes
¢ Mensalidades para comercializagio
¢ Mensalidades para propagandas
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e Concursos para canais

A utilizagdo da promogio como ferramenta de marketing tem expandido amplamente.
Segundo KOTLER (1994) departamentos de marketing das empresas gastam
atualmente em média entre 60 a 70% do seu orgamento em promogées. Um motivo é a
grande pressdo a que os gerentes de produtos estdo sujeitos para aumentar as vendas a
curto prazo, mesmo que as vezes tenham que sacrificar a lucratividade ou o
posicionamento a longo prazo. Além disso, podem ser ressaltados outros aspectos como
o aumento da quantidade de marcas disponiveis no mercado, utilizagio ampla de
promogdes pela concorréncia (tornando a ferramenta padrio € nSo mais uma
diferenciacdo na comercializagio), ampliagio do poder de barganha dos consumidores €
canais (principalmente as redes de supermercados) além do aumento geral da

ineficiéncia generalizada das ferramentas componentes do “mix” de marketing.

KOTLER (1994) acredita na tendéncia, como ji ocorre para as ferramentas de
propaganda, de que a promocdo se torne tio amplamente utilizada que os meios fiquem

saturados, perdendo o diferencial e o efeito sobre as vendas.

A principal estratégia de promocfio adotada pela empresa estudada ¢ a voltada ao
intermediario. Com excegdo da participagfio nas feiras e a degustagfio de produtos, todas
as outras atividades de promogéo sio em bonificagdes e oufros incentivos para as

grandes redes de atacadistas e supermercados.

Qutra responsabilidade do marketing da empresa ¢ a elaborag¢8o do plano de propaganda
e midia (meio pelo qual a propaganda serd apresentada). KOTLER (1994) define a
propaganda, como qualquer forma paga de apresentagdo informal, promogdo de idéias,
servigos € produtos por um patrocinador identificavel. Sua principal fungfio é deslocar a
curva de demanda para cima, ou seja, para 0 mesmo prego aumentar a quantidade
demandada.

Atualmente os principais meios utilizados pela empresa para a veiculagdo de suas
propagandas s@o os “outdoors”, a televisfio, ¢ materiais impressos como o0s cartazes € 0s

panfletos. Ndo sdo utilizadas ferramentas especificas para avaliar a eficiéncia das

18



Trabalhe de Formatura Capitule 2 — A Empresa

companhas de propaganda, tornando dificil uma avaliagio mais precisa da relagfio custo

beneficio das agdes tomadas.

2.4.2 - Apresentacgo das Atividades de Vendas

Atualmente a Filial S3o Paulo de vendas tem duas estruturas de atendimento separadas:
uma para os grandes clientes, atacadistas ¢ grandes redes varejistas, e outra para o
“pequeno varejo” designada internamente por Vargjo, que compreende as padarias,
mercearias, hotéis, restaurantes e pequenos e médios supermercados. A filial atende
uma regido que possui cerca de 14 milhdes de habitantes e que corresponde a 21% das

vendas no varejo no pas, segundo dados da ACNIELSEN (1998).

O processo de vendas ¢ semelhante para os diferentes clientes. Sdo feitas visitas
periodicas de vendedores da empresa onde sdo efetuados os pedidos de compra. O
vendedor entra em contato com a Central de Pedidos, passando o cédigo do cliente, os

itens componentes € 0s pregos negociados.

Nas panificadoras 0 modo mais comum de efetuar o pedido de reposigio ¢ através da
verificagdo do estoque no momento da visita do vendedor. Quando ha poucos ou
nenhum produto na prateleira € gerado o pedido. Este pedido ¢ feito manualmente e
repassado por telefone para a filial. O procedimento adotado tem atividades que ndio
agregam valor ao cliente € tomam tempo do vendedor e do responsavel por compras.
Como o vendedor em geral nfio mantém um histérico estruturado de seu cliente tem
dificuldade para analisar o quanto foi consumido de cada produto desde sua ultima

visita, apenas estimando as necessidades de reposiggo.

Néo sdo registradas perdas de vendas devido a demanda ndo atendida, seja por

indisponibilidade de produtos, seja por outros motivos.

O fluxo de produtos da filial para o cliente é impulsionado pelas vendas realizadas. A
emisséo dos pedidos de compra no final do dia inicia o processo de roteirizacio da
entrega e romaneio das cargas. Os produtos disponiveis em estoque sdio entregues no dia

seguinte.
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E atendido com a venda qualquer cliente, que, além de ter crédito confiavel, compre no
minimo R$90,00 por pedido. Caso a filial nfio tenha algum dos produtos componentes
do pedido e este ndo atinja o valor minimo, entio o pedido é cancelado. O principal
concorrente utiliza ¢ valor de R$65,00 como minimo no pedido. Caso o concorrente niio
tenha estoque de um dos produtos componentes, emite o pedido mesmo que ele ndo

esteja com o valor minimo.

O controle de “mix” e volume de vendas na filial & feito através de uma estrutura de
metas. Os vendedores, chefes de venda e gerentes da filial sio avaliados pelo
cumprimenio das metas de volume, valor e de classes de produtos. Este é um sistema

complexo que ndo sera analisado profundamente neste trabalho.

A principal fungdo do chefe de vendas é a geréncia de sua equipe de vendas,
controlando o “mix” de produtos € o prego médio praticado por seus vendedores. O
chefe de vendas ¢ responsével também pelo controle do atendimento dos principais

clientes.

Cada vendedor do Varejo € responsavel por uma zona, que contém em média 300

clientes, que devem ser visitados semanalmente.
Apesar de ndo ser ainda uma atividade praticada por todos, alguns vendedores fazem

acompanhamento do “mix” de seus clientes. Em uma ficha sio transcritos todos os

pedidos, sendo esta a ferramenta utilizada como histérico de compras por cliente.
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3 - Andlise da Atratividade do Canal das Panificadoras

Neste capitulo sio apresentadas a defini¢iio para canais de distribuigfio, a descrigiio
daqueles atualmente utilizados pela empresa, as caracteristicas especificas do canal das
panificadoras, assim como uma compara¢do entre a importincia das panificadoras e dos

supermercados para o varejo nacional e para a empresa estudada.

3.1 - Canais de Distribuicao

Conforme STERN e EL-ANSARY (1992) os canais de distribuigdo séio um conjunto de
organizagdes independentes, os “intermedidrios”, envolvidas com a atividade de
disponibilizar servigos e produtos para o consumo e uso do consumidor e séo

imprescindiveis para qualquer empresa. Fabricantes geralmente produzem grande
quantidade de um nimero limitado de produtos enquanto os consumidores desejam

somente uma quantidade limitada de um grande niimero de mercadorias.

Os canais de distribuiciio da empresa sfo classificados da seguinte maneira:

* Varejistas — comércio voltado ao consumidor final. S3o componentes deste grupo os
supermercados, padarias, agougues € mercearias.

¢ Atacadistas e distribuidores — comércio intermediario voltado a outros comerciantes,
eventualmente pequenos varejistas ou do grupo institucional

* Institucionais — empresas que processario os produtos da empresa fornecedora
agregando seus servigos. Como exemplo temos restaurantes, hotéis, redes de “fast

food” e cozinhas industriais
O foco deste projeto € na classe de varejistas.
KOTLER (1994) define o varejo como sendo o comércio que compreende as atividades
de venda de produtos ¢ servigos diretamente para os consumidores finais. O mercado

varejista € o principal mercado para a empresa analisada. Grande parte de seus produtos

¢ servigos sio definidos e estruturados com base nas necessidades destes intermediarios.
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LAZARUS (1961) defende que o papel dos varejistas ¢ interpretar a demanda dos seus
consumidores, identificar e estocar os produtos que eles necessitam, no momento em
que eles precisam e do modo que eles desejam. Deste modo, é imporiante ter a
variedade de produtos necessdria no instante que os consumidores estio dispostos a

comprar. Compete ainda aos varejistas:

» Prover ponto de contato (enire produtor e consumidor)

» Proporcionar venda e propaganda personalizadas

» Interpretar a demanda e repassar as informagdes para o fornecedor

¢ Dividir lotes maiores em lotes do tamanho desejado pelo consumidor,

proporcionando economia e conveniéncia

O mercado vargjista estd em profundo processo de restruturagio, n¥o somente em
fungdo do novo perfil dos consumidores, como também de diversos outros fatores como
a mvasdo dos produtos importados (globalizagiio da economia) e novos conceitos de
servico. Estes vdo desde redes de lojas de conveniéncia a novos conceitos de

supermercados (como o Wal Mart).

3.2 - Definicdo do Canal das Panificadoras

As panificadoras possuem um aspecto particular em seu conceito de servico, diferente
dos demais formatos de lojas. O “ar familiar”, onde o contato pessoal € diario, permite a

personificagio do atendimento.

Outro diferencial importante ¢ a localizagfio, ja que normalmente as panificadoras estio
situadas proximas as residéncias dos seus consumidores. Este fato associado a facilidade
de acesso permite o fortalecimento de disponibilidade de produtos frescos, feitos na
hora (frescos no consumo) e rapidez e conveniéncia no atendimento das pequenas

compras.

A oferta de produtos alimenticios com maior conveniéncia € uma oportunidade ainda

pouco explorada por alguns fornecedores de alimentos. Estes fornecedores ndo
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consideram o canal das panificadores como um ponto de venda estratégico, ndo

associando a venda de seus produtos com o respectivo conceito de servigo diferenciado.

O fato deste canal nfo ser considerado prioridade para a maioria de seus fornecedores
implica no surgimento de dificuldades nas relagdes de negécios. A falta de visdo
sistémica, durante as negociagdes entre fornecedores e compradores das panificadoras,
acaba fazendo com que o panificador seja melhor comprador para seu consumidor do

que distribuidor de seu fornecedor.

Ao invés de auxiliar o panificador em agregar valor ao consumidor final, os
distribuidores estio preocupados em “empurrar” os produtos que acham mais
convenientes. N&o sdo exploradas devidamente as oportunidades de parceria pela busca

conjunta de melhores margens.

Novas tecnicas de gestdo e de negociagio nfio sfio as tinicas modificagdes que vém
ocorrendo nas panificadoras. Novos conceitos de servigo, formatos de loja e praticas
administrativas vém sendo implementados nas padarias tradicionais, adequando este
formato de loja 4s novas necessidades dos consumidores dos centros urbanos. O setor de
panificagio vive uma espécie de “selecfio natural”, onde sobrevivem os componentes

que melhor se adaptam ao novo ambiente, cada vez mais competitivo.

Segundo KOTLER (1994) os canais de distribui¢io do varejo também tém ciclo de
vida, tendo fases de crescimento acelerado, maturidade e depois declinio. Assim, as
padarias tradicionais estio em fase de declinio de importincia. Os representantes que
desejam continuar no mercado estdio passando por uma restruturagiio operacional e
adminisirativa, além de uma modificagdo do conceito de servico, que esta migrando
para o segmento de auto-servigo e conveniéncia (sempre mantendo o SEIVigo

personalizado tradicional caracteristico).
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“ Acredito que até o final do milénio o niimero total de estabelecimentos no Brasil
devera se estabilizar em torno de 40 a 45 mil representantes”, disse Frederico Maia,
presidente da ABIP.* No final de 1998 este nimero era de aproximadamente 50 mil
representantes. Ainda na visfio de Frederico Maia, a transformagfo que est4 ocorrendo é
de qualidade pois ficam abertas as padarias que aumentam sua eficiéncia gerencial,
reduzem custos, elevam sua produtividade e diversificam a oferta de produtos. O mais
importante ¢ a estabilidade do faturamento no setor, mesmo com a diminuigio do
numero de panificadoras. Este fato permite concluir que para as padarias que

sobrevivem neste novo ambiente, o faturamento médio aumenta.

O ambiente também passa a ser complexo para os fomnecedores deste canal do varejo, ja
que as modificacSes atingem o sistema como um todo. As empresas fornecedoras que
melhor se adaptarem as continuas alteracdes deste canal estario em vantagem

competitiva e poderdo estar em posicio mais favoravel no futuro proximo.

Atualmente as padarias podem ser divididas em 4 categornias, de acordo com a ABIP
(1998):

* Padaria tipo “Butique” - localizadas em regides com alto poder aquisitivo,
concentrada em produtos préprios, importados e de alta qualidade

* Padarias de Conveniéncia - localizadas em bairros residenciais. Além dos produtos
proprios de padaria, confeitaria, “rotisserie” ¢ lanchonete, oferecem uma gama de
produtos de conveniéncia

* Padania Tradicional - localizadas em regides centrais e ruas com grande circulagiio e
conceniragio de lojas e escritérios. Além dos produtos de padaria, confeitaria e
“rotisserie”, oferecem servigos de bar e lanchonete

*» Pontos Quentes - mais nova tendéncia na qual a padaria abre uma filial para onde

envia pdes embalados e paes congelados para assar no ponto quente

* Avaliagio apresentada em palestra de Frederico Maia em evento da ABIP.
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Os dois primeiros tipos, que s§o novos conceitos de Servigos, representam a maior
oportunidade para a formagfio de opinifio de consumidores e a utilizagio de um servigo
de atendimento do canal diferenciado. O Gltimo conceito de servigo € o mais moderno,
caracterizado pelo pequeno espago de comercializagdo e pelo fato de ndo haver a
produgfio de pdes. Este tipo também apresenta uma 6tima oportunidade de atendimento
diferenciado dos fornecedores, j4 que o espago ¢ limitado e o “mix” de produtos
oferecidos deve ter alta rentabilidade por espacgo ocupado. O conceito de padaria
tradicional vém perdendo a sua importincia relativa para os fornecedores, apesar de

ainda representar boa fatia do faturamento deste setor.

Este canal de distribuigdo pode ser segmentado de acordo com suas necessidades reais
de atendimento pelo fornecedor. O primeiro segmento, composto pelas padarias
tradicionais remanescentes, necessita de um servigo pouco diferenciado, caracterizado
principalmente pelos baixos pregos. A estrutura de servigo deve ser focalizada na
redugdo de custos e na massificagio do atendimento e da distribuigio. O segundo
segmento, composto por todos os novos conceitos de padarias, requer do fornecedor um
atendimento personalizado e diferenciado. A estrutura de servigos deve buscar agregar

valor ao canal de distribuigio com o auxilio as suas operagdes.

O autor considera que a manutengio do atual conceito de servigo atende razoavelmente
as necessidades dos representantes tradicionais do canal das panificadoras. Estes
representantes ndo podem ser objetivo de novos investimentos, pois ndo trardio retorno
esperado. Devem ser mantidos os volumes atuais trabalhados, garantindo que a empresa

néo perca mercado para a concorréncia.

Para os novos e diferenciados representantes, segmento crescente do canal das
panificadoras, é necessario que os fornecedores desenvolvam um novo servigo de

atendimento.
O foco do trabalho serd, portanto, a analise das necessidades dos novos conceitos de

panificadoras para a estruturagfio de um servigo de atendimento que possibilite melhores

niveis de satisfaciio do canal e de seus consumidores finais.
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Clientes satisfeitos comprario maior parte de suas necessidades de fornecedores

diferenciados.

Existem ainda outras oportunidades para as empresas fornecedoras das panificadoras,
Uma das caracteristicas das panificadoras modernas é a capacidade que elas tém de
influenciar o consumidor final. Pequenos detalhes no atendimento ou no produto
oferecidos pela panificadora podem representar grande diferencial de qualidade para
este estabelecimento. Se, por exemplo, o péo francés que o cliente compra estd bom,
gostoso, crocante e “quentinho”, esse cliente tendera a generalizar que os outros
produtos ali existentes também devem ser de igual qualidade. Esta loja representard uma

oportunidade para fornecedores se beneficiarem da formagfio de opinifio do consumidor
final.

3.3 - Produtes Comercializados pelo Canal

As panificadoras sfio um importante segmento intermediario para a disponibilizaggo dos

produtos dos fornecedores ao consumidor final.
Considerando o “mix” de produtos oferecidos para os consumidores das padarias, segue
a importancia média de cada um dos diferentes segmentos (produtos de fabricagdo

propria e de terceiros) no faturamento médio do setor.

Tabela 3.1 - Participaciio no faturamento das panificadoras

Segmento do faturamento Deserigiio dos itens Participacio média no faturamento
Panificagio Fabricagfio propria de diferentes qualidades de 32%
ples
Confeitaria Fabricagfio prépria de bolos doces e confeitos 5%
Lanchonete Lanches e refei¢bes rapidas 2%
Conveniéncia Itens de terceiros como pithas, bombons, 61%
carviio, refrigerantes, frios ¢ enlatados

Fonte: CEZAR (1999)

Os itens de conveniéncia representam a maior parte do faturamento das panificadoras.
Com excegio dos queijos ¢ frios, que sdo fracionados ou fatiados na venda, os demais

itens recebem pouco valor agregado pelo canal na sua comercializacio.
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Tabela 3.2 - Produtos de terceiros mais vendidos

Produtos Medida Quantidade média
Cigarro Mago 3.140
Leite tipo C Litro 2.869
Mercearia Unidade 0
Leite tipo B Litro 1.513
Sorvete Unidade 224
Laticinios Unidade 100
Refriperante - 2 Litros Unidzde 309
Leite tipo A Litro 656
Insumos de confeitaria Kg 608
Cerveja garrafa Unidade 717
Presunto Kg 103
Quetjo prato Kg 125
| Embalagens Unidade 40
Leite Longa Vida Litro 620
Café Kg 92
Queijo Mussarela Kg 119
Bomboniere Untdade 125
Outros querjos Kg 107
Produtos para copa Unidade 1.6
Salgadinhos (tipo Elma) Unidade 589
Mortadela Kg 1o
Qutras bebidas Unidade 154
QOuatros frios Kg 64
Refrigerantes - outmas garrafas Unidade 201
Biscoitos Unidade 355
Cerveja em lata Unidade 389
Pées de terceiros Unidade 209
Salame Kg 34 |
Agiicar Kg 440
Apresuntado Kg 440 1
Refnigerante lata Unidade 376

Fonte: ABIP (1998)

E importante salientar que os produtos das panificadoras t€m diferentes aplicacdes de
uso ao longo do dia para seus consumidores. Segundo informagdes da ABIP (1998)

estes produtos podem ser relacionados com as refeigdes do dia:

¢ Café da manhd - péio francés, margarina, biscoitos, torradas, bolos, pdes integrais,
pées doces, frios, laticinios e sucos

¢ Almogo — consumo restrito de artigos das panificadoras, incluindo apenas lanches e
refei¢des rapidas

¢ Jantar — os produtos voltam a mesa com intensidade semelhante a do café da manha,

principalmente nos fins de semana
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* Lanches — contemplam um grande numero de iiens comercializados pelas

panificadoras

Este ¢ um aspecto importante a ser considerado, pois modificagdes de habitos de
consumo nas refeigdes afetam o giro dos produtos componentes do “mix” oferecido

pelo estabelecimento.

