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SUMARIO

Este trabalho tem como principal objetivo apresentar uma metodologia
que permita a reestruturagdo de um canal de distribuicio com problemas. A
empresa estudada faz parte de um grupo mundial importante e¢ possui boa
posi¢do de mercado, entretanto, no caso de algumas familias de produto, como
os selantes de silicone, seu sistema de distribuigdo € considerado um ponto
fraco. Existem diversos problemas na atual rede de distribui¢do e, assim, torna-
se importante identificar qual o verdadeiro valor agregado dos distribuidores
para o sistema de distribui¢éo da Rhodia.

O primeiro capitulo tem carater introdutério e apresenta a estrutura do
grupo, os projetos desenvolvidos no estigio ¢ 0s objetivos deste trabalho.

No segundo capitulo, ¢ apresentado o "Negocio Silicone”, com sua
gama de produtos e suas aplicagdes. Em seguida, € feita uma analise sobre o
estagio de desenvolvimento do mercado dos selantes de silicone no Brasil e sua
segmentagiio de mercado com os diversos tipos de usuarios finais.

O terceiro capitulo faz um estudo sobre a atual situagio do sistema de
distribuicdio dos selantes de silicone, mostrando o valor agregado dos
distribuidores atuais para o canal, os conflitos existentes e os principais
problemas encontrados neste mercado tdo pulverizado.

No quarto capitule, sio apresentados os conceitos tedricos sobre os
canais de distribuicéio e as relagdes existentes entre os membros do canal. Nesta
parte, pode-se entender quais os papéis desempenhados por cada membro e as
estratégias de marketing utilizadas para o gerenciamento efetivo do canal.

Baseado nos conceitos tedricos, o quinto capitulo descreve uma
metodologia objetiva para a reestruturagio do canal de distribuigio dos selantes
de silicone da Rhodia. Esta metodologia, que esta divida em diversas etapas,
permite que sejam estabelecidas regras para o gerenciamento dos conflitos e,
também, define os critérios de atuagio, as responsabilidades e os direitos do
fabricante ¢ dos seus distribuidores.

A concluséio ¢ feita no sexto capitulo.
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Capitulo 1 - Introducdo

1. INTRODUCAO

Nesses ultimos anos, as atengdes estio cada vez mais voltadas ao sistema
de distribui¢do, pois as empresas t&ém passado a reconhecer a importincia da
eficiéncia da distribuigdo de seus produtos. Neste sentido, a superioridade no
sistema de distribui¢@o gera vantagens competitivas ao diferenciar uma empresa
das demais e, além disso, disponibiliza ao usuéario final uma vasta gama de
produtos no momento e no local que sfo necessarios. Deste modo, muitas
empresas tém percebido que o sistema de distribuigdio pode ser tio importante
quanto o processo de manufatura do produto, no que se refere a satisfagio do

consumidor.

Entretanto, o desenvolvimento da distribuigdo nesta ultima década pode
ser melhor entendido através das mudangas ocorridas em milhares de empresas
e organizagles que fazem parte do canal de distribui¢do, responsavel pela
produgdo de bens e servigos e pela disponibilizagiio aos usudrios finais. No
passado, muitas empresas vendiam seus produtos a um mercado ou a um
segmento desse mercado, usando um canal tnico para atingir seus
consumidores. Atualmente, com a proliferagio de segmentos e de alternativas
de canais, cada vez mais as empresas tém adotado a distribuigio através de

canais muito mais amplos e complexos.

Este trabalho mostra um caso pritico de reestruturagio do canal de
distribui¢do de uma grande empresa, cujo sistema de distribui¢io ainda ndo estd
adaptado a realidade dos novos tipos de canais. O objetivo desta reestruturagio,
através de uma metodologia objetiva, é superar os atuais problemas da sua rede

de distribuigdio, de modo a ganhar competitividade no mercado.
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1.1. A Empresa

1.1.1. A Rhodia e 0 Grupo Rhone-Poulenc

A Rhodia é uma das empresas integrantes do Grupo Rhdne-Poulenc,
sétimo maior grupo farmacéutico / quimico do mundo, com sede na Franga e
presente em 140 paises. Seu faturamento no ano de 1997 ultrapassou 15 bilhdes
de dolares e, neste mesmo ano, o Grupo Rhéne-Poulenc passou por uma

reconfiguragio, definindo seus trés pdlos de atuagho.

GRUPO RHONE-POULENC

< 0

Figura 1.1. Pélos de Atuagdo do Grupo Rhéne-Poulenc (Elaborada pela autora)

O Grupo Rhone-Poulenc ¢ o maior grupo de Ciéncias da Vida e de
Quimica de Especialidades da América do Sul. Esta presente ha 78 anos no
Brasil € sua gama de produtos envolveu em 1997 movimento de negécios
superior a 1,4 bilhdes de ddlares e emprego direto de 9.500 pessoas,
considerando os trés pdlos de atuaglo no Brasil. Além disso, vale citar que, nos
altimos quatro anos, os investimentos no Brasil foram da ordem de 640 milhdes

de doélares.
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Com a reconfigurago do Grupo Rhéne-Poulenc, a Rhodia passou a ser
uma nova organizago mundial, com forte vocagio em Quimica de Performance
e Quimica de Especialidades. A partir de 1998, a Rhodia mundial passa a
reunir todas as atividades das areas de Quimica e Fibras & Polimeros do Grupo

Rhéne-Poulenc.

A Rhodia ¢ composta por equipes descentralizadas, responsaveis por
suas empresas, concentradas em suas atividades e mais proximas dos clientes.
Estas empresas enconiram-se agrupadas em divisdes correspondentes a
atividades mundiais de alta tecnologia e, cada vez mais, a Rhodia procura
afastar suas empresas do papel de produtoras de "matérias-primas” para se
converterem em geradoras de valor para seus clientes e, assim, mais focadas na

guimica de especialidades.

A organizacio da Rhodia estd baseada em divisdes que asseguram a

visdo estratégica € coordenam suas empresas mundialmente:

» Divisdo Organica Fina
Principais Empresas: Difendis e Perfumaria; Ingredientes Farmacéuticos;

Orgdnica América Latina; Grandes Intermedidrios Furopa.

» Davisdio Especialidades para Produtos de Consumo
Principais Empresas: Home, Personal Care and Industrial Ingredients;

Aditivos Alimenticios; Cosmética e Detergentes.

» Divisio Especialidades Industriais
Principais Empresas: Silicones; Preus e Borracha; PPMC; Industrial

América do Norte.