3.4 - Perfil dos Consumideres das Panificadoras

Os clientes das panificadoras sio os moradores da regifio, normalmente dentro de um
raio de 500 metros, € os clientes que trabalham nas proximidades, passando a caminho

do trabalho ou voltando para casa.

Conhecer outras caracteristicas do consumidor final é um fator critico de sucesso tanto
para os estabelecimentos comerciais quanto para as empresas fornecedoras. Algumas
destas caracteristicas sio importantes para melhorar a estrutura do canal de distribuigio
e devem ser utilizadas pelos fornecedores na parametrizagio do servico de atendimento
a estes intermedidrios. BOWERSOX et al. (1980) consideram importante o

conhecimento das seguintes caracteristicas:

* Tamanho do lote — quanto menor for o tamanho do lote desejado pelo consumidor
final maior a quantidade de servigo que o canal tem que oferecer

» Conveniéncia — fator critico para consumidores que utilizam as panificadoras para
pequenas compras go invés das compras semanais ¢ mensais nos grandes mercados.
As padarias estio normalmente restritas (em fungfio da disponibilidade de espago) a
poucos itens e focalizam principalmente os alimentares

¢ "Mix” de produtos — consumidores exigem grande variedade de itens, permitindo
ampliagdo do nimero de itens no “mix” para todos os canais de distribuigio

* Servigos associados — personalizaco do servigo ¢ a diferenciagfio entre tradicional

(pequenos mercados ¢ padarias) e auto-servigos (grandes mercados e lojas de

conveniéncia)
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Informagdes disponibilizadas pela ABIP (1998) descrevem algumas caracteristicas do

consumidor das panificadoras na Grande S3o Paulo:

* Clientela é jovem, em média 36 anos e com maior frequéncia na regifio préxima aos
22 anos

* Em relagdo a escolaridade 33% com primaério completo, 32% completaram o
primeiro grau, 26% o colegial e cerca de 9% tém curso superior

* Renda familiar média de R$ 1.884.00

¢ Os consumidores encontram-se concentrados na classe C (34%), seguida da classe D
(26%) e classe B (30%). No conjunto, estas trés classes concentram cerca de 90% da

clientela

Ainda segundo a ABIP (1998) o principal fator motivador de consumo nas padarias é o
fato do estabelecimento estar proximo & residéncia ou ao local de trabalho. Fm seguida,
sdo as condigdes de higiene, o atendimento e a qualidade dos produtos. Os clientes
preferem comprar o pdo nas panificadoras também pela tradigdo, habito e pelo o

atendimento mais personalizado.

3.5 - Importincia Atual dos Canais para a Empresa

Em fungfio da larga distribuicio atualmente utilizada pelos grandes fornecedores de
alimentos, os canais varejistas apresentam ofertas semelhantes de “mix” de produtos. A
diferenciagdo em relagfio aos servigos e pregos também se corroeu pela ampliagio da

concorréncia e pela maior sensibilizagdo do consumidor.

Para melhor compreender a importincia de cada um destes canais para a empresa
estudada, serfio avaliados aspectos quantitativos, relacionados a rentabilidade de cada

canal, e qualitativos.
3.5.1 - Aspectos Quantitativos
Os principais aspectos quantitativos desta avaliagdo, comparando as margens obtidas da

comerctalizacBo com as padarias e com os supermercados, estdo a seguir;
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* Volumes de venda
o Indice de prego ou prego médio
e “Mix” de produtos

¢ Niveis de servigos associados
3.5.1.1 - Volume de Vendas

Na andlise quantitativa apresentada a seguir so utilizadas apenas informagdes publicas

sobre a empresa e o mercado em que atua.

A érea corporativa da empresa tem a sua disposig#io as informacdes mais detalhadas de
participagdo no mercado por tipo de cliente, por classe de produtos, por regido e
historicos de vendas por clientes ou por produto. Estas informacdes passaram a estar
disponiveis com a implementagio do software de gestfio integrada SAP R/3, em Janeiro
de 1998.

Os dados apresentados a seguir sdo componentes do Relatorio Anual da empresa de
1998,

A empresa classifica os participantes de seu mercado em Grandes Redes Varejistas;
Grandes Redes Atacadistas e Varejo — restaurantes, bares, hotéis, motéis, mercearias,
casa de “frios”, panificadoras, agougues, redes de “fast-food”, pequenos e médios

supermercados.
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Grifico 3.1 - Participac@o no faturamento da empresa

Grandes
Redes
Atacadistas
5%
Varejo ‘
34% :

Grandes

Redes

Vargjistas
61%

Fonte: Relatorio Anual da Empresa (1998)

Considerando apenas os dois tipos de intermediarios varejistas, Varejo e Grandes Redes
Varejistas, a participaglio estaria distribuida da seguinte maneira;

Griéfico 3.2 - Participacéio no faturamento (ndo considerando atacadistas)

Grandes
Redes
Varejistas
64%

Fonte: Relatério Anual da Empresa (1998)

Outra classificagio para clientes das industrias de alimentos, diferente da utilizada pela
empresa, ¢ proposta pela ABIA (1998). Esta classificagio é composta por clientes do
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varejo (supermercados) , do atacado e do “food-service”, que sdo as pequenas empresas

que processam os produtos de seus fornecedores.

O “food-service” é composto pelos restaurantes, bares, panificadoras, hotéis, motéis,
cozinhas industriais e cadeias de “fast-food”. De acordo com a ABIA(1998) o

faturamento deste setor é de aproximadamente R$75 bilhdes Por ano.

A adogdo de classificagdes de tipos de loja diferentes pela ABIA(1998) e pela empresa

estudada complica o cruzamento e andlise dos dados.

A empresa estudada considera o Varejo englobando o “food-service” e parte do auto-
servico, compreendendo os supermercados com até  dez “check-outs”. Os

supermercados com mais de dez “check-outs” fazem parte das Grandes Redes

Varejistas.

No entanto, ¢ possivel estimar o faturamento no Varejo e nas Grandes Redes Varejistas,
com a classificagio utilizada pela empresa, com base nas informagdes da ABIA (1998)
¢ da ABRAS (1998).

O Varejo ¢ estimado em R$90 bilhdes anuais, sendo R$75 bilhdes anuais do “food-
service” € R$15 bilhdes anuais do auto-servigo de até dez “check-outs”. As Grandes
Redes Varejistas representam cerca de R$45 bilhdes anuais do auto-servico com mais

de dez “check-outs™.

Com esta informagdo ¢ possivel comparar a importincia do Varejo ¢ das Grandes

Redes Varejistas para a empresa estudada e para o mercado alimenticio nacional.
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Grifico 3.3 - Participa¢tes nos Faturamentos da Empresa e Setor de Alimentos

Participagio no faturamento da Participag#io no faturamento do setor
empresa (n#o considerando os de alimentos {niio considerando os
Atacadistas) Atacadistas)
Grandes
Redes
Varejo

36%

Grande
Redes
Varejista 67%
64%

Fonte: ABIA (1998) ¢ ABRAS (1998)

Esta comparagdo indica que a empresa estudada concentra seu faturamento
principalmente na Grandes Redes Varejistas. Existe a possibilidade de expansdo de suas
vendas para o Varejo, que representa a maior parte do faturamento do setor alimenticio
nacional. O canal das panificadoras ¢ oportunidade de entrada, Ja que ¢ carro chefe do

setor de “food-service” sendo responsével por R$16 bilhdes anuais de faturamento.
3.5.1.2 - Prego Médio

Os supermercados recebem descontos em funcio do volume de compras. Sio
negociados também pregos especiais em promogdes conjuntas e lancamentos de
produtos. Estes intermedidrios cobram ainda taxas de cadastramento de produtos ¢
bonificaglio com produtos na negociagdio. O pre¢o medio dos produtos efetivamente

recebido acaba sendo inferior aquele negociado e aparente nas notas de venda.
As panificadoras t&ém menor poder de negociagdo na compra. Geralmente, os pregos

estipulados pela empresa para este canal sdo bem superiores aos praticados com as
grandes redes varejistas.
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3.5.1.3 - “Mix” de Produtos

As linhas de produtos mais vendidos pela Filial S&o Paulo em cada um dos canais esti

apresentado a seguir:

Para os supermercados — sdo vendidas principalmente as linhas de Linguigas (Toscana
¢ Calabresa), Hamburgueres, Mortadela (Bolognella), Salames (Italiano Grande e
Pequeno), Salsichas, Pratos Congelados (Lasanha Bolonhesa), Linha da Moénica
(Minichicken ¢ Pdo de Queijo), Vegetais Congelados (Batata Palito), Presuntos
(Tradicional), Salsichas e Apresuntados.

Para as panificadoras — sio vendidas principalmente as linhas de Presunto (Tradicional
¢ sem capa de gordura), Salames (Italiano Grande, Italiano Gigante e Hamburgués
Grande), Mortadela (Bolognella), Apresuntado, Linguigas (Calabresa ¢ Toscana), Peito
Defumado de Chester, Cortes Congelados de Frango, Vegetais Congelados (Batata
Palito), Hambiirgueres e Salsichas.

3.5.1.4 - Servigos associados
Os supermercados exigem a presenca de promotores, repositores € materiais
promocionais de ponto de venda, além da visita da forca de vendas. Todas estes
recursos representam custos adicionais para o atendimento destes clientes.
As panificadoras sdo geralmente visitadas somente pelo vendedor. Ndo sdo oferecidos
promotores € materiais promocionais de ponto de venda. Portanto, o custo de
atendimento deste canal é composto pelo custo da visita do vendedor.

3.5.1.5 - Conclusdes
Atualmente o volume de vendas para as Grandes Redes Varejistas ¢ bem superior ao

Varegjo. No entanto, o Varejo corresponde & maior parte do setor alimenticio nacional,

além de permitir a pratica de melhores pregos.
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O “mix” de produtos ¢ semelhante, mas nas Grandes Redes Varegjistas ha a ocorréncia
de produtos com maior valor agregado. Este é um fator que possibilitaria melhores

margens caso o preco médio néo fosse inferior ao praticado no Varejo.

Outros custos, associados aos servigos oferecidos as Grandes Redes Varegjistas, também

cotroem as margens obtidas deste canal.

O Varejo, ¢ o canal das panificadoras especificamente, possibilita melhores resultados

comerciais € grande possibilidade de expansdo das vendas.

3.5.2 - Aspectos Estratégicos

Dois aspectos estratégicos devem ser considerados na comparag¢do da importincia dos
canais das panificadoras e dos supermercados na distribui¢io dos produtos da empresa.
O primeiro ¢ a tendéncia de “concentragiio” do canal dos supermercados ¢ o segundo ¢ a
melhoria da exposigio da imagem da empresa proporcionada pelo canal das

panificadoras.

As grandes redes de supermercados vém adotando uma forte estratégia de expansdo ao
longo dos dltimos anos. Através da aquisigio e arrendamento de redes menores, estes

varejistas estéo ampliando o seu faturamento, buscando “ganhos de escala”.

A “concentragio” deste canal ja esta tdo elevada quanto os niveis internacionais. O
indice de concentragio utilizado pela ABRAS passou de 15% para mais de 40% nos

altimos dois anos.*

Esta estratégia adotada pelas grandes redes varejistas amplia a fatia dos supermercados
no varejo nacional ao mesmo tempo que concentra ainda mais os canais de distribuigéo
para os fabricantes. Este posicionamento t3m tornado as redes mais fortes ¢ influentes,

ampliando o seu poder de negociacio com os fornecedores.

* O indice de concentragiio ABRAS ¢ calculado pela participagéo do faturamento das 5
maiores redes no faturamento total do setor.
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As exigéneias e iniciativas dos grandes varejistas nas negociagdes com seus

fornecedores estdo listadas a seguir:

* Financiamento da infra-estrutura das novas lojas

¢ Langamento das marcas de supermercados (“no brands™), com pregos menores para
competir com os produtos dos grandes fabricantes

* Exigéncia crescente de beneficios (promotores, bénus, descontos especiais € compra
de “shelf-space™) durante a negociagio de compra

¢ Surgimento ¢ elevagio de taxas como: entrada de novos produtos, localizagio na
prateleira, mulias por atraso e nfio conformidade do pedido

e Estipulagio da “data boa”, ou seja, as mercadorias s6 sdo aceitas pelos
intermediérios se elas estiveram com mais de dois tergos do seu prazo de validade

rémanescentes

As pequenas e médias redes de supermercados, restantes das grandes aquisi¢des das
grandes redes, também estio buscando ganho de competitividade ¢ de poder de
barganha. O surgimento de associagdes entre empresarios nacionais contribui para o

aumento da concentragiio do setor.

Apesar deste ambiente cada vez mais desfavoravel, nenhum grande fornecedor pode
deixar de atender o principal canal varejista. Este canal & responsavel por boa parte das

vendas para o consumidor final.

A grande concentra¢do que se d4 neste canal conduz estratégia de descentralizar as

vendas através de canais de distribuigiio diferentes.
Outros canais de vendas como o telemarketing, a internet, postos proprios de vendas,
panificadoras ¢ lojas de conveniéncia devem participar cada vez mais do faturamento da

empresa. Alguns destes canais alternativos permitem a pratica de melhores margens.

Além do potencial de consumo, deve ser considerada também a capacidade de

exposigiio da marca pelo canal das panificadoras,
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Estudo realizado pela ACNIELSEN ¢ PRICE WATERHOUSE E COOPERS (1998)
sobre o0 mercado varejista apresentou aspectos relacionados com a frequéncia de visitas
aos diferentes tipos de lojas varejistas. Os supermercados s3o frequentados por 99% da
populagio, que compram em uma freqiiéncia de 3,9 vezes por més. As panificadoras sio

frequentadas por 81% da populagfio, que compram em média 14 vezes por més.

Esta pesquisa indica que o “fluxo”(nimero total de entradas e saidas) de clientes pelo
canal das padarias ¢ maior do que nos supermercados. A exposicio das marcas dispostas
dentro das padarias ¢ pelo menos 4 vezes maior do que no supermercado, n3o

considerando a qualidade da exposigfo.

O “efeito” ou qualidade de cada exposigio na padaria ¢ mais forte do que no
supermercado, pois o cliente ¢ exposto a um “mix” restrito de produtos. Em um

supermercado o cliente é exposto, em média, a entre 10.000 e 60.000 itens.

Outro aspecto interessante, que deve ser considerado pelos fornecedores, é relacionado
com o decisor da compra. Nos supermercados o consumidor pode optar por diferentes
produtos. Nas padarias, o gerente é quem escolhe quais as marcas a serem oferecidas,

geralmente optando por produtos de alta qualidade e pre¢os acessiveis.

Dificilmente um consumidor, que estd procurando a conveniéncia na compra em
panificadoras, ird recusar uma marca de qualidade rejeitando as opgoes oferecidas pelo
estabelecimento € ird procurar pelo produto de preferéncia em outra padaria. A
preferéncia de cada individuo somente ¢ expressa, quando ele tem a oportunidade de

escolher entre as diferentes opgoes.

Atraveés de uma “parceria” com o gerente das panificadoras, a empresa pode adotar um
posicionamento estratégico no mercado, mesmo ndo tendo a preferéncia total dos
consumidores. A empresa negocia a exclusividade ou a exposigio preferencial de seus
produtos. Os funciondrios do estabelecimento sio incentivados a oferecerem, sempre
que possivel, os produtos da empresa.

Adotando este novo posicionamento existe oportunidade da expansfio das vendas em

volume e valor para este canal.
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A ampliagio da rentabilidade da relagio com o canal das panificadoras nio &
proveniente somente do aumento da participagio neste mercado. As panificadoras
permitem a empresa a pratica de melhores margens na negociagio. Como 0s volumes de
compra destes intermediarios sio menores o poder de barganha na compra ¢ mais

restrito.

3.6 - Tendéncias para o Canal das Panificadoras

O novo conceito de servigo, oferecido pelas panificadoras mais modernas, que busca
principalmente a oferta de conveniéncia aos clientes, estd adequado s novas
necessidades dos consumidores. Este formato de loja oferece produtos basicos além da

facilidade e rapidez na compra.

Uma primeira tendéncia destas lojas é a adogio do auto-servigo. Segundo CEZAR
(1999) o auto-servigo foi iniciado timidamente no canal de padarias através da
introduc8o das geladeiras de sorvetes. Entdo surgiram as pequenas gbndolas no centro
da loja, abrigando alguns poucos itens de mercearia, até as mais recentes introdugdes de
geladeiras para refrigerantes e geladeiras abertas para frios e laticinios. Estes novos

espagos permitem a oferta de maior e melhor selefio de produtos.

Frederico Maia, defende que ¢ importante para as panificadoras compor o “mix” que

otimize a lucratividade do panificador por metro quadrado de espago em loja.*

O uso racional do espago ¢ especialmente importante para as panificadoras em regides
nobres, onde os custos fixos e variaveis s3o mais altos. O aproveitamento de espago
deve ser otimizado e devem ser oferecidos produtos que permitem a pratica de melhores
margens. Com esta preocupagdo, muitas panificadoras passaram a oferecer um “mix” de
produtos com maior valor agregado e mais rico em opgdes, melhorando o nivel de

servigo para o consumidor.

* Informagdes obtidas em palestra de Frederico Maia em evento da ABIP.
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Para o fornecedor esta nova tendéncia permite a oferta de um novo e diferenciado
“mix”, disponibilizando através deste canal novas classes de produtos. Os fornecedores
de industrializados de cames podem disponibilizar itens de conveniéncia como pratos

prontos congelados e carnes congeladas dentro destas panificadoras.

O fornecedor diferenciado pode ainda auxiliar o representante do canal a decidir sobre o
“mix” de produtos que maximiza a rentabilidade do seu negécio, criando uma parceria

em busca da melhoria miitua de resultados.

Outra oportunidade para os fornecedores diferenciados é a preocupagio com a
efici€neia operacional, redugéio de custos e de capital empatado. O fornecedor, com um
sistema de distribuigfio mais dedicado, pode ajudar o intermediario a eliminar as perdas
com produto estragado, reduzir a faita de estoque e minimizar os custos de

armazenageni.

E importante salientar que nem todas as panificadoras participam das modernizagdes e
novas tendéncias. Muitas panificadoras, ainda geridas pelos antigos proprietarios,

apresentam envelhecimento acentuado e vém passando por enormes dificuldades.

O fornecedor deve auxiliar estes empresarios a se adaptarem a nova realidade,

possibilitando a adequagio de seu intermediario ao ambiente cada vez mais competitivo.

Para os panificadores que nfio desejarem a modificagiio de suas operagdes, o fornecedor
deve continuar o atendimento nfo esquecendo do risco do fechamento deste

estabelecimento.
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4 - Relaciio entre a Empresa e os Participantes do Canal

Neste capitulo € apresentada a avaliagdo do servigo de atendimento atual para o canal
das panificadoras. E proposta metodologia para segmentagio do canal. Com base em
informagdes externas ¢ calculada a estimativa de vendas deste mercado. No final deste
capitulo sfo apresentadas as oportunidades de melhoria para o servigo atual, baseadas

nas methores praticas da literatura e da industria.
4.1 - Pesquisa da Condicio Atual do Servico

Para avaliar como a empresa estd atendendo atualmente o canal das panificadoras é
necessario, inicialmente, estipular o critério de avaliacio. Existem diferentes critérios

que podem ser utilizados para verificar a qualidade do servigo forecido ao cliente.

BOWERSOX et al. (1980) propdem alguns indicadores para acompanhar o desempenho’
da empresa no atendimento das necessidades do cliente. Sua proposta consiste em ter
dois indicadores, o primeiro avaliando a qualidade do servigo na visio do fornecedor € o
segundo na visgo do cliente. Alguns exemplos de indicadores que podem ser utilizados

S30:

¢ Numero total de itens sem estoque sobre o numero total de itens — indicador usual
da visdio do fornecedor, mas deficiente na avaliagio da margem ou importéncia de
cada item

¢ Numero total de itens enviados sobre niimero de itens pedidos — indicador da visao
do cliente, mas deficiente pois alguns itens podem ser mais importantes que outros

* Valor dos itens enviados sobre valor total pedido — é indicador da visdo do
fornecedor, considerando a importincia de cada item no faturamento da empresa

 Valor de ordens enviadas por completo sobre o valor total de ordens - representa a
methor avaliagfio da satisfagfo, considerando tanto a visdio do cliente quanto a do

fornecedor

Exemplo de aplicagdo destes indicadores ¢ apresentado a seguir. Uma empresa de
aditivos para panificaglio recebeu um pedido de 20 produtos diferentes para entrega
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imediata. Se dos 20 itens pedidos apenas 1 nfio foi entregue no prazo, o servigo ao
cliente teria um indice de 95%. Se o valor total do pedido foi de $100 ¢ o item ndo
enviado tinha o valor de apenas $1 entfio o servigo teria um indice de 99%. No entanto,
se a necessidade do cliente era de combinar os 20 produtos para utilizagio simultinea

entdo a avaliagio do servigo ao consumidor seria zero.

O autor considera a utilizagfio destes indicadores, quando aplicados & avaliagio do
servigo para os panificadores, deficiente, ja que ndio considera todas as necessidades do
canal. E fator critico avaliar o sistema de negocios do cliente e como ele é sustentado

pelas atividades praticadas pelo fornecedor.

O autor considera a proposta de avaliagiio da qualidade de servigos, apresentada por
HESKETT et al. (1994), como a mais adequada para avaliar o desempenho do servigo
na visdo do cliente. Inicialmente é definida uma varidvel chamada SERVQUAL,
utilizada como instrumento para medir a qualidade geral do servico. A qualidade
percebida pelo cliente pode ser dividida em seus principais componentes, listados a

seguir:

* Tangiveis - aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal e material de
comunicacio

* Confiabilidade - habilidade de realizar o servigo prometido de maneira precisa e da
qual se pode depender

* “Responsividade” - capacidade e desejo de auxiliar os clientes providenciando
prontamente atendimento ¢ servigo

¢ Credibilidade - conhecimento e cortesia dos funcionarios e a respectiva habilidade
de passar seguranca e convicgio

e Simpatia - atengo individual aos clientes
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HESKETT et al. (1994) apresenta os resultados de uma pesquisa relacionando a

importancia média para estes componentes no mercado americano.

Confiabilidade 32%
“Responsividade™ 22%
Credibilidade 19%
Simpatia 16%
Tangiveis 11%

A metodologia de avaliagdo de fornecedores, proposta pelo autor neste trabalho, é

baseada na variavel SERVQUAL e na metodologia de pesquisa de marketing proposta
por MATTAR (1996).

MATTAR (1996) propde a seguintes etapas para compor as pesquisas de marketing:

Etapa 1: Reconhecimento e formulagdo de um problema de pesquisa — é a identificagio
do problema que se pretenda resolver

Etapa 2: Plangjamento da pesquisa — determinacgfio das fontes de dados, método de
pesquisa, forma de coleta, construgfo do instrumento de coleta e definigio da amostra
Etapa 3: Execugéio da pesquisa — coleta e processamento dos dados

Etapa 4: Comunicaco dos resultados

Inicialmente cada um dos componentes de SERVQUAL ¢ desdobrado em atividades ou
aspectos avalidveis do servigo da empresa. Para este projeto este desdobramento foi
realizado em um painel de entrevistas no departamento de marketing da empresa, sendo

obtido o seguinte resultado:

L Tangiveis

* Mateniais promocionais de PDV e catalogos de produtos da empresa

¢ Forga de vendas com equipamentos, como computador, telefone mével ¢ tomador

de pedidos digital
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H Confiabilidade

* Habilidade da empresa de entregar o pedido como negociado (com todos os itens) e
no prazo combinado. Para a avaliagfo neste critério serd utilizado o indicador Valor
das Ordens Enviadas por Completo sobre Valor Total das Ordens. Este indicador &,
segundo BOWERSOX et al. (1980), o que melhor representa a avaliagéio do nivel de

atendimento, considerando tanto a vis&o do cliente quanto a do fornecedor

OI.  “Responsividade”

¢ (apacidade da forga de vendas em auxiliar o panificador com lay-out de produtos €
materiais promocionais

¢ Desenvolvimento de relagdio de parceria com a empresa fornecedora, com promogio
conjunta, canal direto de atendimento e treinamento

¢ Auxilio ao cliente buscando a rentabilidade. Anélise do “mix”, giro e margem de

contribuigio para os produtos da empresa comercializados pelo cliente

V. Credibilidade

* Demonstragdo de conhecimento dos produtos da empresa pela forga de vendas

V. Simpatia

¢ Atengdo personalizada e cordial da forga de vendas

Em seguida ¢ feita a avaliagio do desempenho atual do servigo ao panificador
utilizando SERVQUAL. Seria desejavel realizar uma pesquisa exploratoria com uma
amostra de intermedidrios panificadores para avaliar a condigfio real de atendimento.
Por restrigio de tempo e recursos ndo foi possivel a sua realizaglio. A avaliagio do
fornecedor foi efetuada com base nos resultados de levantamentos em painel de
entrevistas realizadas pelo autor com diferentes funciondrios da empresa. Foram
consultados profissionais de vendas, logistica e marketing.
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Os resultados da avaliagio do desempenho do servico de atendimento ao canal das
panificadoras, utilizando escalas de 0 a 10 para cada componente de SERVQUAL, é
apresentado a seguir:

Tabela 4.1 - Avaliacéio de Desempenho do Atendimento as Panificadoras

Componentes da Variavel SERVQUAL Desempenho atual Avaliacio

Tangiveis * 8o desenvolvidos alguns materiais 1,0
promocionais, apesar de estarem

pouco adequados as necessidade dos

pamficadores
* Nio existem equipamentos
disponiveis para a forga de vendas
Confiabilidade ¢ Valor das ordens enviadas por 7.5 (1)

completo / Valor total das ordens

“Responsividads” *  Os materiais que estdo disponiveis sio 1o
oferecidos pela forga de vendas aos
clientes

*  Nio existem atualmente atividades de
promogfio conjunta, canal direto e
treinamento para os clientes

*  Alguns vendedores, isoladamente,
avaltam o “giro”, o “mix” e a

rentabilidade de seus principais

clientes

Credibilidade ¢ Boa pate dos vendedores tém 50
razodvel conhecimento dos produtos

da empresa, mas néio ¢ generalizado

Simpatia ¢  Pesquisa explomidria feita pela 9,0

empresa indica que ndo ha problemas

em relagiio a este ftem

Elaborado pelo autor
(1) Valor calculado com base nas informagSes disponiveis nas 4reas de vendas e

logistica da Filial S0 Paulo

Na composi¢io de SERVQUAL a cada componente ¢ atribuido um peso associado a
sua imporidncia relativa. Seria interessante adequar a pesquisa realizada por HESKETT
et al. (1994) a realidade da empresa e do canal estudado. Para isto, seria necessaria uma
pesquisa exploratéria avaliando a importincia de cada um dos componentes de
SERVQUAL. Como esta pesquisa necessitaria de muitos recursos a sua realizagio se

mostrou invidvel. Foram utilizados os valores de HESKETT et al. (1994):




Trabalho de Formatura

Capitulo 4 — Relaciio entre Empresa e Componentes

Tabela 4.2 - Importéncia dos componentes da Varigve "~~~ *~

Componentes de SERVQUAL

A

Tangiveis

Confiabilidade

“Responsividade™

Credibilidade

F;iinmtiu

Fonte: HESKETT et al. (1994)
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A etapa final ¢ a defini¢fio das prioridades para melhoria no servico de atendimento as

panificadoras. Para isto, sera utilizado o seguinte calculo: para cada componente de

SERVQUAL ¢ determinada a diferenca entre o desempenho maximo (10) € o seu valor

atual, e esta diferenca ¢ multiplicada pelo peso do componente na pesquisa de

HESKETT et al. (1994). A priorizagio ¢ feita com base nos maiores valores de

melhorias “ponderadas™ desejadas.

A seguir estdo os resultados compilados:

Tabela 4.3 — Ordenamento das Prioridades de Melhoria

Componentes de SERVQUAL Peso Melhoria Desejada | Importincia da Mechoria | Ordem de Prioridade

Tangiveis 0,11 9.0 0,99 2

Confiabilidade 0,32 2,5 0,80 4

“Responsividade” 0,22 9.0 1,98 I

Credibilidade 0,i9 5.0 0,95 3

Simpatia 0,16 1,0 0.16 3
Elaborado pelo autor
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Grifico 4.2 - Prioridade de Melhoria
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Elaborado pelo autor

A prioridade de melhoria €, portanto, a “Responsividade™. S3o propostas oportunidades
de melhorias em todos os aspectos do servigo oferecido ao canal das panificadoras. No
entanto, o foco principal do trabatho é na melhoria da capacidade de resposta da

empresa.

E importante realizar uma analise de sensibilidade nos resultados da avaliagiio de
desempenho da empresa. Com esta analise ¢ possivel identificar a robustez dos
resultados obtidos e como eventuais alteragdes nos pesos e desempenhos influenciam as
prioridades de melhoria.

A analise de sensibilidade é iniciada com o calculo dos valores maximos e minimos de

importincia de melhoria para cada componente da varidvel SERVQUAL, considerando

variagdes de 20% no seu desempenho € na sua importincia.
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Tabela 4.4 - Andlise de Sensibilidade

Variavel SERVQUAL Peso Melhoria Importiincia da Importincia Importancin
Desejada Melhoria Minima Maxima
“Responsividade” 0,22 9.0 1,98 1,3 2.9
Tangiveis 0,11 9,0 0,99 0,6 L4
Credibilidade 0,19 5.0 0,95 06 1.4
Confiabilidade 032 25 0,80 0,5 L2
Simpatia 0,16 1.0 016 0,1 0,2
Elaborado pelo autor

Considerando a simulagio realizada, apenas variagdo superior a 20% tanto no peso
quanto no desempenho das componentes “Responsividade” e Tangiveis alterariam as

prioridades de melhoria.

Qutro painel de entrevistas foi realizado, com o mesmo grupo responsavel pela
avaliagdo do desempenho nas componentes da varidvel SERVQUAL, para analisar a
precisio dos resultados iniciais. A conclusio deste painel foi que o desempenho

avaliado para as componentes t8m precisfio da ordem de 10%.

E possivel concluir, com margem de segurancga, que a prioridade de melhoria a ser

focada ¢ a capacidade de resposta.

4.2 - Metodologia para Segmentaciio do Canal

ANDERSON e NARUS (1983) argumentam que nem todas as empresas se beneficiam
da relagdo de parceria com clientes. Esta relagiio é extremamente benéfica somente

quando adotada em certas condigBes ambicntais.

Alguns clientes valorizam os servigos associados e preferem relacionamentos de longo
prazo com os seus fornecedores. Outros clientes preferem a reduciio de custos e
procuram os fornecedores com os menores pregos. Portanto, a relagio de parceria s6 é
economicamente interessante com o cliente certo, que tem necessidades por servigo

eficaz, diferenciado e consistente.
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O foco do desenvolvimento deste trabalho é nas padarias “modernas”, que vém se
adequando as novas tendéncias da sociedade. A avaliagio das padarias tem importante

papel dentro deste projeto, pois ¢ através dela que serdo selecionados os clientes alvo.

Para avaliar e selecionar os panificadores com potencial de parceria é necessario
estabelecer metodologia. SGo componentes desta a prospecedio e o levantamento do

perfil da panificadora.

A metodologia, proposta pelo autor, esta apresentada a seguir:

L Prospecgdo de possiveis panificadores parceiros — Devem ser pesquisadas
diferentes fontes de informagdo, buscando possiveis panificadores parceiros.

Algumas destas fontes séo:

¢ Consumidores finais

* Publicagdes direcionadas para a panificagiio

¢ Associagdes e sindicatos de panificadores

¢ Qutros fornecedores do canal

* Instituigdes educativas que oferecem cursos para o canal (SENAC e SENAT)
* Referéncias internas da empresa — como forga de vendas e 4rea de marketing

¢ Qutros panificadores

. Avaliagio dos candidatos - Estes potenciais parceiros devem ter sua
performance avaliada nos aspectos qualitativos e quantitativos. O perfil do
gestor da panificadora deve ser adequado ao perfil desejado pela empresa

fornecedora. Os principais aspectos a serem levantados estéio listados a Seguir:

* Potencial da panificadora, faturamento total e com industrializados de carnes

* Seguranga financeira e de crédito

e Instalagles (quanto sdo agraddveis) — Espagos livres, propagandas, decoragio,
“display” (dentro e fora da loja), locais para sentar:

¢ Matenais promocionais
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» Forga de vendas - Numero de funcionarios no balcdio, competéncia técnica e de
vendas ¢ prestagio e simpatia dos funcionarios

e “Mix” de produtos oferecidos - Produtos s&io competitivos, compativeis com o canal
e de qualidade suficiente ?

o Indice de precos ou preco relativo

» Cobertura do mercado - Quem frequenta e com que frequéncia ?

* Conveniéncia na compra — Localizagdo da loja, horas de atendimento,
estacionamento para clientes e seguranca

 Geréncia - E moderna e utiliza conceitos de gestdo empresarial

* Receptividade a treinamento e consultoria — Oportunidade de mudancas

E importante quantificar adequadamente os representantes selecionados como segmento
alvo desta nova estrutura do canal. Como esta é outra pesquisa exploratoria complexa,

poderia ser realizada apenas com o auxilio dos recursos da empresa, o que ndo foi

possivel.
4.3 - Oportunidades de Melhoria do Servico Oferecido

Sdo apresentadas, neste item, as melhores praticas encontradas no mercado ¢ na
literatura para o servigco de atendimento ao cliente. E feita uma selegdo das ferramentas

de marketing, logistica, vendas e servigos associados adequadas 2 realidade da empresa

¢ do canal das panificadoras.

HESKETT et al. (1994) defende que numa viséo estratégica de servigos revolucionaria,
todos os recursos séo projetados e empregados em fungio da posigio competitiva que a
empresa procura ter, na mente do cliente. Assim, o projeto de estruturagiio do conceito

de servigo se dd pela formulagdio do posicionamento estratégico.

O posicionamento indicado neste trabalho, para a empresa estudada, no canal das

panificadoras é a parceria.
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Segundo CEZAR (1999) a parceria nfio ¢ qualquer acordo comercial, ¢ fazer par com
alguém (alguma empresa), através de uma relagdo transparente em que as duas partes
envolvidas estabelecem metas comuns que, para serem atingidas, requerem esforgos
mutuos, € as vezes, exigem que os dois lados abram mdo de um percentual da margem,

em troca da maior rotatividade do produto.

Relagdes de parceria estdo diretamente associadas 4 fidelidade entre clientes e seus
fornecedores, criando um robusto ciclo virtuoso capaz de ampliar a lucratividade para

ambos.

Segundo HESKETT et al. (1994) a fidelidade do cliente é a pedra fundamental de um
servigo bem sucedido. Influencia a fidelidade de funcionarios e fornecedores e gera

lucros que induzem a fidelidade dos acionistas.

Para estabelecer a fidelidade e a parceria é necessaria a modificacio na visdo das
relagdes de negdcios. Normalmente, os clientes sdo vistos apenas em termos de Iucro
potencial representado por uma venda. O conceito de parceria esta baseado em que os

clientes representam fontes de fluxo de receita.

HESKETT et al. (1994) relaciona alguns diferentes beneficios associados a fidelizaggo

dos clientes:

» Custa menos servir clientes fiéis, em fungfio do alto custo inicial associado 2 maioria
dos novos clientes. Para estes novos clientes sdo utilizados recursos na prospecgio,
na pesquisa € na promogdo como incentivo a negociagio

* Os niveis de expectativas j estdo estabelecidos nos clientes habituais, além de eles
também conhecerem suas responsabilidades, facilitando o servigo dos fornecedores

* Cliente fiel ¢ entusiasmado em fazer a propaganda “boca a boca™, permitindo gastos

menores com propaganda e publicidade para a mesma exposi¢io de marca

Um estudo feito por REICHHELD ¢ SASSER (1990) em empresas fornecedoras de
servigos concluiu, que dependendo do poder de retengdo da empresa, a lucratividade
pode aumentar em até 125%. No caso especifico de empresas responsdveis pela

50



Trabalho de Formatura Capitulo 4 — Relagiio entre Empresa e Componentes

distribui¢io industrial este indice ¢ de 45% (aumento da lucratividade) para cada 5% de

aumento da retencgio de clientes.