» Divisio Poliamida
Principais Empresas: Polyamide Intermediates; Filtec Industrial Yarns;

Nyltech Engineering Plastics;, Novalis Performarnce Fibres.

\/4

Divisdo Servigos e Especialidades
Principais Empresas: Eco Services Europa; Eco Services América do Norte;

Acetow.
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» Divisdo Poliéster

Principais Empresas: Rhodia-Ster; Tergal Fibras.

O conjunto dessas divisdes ¢ dirigido por um Comité Executivo que
inclui a Diregio Geral, os responsaveis das Divisdes e das trés Fungdes
Corporate (Finangas & Juridico; Recursos Humanos & Comunicago,

Desenvolvimento Industrial).

1.1.2. A Rhodia Brasil

No Brasil, dentro desie contexto de descentralizaglo, o objetivo da
Rhodia foi criar uma organizag¢éio compativel com a estrutura mundial do grupo,
visando facilitar o desenvolvimento das suas atividades. Deste modo, as areas
de Quimica e Fibras & Polimeros no Brasil passam a ser denominadas Rhodia
Brasil Ltda’.

Vale ainda lembrar que existem outras empresas do Grupo Rhone-
Poulenc presentes no Brasil, mas elas fazem parte dos outros poélos de atuagido

do grupo:

» Pélo Farma:

Rhodia Farma; Pasteur Mérieux Connaught; Centeon {Joint venture 50%RP
+ 50%Hoechst).

> Polo Sande Vegetal e Animal:
Rhoéne-Poulenc Agro;, Rhone-Poulenc Nutrigdo Animal, Merial (Joint
venture 50%RP + 50%Merck).

» Podlo Quimica e Fibras & Polimeros:
Rhodia Brasil Ltda.

' O novo nome da organizagio mundial é Rhodia S.A. e o nome da empresa brasileira é
Rhodia Brasil Ltda.




A Rhodia teve inicio no Brasil em 1919, com a criagio da Companhia
Chimica Rhodia Brasileira, controlada pela Societé Chimique des Usines du
Rhone (SCUR), embrido do grupo Rhéne-Poulenc. O objetivo da entdo SCUR
era construir uma fabrica para a produgdo do langa-perfume, que a empresa
havia langado mundialmente no final do século XIX e que fez sucesso enorme
ao ser comercializado no Brasil, no carpaval de 1907. O nome Rhodia tem
origem em Rhéne (Rodano, em portugués), que era o enderego telegrafico das

Usines du Rhéne na Franga e na Suica.

A construcdo da primeira fabrica da Rhodia ocorreu em 1920 em Santo
Andr¢, Sdo Paulo. A producio efetiva de langa-perfume comegou em 1921 e,
posteriormente, a empresa diversificou sua gama de produtos no setor industrial
brasileiro. Hoje, a Rhodia Brasil ¢ composta por seis grandes empresas como

mostra a Figura 1.2..

RHODIA BRASIL

Filter
Tow

Poliamida

Quimica de Rhodia-Ster

Performance
Intermedidrios g Falrway, :
Obedilcos (Joint venture 50%Rhodia
l + 50%Hoechst)

Figura 1.2. Empresas da Rhodia Brasil Ltda. (Elaborada pela autora)
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Em 1997, a empresa teve um resultado operacional de US$ 85 milhges,
um crescimento de 22% em relagdo ao ano anterior. O faturamento da Rhodia
Brasil Ltda., de US$ 1,26 bilhéo, foi 1,4% superior ao de 1996. Os resultados
mantém o Brasil como o segundo maior mercado do Grupo Rhéne-Poulenc fora

da Franga, superado apenas pelos Estados Unidos.

GRUPO RHONE-POULENC RHODIA BRASH. LTDA,
NO BRASIL
Farma .. Filter Tow
b Intermedidrios
Vsaf;ﬁ 11% R;izo;:ﬂ Organicos Ji Rhodia-ster
egelal @ — 13% 40%
i -
17%, iamida ;
Quimica de
Lok Performance
2%

Faturamento Consolidado Faturamento

1.266 MUSS 895 MUSS

Figura 1.3. Faturamento da Rhodia por Setor (Elaborada pela autora)
Fonte: Numeros-chave Rhodia 1997

Em relagdo as mudancas ocorridas com a reorganizagdio, pode-se
perceber que a Rhodia tem como objetivo dar maior autonomia a cada area de
negocio, além de permitir uma maior flexibilidade dos setores Quimico e de
Fibras & Polimeros. A empresa acredita que a descentralizacio ¢ o melhor
caminho para se adequar ac novo cenario do mundo de negdcios globalizado, no

entanto, deve-se manter a unidade e a coeso do grupo.

Deste modo, foram definidas quatro areas que compdem o "Patrimdnio
Comum" do grupo Brasil: Recursos Humanos, Tecnologia, Finangas e Imagem
do Grupo (Comunicaciio). Este conjunto de 4reas é responsavel pela sinergia
transversal. As atividades que nfo estdo abrangidas nessas quatro areas ficam
alojadas nas diferentes "empresas"’, que tém uma grande autonomia para definir

estratégias ¢ gerenciar seus recursos humanos, focadas nos seus mercados.

% A base da nova organizacio, fortemente descentralizada, sio as empresas ¢ as atividades.
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agem Rhodia
¥ RelagOes com g imprensa
| vComunicagiio interna

v Tix Plarming
+ Estudos estratégi

vComunicagdo institucional

iy

Patriménio Comum

Comuni-
cagéo

| v Coordenagdo industrial

v PED

E’b « Gestdo de competén

téenicas g

Tecno-
logia

Admin /
Finangas

Recursos
Humanos

» Relages Sociais

Figura 1.4. Patrimdénio Comum do Grupo Rhéne-Poulenc
(Adaptada da Revista da Rhodia - n* 402)

Vale ainda destacar a Misséio da Rhodia, que se tornou um dos principais

polos estratégicos e de gestdo do Grupo Rhéne-Poulenc:

"Desenvolver os negécios da Rhéne-Poulenc na América do Sul e,

complementarmente, aqueles que refor¢cam sua posicdo regional, participando

da estratégia do grupo através da sua base industrial e tecnologica,

aumentando de forma continua o valor da empresa."