A negociagdo € a ferramenta fundamental para estabelecer a parceria. O objetivo
fundamental da negociagio ¢ aproveitar a0 maximo os beneficios da oportunidade
conjunta. Ela nfio deve ser focada em uma transa¢fo Unica, resultando em uma rotina de

comportamento para ambos os lados.

Do ponto de vista de cada componente do canal, a negociagio ¢ a definiciio do
“marketing mix”. Quando os itens negociados estfio customizados para as necessidades

do canal, a empresa fornecedora tem vantagem competitiva no mercado.

Visando desenvolver uma estrutura de vendas e marketing, voltada para o cliente, serdo
propostas algumas oportunidades de melhoria. A avaliagio de nivel de servigo fornecido
pela empresa, conforme metodologia proposta pelo autor, indicou que a principal
oportunidade de melhoria ¢ relacionada com a capacidade de resposta no atendimento
do canal. No entanto, nesta parte do trabalho sero apresentadas todas as melhores
praticas do servigo de atendimento ao canal das pantficadoras considerando as
componentes Tangiveis, Credibilidade, Confiabilidade, “Responsividade” e Simpatia da
varidvel SERVQUAL.

Apesar destas melhorias terem em comum o foco no cliente, elas serfio propostas
considerando os diferentes departamentos funcionais dentro da empresa. O autor busca,
desta maneira, direcionar as oportunidades de melhoria para as respectivas areas de
negocio. Esta separagdo inicial permite uma avaliacio preliminar, em relagfio as

melhorias propostas, com as areas responsaveis.
Oportunidades de melhoria na Distribuicio e Logistica
Segundo KOTLER (1994) o desenvolvimento de uma eficiente gestdo operacional ¢

logistica permite melhorar o fluxo de produtos, reduzir os custos, evitar estoques,

maximizando as margens sobre os produtos comercializados. Os fornecedores devem se
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conscientizar de que a eficiéncia dos sistemas de distribuicdo influencia a qualidade

percebida pelo cliente.

E importante salientar que o sistema de logistica ¢ distribuigio ndo representa apenas
gastos, podendo também ser um diferencial competitivo da empresa. Outro aspecto
interessante € o inter-relacionamento entre os diversos elementos componentes deste
sistema, existindo a necessidade de realizar diferentes escolhas e solugbes de
compromisso. Como exemplo: uma eventual redugdo de estoques pode aumentar as
perdas de venda por falta de produto, necessidade de produgdio de lotes especiais e fretes

para transportes urgente.

Analises aprofundadas da logistica de produgdo, distribuicdo e estocagem das
mercadorias criticas para o canal das panificadoras buscam melhorar a confiabilidade e

os niveis de atendimento aos pedidos destes clientes.

A melhoria da logistica dos produtos fornecidos pela empresa é capaz de reduzir a
“falta” de produtos, quando o produto ¢ pedido mas nio ha estoques. Os “custos de
falta” estéo relacionados com a perda da respectiva venda e a degradagio da imagem da
empresa na visdo do cliente insatisfeito, causando em algumas vezes a quebra do

relacionamento.

Sistemas otimizados de estocagem e distribuigdo permitem também atingir a “reposicio
eficiente”, que é o abastecimento sistemitico dos produtos no intermediario. S#o

reduzidos os niveis de estoque dentro das padarias e aumenta o giro das mercadorias.
Oportunidades de melhoria nas operacies de marketing

HESKETT et al. (1997) sugerem que devem ser adicionados aos “4Ps” (produto, prego,
distribuicio e propaganda) do marketing tradicional os “3Rs” (retengdo, vendas
associadas e propaganda “boca a boca™) criando um novo conceito de marketing, que
também busca a fidelidade dos clientes. A nova visio do marketing ¢ fundamental para

aumentar a capacidade de resposta da empresa as necessidades dos clientes.
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“Retention” ou retengéio € a relagfio continua e ativa com o cliente que possibilita um
fluxo de receitas iniciado pela primeira venda. Esta caracteristica estd associada ao

poder de adequaghio da empresa as necessidades do mercado.

Mesmo sabendo que a retengdo de clientes ¢ importante para a lucratividade, a maioria
das atividades realizadas na empresa estudada sdo voltadas para o desenvolvimento e

“atracdio” de novos clientes. Menos afengfio ¢ dada a manutengfio dos clientes

importantes.

“Related Sales” ou vendas associadas é o conceito de preferir ampliar 0 “mix” de
produtos vendidos para clientes habituais ao invés de procurar por novos clientes. Esta
logica simples ¢ baseada no fato de vender para quem a empresa conhece, € quem

conhece a empresa, requer menos esforgos de marketing, verificagio de credito ¢ tempo.

Segundo REICHHELD e SASSER (1990) as margens obtidas com clientes habituais
sdo maiores, mesmo quando pregos promocionais sfo negociados para os produtos do
“mix” padrdo. Estes mesmos clientes s30 normalmente menos sensiveis aos pregos de
produtos novos ou diferenciados. No balango, a margem ¢ ampliada com a relagdio de

parceria.

“Referrals” ou propaganda “boca a boca” estd diretamente associada ao nivel de
satisfagdo dos clientes. Uma pesquisa apresentada por KOTLER (1994) levantou que
clientes satisfeitos costumam comentar da empresa fornecedora com em média 5
pessoas. Por outro lado, os insatisfeitos comentam com em média 11 pessoas. Estes
dados consolidam a importancia da satisfagio dos clientes, evitando pelo menos a sua

insatisfagfo.
Considerando a contribuigfio total dos “3Rs” para a lucratividade de uma empresa de

distribui¢do industrial, HESKETT et al. (1997) apresentam alguns dados levantados em

sua pesquisa.
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Tabela 4.7 - Padrio de lucratividade por cliente na distribui¢fio industrial

Anol Ano2 variagio | Ano3 variagio | Anod Variagfio | Ano5 Variagdio

Lucratividade per | 45 99 220% 121 19% 144 19% 168 17%
cliente (em dolares)

por ano

Fonte: HESKETT et al. (1997)

Considerando estas informages, perder um cliente fiel e rentavel € uma “tragédia™ para

qualquer empresa preocupada com a lucratividade. Os colaboradores, tanto quanto os

gerentes, devem conhecer as ferramentas para trabalharem com esta nova visdo do

marketing.

HESKETT et al. (1997) apresentam algumas atividades que devem ser utilizadas pela

organizacdo na fidelizagdo dos clientes:

Identificagio e criagio dos pontos de escuta ou “listening posts”. Geralmente, as
organizagbes j4 possuem estes pontos em potencial. O problema ¢ que os
colaboradores, principalmente a forga de vendas, nfio dispdem das ferramentas e ndo
recebem incentivos para exercerem estas atividades. Os colaboradores com melhor
condigdo de coletar e organizar as informagdes sobre os clientes sfio os operadores
de telemarketing. Além do contato constante, através das ligagtes telefbnicas, estes
colaboradores tém acesso a informagGes contidas em um banco de dados
computadorizado. A empresa estudada atualmente nfio dispde de atividades de
telemarketing

Criagdo do reconhecimento e remuneragdo pela construgio da fidelidade dos
clientes. Os colaboradores devem ser incentivados a comentar € sugerir
oportunidades de melhoria para satisfazer os clientes.

Utilizar as falhas do sistema como aprendizado e oportunidade de melhoria. A
insatisfagdio do cliemie sugere eventuais problemas no servigo de atendimento. O
time formado pelos melhores operadores de telemarketing seria responsavel pela

descoberta de como a organizacgio poderia ter servido melhor seu cliente insatisfeito
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Para conseguir a fidelidade dos clientes no mercado competitivo é necessario entender o
seu processo de decisdo nas compras. Os clientes da empresa tém diferentes opgdes de
fornecedores no mercado. Sua opgiio é, normalmente, pela de maior valor percebido.
KOTLER (1994) sugere que a percepgio de valor é a diferenga entre o “valor total para
o cliente” e o “custo total para o cliente”. S3o componentes do valor total os valores do
produto, dos servigos associados, do pessoal envolvido e da imagem do produto. Estiio
associados ao custo total os custos monetarios, 0s recursos gastos na negociacio e o

desgaste psicoldgico na decisdo.

Com a compreensio dos fatores de decisfio na compra ¢ possivel estruturar as a¢bes a
serem tomadas para convencer os intermediarios de que o valor total oferecido pela
empresa ¢ maior do que o de seus concorrentes, justificando a op¢do. Diferentes focos

podem ser tomados para ampliar o valor percebido pelo cliente:

» Convencer o cliente dos valores adicionais de servigo e da imagem do produto. No
caso da empresa estudada, nfio € recomendavel focalizar a sua Imagem ja que o
principal concorrente também tem uma marca forte no mercado

* Redugdo de custos no financeiros do cliente, focando na reduciio de recursos para
negociagdo. Devem ser simplificadas a emissio de pedidos € a entrega. A garantia
de qualidade € do retorno sobre as vendas é capaz de reduzir os riscos associados a
negociagio

e A dltima opg#o a ser adotada, por ser menos rentavel para o fornecedor, ¢ a redugéo
do custo monetario para o cliente. Podem ser oferecidos, neste caso, bonificagdes e

descontos promocionais

A avaliagdo de como o cliente percebe o valor do servigo da empresa nfdo pode ser
unicamente sobre as reclamagtes e sugestdes. Estudos apresentados por CLAES (1992)
demonstram que menos de 5% dos clientes insatisfeitos reclamam. A maior parte deles,

ao invés de reclamar, simplesmente mudam de fornecedor.

CLAES (1992) defende que as companhias com capacidade de resposta medem
periodicamente o nivel de satisfacio de seus clientes por pesquisas exploratérias
periodicas. S3o mandados questionarios ou feitas ligagdes telefénicas para a amostra de
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clientes levantando a performance de diferentes aspectos da empresa. So solicitadas

também as impressdes sobre 0s concorrentes.

A realizacio de pesquisas exploratérias das tendéncias do canal ¢ dos héabitos dos
consumidores pode também consolidar a relagio de parceria entre a empresa € o
panificador. Estas informag@es auxiliam na melhoria das operagdes da empresa e do

canal e podem ser repassadas aos panificadores em seminarios ¢ palestras.

Outros projetos de marketing podem ser estruturados com foco no cliente panificador.
Dentre estes, 0s planos para incentivar a demanda do canal com promogdes conjuntas e

programas de fidelidade sdo mais representativos.

A promogio conjunta é outra oportunidade para consolidar a parceria da empresa com
os intermediarios panificadores. O fornecedor é um elemento de apoio essencial ao
canal das panificadoras, pois ele pode auxiliar este intermedidrio com descontos ou
Tecursos para as agdes promocionais. Algumas ferramentas para promogdes conjuntas

entre fornecedor e canal direcionadas para o consumidor final sdo:

» Eventos especiais - concursos € exposigdes

e Sorteios - aumentam a frequéncia de compra de um determinado produto €
aumentam a frequéncia do consumidor ao estabelecimento

¢ Brindes - embalagens com miltiplas utilidades sdo bons exemplos. Outra maneira
de oferecer brindes € a oferta de maior quantidade do produto pelo mesmo preco ou
incluir item de uso associado

e Degustagdes - Eliminam o receio do consumidor de levar produtos desconhecidos

A promogiio de vendas para o canal pode também incentivar a fidelidade dos clienies.
Através de concursos de compras, 0s clientes recebem prémios de acordo com o seu
desempenho. Podem ser oferecidos produtos, equipamentos ou desconios para os

clientes diferenciados.

A valorizagdo da imagem da empresa é outro aspecto importante que deve ser
trabalhado. Projetos de desenvolvimento do “mix de comunicagiio” direcionado para os
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panificadores podem ser utilizados para valorizar a imagem da empresa. Este “mix”
inclui a propaganda e a comunicagfio direta, ferramentas utilizadas para estimular a
participagdio dos representantes do canal. Devem ser desenvolvidos folhetos

direcionados em forma de mala direta e catalogos especificos para o canal.

O desenvolvimento de materiais de “ponto de venda” adequados as panificadoras ¢
outra oportunmdade de melhoria. Estes materiais sfo parte tangivel do servigo fornecido
ao cliente. Existem diferentes formatos para estes como “displays”, faixas, gdndolas,
cartazes para comunicagdio de pregos, “bandeirolas” e mobiles. A empresa estudada
desenvolve atvalmente alguns destes materiais, mas tém formato inadequado para

utiliza¢do dentro das panificadoras.

Pesquisa do POPAT BRASIL (1998) aponta a importincia das campanhas, agbes de
“merchandising” e materiais de ponto de venda. Estas campanhas podem aumentar em
até 50% a fidelidade dos clientes. DegustacGes, promogdes, sorteios, distribuigio de
brindes e receitas, cursos de culinaria s3o as opgdes mais adequadas para despertar o
interesse dos consumidores. A pesquisa indica que estas acgdes sfo facilmente
percebidas pelos clientes — 50% dos entrevistados logo tomam conhecimento das ofertas

¢ degustagodes, 48% das ilhas de produtos e 40% das demonstrages.

Oportunidades de melhorias no servico ao cliente

“Servigo ao cliente pode ser utilizado para diferenciar um produto no mercado ¢ pode
influenciar o prego a ser cobrado, desde que os clientes estejam dispostos a pagar”
(KOTLER, 1994, p.84)

Diferentes servigos associados podem ser oferecidos para o cliente, agregando valor ao

produto negociado.

O auxilio com o posicionamento correto dos produtos nas geladeiras e gondolas é
fundamental, tanto para aumentarem as vendas do cliente quanto para melhorarem o
aproveitamento do espago. A forga de vendas deve ser treinada para auxiliar o

panificador a posicionar os produtos da empresa da melhor maneira possivel.
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O treinamento deve ser oferecido aos gestores ¢ funcionarios da padaria. Os gestores
das panificadoras t8m grande caréncia de treinamentos e de cursos de gestdo. Este fato
pode ser verificado pela declaragiio de um panificador “Nds panificadores ficamos entre
4 paredes, sem ter uma visdo ampla do negdécio. Sem cursos, treinamentos ¢ viagens
para outros locais...”.* O panificador fica portanto limitado a alguns pontos de vista, por
nio deter o conhecimento do negocio como parte de um sistema mais amplo. Alguns
possiveis temas para cursos e treinamento: Produgfo (qualidade, produtividade, custos ¢
demanda) — For¢a de Vendas (sinergia e conceito de servigo) — Trabalho em equipe — A
gestdo de um empreendimento -~ Como entender a concorréncia — Como ouvir o seu
cliente — Posicionamento de um negdcio — Negociagdo moderna e parceria. O
treinamento deve ser também formulado para a especializagéio dos funciondrios das
padarias.

Oportunidades de melhorias na drea de Vendas

“ Cada vez mais as empresas migram da &nfase na transagfio para a relagdo com seus
clientes. Os dias do vendedor solitario, trabalhando em seu territério guiado apenas por
suas metas de venda estdo contados...Companhias reconhecem que o trabalho em equipe
na forga de vendas ¢ o fator chave para manter os clientes importantes. Elas reconhecem
também que somente com este espirito de equipe ndo € resolvido o problema. E fator
crifico revisar o sistema de compensagio por metas, gerando novas metas €
acompanhamentos para a forga de vendas. O trabalho em equipe deve ser enfatizado por
treinamentos.” (KOTLER, 1994, p.685).

A forga de vendas deve ter um objetivo e metas de trabalho estruturadas, alinhadas com
a estratégia da empresa. E evitada a falta de sinergia e a busca de objetivos

individualistas.

* Declaragio de panificador em entrevista com o autor durante visitas as panificadoras.
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Uma empresa preocupada em manter uma parceria duradoura incentivando a fidelidade,
ndo pode aparccer apenas para “empurrar’ produtos para seus clientes. Os scus
vendedores tém que oferecer algo mais. E importante que o fornecedor busque o

sucesso da panificadora, solicitando em troca a fidelidade pelos produtos que vende.

Segundo Edison Talarico nas empresas vencedoras todos os colaboradores se envolvem
no processo de vendas. Esta ¢ a iltima 4rea da empresa, antes de chegar ao cliente — a

“linha de frente”. Os “processos™ internos devem ser estruturados para que vendas seja

“area cliente”. *

Edison Talarico apresenta as duas possiveis visdes da area de vendas. A visdo mais
antiga, focalizada na transacfio, ¢ caracterizada pela preocupagiio com o prego do
produto, o desconto por volume de compra, a prospecgio de novos clientes ¢ a oferta do
mesmo “mix” de produtos. A visdo mais moderna, focalizada no cliente, é preocupada
com o relacionamento com clientes fiéis, volume ¢ margens sobre o “mix™ de produtos,
inclus@o de novos produtos ac “mix” dos clientes, obtengfio de informagdes de mercado
¢ competitividade da empresa. Busca conjuntamente a satisfagdo do cliente , superando

as suas expectativas, a maximizagio do lucro da empresa.

O vendedor “moderno” tem que ser um aliado a longo prazo, preocupado com o
negocio e aspectos estratégicos de seu cliente. Deve conhecer a estrutura de negdcios,
coordenar a entrega, ser eficiente e eficaz. Busca resultados, troca informagdes e tem
amplo conhecimento do mercado da empresa e de seu cliente. Passa confianga, imagem
positiva ¢ dinamismo. E capaz de analisar relatérios de vendas, quantificar o potencial

de mercado (e de clientes especificos) e desenvolver estratégias ¢ planos de venda.

Os clientes estdo cada vez mais exigentes e estfo sendo visitados por mais vendedores.

Nao existe mais espago para vendedores mal treinados.

*Informages obfidas em palestra , apresentada por Edison Talarico sobre forgas de
vendas
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Investimentos devem ser feitos no treinamento dos promotores € vendedores da
empresa. Diferentes temas, como produtos, negociago, tomada de pedidos, analise de
“mix” e giro de produtos, analise da rentabilidade, prospeccéo e fidelizagdio de clientes
sdo fundamentais. Todos estes temas fazem parte do cotidiano da forga de vendas,

apesar da pouca énfase atual ao treinamento.

A principal fungfio do treinamento € transformar os vendedores de “tomadores” em
“geradores” de pedido. E importante que o vendedor consiga associar uma postura
agressiva de negociagio com a atengdo pela soluciio personalizada das necessidades do
chente. Os treinamentos sfo também utilizados para obter maior identificagio do
vendedor com a empresa, conhecimento mais profundo dos produtos, dos servigos, do

ambiente competitivo e dos procedimentos de trabalho.