1.1.3. O Setor Quimico da Rhodia

O Setor Quimico ¢ um dos mais representativos da Rhodia. Ele esta

dividido em Intermedidrios Orgdnicos ¢ Quimica de Performance ¢ hoje, além

da unidade de Santo André (SP), possui unidades instaladas em Paulinia (SP) e

no Cabo (PE).
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A empresa /ntermedidrios Orgdnicos gera 300 mil toneladas de produtos
quimicos basicos, sendo que cerca de 15% s@o destinados a outras divisdes da
Rhodia e o restante abastece varios setores da industria nacional e estrangeira.
Alguns desses produtos industriais de base importantes sfo o fenol ¢ o acido

salicilico.

J& a Quimica de Performance é responsavel pela produgéo de produtos
quimicos de "especialidades” e atua em cinco segmentos especificos. Dentro da
filosofia da Rhodia, cada um desses segmentos representa uma "empresa”, ou

seja, sdo business diferentes com alto grau de autonomia. Sio eles:

Papel, Pintura e Material de Construgdo (PPMC);
Silica / Borracha;
Silicones;

Ingredientes Alimentares;

N N N

Especialidades e Formulagdes (E&F).

As cinco empresas da Quimica de Performance fabricam produtos
quimicos que estdo presentes em diversos segmentos industrials, como ©
automotivo, eletrdnico, alimenticio, téxtil, construgfio civil, higiene e limpeza,

extracdo mineral, metalurgia, tintas, vernizes.

Setor Quimico da Rhodia

Z

Intermediarios Orginicos Quimica de Performance

(produtos de base) (produtos de “especialidades™)
el, Pintura e =Lt g s
Pa& i Silica / Silicones Ingredientes Especialidades e
Coustrucho Borracha Alimentares Formulagdes

Figura 1.5. O Setor Quimico da Rhodia (Elaborada pela autora)
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Este trabalho de distribuicio estd focado no business Silicone, que € uma
especialidade quimica que atua no Brasil desde 1977. Os silicones tém uma
gama variada de aplicagdes, de domésticas a industriais, passando pela
construcdo civil. Além disso, a atividade também oferece produtos importados
da Europa, onde ¢ vice-lider neste segmento de mercado. Uma methor visdo da
estrutura e do funcionamento dessa atividade sera vista no Capitulo 2 - O

Negocio Silicone.

1.2. O Estigio

O estagio na Rhodia Brasil Ltda. teve inicio em janeiro de 1998, na
atividade Silicone, uma das "empresas” da Quimica de Performance. O
programa de estagio foi bastante abrangente e propiciou nfo sé o contato com
as fabricas de Santo André e de Paulinia, mas, também, proporcionou o contato
com outras areas importantes da empresa, tais como importagio, exportacéo,
comercial, crédito ao cliente, marketing e, principalmente, a area de gestio

financeira.

A estagiria tinha como fungfo dar suporte aos gerentes de mercado em
tarefas relacionadas 4 politica comercial, ao tratamento de reclamacgoes, ao
acompanhamento dos volumes vendidos, a andlise da rentabilidade dos produtos
e, também, ao langamento de novos produtos. Deste modo, existiam algumas
tarefas rotineiras, como o acompanhamento mensal das previsdes de venda ou o
célculo dos indicadores de qualidade, mas a maior parte do tempo ¢ra dedicada
ao desenvolvimento de alguns estudos especificos. Entretanto, muitos dos
estudos tornavam-se extensos e complexos devido ao grande nimero de clientes

e distribuidores que fazem parte da atividade dos silicones.

O principal projeto programado para ser desenvolvido durante o periodo
de estigio foi uma proposta de reestruturagdo dos canais de distribuigdo dos

silicones, baseada nos conceitos de canais de marketing.
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Capitulo 1 - Introdugéo

No inicio, foi feita uma andlise sobre a situacfio atual da rede de
distribui¢do, seus critérios e regras de funcionamento. Detectados os pontos
fracos, o préximo passo foi um estudo tedrico sobre a distribuigdo business to
business e os diversos membros do canal. S6 assim, pode-se elaborar uma
analise estratégica sobre qual é o melhor caminho para se obter o canal de

distribuicdo mais adequado a empresa.

Um dos principais aprendizados durante o periodo de estidgio foi a
riqueza de conceitos de marketing industrial, principalmente os relacionados ao
canal de distribuicdo. As decisdes de canal estdo entre as decisdes mais

complexas e desafiadoras que as empresas enfrentam.
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Capitulo 2 - O Negocio Silicone

2. O NEGOCIO SILICONE

2.1. O que é Silicone?

O que a famosa pirdmide do Louvre, a protegéio das fibras oticas e a
isolagdo térmica das janela de um TGV t€ém em comum? Todos eles ndo

poderiam ter sido feitos sem silicone.

Os silicones sdo uma classe especial de polimeros que nfio podem ser
encontrados diretamente na natureza ¢ sé sdo feitos em laboratdrios. Eles
possuem uma enorme variedade de aplicagdes, gragas ao grande numero de
reagdes quimicas que podem participar € a4 capacidade de se misturar com
muitos componentes liquidos e solidos. Estas propriedades resultam da
estrutura especifica do polimero silicone, que pode até ser comparada ao

carbono no que diz respeito 4 presenga em diversos compostos minerais.

Os silicones podem tanto modificar as propriedades de superficie de
substratos, como as caracteristicas entre as faces de elementos diferentes aonde
s3o introduzidos. De modo geral, pode-se dizer que uma gama enorme de
produtos, com as mais diversas aplica¢des, utiliza as propriedades dos silicones
para tentar atingir a performance desejada por muitos setores industriais, como
o aerondutico, a engenharia civil, a agricultura, o setor alimenticio, quimico,

elétrico, enire outros.

Vale destacar a importdncia de um tipo de produto de silicone que ¢
muito utilizado por diversos usuarios e sera visto neste trabalho: os selantes de
silicone. Esses produtos agem como adesivos ¢ podem ser utilizados nas mais
diversas aplicagdes de montagem, colagem ¢ vedagdio, como sera visto ao longo

deste capitulo.
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2.2, Estrutura da Equipe do "Negécio Silicone"

Como ja foi dito, a gama de produtos feitos de silicone é muito grande ¢,
do mesmo modo, os segmentos de mercado existentes para essa diversidade de
produtos e aplicagbes também s3o grandes. Tendo isso em mente, foram
definidos os principais segmentos de atuagdo € os produtos foram agrupados em
familias. A responsabilidade por cada um desses mercados foi delegada a um

dos gerentes da area.

Assim, a equipe dos silicones é composta por dois gerentes responsaveis
por mercados distintos e, além disso, existe uma pessoa responsavel pelas
exportagdes que, juntamente com os dois gerentes, respondem diretamente ao
gerente do business. Paralelamente, existe uma equipe de laboratério,
responsivel pela assisténcia técnica do produto e pelo desenvolvimento de

novas aplicagdes. A Figura 2.1. mostra esta estrutura:

Gerente da “Empresa Silicone”

/7 N\

Gerente de Gerente de Assistente de

Mercado 1 Mercado 2 Exportagdo
responsavel por: responsavel por: b LE%ulm de
SELANTES DE SILICONES baia

SILICONE INDUSTRIAIS

Figura 2.1. Equipe dos silicones e familias de produtos (Elaborada pela autora)
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Os produtos feitos de silicone estdo hoje classificados em duas grandes

familias: selantes de silicone e silicones industriais.

A familia dos selantes de silicone € composta por produtos com algumas
propriedades especiais, tais como ficil adesdo ¢ resisténcia a agdo do tempo.
Suas principais aplicagdes sdo colagens estruturats, vedagdo de box de banheiro
e diversas outras aplicagdes na construgdo civil. Ja a familia dos silicones
industriais ¢ composta por produtos de altissima tecnologia e também por
produtos considerados commodities no mercado, tais como o6leos, resinas e
fluidos. Suas principais aplicagdes sZo na industria quimica, de fintas, téxtil e

de borracha.

Estas duas familias sfo bastante diferentes. O mercado da familia dos
silicones industriais ¢ grande e seus clientes sfo, na maior parte, grandes
indastrias de diferentes ramos. Isto significa que os produtos desta linha
apresentam um canal de distribui¢do bem estruturado e exclusivamente voltado
aos mercados industriais de suas aplicagSes. Por outro lado, o mercado de
selantes de silicone € muito mais complexo, uma vez que seus produtos séo
mais voltados ao varejo. Existem diversos usuarios finais dos selantes e, por
isso, o mercado consumidor estd bastante pulverizado. Diante dessas
caracteristicas, pode-se notar que o canal de distribuicdo dos selantes torna-se

bem mais complexo se comparado aos produtos industriais de silicone.

Qutra caracteristica relevante na comparagfio das duas familias dos
silicones ¢ sua rentabilidade. Os produtos da familia dos selantes de silicone
possuem caracteristicas diferenciadas, so considerados produtos especiais e,
portanto, sua margem de contribui¢fio € superior a muitos produtos industriais,

principalmente em relagdio aos produtos considerados commodities.

Diante das caracteristicas dessas duas familias dos silicones, foi decidido
que o foco do trabalho seria a distribuigdo dos selantes de silicone. Além do
mercado dos selantes ser mais complexo e pulverizado, seus produtos tém
grande importdncia financeira e estratégica. Atualmente, o objetivo do

"Negocio Silicone" é cada vez mais deslocar seu mix de vendas para produtos
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de maior valor agregado e isto significa desenvolver ao maximo o mercado dos

selantes de silicone.

Por se tratarem de informagdes confidenciais, os volumes e valores
comercializados bem como a citagdo nominal dos atuais distribuidores serdo

omitidos.

2.3. Descricfio dos Produtos da Familia dos Selantes de Silicone

A familia dos selantes de silicone da Rhodia possui hoje 5 grandes linhas
de produtos, todos eles sob a marca Rhodiastic. Os selantes de silicone
nasceram nos anos 50, inventados pela Rhodia. Sdo utilizados em aplicagdes de
vedagdo ¢ em colagens onde ha necessidade de propriedades que permitam
algum deslocamento relativo entre as partes coladas, quer devido a esforgos
fisicos, quer devido a diferentes coeficientes de dilatagio dos materiais

envolvidos.

Sua principal caracteristica, além das excelentes propriedades de adeséo
a0s mais diversos tipos de material, é a resisténcia & agdo do tempo e & radiacgéo
UV. Outros produtos (acrilicos ou poliuretano, por exemplo) pedem atender aos
mesmos requisitos de performance, mas nfo sdo tdo resistentes ao tempo € a

radiacio solar.

A seguir, serdo descritos os cinco tipos de produto:
» Rhodiastic® 151

Trata-se de um selante de silicone acético com aditivo plastificante. E o
produto mais popular da linha, principalmente na versdo incolor em cartuchos
de 300g. Representa mais da metade do volume de vendas. E um produto para
uso geral, utilizado na construgido civil, na vedagfo de box de banheiro, na

bricolagem e num sem nimero de aplicagdes.
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7> Rhodiastic® 303

E um produto 100% silicone acético, com caracteristicas que permitem uma
performance superior ao 151. E utilizado em aplicagdes onde ha uma maior
necessidade de alongamento e elasticidade. E o produto recomendado para a

fabricagdo de aquarios, por exemplo.
7 Rhodiastic® 567

Além das aplicagbes de vedagfio, ¢ um produto bastante recomendado para
juntas de dilatacdo e rejuntes em geral. Tem excelentes propriedades de adeséo
a0 concreto. Ao contrario dos dois produtos descritos anteriormente, ¢ um

produto neutro, sem o tradicional odor de dcido acético daqueles produtos.
» Rhodiastic® 666

Suas caracteristicas de alongamento e tensio de ruptura tornam-no um
produto de alto desempenho, sendo o produto mais nobre da linha. Trata-se de

uma formulagio que permite a obtengfo do produto translucido.

» Rhodiastic® 70

E destinado as aplicagSes de colagem estrutural. Neste caso, o silicone é
responsavel pela adesdo entre vidro e esquadrias, por exemplo, nas fachadas de
edificios com projeto arquitetdnico mais sofisticado. E uma aplicago de grande
responsabilidade pois envolve garantias de longo prazo em um produto

submetido a condig¢es continuas de esforgo.

A Tabela 2.1. apresenta um resumo dos produtos ¢ suas aplicagdes:
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Produto Embalagens Cores Aplicacio
Rhodiastic® 151 | Tambor 190kg Incolor Uso geral por
Cartucho 300g Preto industrias, profissionais
da construgdo ¢ em
Bisnagas 50g (incolor) | Branco hobbies.
Cinza
Cores especiais*
Rhodiastic® 303 | Tambor 190kg Incolor Aplicagdes com alguma
Cartucho 300g Preto exigénoia de
performance.
Branco
Rhodiastic® 567 | Cartucho 360g Preto Juntas de dilatagéio e
Branco rejuntes, adesdio em
concreto.
Cinza
| Cores especiais®
Rhodiastic® 666 | Cartucho 300g Incolor Exigéncia de alta
Preto performance.
Branco
Rhodiastic® 70 | Cartucho 405g Preto Colagens estruturais.
Baldes 25kg Cinza

*atendidas sob encomenda

Tabela 2.1. Tabela resumo dos produtos (Elaborada pela autora)

2.4. Producido dos Selantes de Silicone

Antes de entender como ocorre a segmentagiio do mercado dos selantes
de silicone, é importante deixar claro como ocorre a fabricagfio dos selantes da
Rhodia.
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A matéria-prima mais importante na fabricagfio dos selantes é o dleo de
silicone, que é produzido a partir de um polimero importado. Existem diferentes
tipos de Oleos ¢ cada um deles confere aos selantes diferentes propriedades
fisico-quimicas. Grande parte do volume de o6leo de silicone ¢ produzida na
fabrica de Santo André da Rhodia, mas existem ainda alguns que sdo

importados.