Os vendedores necessitam do maior nimero de ferramentas para melhorarem o seu

“poder de fogo™ nas negociagbes com os clientes.

As analises estatisticas sobre as vendas para o canal das panificadoras permitem o
levantamento dos clientes mais rentiveis para a empresa. As estatisticas de vendas por

cliente permitem a avaliagiio do giro e “mix” dos produtos para cada componente do

canal.

A forga de vendas pode também, bascada em informagdes, auxiliar o canal com a
adoc@o da melhor politica de precos e escolha de “mix” de produtos que otimize suas
operagdes. Esta ferramenta ¢ importante para a consolidagio da parceria enire a empresa

¢ o canal panificador.

As informagdes consolidadas para o canal das panificadoras auxiliam na elaboragio de
estratégias e planos de vendas e marketing dos produtos. Com estes dados pode ser
calculada a previsdo de vendas (comparagio com o histérico de vendas, aumentando a

confiabilidade das informagdes) e controle dos niveis criticos de estoque.
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¢

E imprescindivel concentrar mais esforgos da area de vendas na atividades que agregam
valor para a empresa ¢ para o consumidor final. KOTLER (1994) define as trés

principais atividades da forga de vendas que valorizam os produtos da empresa:

¢ Desenvolvimento do mercado — Esforgos de educagio de clientes, prospecgdo de
novos negécios € maior visibilidade para a empresa

¢ Gerago das vendas — Esforcos direcionados para vender determinado produtos a
determinado cliente

* Protegdo do mercado — Esforgos para levantar e avaliar as agGes dos concorrentes €

proteger a carteira de clientes atual

Pesquisa apresentada por KOTLER (1994) conclui que os vendedores gastam em média
apenas 25% de seu tempo no contato direto com o cliente. As empresas modernas estéo

utilizando inimeras atividades para aumentar a produtividade da forga de vendas:

¢ Treinamento para a utilizagéo do contato telefonico

o Simplificagio dos formularios de pedido e histérico do cliente

» Rotinas de visita e contatos gerados pela administracio de vendas

¢ Fornecimento de informagdes competitivas do cliente € dos concorrentes

e Tecnologia da informag#o na tomada de pedidos

Utilizando equipamentos digitais na venda, somente pedidos padronizados podem ser
tomados. S8o evitadas as redigitagdes e os possiveis erros de transcrigdo. Os estoques
em tempo real podem ser consultados, evitando que produtos “sem estoque™ sejam
vendidos e a sua entrega prometida. O fator chave ¢ o aumento da velocidade com que a
forga de vendas acessa as informagdes Gteis. O vendedor tem ferramentas mais eficazes
na elaboragfio da apresentacdo e na negociagdo da venda, sem o trabalho burocratico,

que nfo agrega valor.

A tecnologia de informacgfo ¢ também utilizada na criacio de uma central de
telemarketing, responsavel pela prospeccdo € venda a clientes. Os operadores de

telemarketing sdo um grande beneficio para as atividades de vendas. Eles podem
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encontrar, prospectar, qualificar novas oportunidades e efetivar novos negocios.
Enguanto um vendedor da empresa estudada consegue visitar até 15 clientes em um dia,
segundo KOTLER (1994) o operador de telemaketing consegue contatar em meédia 60

clientes. A melhor utilizagdo da central de telemarketing € para as seguintes atividades:

e Acrescentar novos produtos ao “mix” de um determinado cliente

¢ Introduzir novos produtos da empresa no mercado

* Encontrar e prospectar novos clientes

¢ Reativar clientes antigos

¢ Concentrar mais atengio em clientes anteriormente negligenciados

o Realizar “follow-up” de transagbes

A criagiio de um “site” de compras na internet € outra utilizagdo da tecnologia de
informacio. Esta ¢ uma tendéncia moderna do varejo. No entanto, segundo a ABIA

(1998) somente 9% dos panificadoras atualmente t€m acesso a rede.

A criagio do cargo de promotor de panificadoras, responsavel por algumas atividades
de fidelizagdo do cliente, também reduziria a carga de trabalho dos vendedores. Os
promotores podem verificar os estoques, coletar dados sobre giro de mercadorias, tomar
o0s pedidos padrdo, manter os “displays” e produtos arrumados e levantar as reclamagdes
dos clientes. O tempo disponivel liberado para os vendedores pode ser utilizado para

realizar atividades de maior valor agregado para a empresa.

Os clientes devem ser classificados de acordo com a sua rentabilidade para a empresa.
Aspectos a longo prazo também devem ser considerados, como o potencial de

crescimento de vendas e de rentabilidade.

A andlise da rentabilidade do cliente esta estruturada no fluxo de entradas e saidas de
recursos durante o seu relacionamento com a empresa. Para um cliente padro devem
ser estimados os valores: periodo médio de relacionamento, faturamento médio anual,
margem de contribui¢io média, custo de oportunidade do capital € custo médio de

aquisic#o.
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Os clientes devem receber os recursos da empresa de acordo com o seu potencial de
rentabilidade. Representantes com alto potencial devem receber atengio especial dos
vendedores, chefes de venda e do gerente de wvenda. Clientes com potencial
intermediario devem ser atendidos pela forga de vendas, promotores e pelo
telemarketing. Caso o potencial seja baixo, mas ainda possibilite lucros a empresa, o
cliente deve ser atendido diretamente pelo telemarketing e receber visitas periodicas dos
promotores. Para os demais clientes, que nfio possibilitariam lucratividade com a venda
direta, outros canais de distribuicio como os atacadistas sio mais adequados. Estes
clientes devem ser “demitidos™ pela empresa, por ndo possibilitarem relacionamento

lucrativo.

Oportunidades de melhoria na integracio das dreas funcionais

Para se obter lucratividade através da fidelizaciio da carteira de clientes, é essencial
integrar as diferentes areas funcionais. Os departamentos devem entender sua

contribuicio para a satisfagdo dos clientes.

A “reposicdo eficiente” &, segundo MARADEI (1998), adaptagio para o sctor de
mantimentos do JIT (“just in time™). Para conseguir a implementacio deste sistema, que
ndo estd voltado unicamente 2 eficiéncia de distribuicfio, ¢ necessaria sinergia entre as
areas de marketing, vendas e logistica. A informac8o capturada no ponto de venda, com
a ajuda da forga de vendas, ¢ analisada conjuntamente pelas areas de marketing e

logistica.

Atualmente, a cadeia de distribuicdo da empresa estudada possui dois ciclos de
reposic¢do. No primeiro ciclo, os produtos sdo encaminhados da fabrica para as filiais de
venda de acordo com uma distribuigBo estipulada pelo departamento de logistica. O

segundo ciclo € “puxado” pelos clientes, através do pedido de compra.
Atualmente os pedidos feitos pelo cliente sdo baseados em analises proprias do giro dos

produtos em estoque. Esta andlise ¢ uma tentativa de avaliagio do consumo ocorrido

desde a altima reposicfio. A for¢a de vendas da empresa ndo aproveita integralmente o
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potencial de vendas, pois ndo analisa suficientemente o giro das mercadorias no ponto
de venda.

A falta de sincronia entre os dois ciclos de reposi¢do é fungio das dificuidades na
comunicagiio entre vendas e marketing ¢ entre marketing e logistica. A deficiéncia
comunicativa implica na manuten¢do de elevados estoques intermediarios dentro da
cadeia de distribuigio, utilizados para suprir as eventuais flutuacdes de demanda. Além
das elevagdes de custos de operagio ¢ capital empatado, aumentam também as avarias
dos produtos, os custos administrativos, a reprogramagéo de produgdo € os custos de

fabricagZo.

A “promogio eficiente”, que é pratica do ECR, ¢ outra oportunidade de agregar valor ao
canal de distribuigiio ¢ aos consumidores finais. Para a obtengfio da aplicagio eficiente

dos recursos de promogdes é necessaria a integrag3o das dreas de marketing e vendas.

As praticas atuais de promogles adicionam custos opetracionais tanto para os
intermediarios quanto para os clientes. O foco excessivo de promogdes € incentivos a
curto prazo levam a acordos promocionais complexos € recursos promocionais maiores.
Esta complexidade sobrecarrega a administragdo ¢ a negociagfo tanto para o fornecedor

quanto para o intermediario.

Como boa parte das compras ¢ feita somente sob condigdes promocionais, o fluxo de
vendas ao cliente acaba sendo bem diferente da demanda real do consumidor. Esta
amplitude de variagiio nas vendas complica nfio somente o programagio da producdo

mas também as proje¢des de vendas no futuro.
E necessaria a adogdo de novas praticas promocionais, voltadas aos beneficios a longo
prazo. Com acordos promocionais mais simples, a demanda pode voltar a ser estavel,

permitindo a descentralizaglio dos esforgos em atividades que néio agregam valor.

A principal oportunidade de melhoria para a integragdo dos diferentes departamentos ¢ a
integraciio nas informacdes. Pode ser criada base centralizada e organizada das
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informacdes de clientes para ser acessada nas atividades de logistica e pianej amentos de

marketing e de vendas.

E importante que as informagdes de marketing (pregos e quantidades vendidas) sejam
coletadas diretamente dos clientes. Estas informagdes, desde que colhidas
apropriadamente, permitem uma adequacdo das decisGes internas de marketing (novos
produtos, precificagio, embalagens e gastos com promogdo) as necessidades reais dos

clientes e dos consumidores finais.

Segundo KOTLER (1994) a base de dados de marketing nfio ¢ um simples cadastro dos
clientes (contendo nome, enderegco e telefone), ¢ uma colegdio de informagles
demograficas, psicograficas, historico de vendas e descrigdes relevantes de cada cliente.

Esta base deve incluir também as informagdes obtidas para clientes prospectados e

inativos.

Vendedores bem ireinados podem ser utilizados para alimentar esta base de dados, ja

que sfo eles os responsaveis pelo contato com o cliente.

Este sistema pode ser ufilizado para auxiliar sinergicamente diversas atividades
comerciais , como geréncia dos produtos e marcas, desenvolvimento de novos produtos,
avaliagdo de ferramentas de propaganda e promocio, mala direta, telemarketing, vendas
em campo, pré-preenchimento de ordens, pedidos de venda e servigos de atendimento

a0 cliente.

O sistema de informaggo e gestdo SAP R/3 foi implementado na empresa estudada em
julho de 1998. Tem como caracteristica a centralizagdio das informagSes de negocios da
empresa em base Gnica de dados. As fébricas, departamentos e filiais de venda acessam

esta base de dados para desenvolver suas atividades operacionais ¢ estratégicas.
Através deste sistema as informagdes necessarias para a fidelizagéo do cliente, atraves

da diferenciagdio do servigo de atendimento oferecido, ja estio disponiveis para os

diferentes departamentos da empresa.
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A proposta deste projeto néo €, a principio, criar uma nova base central e sim organizar
a base de dados atual para maximizar o valor percebido pelo cliente. Com esta nova

utilizagio sera possivel também maximizar o resultado comercial da empresa com o

canal panificador.
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5 - Propostas do Novo Conceito de Servico

Esta capitulo apresenta a estrutura de servigo proposta. Na sua elaboragiio sdo utilizados
como conceitos base as caracteristicas do mercado ¢ do canal das panificadoras, a
estrutura atual de atendimento, as oportunidades de melhoria e a prioridade de aumentar

a capacidade de resposta da empresa.

BOWERSOX et al. (1980) propdem a seguinte metodologia para o redesenho do

servigo para um canal de distribuiggo:

¢ Formulagfio dos objetivos para o canal

* Desenvolvimento de um estratégia para o canal

¢ Determinacfio das estruturas ¢ atividades possiveis

¢ AvaliagHo das atividades com o cliente, priorizando as poucas mais importantes

¢ Selegdo de uma estrutura final

A metodologia acima ¢ adotada para o desenvolvimento do novo conceito de servigo,

com adequagdes & realidade da empresa estudada e ao seu ambiente competitivo.

O projeto de 1mplementacgfio, apresentado nesta parte do trabalho, é iniciado com a

analise dos objetivos e estratégia do canal das panificadoras.

5.1 - Objetivos e Estratégia

A elaboragfio de nova estrutura de servigos de atendimento ao cliente deve ser iniciada
pela determinacfio dos objetivos a serem alcancados. Estes objetivos devem estar em
sinergia com os objetivos comerciais da empresa, que s30 0 crescimento sustentavel e a

melhoria de imagem. Os objetivos estipulados para este novo conceito de servigo estiio

listados a seguir:

e Aumentar a participagdo nas compras de industrializados de carne das panificadoras
da Grande S#o Paulo em pelo menos quinze pontos percentuais ao longo dos
préximos 2 anos, com foco em um segmento deste mercado
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e Ser a empresa de melhor servigo ao cliente, construindo a imagem de qualidade no
atendimento
e Expor de maneira forte e disseminada a sua imagem e seus produtos no canal das

panificadoras

Com base nos objetivos ¢ feita a formulagio de uma estratégia para o canal das
panificadoras. A estratégia ¢ o componente critico onde serio sinergicamente

estruturadas as ferramentas de marketing e vendas.

Segundo LUCK e PRELL (1968) a estratégia ¢ o meio pelo qual a empresa pretende
atingir os objetivos lancados para o canal. Sio conceitos e planos onde os recursos de
uma empresa 530 aplicados (e gerenciados) para surpreender e superar os concorrentes
na exploragfio de oportunidades. E o conceito que permite a alocagdo de recursos para

obter um diferencial competitivo.
A estratégia estruturada para atingir os objetivos propostos esta descrita a seguir:

¢ Buscar a parceria com os clientes lucrativos do canal das panificadoras
¢ Focalizag8o das atividades de marketing e vendas nas necessidades dos clientes
s Fidelizagdo da carteira de clienies

¢ Otimizacéo a aplicagio de recursos nas atividades de vendas

Como parte da definicio da estratégia para se alcangar os objetivos estipulados, trés
aspectos devem ser considerados: posicionamento ¢ sustentabilidade, barreiras na

implementagéo e reacfio da concorréncia.
3.2 - Posicionamento e Sustentabilidade

Segundo PORTER (1985) o posicionamento € associado ao conjunto de estratégias
escolhidas pela empresa. Para encontrar um posicionamento unico € necessdrio
responder a algumas questdes essenciais. A seguir estdo listadas algumas das questdes
propostas por PORTER (1985) bem como uma avaliagfio das caracteristicas da empresa
em relagio as mesmas.
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® Quais dos nossos produtos ou variedades sdo mais distintos? Os produtos
diferenciados em relagdo & concorréncia s@o o Chester, por se tratar de
exclusividade da empresa, os Salames, por terem qualidade superior e precos mais
acessiveis do que os da concorréncia e os Vegetais Congelados, por ser a empresa a
{inica a oferecer este produto com venda direta aos panificadores

*  Quais dos nossos clientes estdo mais satisfeitos? E o que fazemos de especial para
eles? Os clientes mais satisfeitos sfio aqueles que recebem atendimento
diferenciado. Para isto deve ser melhorada a qualidade de servigo através do
aumento da capacidade de resposta

*  Quais dos nossos clientes sdo os mais lucrativos? Os clientes fidis sio os mais
lucrativos. Apesar dos descontos ou promogdes de fidelizagio a margem com a
relagéo € maior, ja que nfo existem mais custos de “aquisi¢io”

*  Quais as atividades de nossa cadeia de agregacio de valores sdo mais diferentes e
efetivas? A forga de vendas é capaz de agregar valor aos produtos fornecidos pela
empresa ao canal das panificadoras. Através da analise de rentabilidade e giro do
“mix” de produtos, o vendedor auxilia o intermedidrio a maximizar seus lucros
aumentando o faturamento e reduzindo os custos. Para o consumidor final sfo
disponibilizados produtos com melhor seleco , mais frescor € pregos mais

acessivels

PORTER (1985) defende que o posicionamento ndo é uma vantagem competitiva
sustentavel. Para garantir a sustentabilidade do posicionamento ¢ necessaria analise de
outros aspectos estratégicos. A seguir estdo listadas caracteristicas que tormam o

posicionamento Unico sustentavel:

» Atividades sob medida ou escolhas de compromisso na estratégia — Aumento da
capacidade de resposta as necessidades de mercado, investimento na fidelizaco dos
clientes, treinamento da forga de vendas, promfogfio conjunta ¢ adequagio da
estrutura de vendas ao potencial de cada cliente

® Fscolhas nitidas em relacdo aos concorrentes — Ser empresa lider na imagem e

qualidade dos servigos prestados ao canal das panifigadoras. Pregos diferenciados e
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acima da média de mercado. Preocupagfio com a rentabilidade de seus clientes
paniftcadores

e A vantagem compelitiva nasce do ajustamento das atividades entre si — Interligagio
das atividades ¢ o que da sustentabilidade ao posicionamento. A interdependéncia
entre Fidelizagio — Capacidade de resposta — Rentabilidade da relagio é base para a
vantagem competitiva da empresa

o A efetividade operacional é necessdria, mas ndo é suficiente - A efetividade
operacional permite redugio de custos operacionais. E fundamental adequar a
estrutura de vendas ao potencial de cada cliente para maximizar a lucratividade da

empresa, mas esta ndo € uma vantagem competitiva

“... todas as diferengas entre as companhias em custos e pregos derivam das centenas de
atividades necessarias para criar, produzir, vender e entregar seus produtos e servigos,
tals como visitas aos clientes, montagem dos produtos finais e treinamento dos
empregados. Custos sdo gerados ao desempenhar-se atividades, e a vantagem em custo
nasce do desempenho de certas atividades mais eficientemente que os competidores.
Analogamente, a diferenciagio nasce de ambos: da escolha das atividades e de como
clas sdo desempenhadas. Atividades, assim, sdo as unidades basicas da vantagem
competitiva” (PORTER, 1985, p.38).

5.3 - Barreiras na Implementaciio

Para a implementacio do projeto so esperadas barreiras internas e externas, que

representam dificuldades a serem enfrentadas a curto prazo.

As dificuldades internas estdio relacionadas com a resisténcia a mudangas. Segundo
BOWERSOX et al. (1980) as organizagdes ineficientes que pertencem a um dado canal
de distribuigdo oferecem consideravel resisténcia a mudangas e inovagdes, mesmo que
estas sejam para melhor. Isto ocorre principalmente porque a mudanca gera caos ¢
conflitos operacionais. Antes da ocorréncia destas mudangas, as relagfes sio bem
estabelecidas, os objetivos (quando existem ) sdo conhecidos ¢ as fungdes e atividades

basicas sdo feitas.
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Na implementa¢iio deste projeto é necessdrio estar preparado para as provaveis
resisténcias a mudangas por parte dos funciondrios da empresa. Esta resisténcia ja foi

aparente no desenvolvimento do projeto € pode ser ampliada durante o inicio de sua

implementagdo.