A formulagdo dos diferentes tipos de selante ocorre a partir da mistura
do 6leo de silicone com oufras matérias-primas, tais como silica e silano. A
etapa seguinte € a embalagem, que pode ser em tambores de 190Kg, baldes de
25Kg, cartuchos de 405g, 360g ou 300g e, finalmente, bisnagas de 50g. As

embalagens mais procuradas sfio os tambores € os cartuchos.

Produgéo do
Polimero

&

Fabricacio do

Oleo

.

Formulac#o do
Selante

.

Embalagem

Figura 2.2. Etapas da Producgfo dos Selantes de Silicone (Elaborada pela autora)
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2.5. Estagio de Desenvolvimento do Mercado dos Selantes de Silicone

Costuma-se dizer que o profissional brasileiro ¢ mesmo os fis da
bricolagem e do faga-vocé-mesmo, ainda n3o conhecem nem sabem usar
suficientemente os selantes de silicone. Alguns nimeros comprovam isto. Para
ndo fazer esta lista longa, basta dizer que o mercado francés de selantes de
silicone ¢ mais de 5 vezes maior que o brasileiro. Um absurdo se considerarmos
a populagio dos 2 paises, uma vez que no Brasil existem 160 milhdes de

habitantes e, na Franga, 60 milhdes.

No Brasil, a chamada “massa de vidraceiro” ¢ muito popular nas
aplicagdes de vidro em estruturas metalicas de janelas e vitreaux. A razdo é o
baixo custo deste material. A desvantagem, porém, € a pouca resisténcia deste
material 4 acdo do tempo ¢ da radiacdo solar. Nos paises mais desenvolvidos,
toda esta colagem ¢ feita com selantes de silicone. Também as junias entre
pecas sanitarias ¢ chéo e paredes de banheiros sdo feitas com silicone na
maioria dos paises desenvolvidos. No Brasil, o produto mais utilizado ainda € o

cimento branco, que rapidamente apresenta trincas e fissuras.

Nas aplicagdes de colagem estrutural, o Brasil também ainda esta se
desenvolvendo. Um dos primeiros prédios a utilizar esta técnica foi o edificio
do Citibank, na Avenida Paulista, em S8o Paulo. De la para ¢4, muitas
construgdes utilizam o silicone, pois além da excelente adesfio, os metais da
caixilharia e os vidros tém diferentes coeficientes de dilatagio. Uma adesfio nio
flexivel, que n#o permite pequenas movimentagdes com a variacdo de

temperatura, provavelmente néo resistiria a este esforgo.

Por tudo isto, o mercado brasileiro apresenta e tende a continuar
apresentando interessantes taxas de crescimento, mas ainda esta longe de ser

um mercado maduro.
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2.6. Segmentacio de Mercado

O conhecimento da segmentagio de mercado dos selantes é fundamental
para a definicdo da estratégia de atuagfo do business. O canal de distribuigio
dos produtos deve ser definido com base nos seus usudrios finais. Assim, pode-

se identificar os seguintes usuarios do mercado:

Grandes Profissionais / Industrial End Users
Pequenos Usudrios Profissionais

Usuarios "Pessoa Fisica®

» Grandes Profissionais / Industrial End Users

Estes usuarios tém livre escolha dos produtos e podem ser atendidos por
distribuidores técnicos ou diretamente pelo produtor. Como se tratam de
grandes volumes, justifica-se o contato direto com o produtor de cada uma de
suas matérias-primas. A Rhodia tem como objetivo atender diretamente a esses
clientes, sem utilizar servigo de distribuidores técnicos. O outro fator critico de
sucesso neste caso ¢ a qualidade do produto. Destaca-se neste segmento de

grandes profissionais a industria da construgio civil.

Distribuidor
Técnico

l

Grandes
Profissionais /
Indistrias

Figura 2.3. Distribui¢do para Grandes Profissionais (Elaborada pela autora)
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» Pequenos Usudrios Profissionais

Este tipo de profissional (encanadores, pedreiros, etc.) adquire grande parte
de seus produtos em distribuidores especializados em segmentos como
construgdo, material sanitario e assim por diante. Parte deste material pode ser
adquirido em lojas de DIY (Do It Yourself). A caracteristica importante ¢ que
estes end wusers preferem adquirir todos os produtos que necessitam em um
mesmo local, reduzindo seu nimero de fornecedores. Estes usudrios podem
ainda receber a visita de distribuidores especializados, que prestam algum tipo
de servigo de assisténcia pds-venda. Estes distribuidores precisam de apoio dos
produtores para formarem suas equipes tecnicamente e, assim, é muito
importante um contato préximo s pessoas responsaveis por esses produtos nos

distribuidores.

O relacionamento entre as lojas especializadas (material de construgio,
sanitarios, DIY) e os produtores pode ser intermediado por distribuidores com
grande competéncia logistica e comercial. Como estas lojas sio pequenas e
numerosas, nem sempre o produtor tem uma estrutura suficiente para atendé-
las, sendo necessaria a figura do distribuidor para agregar sua competéncia
comercial e logistica. E muito comum que, nestes casos, o distribuidor tenha
uma marca propria ¢ forte em varios produtos, sustentada por uma grande

campanha de divulgacio.

Distribuidores
Especializados

~ 7

Pequenos
Usuarios
Profissionais

Do It Yourself

Figura 2.4. Distribuicdo para Pequenos Usuarios Profissionais (Elaborada pela

autora)
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#» Usudrios "Pessoa Fisica”

Os usuarios particulares costumam comprar seus produtos nas lojas de DIY
(Do it yourself ou faga-vocé-mesmo) e nas lojas especializadas (lojas de

bricolagem).

No Brasil, estima-se que a maioria das vendas concentra-se nas lojas de DIY,
do mesmo modo como ocorre na Franga. Entretanto, isso pode variar de pais
para pais. Em alguns paises da Europa, o foco estd nas lojas especializadas e
nos distribuidores baseados na prestacdo de servigo. Vale lembrar que, uma
caracteristica fundamental destes end users é o fato deles serem clientes
pulverizados e, por isso, é necessaria uma estrutura comercial para atendé-los.
Do mesmo modo, o mercado de pequenas indistrias e pequenos profissionais
também ¢ muito pulverizado. Como ilustracdio desta situagdio, podemos citar que

existem no Brasil 100 mil pontos de venda de materiais de construgéo.

Distribuidores
Especializados

~

Usuario
“Pessoa Fisica™

Do It Yourself

Figura 2.5. Distribuigdo para Usuario "Pessoa Fisica" (Elaborada pela autora)
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3. SITUACAO ATUAL DA DISTRIBUICAO DOS SELANTES DE SILICONE

A rede de distribuigdo atual da Rhodia enfrenta diversos problemas,
sendo que muitos deles sfio decorrentes de uma antiga estratégia da empresa. Ha
alguns anos, tornar-se distribuidor da Rhodia era uma tarefa relativamente facil.
Muitas vezes, se uma empresa comprasse o volume minimo estipulado pela

Rhodia, ela ja poderia tornar-se um distribuidor dos produtos da Rhodia.

Isto significa que, com o tempo, o niamero de distribuidores tornou-se
excessivo, sem que houvesse uma politica objetiva de gerenciamento deste
canal. Hoje, o desempenho de grande parte dos distribuidores ndo agrega o
valor necessario ao canal de distribuigio e, com isso, a Rhodia enfrenta muitos
dos problemas gerados por um canal de distribuigdo mal estruturado. Ao longo
deste capitulo, sera feita uma analise detalhada sobre a situagcdo atual da

distribuigdo dos selantes de silicone da Rhodia.

3.1. Cobertura Geogriafica

A rede de distribui¢do que atua hoje tem, a principio, a missio de cobrir
todo o territério nacional. Existem atribui¢des regionais claras pela prépria
competéncia de cada um dos distribuidores, porém, a atuagiio regional nio é
formalizada. Procurou-se definir distribuidores que sejam reconhecidos no
mercado de cada regido do Brasil. Algumas regiSes maiores ¢ mais complexas
comportam mais de um distribuidor. As vendas da Rhodia sdo atendidas a partir

de sua fabrica em Santo André, na grande Sdo Paulo.

Originalmente, ndo havia nenhuma formalizagdo das areas de cobertura.
Hoje, com o crescimento do mercado, ja se faz necessario uma defini¢fo mais
precisa para evitar alguns conflitos que acabam ocorrendo entre os diversos

distribuidores. Além disso, uma definigdo geografica pode trazer também uma
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melhor distribuiciio de responsabilidades ¢ um conhecimento mais especifico

sobre as principais caracteristicas de cada regido.

A limitagdo da 4rea de atuacdo geografica, que ainda ndo existe na
distribuicdo dos selantes, tem vantagens claras e evita litigio entre os
distribuidores. Porém, esta divisio deve ser feita com algum critério, pois

algumas situagdes precisam ser muito bem avaliadas.

Procura-se sempre que os distribuidores tenham uma gama de produtos
complementar para proporcionar um melhor atendimento aos clientes. Se os
fornecedores dos diferentes produtos de um determinado distribuidor lhe derem
atribuigdes geograficas diferentes, ele podera perder parte de sua forga
competitiva, por nfo poder oferecer uma linha completa de produtos para

alguns clientes.

3.2. Valor Agregado pelos Canais

A Rhodia atende diretamente aos clientes que compram um determinado
volume minimo. Volumes abaixo desta quantidade determinada sdo atendidos
pelos distribuidores, Para um fabricante cujo faturamento anual supera a casa de
US$ 1 bilhdo nas mais diversas 4reas da industria quimica e das ciéncias da
vida ¢ impossivel deter o conhecimento especifico sobre um mercado tdo

pulverizado.

A forga de vendas da Rhodia é responsavel pelo atendimento de grandes
industrias € de sua rede de distribui¢dio. Cabe aos distribuidores desenvolver o
conhecimento especifico do mercado, detectando as necessidades de cada
segmento e regido. E evidente que cabe ao fabricante capacitar o distribuidor

para tal, conforme sera visto mais adiante.

O primeiro valor agregado pelos canais de distribui¢io ¢ o
conhecimento especifico do mercado de pequenas revendas ¢ do usuario final
do produto. E importante que o distribuidor tenha este conhecimento e traga

estas informagdes para o fabricante. Hoje, o conhecimento especifico do
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mercado ¢ um problema no "Negocio Silicone", pois sdo poucas as informagdes
que chegam ao fabricante. Outro ponto a ser destacado ¢ que isto é feito de
modo informal no dia-a-dia, enquanto esta troca de conhecimento de mercado
deveria ser formalizada. Em alguns casos, o fabricante estabelece alguns
contatos diretos com o usuario final, como forma de divulgar sua capacitagio e

avaliar objetivamente a sua capacidade de atender o mercado.

A segunda vantagem que o canal de distribuicfo agrega ¢ a facilidade de
ser um fornecedor multiplo, com uma gama de produtes complementares.
Pequenos profissionais e até mesmo pequenas industrias (instalagdo de box de
banheiro e pequenas caixilharias, por exemplo) nfo t&m os recursos necessarios
para administrar um conjunto muito numeroso de distribuidores. Os
distribuidores de silicone vendem também as pistolas para aplicagio do
produto, fitas adesivas, fundos de junta € assim por diante. Com isso, o pequeno
profissional, com um unico contato, satisfaz grande parte de suas necessidades

de suprimentos.

A diluigdo dos custos em diversas linhas de produtos, permite que os
distribuidores desenvolvam uma forca de vendas especifica e com foco em um
mercado muito mais varejista do que industrial. Os principais distribuidores
trabalham com vendedores proprios assalariados ou comissionados,
representantes € equipes de telemarketing. Em muitos casos, o mercado é
realmente tratado como um mercado de varejo. A cadeia, em alguns segmentos
de consumo, ¢ bastante longa: distribuidor, representante, varejista € usuario

final.