O treinamento intenso dos agentes envolvidos na mudanga ¢ critico para a
implementagdo eficaz do projeto. No treinamento da forga de vendas deve ser

disseminado o conceito da nova estrutura de servigo ao cliente.

Outra barreira a ser ultrapassada € a resisténcia & mudangas por parte do canal das
panificadoras. Grande parte destes comerciantes ainda adotam técnicas administrativas
conservadoras, dificultando a introdugiio de conceitos modernos de parceria. No
entanto, a tendéncia deste segmento ¢ a modemizagdo das priticas de gestdo ¢ ¢

esperado que ainda no curto prazo modifica¢des criticas ocorram.

A imagem atual da empresa no canal das panificadoras também ¢ barreira de entrada.
Durante os dltimos anos de gestio familiar a emprgsa negligenciou este canal
degradando sua imagem. Mesmo apos o inicio da nova gestdo este problema ndo foi

contornado definitivamente.

Segundo RIES e TROUT (1993) as imagens sfo “pegajosas”, ou seja, nfio é facil alterar

imagens que atualmente sfo associadas aos produtos ou & empresa.

Para solucionar este problema ¢é essencial que a empresa adote uma postura agressiva de

melhoria da imagem e do atendimento do canal das panificadoras.
5.4 - Reacéo da Concorréncia
A implementagio deste projeto deve ser “fulminante”, ou seja, ripida e poderosa. Desta

maneira € reduzido o risco de reagdes rapidas da principal concorrente, que atualmente

tem presenca forte no canal das panificadoras.
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A seguir estdo listadas agles que provavelmente serfio adotadas pelo principal
concorrente e que devem ser acompanhadas pela empresa estudada. Este
acompanhamento permitird a adequacio da implementagio do projeto s modificagdes

das caracteristicas do mercado.

*  Redugdo de pregos — O acompanhamento dos pregos médios deve ser diario. Caso o
concorrente adote uma estratégia agressiva, a empresa deve adotar a mesma
estratégia. Deste modo ndo sfo perdidos os importantes ganhos de participacdo de
mercado

* Bonificagdo de produtos — Nfo ¢ tentativa indicada para ganhar participagio
sustentavel de mercado. No entanto, se a concorrente adotar esta estratégia a
empresa deve fazer o mesmo

e Distribuicdo em massa de materiais promocionais — B importante ser a primeira
empresa a distribuir estes materiais uma vez que o espaco dentro destes
estabelecimento € limitado. A empresa deve avangar a frente de sua concorréncia
neste aspecto, chegando antes no ponto de venda e oferecendo bonificagio em troca
da colocagiio dos materiais promocionais

¢ Intensificacdo de agbes em outros canais do Varejo e nas Grandes redes Varejistas
— Caso a principal concorrente adote a estratégia de ganhar participagfo através de
outros canais, a empresa estudada deve rapidamente melhorar o seu servigo para
para os demais canais de distribuigdo. E importante adotar metodologia semelhante

a proposta pelo autor, adequando seu servigo as necessidades de cada canal
3.5 - Desenvolvimento da Nova Estrutura

O desempenho do novo conceito de servigo estd diretamente associado a sinergia entre
as areas funcionais da empresa. Na discussio a seguir o foco estd no atendimento ao

cliente e nfio nas atividades de cada departamento.

As propostas do novo conceito de servigo estdo focalizadas na melhoria da capacidade
de tesposta da empresa as necessidades do canal das panificadoras. Esta oportunidade
de melhoria foi analisada no item 4.1 como critica na qualidade do servigo fornecido ao
canal. Oufra proposta de melhoria esta focada na redugfio dos custos e na melhoria da
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eficiéncia interna, buscando maior rentabilidade para as relagdes comerciais com estes
clientes. Esta proposta esta relacionada com a composigio da forga de vendas. Além dos
vendedores e chefes de venda sera proposta também a criagio dos cargos de promotores

¢ operadores de telemarketing.

O resumo da melhoria associada a cada componente do novo conceito de servigo esta

apresentado a seguir:

Tabela 5.1 - Componentes do Novo Conceito de Servico Proposto

Proposta Melhoria associada

Ceniro Tatico de Vendas E responsavel pela organizagfio e disseminagfic das informagfes de mercado, melhorando a
capacidade de resposta da empresa ao canal. E responsavel também pela elaboragio dos
roteiros de venda entregues aos vendedores. Estes roteiros sfo ferramentas fundamentais para

o vendedor na sua apresentagio de vendas.

Treinamento para forga de vendas | Auxilia na preparagio da forga de vendas para o novo conceito de servigo. E critico também
para tormar a forga de vendas um diferencial competitivo.

Novos incentivos para forga de | Através de novos incentivos financeiros e reconhecimento, os colaboradores da linha de frente
vendas buscam a melhoria da satisfagiio dos clientes e da capacidade de resposta &s necessidades dos

mesmos

Comunicagio impressa para o | Através dela a empresa desenvolve a relagfio de parceria com o canal. A disseminagfio de
canal das panificadoras informages sobre seus produtos e servigos contribui para que os clientes conhegam e confiem

mais na empresa.

Materiais de ponto de venda Sdo fundamentais para auxilistem o canal a aumentar as vendas pela melhor exposigdo dos
produtos e da imagem da empresa.

Promogoes conjuntas com o canal | S3o importantes para o canal, ja que estes clientes tém recursos escassos para este fim.

Programa de fidelidade para o | Fundamentais para incentivar a parceria entre a empresa e o canal. Sdo o inicio de uma relagio
canal “ganha ganha”.

Adequagéio da estrutura de vendas | Através da adequaco da estrutura de vendas ao potencial de cada cliente a empresa busca a

a0 potencial de cada cliente eficiéncia operacional nas vendas.

Elaborado pelo autor

Os componentes listados a cima estdo desenhados com o objetivo de atingir um elevado

nivel de capacidade de resposta.

5.5.1 - Centro Tatico de Vendas

Afravés do Centro Tatico de Vendas as informagdes sobre os clientes € o mercado serdo

realimentados de forma sistematizada permitindo a melhoria da resposta as necessidades

dos clientes,
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E a 4rea administrativa na Filial SSo Paulo responsavel pela organizagio ¢ disseminagio
das informacdes de clientes e do mercado. As informagdes dos clientes séo repassadas
aos vendedores, chefes de venda, gerentes e operadores de telemarketing através dos
roteiros mensais de venda. As informagdes de mercado, contidas nos relatorios de
mercado, sio passadas para a forga de vendas e também para as areas corporativas de

vendas € marketing.

A forga de vendas precisa de informages histéricas do cliente na elaboragfio de sua
apresentagio de vendas e na negociagio para fechamento do pedido. Os gerentes, chefes
de vendas, ¢ 4reas corporativas precisam das informagdes de mercado para

planejamento e gestdo de suas atividades.

O banco de dados, mantido pelo Centro Tatico de Vendas, € uma compilagio das
informagdes disponiveis internamente, coletadas do SAP R/3, e externas, coletadas pela

for¢a de vendas.

As informagdes internas estio associadas ao historico de vendas. Com esias

informag0es sio analisados o “mix”, o giro € o pre¢o médio praticado com cada cliente.

As informagdes exiernas dos clientes como o nivel satisfagiio com atendimento, as
reclamagdes, as promogdes € o potencial de compras s8o coletadas pela forga de vendas.
Outras informagdes estratégicas de mercado como as agdes dos concorrentes e

tendéncias também sdo coletadas.
A estrutura das informagdes contidas neste banco de dados esté apresentada a seguir:

e Informagdes disponiveis por cliente — Roteiro de Vendas:
» Data de cadastro

s Informagdes de cadastro (razdo social, endereca € CGC)
s Vendedor responsavel

s Potencial do cliente (A, B, C ou D)

* Potencial de compras (em quilos)
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e Participagdo atual da empresa nas compras
¢  “Mix” de produtos

¢ Giro das mercadorias

¢ Estoque minimo desejado

e Historico de promogdes

e Nivel de satisfagdo

e Historico de sugestdes € reclamagdes dos clientes

Informacdes disponiveis por regido — Relatorio de mercado:

¢ Data da tltima atualizagdo

¢ Vendedor responsavel

¢ Composic¢io da regido (%A, %B, %C ¢ %D)
e Potencial consolidado de compras

*  “Mix” consolidado de compras

e Participagio consolidada nas compras

e Acdo da concorréncia

e Prego médio da concorréncia

¢ Promogdes da concorréncia

e Nivel de satisfacdo

¢ THistonico de sugestdes e reclamagdes consolidadas por regifio

Sdo componentes do banco de dados os clientes com maior potencial de vendas de cada

vendedor. O nimero destes clientes ¢ determinado utilizando o critério de Pareto.
As atualizagbes do banco de dados serdo realizadas periodicamente. A seguir é

apresentada tabela contendo as informagdes organizadas no banco de dados, a

responsabilidade da coleta e a periodicidade da atualizagdo.
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Tabela 5.2 - Conteido do bance de dades, responsabilidade da coleta e periodicidade

Infermagies Disponiveis por Cliente

Data de cadastro

Informacgo interna

Atuahizagio trimestral

Yn.fotmﬂq.écs de cadastro (razdio social, enderego e CGC)

Informac#o interna

Atualizagio trimestral

| Vendedor responsavel Informagdo interna Atualizagio trimestral
Potencial do cliente (A, B, C e 1) i " Chefe de vendas Atualizagio trimestral
Potencial de compras (em quilos) | Chefe de vendas Atualizagiio trimestral
Participagiio atual da empresa - f Informag&o interna Atualizagiio mensal
Mix” de produtos E Informagdo interna Atualizagiio mensal il
Giro dos produtos o i Informacdo interna Amalizagio mensal |
I Estoque minimo no cliente : Vendedor | Atualizagio mensal
I Iisl(!rin:o_d_e Promogﬁfs E N Vendedor At_ua]jzag:ﬁo mensal
Nivel de satisfagdo I Telemarketing Atuaglizagio mensal
Historico de sugestoes e reclamagoes dos clientes 1 Vendedor e Atualizagio mensal
.i telemarketing
T Inf;macﬁ;s Dis;}oni\‘eis por chiiiu_ TR
Data da ltima atualizagiio i f Informagdio interna Atualizagiio trimestral
Vendedor responsdvel T Informagdo interna Atualizagfo trimestral

Composigdo da regidio (%A, %B, %C e %D)

Chefe de vendas

Atualizaco trimestral

' Potencial consolidado de COIpras

Informagiio interna

Atualizagio mensal

| “Mix” consolidado de eompras

T
|
|
!
!

Informagéio interna

Atualizagiio mensal

Ta.riic-:ipaqﬁo censolidada nas compras

Informagio interna

Atualizagio mensal

Agfio da concorréncia Vendedor Atualizagdo semanal
_Prego médio da concorréncia i Vendedor Atualizagdo semanal
Promoges da concorréncia Vendedor Atualizagdo semanal
Nivel de satisfagio consolidado Informagéo interna Atualizagio mensal B

| Histérico de sugestdes e reclamagdes consolidadas por regidio

Informagfo interna

Atualizagio mensal

Elaborado pelo autor

Os chefes de venda, vendedores e operadores de telemarketing tém responsabilidades na

coleta das informagdes externas. A seguir estdo apresentadas os componentes da ficha

de coleta destas informacdes:

Tabela 5.3 - Componentes da ficha para vendedores

Ac#o da concorréncia

Material promocional

PromogBes para o consumidor final

Bonificagfio para clientes

Prego médio Prego médio dos principais concorrentes em cada categoria
de “frios™

Pesquisa de satisfaciio Sugestdes e reclamagtes dos clientes

Elaborado pelo autor
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Tabela 5.4 - Componentes da ficha para chefes de venda

Potencial qualifative (A, B, Ce D) Exposi¢do da marca, construgfio da imagem e valor do “mix™
de produtos
Potencial quantitative Quantidade total de compras do estabelecimento
Elaborado pelo autor

Tabela 5.5 - Componentes ficha para operadores de telemarketing

Nivel de satisfaciio Considerando os aspectos prego, produto, servigo e promogio
Pesquisa de satisfaciio Sugestdes e reclamagdes dos clientes
Elaborado pelo autor

5.5.2 - Treinamento para For¢a de Vendas

“.ndo ha progresso sem treinamento extensive — ndo um Curso pequeno, mas um
investimento incessante no aprendizado e desenvolvimento do potencial humano. Isto €,
o compromisse com a melhona continua no servigo ao cliente exige o aprendizado
continuo e total. O orcamento para as pessoas da linha de frente neste aprendizado pode
chegar a um grande percentual da folha de pagamento. E um pequeno prego a se pagar
pelos grandes beneficios competitivos que certamente advirdo.” (HESKETT et al.,
1997, p.42).

Na proposta deste projeto os vendedores da empresa recebem treinamento continuo nos
fatores criticos que permitem melhorar a capacidade de resposta ¢ aumentar a
lucratividade das relagdes de negocio.

5.5.2.1 - Caracteristicas Desejadas para a Forga de Vendas

As caracteristicas da forca de vendas desejadas neste novo conceito de servigo estdo

apresentadas a seguir:
Estruturacdo da Visdo Moderna de Vendas

Focalizada no cliente, € caracterizada pela preocupagdo com o relacionamento, com o

volume e as margens sobre 0 “mix” de produtos, com a inclusfio de novos produtos,
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com a obtengfo de informagdes de mercado ¢ com a competitividade da empresa. E a

busca conjunta pela satisfagdo do cliente e pela lucratividade da relagio.
Funcdes do Vendedor Moderno

E preocupado com o negocio e os aspectos estratégicos de seus clientes. Busca
resultados, troca informagdes e tem amplo conhecimento da empresa, de seus produtos e
do mercado. Passa confianca, imagem positiva ¢ dinamismo. E capaz de analisar
relatérios de vendas, quantificar potencial de clientes e desenvolver planos de venda. E

um “gerador” de pedido e nfo apenas um “tomador”.
Ferramentas do Vendedor na Venda

O vendedor deve dominar o processo de tomada de pedidos, a analise dos relatérios de
venda, a avaliagio da rentabilidade, o giro do “mix” de produtos e a coleta das

informagdes de mercado.
A tomada de pedidos para cada produto deve ser padronizada no seguinte processo:

* Vendedor consulta o estoque atual no ponto de venda

¢ Avalia a demanda até sua proxima visita, utilizando as informagdes de giro ¢
previsdo de promogdes

¢ Calcula a quantidade a ser pedida através da expressdo: Estoque Atual — Demanda
at¢ Proxima Visita — Estoque Desejado na Proxima Visita = Quantidade do Pedido

As informagdes de “mix” atual, giro das mercadorias e estoque minimo devem estar
presentes nos roteiros de venda. E fundamental que os vendedores dominem a utilizagio
destes roteiros, maximizando a satisfagdo € o resultado das relagdes com os principais

clientes.
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5.5.2.2 - Contetido do Treinamento
Para que o novo conceito de servigo seja implementado com sucesso ¢ fator critico o
treinamento intensivo da forga de vendas. E proposto o seguinte conteido para este

treinamento:

Tabela 5.6 - Treinamento para Vendedores

A empresa e seu histarico

Matérias primas e processos

Produtos Produtos mais importantes

Produtos mais rentaveis

O mercado e ¢ ambiente competitivoe Clientes mais importantes

Clientes mais rentdveis

Concorréncia

O novo conceito de servigo proposto

Técnicas de venda Satisfagdo do cliente

Parceria e fidelidade buscando lucratividade
Andlise do “mix™

| Analise do giro

i Emisséio do pedido

|
| Centro tético de vendas 3 |
1

| Roteiros de vendas B |

| Relatorios de mercado [

| Coleta e alimentagdo das informagdes no Centro Tatico

|
| Metas

Remm;eragﬁo

—1i 1

—
1'
| Carrcira ¢ desenvolvimento préﬁssinnal i

"~ Fonte: COBRA(1994)

Para avaliar a carga de treinamento inicial necessdria para os vendedores foram
consuliados profissionais de Recursos Humanos da empresa. Estes profissionais
indicaram a carga de treinamento mais adequada aos objetivos deste projeto, que estd

apresentada a seguir:

* 1 més — treinamento intensivo com duragio de 48 horas, Sexta-feira A tarde e

Sabado periodo integral
® 3 meses — treinamento de aperfeigoamento com duragdo de 72 horas, Sabado

periodo integral
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O total de horas de treinamento por vendedor ¢ de 120 horas.
5.5.3 - Novos Incentivos Internos

E fator critico neste novo conceito de servigo que a forga de vendas seja incentivada a
fidelizar seus clientes e a coletar as informagdes de mercado. Se a linha de frente nfo &
incentivada a buscar a satisfagfio do cliente, a melhoria da qualidade nas atividades de

apoio ndo tem efeito.

Néo € necessaria uma complexa estrutura de metas para o estes incentivos, bastando

criar maneiras de reconhecer os funcionarios empenhados em contribuir.

5.5.3.1 - Reconhecimento para a Coleta das Informagdes de

Mercado e dos Clientes — Prémio Exceléncia nas Informagoes de Mercado

Na estrutura do projeto os funcionérios da linha de frente, promotores, vendedores e
operadores de telemarketing, sfo reconhecidos pela coleta de informacdes de mercado e
detalhes dos clientes mais importantes. As informagdes que sdo passadas a

administragdo de vendas sfio acrescentadas ao banco de dados organizado.

Estas informagdes séo a base para a melhoria da capacidade de resposta as necessidades
do mercado. Portanto, a coleta destas informagdes ¢ uma atividade de suporte critica

para o Centro Tatico de Vendas.
O acompanhamento dos funcionarios que mais confribuem com estas informacdes &
feito pelo Centro Tatico de Vendas. S#io considerados o prazo de entrega e o

preenchimento das informacdes coletadas nas fichas de pesquisa.

A cada més ¢ premiado o funcionario de maior contribuigiio. Este funcionario recebe

um certificado, tem sua foto colocada no quadro de avisos e recebe bonus de R$50,00.
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5.5.3.2 - Reconhecimento para Vendedor com Carteira de

Clientes Mais Satisfeitos — Prémio Exceléncia em Qualidade nas Vendas

E feito o acompanhamento da satisfagfo da carteira dos clientes de cada vendedor. Os
vendedores com piores indices serfio instruidos a melhorarem o seu atendimento. Os
vendedores com melhor desempenho na satisfagio das necessidades de seus clientes

recebem reconhecimento.

Este acompanhamento também é feito pelo Centro Tatico de Vendas, com base nos

indices de satisfac3o da regidio atendida por cada vendedor.

Os melhores vendedores e o chefe de vendas responsavel recebem um certificado, tém

suas fotos colocadas no quadro de avisos e recebem bdnus de R$100,00 cada.

5.5.4 - Comunicagdo Impressa
A comunicagio impressa ¢ adequada na demonstragiio do interesse da empresa pelos
intermediarios panificadores. Através dos catdlogos e da mala direta a empresa pode
apresentar seus produtos e servigos a estes clientes. A relagio de parceria sé &
concretizada se o intermediério confia e conhece a empresa fornecedora.
E fungfio do departamento de marketing o desenvolvimento destes materiais.

5.5.4.1 - Mala Direta

Desenvolvimento da mala direta, comunicando eventos, produtos ¢ servigos da empresa
para o canal das panificadoras. Este material deve apresentar também receitas, dicas

para utilizagdo e exposigio dos produtos.

Sdo distribuidos mensalmente exemplares desta mala direta para todas as panificadores
da Grande S3o Paulo.
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5.5.4.2 - Catalogo de Produtos

E desenvolvido também o catalogo do “mix” de produtos para o canal das
panificadoras. Neste catdlogo estdo presentes informagdes como quantidade do produto
nos lotes de venda, dicas de armazenagem, disposicio de produtos ¢ prego sugerido para
venda. Deve conter também informagdes sobre como adquirir os produtos da empresa,

incluindo o niimero do telefone do vendedor responsavel pela regifio e do telemarketing,
Estes catédlogos sdo distribuidos para todas as panificadoras da Grande S3o Paulo.

5.5.5 - Mateniais de Ponto de Venda
Criago de materiais de ponto de venda adequados ao “lay-out” e necessidades das
panificadoras. Formatos como os “displays”, as faixas, os cartazes, as “bandeirolas” e os
mobiles sdo os mais adequados. Estes devem apresentar o produto, ser de tamanho

adequado e possibilitar a comunicagio do prego de venda.

Séo produzidos aproximadamente mil unidades de cada material. Estes sdo distribuidos

estrategicamente para os principais clientes do canal das panificadoras.
5.5.6 - Promogdes Conjuntas para Consumidor Final

As demonstracdes ¢ degustagdes de produtos eliminam o receio do consumidor em

adquirir produtos desconhecidos, incentivando a experimentagio.

E oferecido aos principais clientes a estrutura para demonstrar os produtos da empresa

dentro de sua loja. Estes clientes terdo & disposi¢io promotoras, balcdes de degustagio e

bonificag&o de produtos.

As promotoras trabalham em rodizio, percorrendo cada uma trés panificadoras por

s€mana.
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Para oferecer degustaciio de produtos duranie dois dias no més para cada um dos cento e
vinte melhores clientes da empresa serfio necessarias doze promotoras. Estas

colaboradoras so normalmente contratadas por terceiros, que fazem a gestdo desta
atividade.

5.5.7 - Programas de Fidelidade para os Clientes
Os concursos sdo incentivos aos clientes para que estes ampliem as vendas de
determinados produtos. S@io premiados os intermedidrios que mais venderem os
produtos da empresa.
S#o estipuladas metas de venda para cada segmento do mercado, permitindo que
independentemente do seu potencial de vendas todos os clientes tenham direito a

concorrer pelos prémios.

Os clientes sdo premiados pelo nimero de meses consecutivos que atingirem as metas.

A premiagdo dos clientes ¢ apresentada na tabela a seguir:

Tabela 5.7 - Prémios do programa de fidelidade

Meses consecutives que o cliente atingin sua meta Prémio a ser distribuide

1 Bolsa térmica com os filtimos langamentos da empresa

2 Uma pega de “frios” de sua escolha
Mais de 3 Brindes de sua escolha (camisetas, bonés ou chaveiros)
Elaborado pelo autor

5.5.8 - Adequagéo da Estrutura de Vendas

Para maximizar a rentabilidade da forga de vendas ¢ fator critico a adequaciio dos

recursos empregados ao potencial de compras de cada cliente.

O autor propde restruturagio da forga de vendas com a criagio de novos cargos com
fungBes diferenciadas. E proposta também a utilizagdo de estruturas de vendas sob
medida para cada potencial de compras. Com estas modificagdes, o custo do contato da

forga de vendas estard coerente com a receita dos clientes.
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5.5.8.1 - Criag@o dos Novos Postos de Trabalho

S&o propostos dois novos tipos de postos de trabalho: operadores de telemarketing e

promotores de venda.

A proposta inicial ¢ a criagio de uma central de telemarketing. Os operadores desta
central devem prospectar novos clientes, reativar os antigos, concentrar mais esforgos
nos anteriormente negligenciados, introduzir novos produtos ao “mix>, realizar pesquisa

exploratoria da satisfagio e vender os produtos da empresa.

A segunda proposta ¢ a criagdo do cargo de promotores de vendas de panificadoras. O
promotor ¢ responsavel pela verificagio dos estoques nas lojas, pela boa disposi¢io dos

“displays” e dos produtos da empresa e pelo acompanhamento do servigos de venda do

telemarketing.

A criagdio dos cargos de promotores ¢ da central de telemarketing libera os vendedores
para a realizagdo de atividades com maior valor agregado. O custo destes novos
funcionarios ¢ menor que o custo dos vendedores. Além disso, s&o capazes de fazer
mais contatos com os clientes, pois suas atividades sio mais simples. O resultado ¢ uma

forga de vendas capaz de contatar mais clientes a um custo médio inferior para a

empresa.

A seguir estdo apresentadas as estimativas dos custos por contato de cada componente
da nova estrutura de vendas. Estas estimativas foram realizadas com base em
informagdes levantadas em entrevistas com vendedores, chefes de venda e o Gerente de

Varejo da Filial Sdo Paulo.
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Tabela 5.8 - Estimativas de custo por contato da forca de vendas

Chefe de vendas Vendedor Prometor Operador de
telemarketing
Funcaes e Visila aos |#  Visitasdevenda |  Disposi¢io dos | e  Levantamento dec
clientes o Elaboragdo dos produtos € nivel de satisfagdo
importantes relatérios  de “displays” dos clientes
. Gestiio da clientes e de|e Verificagdo dos| = Contatos de venda
equipe de mereado estoquesnocliente |e  Contatos para
vendas ¢  Acompanhamento fidelizagdo dos
do  servige do clientes
telemarketing
+  Elaboragdo dos
relatérios de visita
Proporcgiio do tempo 30% 90% 90% 100%
visitando ou
contatando cliente (%)
Remumeracio mensal R$8.000,00 R$3.000,00 R$1.500,00 R$1.500,00
(incluindo encargos)
| Namero de visitasou | & (1) 10 () 12 (D 60 (2)
Contatos por dia
Nimero de visitas ou 160 180 240 1200
contatos por més
Custo da visita ou R$25 R316,7 R$6,3 R$1.3
contato
Elaborado pelo autor

(1) Estimativa com base nas entrevistas realizadas com a forga de vendas

(2) Informacao apresentada por KOTLER (1994)

5.5.8.2 - Custo das Estruturas de Vendas

O autor propde a diferenciagiio da estrutura de vendas para o atendimento das

panificadoras de acordo com o potencial de vendas de cada cliente.

Nesta nova estrutura os clientes com potencial de vendas “A” sdo visitados
mensalmente pelos chefes venda, semanalmente pelo vendedor e recebem ligagles

mensais do telemarketing para avaliagio de sua satisfacdio. Além da venda direta, estes

clientes t€m também atengéo especial do Centro Tatico de Vendas.
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Tabela 5.9 - Custo da forca de vendas para o cliente com potencial “A”

Componente da Estrutara Periodicidade Custe unitario
Visitas do chefe de vendas Mensal R$25,00
Visitas do vendedor Semanal R$16,7
Contatos do telemarketing Mensal R$1.3
Custo Totat Mensal RS93
Elaborado pelo autor

Os clientes com potencial de vendas “B” recebem visitas semanais de um vendedor e

recebem ligagdes mensais do telemarketing com oferta de novos produtos ao “mix”
atual.

Tabela 5.10 - Custo da forca de vendas para o cliente com potencial “B”

Componente da Estrutura Periodicidade Custo unitario
Visitas do vendedor Semanal RE16,7
Contatos do telemarketing Mensal R$1.3
Custo Total Mensal RS$68
Elaborado pelo autor

Os clientes com potencial de vendas “C” recebem visita semanal de um promotor de
vendas, responsavel pela avaliagio de estoques e disposi¢io dos materiais de ponto de

venda, e recebem ligagiio semanal do telemarketing para venda de produtos.

Tabela 5.11 - Custo da forga de vendas para o cliente com petencial “C”

Componente da Estrutura Periodicidade Custo unitario
Visitas do promotor Semanal R$6,3
Contatos do telemarketing Semanal R$1,3
Custe Total Mensal R330
Elaborado pelo autor

Os clientes que recebem atendimento da for¢a de vendas devem comprar da empresa
estudada o suficiente para que sua margem total de contribuigiio cubra os custos da
estrutura de vendas, os demais custos fixos da filial e possibilitem o retorno desejado.
Os clientes com potencial abaixo de “C” deixam de ser atendidos pela forga de vendas,

pois a margem total de contribuigdo de suas compras ¢ menor que os custos diretos da
venda.
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E fundamental estipular o tamanho dos segmentos de mercado com classes de potencial
A, B, C ouD. Para isto, deve ser aplicada 2 metodologia de segmentagiio ¢ classificago

do mercado apresentada no item 4.2.

5.3.8.3 - Estrutura de Vendas Proposta
Com base nas informagdes de segmentagio do mercado pode ser estipulada a estrutura
de vendas com custo minimo. Estas informagBes ndo estdo atualmente disponiveis na

empresa e ndo serdo utilizadas no dimensionamento da estrutura de vendas.

A seguir sera ilustrada a selegio de uma estrutura de vendas assumindo o tamanho e a

classificacdo do segmento alvo do canal das panificadoras.
Para utilizacdo nas estimativas deste trabalho serd assumido que o segmento alvo do
mercado € composto por 1350 panificadoras (30% do mercado de 4500

estabelecimentos). Ser assumido também a seguinte classificagio para este segmento:

Tabela 5.12 - Classificagiio assumida para o segmento alvo

Classificaciio do | Participagio na | Niimere aproximado de
potencial de vendas | compesicio do segmento | estabelecimentos

“A” 25% 350

“B” 30% 400

“C” 45% 600

Elaborado pelo autor

Com estas informacdes é possivel estruturar a forga de vendas mais adequada para o

atendimento destes clientes. A seguir est4 apresentada a forca de vendas selecionada:
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Tabela 5.13 - Necessidade de equipes de venda e sua respectiva composi¢io

Classifica¢io do Niimero aproximade de | Niimero de equipes de Composiciio da equipe
potencial de vendas estabelecimentos venda
“A” 350 8 8 vendedores e dois chefes de vendas
“B” 400 9 vendedores
9
“Cc” 600 2 2 operadores de telemarketing ¢ 10
promotores de venda

Elaborado pelo autor

O custo estimado para esta forga de vendas € de R$924 mil por ano (total dos salérios
mais encargos destes funcionarios — 2 chefes de venda, 17 vendedores, 2 operadores de
telemarketing e 10 promotores de venda). O custo médio da visita ¢ estimado em R$5 8,

com base nos valores de visita de cada uma das equipes de venda.
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6 - Analise de Viabilidade

Neste capitulo ¢ apresentada a anélise de viabilidade deste projeto. Para a execugdo
desta andlise ¢ necessario o conhecimento do retorno esperado e dos custos e das

despesas do projeto considerando a estrutura proposta.

6.1 - Beneficios Esperados

Os beneficios diretos de ampliagdo das vendas sie esperados a curto e médio prazo com
a melhoria do servigo ao canal panificador. Os clientes, mais satisfeitos, passam a
comprar mais do fornecedor diferenciado. Com isso, a empresa estudada aumentars a

sua participagio no mercado.

Através da relagio de parceria, o fornecedor pode disponibilizar produtos de maior

valor agregado pelo canal. O valor médio do “mix™ ¢ entfio ampliado, aumentando a

rentabilidade de seus clientes.

Os beneficios qualitativos, a médio e longo prazo, estio mais associados a imagem da

empresa.

O “mix” de produtos expostos em uma panificadora est4 restrito a algumas centenas de
itens. Os fornecedores deste canal tém a oportunidade de expor de maneira diferenciada
seus produtos e sua marca. S3o 48.000 estabelecimentos pelo pais e destes
aproximadamente 4.500 estdio na Grande S3o Paulo, segundo dados da ABIP(1998).

Este € 0 mesmo namero de possiveis pontos de exposigiio para os fornecedores.

As padarias recebem 40 milhdes de visitas diarias, piblico alvo que estard exposto as
marcas dos fornecedores. Em Sdo Paulo, as panificadoras recebem em média 759

clientes por dia.

Outro beneficio ¢ a capacidade, destes estabelecimentos, de atingir o pablico formador
de opinifio na sociedade brasileira. As panificadoras s3o estabelecimentos que fazem

parte da tradigdo do brasileiro. Pesquisa feita pela ABIP (1998) indica que as classes A
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¢ B, segundo classificagfio do IBGE, representam 30% dos clientes frequentadores das

panificadoras .

Segundo KOTLER (1994) a exposi¢do da marca ¢ dos produtos é responsivel pela
melhoria indireta da venda de produtos. Assim como a propaganda, é capaz de deslocar
a curva de demanda para cima. Com o mesmo prego médio € ampliada a demanda pelo

*mix” de produtos da empresa.

6.1.1 - Quantificagiio dos Beneficios

Os beneficios esperados com a implementagéio deste projeto devem ser quantificados

para utilizag@io no calculo da analise de sua viabilidade.

Serdo estimados os beneficios diretos de ampliagio das vendas e da exposicio da

imagem da empresa pelo aumento da participagio nas vendas do canal das

panificadoras.

6.1.1.1 - Beneficios Diretos de Ampliagio das Vendas

Através da relagdio de parceria e da melhoria da qualidade do servigo de atendimento a

empresa podera ampliar sua participagéo no canal das panificadoras.
Como nfio existem informagdes mais detalhadas para andlise dos volumes de compra

totais deste canal para aqueles produtos que a empresa fomece, sio utilizadas

estimativas baseadas na pesquisa da ABIP (1998), apresentada a seguir:
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Tabela 6.1 - Mercado de “frios” nas panificadoras da Grande Séo Paulo

Produte Demanda Mensal na Grande Sio Paulo
Mortadela 300 toneladas

Presunto 450 toncladas

Apresuntado 350 toneladas

Salame 300 teneladas

Cutros “frios™ 400 roneladas

Total de “frios™ 2.000 toneladas

Fonte: ABIP (1998)

E importante salientar que esta pesquisa realizada pela ABIP (1998) cobria apenas a
venda de “frios”. Outros produtos da empresa estudada, também fornecidos ao canal das
panificadoras, como as linguicas, vegetais congelados e cortes de frango ndo estdo nesta

avaliacéio de mercado.

Com base nesta fonte serd assumido que o mercado de industrializados de came nas
panificadoras da Grande S3o Paulo é 2.000 toneladas por més ou 24.000 toneladas

anuais.

Cada ponto percentual de aumento da participagio neste mercado representa a venda de

aproximadamente 240 toneladas do “mix” de “frios” por ano.

Para avaliar os beneficios financeiros da ampliagio de vendas o autor propde
metodologia baseada na margem de contribuigfo total das novas vendas. A aplicagiio

desta metodologia neste projeto utiliza informagdes agregadas estimadas com base no
Relatério Anual da empresa de 1998.

Os cdlculos feitos com base nestas estimativas sfio para efeito de exposigio dos
beneficios financeiros. No detalhamento do projeto para implementagio na empresa,
dados mais precisos de custos ¢ despesas na comercializagio do “mix” de produtos para

o canal das panificadoras deverdo ser utilizados.

A Demonstragio do Resultado para o ano findo em 31 de Dezembro de 1998 é a

seguinte:
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Tabela 6.2 - Demonstracdes de Resultados da empresa estudada (RS mil)

RECEITA OPERACIONAL BRUTA 1.414.786
Deduges de Vendas (177.329)
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 1.237.457 |
Custo das Mercadorias Vendidas {903 .854)
LUCRO BRUTO 333.603
DESPESAS OPERACIONAIS (259.093)
Vendas (209247)
Gerais e administrativas (26.544)
Honorarios dos administradores (6.058)
Financeiras Liquidas (19.092)
| Resultado da equivaléncia patrimonial 1.403
Outros resultados operacionais 418
LUCRO OPERACIONAL 71.510

Transcrito do Relatorio Anual da empresa de 1998

Margem de contribuicio unitéria € definida aqui como a diferenca entre o pre¢o de

venda e a soma do custo € da despesa varidvel unitérios.