No varejo, em lojas de auto-servigo, o produto é colocado em prateleiras,
devendo ser tratado praticamente como um bem de consumo. E verdade que
algumas caracteristicas técnicas de aplicagio n3io podem ser negligenciadas,
mas o apelo de marketing de consumo é muito importante. Neste caso, a
proximidade do fabricante com o varejo, a0 menos para a leitura do cenario
mercadolégico, é importante. Visitas aos pontos de venda, por exemplo, ¢ um

dos recursos simples e eficazes.
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Finalmente, ha uma melhoria no atendimento a pequenas solicitagdes,
uma vez que o distribuidor agiliza uma série de aspectos no fluxo fisico da
mercadoria. A venda em pequenas quantidades nfio ¢ a especialidade do
fabricante. N#o é competéncia dele fazer isto. Mais ainda: o estoque dos
distribuidores aumenta a disponibilidade do produto e faz com que ele chegue
mais rapidamente ao usuéario final. A compra junto ao distribuidor e aos elos da

cadeia de distribuigéo posteriores a ele é praticamente imediata.

Neste atendimento a pequenas solicitagdes, o distribuidor tem um outro
papel importante relativo s necessidades de suporte técnico do usuéario que,
muitas vezes, sdo necessidades basicas. Grande parte delas deveria ser atendida
pelo distribuidor, o que nem sempre ocorre, uma vez que ele deveria funcionar
como espécie de filtro que permite que a equipe de desenvolvimento e
assisténcia técnica do fabricante concentre seus esforgos em projetos e
solicitagdes de carater tatico ou estratégico, ao invés de deter-se exclusivamente

em aspectos operacionais.

3.3. Geréncia de Conflitos

Um dos aspectos dificeis na configuragdo atual € gerenciar a competigdo
entre os distribuidores € garantir que os seus esforgos de mercado estejam
concentrados em combater os distribuidores adversarios e n3o em competir

entre si.

Esta busca desintegrada pela obtengdo de resultados individuais por cada
um dos distribuidores pode levar ao canibalismo que ndo interessa ao
fabricante. Para a Rhodia, interessa maximizar sua posi¢do no mercado. Para
isto, ndo importa que as vendas sejam feitas pelo distribuidor A, B ou C. Mas
interessa que A, B e C trabalhem integrados, trocando informagdes

mercadolégicas como uma rede de distribuigdo.
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3.4. Composto Promocional

A Rhodia dispde hoje do apoio de uma equipe técnica propria formada
pelo Laboratério de Desenvolvimento e Aplicagdes que atende os casos de
clientes de distribuidores que requerem maior conhecimento técnico.
Solicitagdes basicas, como por exemplo a indicagcdo de produtos para as

aplicagdes tradicionais, devem ser atendidas pelo préprio distribuidor.

Em paralelo, estd sendo feita uma reavaliagio da documentagiio
promocional técnico-comercial disponivel. Além disso, ha apoio de um
consultor externo, para a aplicagdo de colagem estrutural (ex.: fachada de
edificios em pele de vidro), a aplicagdo mais complexa do ponto de vista

técnico.

3.5. Principais Problemas da Distribui¢io dos Selantes da Rhodia

Como ja dito anteriormente, o mercado de selantes é muito pulverizado
e, deste modo, a rede de distribuigio tem a missdo de tornar os produtos
acessiveis aos usuarios finais. Entretanto, os participantes do canal de
distribuigdo atual nfo propiciam os beneficios que seriam esperados de um
canal de distribui¢3o planejado e eficiente, ou seja, os distribuidores néo tém

atingido os objetivos de distribui¢iio da Rhodia com eficiéncia.

Assim, foi feita uma analise profunda sobre a atual situagZo dos canais
de distribuigdo e pode-se verificar que eles ndo tém agregado valor

suficientemente. Os principais pontos encontrados foram:
» Falta de Informacio de Mercado

O conhecimento especifico de mercado da Rhodia ¢ insuficiente, pois a
troca de informagdes entre produtor e distribuidores néio ocorre de forma

constante. Um dos papéis do distribuidor é detectar as necessidades de cada
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‘;I

segmento ¢ repassar estas informagles aos produtores, de modo que a
Rhodia possa "enxergar” a outra ponta do canal de distribuigdo nesse
mercado pulverizado, E muito importante para o produtor saber quem sdo
os usuarios finais de seus produtos, quais s3o suas necessidades,

expectativas e o grau de satisfagio em relagdo aos seus produtos.
Elevado Nimero de Distribuidores

De acordo com as estratégias do business silicone, os distribuidores
existem para gerar vantagem competitiva no seu negocio, ou seja, neste
caso, a rede de distribuicdo € considerada a melhor forma de maximizar o
volume de vendas. Entretanto, quando o numero de distribuidores torna-se
excessivo, isso deixa de ser verdade, pois, nesta situacfio, a for¢a comercial
da Rhodia nfo esta preparada para atender ¢ gerenciar tantos "clientes". Os
diversos distribuidores nem sempre compram grandes volumes e o esforgo

de vendas da Rhodia fica, de certa forma, disperso.
Disputa entre Distribuidores

O distribuidor deveria agir como um verdadeiro parceiro, visando o
desenvolvimento do negécio como um todo, uma vez que o sucesso do
negocio reflete diretamente na lucratividade que a parceria pode lhe
proporcionar. Da mesma forma, a Rhodia deveria considerar seus
distribuidores como parceiros e reconhecer seu valor no canal de
distribuigdo. Mas, na verdade, essa visdo de parceria ndo ¢ frequente para

ambas as partes.

Esta caracteristica da relagdio entre produtor e intermediario, associada
ao elevado numero de distribuidores, levou a uma disputa entre os
distribuidores. Como n#o existe uma clara definicdo de cobertura
geografica, eles competem entre si e, em muitos casos, disputam o mesmo
mercado, situa¢io na qual a margem vai sendo destruida ("canibalizagéo de
distribuidores"). Neste tipo de situagdio, pode-se notar que ha um esforgo

concentrado dos gerentes de mercado visando gerenciar estes conflitos.
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» Politica Comerecial Mal Definida

Este ¢ outro problema causado pelo alto numero de distribuidores. Como
cada um dos distribuidores compra volumes muito diferentes € cada um tem
seu perfil, ndo existe uma politica comercial bem definida para os
distribuidores. Isto significa que a politica de precos nfio é clara e, assim,
surgem muitas exce¢des ¢ ha falta de critérios. Deste modo, fica claro que
este fato gera diversas dificuldades de gerenciamento, ou seja, a ma
definicdo da politica comercial acaba prejudicando a performance do

negocio de selantes.
» Geracdo de Valor dos Distribuidores

O distribuidor deve estar apto a desenvolver as tarefas criticas de
marketing que criardo ou manterfio as vantagens competitivas desejadas. O
distribuidor tem um papel chave neste processo, pois esta entre o produtor e
o cliente ¢, através de suas atividades, ele deve beneficiar tanto o produtor

como o chente, para que sua atividade seja justificada.