Sdo componentes da Demonstragio de Resultado a receita operacional bruta, o custo
das mercadorias vendidas e as despesas operacionais. Para o calculo da margem de
contribuigdio a partir destas informacdes é necessério estimar custos e despesas nas suas
partes fixa e varidvel. Como a contribuigdo das despesas gerais e dos honorarios dos
adminisiradores € relativamente pequena e pode ser considerada fixa, estes itens serdo

desconsiderados nas estimativas.
A estimativa da margem de contribuico ¢ apresentada a seguir:

¢ Prego médio do “mix” é a receita operacional bruta dividida pela produgio em
quilos: R$1,414 bilhdes dividido por 535 mil toneladas ¢é igual a R$2,64 por quilo

* Estimativa do custo fixo das mercadorias vendidas: Atualmente sdo empregados
aproximadamente 16.000 funciondrios, na sua maioria operarios. Assumindo que
seu custo médio (com encargos) seja R$1 mil por més, em um ano o custo total de
mio de obra serd de R$192 milhdes. E assumido também que a mio de obra
representa 67% do custo fixo total de produgfo, j4 que o processo é mao de obra

intensivo. O custo fixo total € assumido como R$288 milhdes por ano

92



Trabalho de Formatura Capitulo 6 — Anilise de Viabilidade

* Os custos varidveis das mercadorias vendidas s&o estimados com base na diferenca
entre o custo total € a sua parcela fixa. Este custo varidvel ¢ de R$616 milhdes
(R$904 milhdes de custo total menos R$288 milhdes de custo fixo). O custo
variavel por quilo de produto vendido é estimado em R$1,15 (R$616 milhdes
dividido por 535 mil toneladas)

* As dedugbes de venda, consideradas varidveis, sio R$0,33 por quilo (R$177
milhdes dividido por 535 mil toneladas)

* Na falta de maior abertura sera assumido também que das despesas com vendas
50% ¢ fixo € 50% ¢ variavel. A despesa varidvel € estimada em R$105 milhdes. A
despesa variavel por quilo de produtos vendido é R$0,20 (R$105 milhdes dividido
por 535 mil toneladas)

* A margem de contribuigio do “mix” vendido foi calculada conforme expressio a
seguir, através da subtragio do preco médio das parcelas correspondentes as
dedugdes de vendas, ao custo variavel do produtos vendidos e as despesas varidveis
de venda

Margem de Contribuigdo Unitaria do produto vendido (R$/Kg):
2,64-033-1,15-0,20=0,96

As informagles assumidas e utilizadas para o calculo do beneficio financeiro com

aumento das vendas estdo resumidas a seguir:
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Tabela 6.3 - Informagdes para o Calculo do Retorno Esperado

Informagiio Valor assumido para o projeto
Vendas  adicionais por ponto  de 240 toneladas por ano
participagiio no mercado
Vendas adicionais para o segmento alvo no 1800 toneladas por ano
primeiro ano (1)
Vendas adicionais para o segmento alvo a 3600 toneladas por ano
partir do segundo ano  (2)
Margem de contribuigfo por quilo de “mix” R$0,96 por quilo
de produtos para o canal das panificadoras

Elaborado pelo autor
(1) No primeiro ano, periodo de adaptagiio do projeto, serd assumido que o ganho de
participa¢do nas vendas serd de 7,5% do canal de panificadoras
(2) Do segundo ano em diante serd assumido que o ganho de participagio nas vendas

serd de 15% do canal das panificadoras

O objetivo de ganho de participagiio de 15% nas compras do canal das panificadoras da
Grande S@o Paulo pode parecer elevado. No entanto, foi estipulado com
conservadorismo. A participagfio atual da empresa ¢ baixa neste canal. O nivel de
servico dos concorrentes estd abaixo das necessidades dos clientes. Além disso, existe
pouca diferenciaglio entre as ofertas de produtos e servigos. O fornecedor diferenciado

pode obter elevados ganhos de participagéo.

Os beneficios diretos, usando os dados da tabela 6.3, sdo estimados em R$1,7 milhdes,
no primeiro ano, e R$3,5 milhdes, a partir do segundo ano, de margem de contribui¢o
total adicional para o canal das panificadoras (estimativa de vendas adicionais para o
canal multiplicada pelo valor da margem de contribuigfio unitaria).

6.1.1.2 - Beneficios de Exposi¢io da Marca

Além dos beneficios diretos associados & ampliagio das vendas s3o esperados

beneficios de maior exposigio da marca.

Os beneficios da exposi¢dio da marca nas panificadoras, considerados a principio

qualitativos, podem ser estimados quantitativamente.
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Segundo KOTLER (1994) a propaganda tem como objetivo persuadir ou relembrar o
consumidor de determinada marca ou produto. O material promocional disposto
internamente nas panificadoras tem este efeito sobre o consumidor ¢, portanto, também

¢ forma de propaganda.

A escolha de determinada midia ¢ feita pela comparagfio da relagio custo e beneficio
das opgdes. KOTLER (1994) define o beneficio de uma determinada midia como o

namero de exposigdes ponderadas ao longo de periodo estabelecido. Este valor é obtido

utilizando a expressdio a seguir:

EP=AxFxlI

Onde A ¢ o alcance, F a frequéncia, I o impacto € EP a exposigdo ponderada. As

definigdes para o alcance, a frequéncia e o impacto estéio apresentadas a seguir:

¢ Alcance — nimero de pessoas expostas a uma determinada midia, pelo menos uma
vez, ao longo de determinado periodo. Este valor pode também ser apresentado na
forma porcentagem da populagio total

¢ Frequécia — Numero de vezes em que a mesma pessoa ¢ exposta a determinada
midia ao longo de determinado periodo

* Impacto — Avaliagio qualitativa dos beneficios de determinada exposi¢do. E
estimativa de quanto esta exposigfio ¢ capaz de influenciar a construgio da imagem

da marca e as vendas

Com o objetivo de avaliar quantitativamente os beneficios da utilizagio das
panificadoras como midia de propaganda da empresa o autor propde a metodologia a

Seguir:

* Levantamento das midias comuns utilizadas atualmente pela empresa. Sdo
levantados também os respectivos custos associados

e Avaliaglio do alcance e da frequéncia ao longo do periodo de quinze dias

¢ Levantamento do impacto de cada opgfio de midia. Neste levantamento foi realizado

um painel de discussio no departamento de marketing da empresa. Foram
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apresentadas as principais vantagens e desvantagens de cada opgdo e as notas foram
estipuladas com o consenso de todos os participantes. Os dois principais aspectos
levantados para explicar o alto impacto das panificadoras como midia foram: a
propaganda no ponto de consumo ¢ mais eficaz no incentivo 4 compra e a
associagio da qualidade do estabelecimento com a qualidade da empresa beneficia a
exposigio da marca

e Cilculo da exposi¢iio ponderada de cada midia

* Levantamento do custo médio por unidade de EP (exposigio ponderada)

O beneficio quantitativo de exposi¢@o da marca nas panificadoras ¢ estimado como o

valor que seria gasto em média com outras midias para a mesma exposigiio ponderada.
A seguir esta apresentada a tabela com as informacdes levantadas para este calculo:

Tabela 6.4 - Informacgdes de Midia

Midia Alcance (A) | Frequéncia (F) | Exposicio | Impacto | Exposiciio Ponderada | Custo quinzenal
(E=AxF) (EP=ExTI)

Televisio 0% (1) 1 (1) 09 7 (3 6,3 R$100.000 (1)
Radio 80% (1) 4 (I 32 4 (3 128 R$50.000 (1)
Revista 10% (1) 3IM 0.3 73 21 R$20.000 (1)
Outdoor 15% (i) 4 (D 06 8 (3) 48 R$30.000 (1)
Panificadoras (4500 | 80% (2) 7@ 56 8§ B 443

estabelecimentos)

Elaborado pelo autor

(1) Baseado no GRUPO MIDIA (1998)
(2) Baseado em ACNIELSEN ¢ PRICE WATERHOUSE E COOPERS (1998)

(3) Valores estimados em pesquisa interna no departamento de marketing

Com estas informagdes ¢ calculado que para cada exposicio ponderada sfio necessarios
em meédia R$7,7 mil por quinzena (somatdrio dos custos das midias comuns dividido
pelo somatério das respectivas exposigdes ponderadas). Como a exposigio ponderada
do canal das panificadoras na Grande S&o Paulo (4500 estabelecimentos) ¢ de 44,8
unidades, para exposi¢io semelhante seriam necessarios R$345 mil por quinzena (valor
calculado pelo produto da exposigio ponderada nas panificadoras pelo custo médio

unitirio da exposi¢&o ponderada) para as midias comuns.
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E estimado que o beneficio da exposigdo da marca nas panificadoras da Grande Sdo
Paulo ¢ de R$345 mil por quinzena, ou aproximadamente R$80 por quinzena para cada
panificadora (R$345 mil dividido por 4.500 estabelecimentos).

O beneficio anual da exposicfio da marca em uma panificadora ¢ estimado em R$1,9
mil.

Os beneficios de maior exposi¢io da marca sfo estimados em R$2,5 milhdes anuais

assumindo o segmento alvo de 1350 panificadoras (estimativa de beneficio anual por

€xposi¢ao em cada loja multiplicado pelo nimero de panificadoras no segmento alvo).
6.2 - Custos de Implementacio

Os maiores custos de implementagio para a empresa estio relacionados com o

investimento em pessoal. A implementagfio deste projeto envolve mudangas culturais.

Educagéo e treinamento para o pessoal, de todos os niveis, sdo fundamentais.

A seguir esta apresentada a tabela com as estimativas de custo para a implementacfo e

das despesas operacionais deste projeto:
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Tabela 6.5 - Custos de Implementacio

Componente do projeto

Composicioe do custo

Custe de implementacio

Centro Téatico de Vendas

Hardware e software para banco de dados
2 estagiénios para administragdo do Centro Tatico de Vendas

R$3.000 investimento inicial
R$24.000 de despesas por ano

Treinamento inicial

Treinamento de 120 horas por funcicndrio com custo horério de R$40.

R$91.200 investimento a0 longo

Este custo foi estimado com base em informagdes do departamento de | dos trés primeiros meses
Recursos Humanos da empresa. Este treinamento € oferecido para os
17 vendedores e os 2 operadores de telemarketing {equipe de vendas
assumida como padrfio). Os promotores de venda nfio recebem este
treinamento por nio serem geradores do pedido.
Incentivos internos Coleta das informagdes de mercado R$720 de despesa por ano
Satisfagiio da carteira de clientes R$2.640 de despesa por ano
Comunicagdo impressa | Elaboraglie e distribuigdio de 4500 exemplares mensais com custo | R$5.400 de despesa por ano
estimado em R$0,1 por unidade
Elaboragio e distribuicio de 4500 exemplares do catalogo com custo | R$4.500 de despesa por ano
estimado de R$1 por unidade
Materiais  promocionais | Elaboragio e distribuicdo de mobiles, cartazes e “bandeirolas™ para os | R$27.000 investimento inicial
de ponto de venda clientes do segmento alvo. E estimado um custo por ponto de venda de
R$20
Promogéio conjunta Contrataciio de empresa para gerenciar a degustagio dos produtos, | R$100.800 de despesa por ano
com esquipe formada por 12 promotoras e um supervisor ()]
Compra de 12 balcses de degustacio R$1.200 investimento inicial
Produtos para serem degustados nos estabelecimentos R$2.000 de despesa por ano
Programas de fidelidade | As metas sio estipuladas para distribuir emn média 50 prémios por més | R$12.000 de despesa por ano
a um custo médio de R$20
Forga de wvendas para | 2 chefes de venda R$96.000 de despesa por ano
segmento e classificagfio | 17 vendedores R$612.000 de despesa por ano
assumida (2} 2 operadores de telemarketing R$36.000 de despesa por anc
10 promotores de venda R$180.000 de despesa por ano
Pesquisa exploratéria do | Contratagio de pesquisa exploratéria conforme metodologia proposta | R$50.000 de investimento inioial

mercado

no item 4.2

TOTAL

R$180 mil de investimento nos
trés primeiros meses

R$1.080 mil de despesa anual

Elaborado pelo autor

(1) Apesar do valor esta despesa ¢ importante pois estd associada, além da parceria com

o panificador, & exposigiio da marca e & formagfo da opinido do consumidor final.

(2) Esta estrutura de vendas foi considera padriio para a segmentagiio assumida neste

trabalho.
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6.3 - Anilise Econdmica

A analise de viabilidade do projeto serd feita com base nas estimativas de retorno, de

custo de implementagfio do projeto e das despesas operacionais,

O fluxo de caixa estimado do canal das panificadoras com a implementacdo do projeto

em horizonte de trés anos esta apresentado a seguir;

R$4.250 mil R$6.000 mil R$6.000 mil
Ano 0 1 2 3
R$180 mil
v v v
R$1.086 mil R$1.080 mil R$1.080 mil

Figura 6.1 - Fluxo de caixa do projeto

Com analise simples do fluxo de caixa é verificado que o projeto se paga ja no primeiro
ano de implementagfio. A anélise mais detalhada de viabilidade do projeto, que utiliza
como custo de oportunidade o custo do capital da empresa, que é de 17% ao ano, €
considera como o horizonte de anélise os trés primeiros anos apos a implementagio,

esta apresentada a seguir.
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6.3.1 - Valor Presente

Segundo ERLICH (1979) este método transporta as receitas (entradas) e os custos
(saidas) para a data zero (implementagdio do projeto), utilizando o custo de capital da
empresa. As entradas e saidas correspondentes a este projeto estio apresentadas a

Seguir:

* As saidas anuais s3o de R$180 mil de investimentos inicial somados 2 R$1.080 mil
de despesas operacionais anuais do projeto

* As entradas anuais sdo de R$4.250 mil no primeiro ano e R$6.000 mil a pattir do
segundo, correspondentes & margem de contribuigdo total e 4 exposicio da empresa
no canal das panificadoras

O valor presente deste projeto é de R$9,2 milhdes.

6.3.2 - Taxa Interna de Retorno

ERLICH (1979) define este método como o célculo da taxa de juros que torna iguais a

soma dos valores presentes das entradas e a soma dos valores presentes das saidas.

O projeto € considerado vantajoso quando a taxa calculada é maior que o custo de

capital da empresa

Séo consideradas as mesmas entradas e saidas utilizadas no calculo do valor presente do

projeto com horizonte de trés anos.

A taxa interna de retorno considerando apenas o primeiro ano & de 27%, que é maior

que o custo de capital da cmpresa de 17%.
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6.3.3 — Analise de Sensibilidade

A analise de sensibilidade é utilizada para avaliar a robustez da viabilidade do projeto e

como eventuais modificagSes dos beneficios alterariam este resultado.

O método utilizado nesta anglise é a simulagio do Valor Presente considerando
horizonte de trés anos, o custo de capital da empresa e dois ambientes possiveis apos a

implementagio do projeto.

6.3.3.1 — Primeiro Ambiente

Neste ambiente € considerado apenas o beneficio direto de ampliagio das vendas. As

entradas e saidas utilizadas no calculo do Valor Presente estiio apresentadas a seguir:

* Saidas de R$180 mil de investimento inicial ¢ R$1.080 mil anuais correspondentes

as despesas operacionais

* Entradas de R$1,75 milhdo no primeiro ano e R$3,5 milhdes nos dois anos seguintes
O Valor Presente neste ambiente é de R$3,7 milhdes.

Outra maneira de analisar a sensibilidade da viabilidade do projeto neste ambiente &
calcular o aumento minimo de participagio no mercado para tornar este projeto viavel
(“break even point”). Neste caso o beneficio considerado ¢ apenas a ampliagio da
participagfio no mercado. Cada ponto de participagio no mercado corresponde a 240

toneladas do “mix” de produtos ou R$230 mil de margem de contribuigio total por ano.

O ganho de participagiio de mercado que torna o valor presente nulo & taxa 17% ao ano
¢ calculado substituindo as entradas do fluxo de caixa da figura 6.1 por valores
proporcionais a participacio adicional. Os valores obtidos no calculo séo de 3,1% no

primeiro ano € 6,3% a partir do segundo.
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6.3.3.2 — Segundo Ambiente

Neste ambiente sdo considerados apenas os beneficios de exposiciio dos produtos e da
imagem da empresa. As entradas e saidas utilizadas no célculo do Valor Presente estio

apresentadas a seguir:

* Saidas de R$180 mil de investimento inicial ¢ R$1.080 mil anuais correspondentes
as despesas operacionais

¢ Entradas de R$2,5 milhdes anuais

O Valor Presente neste ambiente é de R$3,0 milhdes.

6.4 - Conclusoes

Algumas agSes devem ser tomadas para o detalhamento deste projeto antes de sua
implementagfio. Neste detalhamento deve ser estruturada a for¢a de vendas ideal para o
atendimento do segmento alvo do canal das panificadoras e calculada a andlise de

viabilidade com informagdes mais precisas.

A pesquisa exploratéria, utilizando meiodologia proposta no item 4.2, deve ser
realizada. Com esta pesquisa sdo levantadas as informagdes de volume de vendas e de

segmentagdo do mercado. O segmento alvo ¢ definido € a estrutura de vendas pode ser

dimensionada.

Utilizando informagdes internas mais detalhadas é possivel calcular a margem de

contribuicio do canal das panificadoras, considerando o prego médio, os custos e as

despesas variaveis do mesmo.

Para analisar a viabilidade deste projeto com mais precisdo é necessario comparar a
estrutura € os niveis de venda atuais com os esperados apos a sua implementagfo. Para
isto seria necessaria a utilizagio e apresentagio de informagdes internas estratégicas da

empresa. Na analise apresentada no item 6.2 foi considerado o custo total da forca de
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vendas necessaria para o atendimento do canal e apenas os beneficios adicionais do

volume de vendas. Néo foi considerado o que ja se vende ¢ a estrutura atual.

E interessante acompanhar os resultados do projeto apés sua implementagiio,
acompanhando a avaliac8io da qualidade percebida pelos clientes, o aumento do volume
de vendas e a rentabilidade do canal. Este acompanhamento permite a anélise da relagio

entre as atividade componentes do servigo oferecido € os resultados obtidos.

Apesar destas ressalvas, importantes conclusdes podem ser retiradas da analise
econdmica do projeto. Esta andlise indicou a viabilidade deste projeto com margem de

seguranga. Apesar do alto custo inicial, o projeto se paga ainda no primeiro ano apés a

implementag&o.

As informagdes de volumes de vendas para o mercado das panificadoras ¢ da margem
de contribuigio assumidas para esta andlise foram estimadas conservadoramente,

garantindo boa margem de seguranga para os resultados.

O volume de vendas do mercado foi estimado com base na pesquisa da ABIP {1998)
sobre o consumo de “frios”. Estes produtos representam boa parte, mas n#o a totalidade,
dos itens componentes do “mix” de produtos oferecidos para este canal. E esperado que
o mercado do produtos da empresa para o canal das panificadoras seja maior que o valor
estimado de 24.000 toneladas por ano. Além disso, o segmento alvo escolhido para o
projeto, foi estimado como aproximadamente 30% do canal das panificadoras. Este
segmento € diferenciado no canal e ¢ esperado que tenha venda de industrializados de

carne acima da média de mercado utilizada nas analises deste projeto.

O valor da margem de contribui¢io unitria utilizado neste trabalho é uma estimativa
meédia da margem do “mix” de produtos comercializados pela empresa para os
diferentes canais. No entanto, o prego médio do “mix™ para panificadoras é maior e as
dedugdes e descontos de vendas sio menores que a média praticada. E esperado que a
margem de contribuigdio do “mix” de produtos para o canal das panificadoras seja maior

que o valor médio utilizado.
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