Entretanto, muitos distribuidores ndo proporcionam todos os beneficios
que deveriam, como, por exemplo, o repasse de estoques, saida programada
de produtos, previsio de necessidades do mercado, melhoria do servico ao
consumidor. Mas, esses problemas nfo ocorrem em todos os distribuidores,
Alguns deles tém uma boa estrutura ¢ bom conhecimento de mercado e,

portanto, proporcionam mais beneficios 4 Rhodia.

Uma forma de avaliar a contribui¢io de cada um dos mais de trinta
distribuidores dos silicones foi construir o grafico mostrado na Figura 3.1., que
mostra a participagdo deles no faturamento do business. O grafico também
deixa claro que os oito maiores distribuidores representam mais de 80% do total
do faturamento. Esses oito distribuidores ndo s&o necessariamente aqueles com
maior margem bruta percentual, mas tém grande peso no total. Entretanto, ndo é
somente esta analise que deve ser feita, ou seja, deve-se avaliar qual o valor

agregado desses distribuidores, como sera feito nos capitulos seguintes.
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Participacdo dos Distribuidores no
Faturamento do Business
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Figura 3.1. Participagdo dos distribuidores no faturamento do "Negodcio

Silicone" (Elaborada pela autora)

QOutra andlise que deve ser feita refere-se a4 complexidade da
segmentagdo dos distribuidores do silicone, como mostra a Figura 3.2.. Cada
um dos distribuidores deve ser estudado e deve ser posicionado em algum ponto
da reta diagonal, dependendo de duas variaveis: grau de sofisticaco e geragéo
de valor. Assim, pode-se ter uma visio mais clara sobre o perfil dos

distribuidores atuais dos silicones.
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Complexidade da Segmentacio

A
Alto
Baseada nos Valores

E dos Clientes
-E! e — B
-
5 Baseada nas
=
o
-1
s
Qo
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Baixo do Silicone

Baixo v - Alto
Grau de Sofisticaciio

Figura 3.2. Complexidade da Segmentacdo dos Distribuidores dos Selantes de
Silicone (Adaptada do livro do Kotler')

3.6, Situacdo da Distribuicdo da Concorréncia

O canal de distribuicio dos selantes da Rhodia possui diversos
problemas, como dito anteriormente, mas, como serd que estid estruturado o

canal de distribui¢do da concorréncia? Serd que existem os mesmos problemas
da Rhodia?

Sabe-se que existem alguns grandes players mundiais no mercado de

sclantes de silicone, sendo que trés deles atuam no Brasil. Entretanto, apenas

! KOTLER, Philip. Administragdo de marketing: analise, planejamento, implementagio ¢
controle. 4.ed. S30 Paulo, Atlas, 1995, p.484.
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dois deles possuem boa posigio de markei share ¢, assim, podem ser

considerados os dois grandes lideres no mercado dos selantes.

Um dos lideres de mercado no Brasil ¢ a Rhodia, que possui um canal de
distribui¢fo diversificado, com um grande ntimero de distribuidores. Esta rede
de distribuigdo nfo tem atingido os objetivos de distribui¢io da Rhodia com
eficiéncia e, deste modo, tem apresentado muitos problemas, que ja4 foram
explicados no item 3.5. Principais Problemas da Distribuicdo dos Selantes da
Rhodia.

O outro lider de mercado no Brasil ¢ a Dow Corning ¢ sua estrutura de
distribui¢do ¢ totalmente diferente. Em geral, quando o volume de vendas ¢
alto, a venda ¢ direta, sem a participagdo de distribuidores, do mesmo modo
como ocorre na Rhodia. Nos demais casos, € comum que a venda dos selantes

ocorra através de canais proprios de distribuigdo.

Existem duas empresas especializadas na distribui¢do de produtos de
silicone da Dow Corning. Uma delas possui foco industrial e a outra possui
foco na construcgio civil. Ambas as empresas pertencem ao mesmo grupo do
produtor, ou seja, sdo empresas voltadas unica e exclusivamente 3 distribuigio
dos produtos da Dow. Aparentemente, a aquisi¢do dessas empresas representou
um grande investimento, pois acredita-se que foram necessarias grandes
mudang¢as na estrutura organizacional. Hoje em dia, seu canal de distribuigéo

esta bem definido, mas, mesmo assim, apresenta diversos problemas.

Primeiramente, seus distribuidores, por tornarem-se exclusivos e
voltados 4 Dow Corning, nfo comercializam muitos dos produtos
complementares ao selante de silicone. No caso da distribuicdo da Rhodia, a
grande maioria dos seus distribuidores comercializa uma gama de produtos
relacionados ao selante, ou seja, comercializam-se produtos que sdo,
geralmente, utilizados pelos mesmos usudrios finais dos selantes de silicone.
Além disso, estes dois distribuidores da Dow atuam nas principais regides do
pais, mas ndo cobrem todo o territério brasileiro. J& a Rhodia, também possui
seus focos de atuagdio, entretanto, ao contrario da concorréncia, possui

distribuidores atuando em todo o territério nacional.
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O terceiro player mundial ¢ a GE (General Eleiric) e sna participagdo ¢
relativamente discreta no Brasil. Vende apenas produtos importados e néo
possui fabrica brasileira. Aparentemente, este concorrente ndo possui
distribuidores e estda procurando algum parceiro para tornar-se sua for¢a de

vendas.

Rhodia »

Lideres de Mercado:

Seus produtos s3o fabricados
no Brasil e contatn com uma
rede de distribuigio definida

&

3 players s> | Dow Corning | 2

GE ».  Produtos importados e atuagio
relativamente discreta no Brasil

Figura 3.3. Concorréncia dos Selantes no Brasil (Elaborada pela autora)

Ainda dentro deste item, ¢ importante mostrar como funciona o sistema
de distribuigio dos selantes de silicone na Franga. Existe uma empresa
independente chamada Rhdne-Poulenc Etancheité responsavel pela distribuigdo

dos produtos de silicone.

Grande parte do faturamento do negdcio dos silicones na Franga ¢ obtida
pelos seus clientes diretos ¢ a outra parte € obtida via vendas na Rhdne-Poulenc
Etancheité. Esta empresa tem uma infra-estrutura independente da Rhdne-
Poulenc: sistema informatico integrado proprio, estoque dos produtos numa
4rea propria, equipe de vendas e representantes. Na verdade, sua estratégia é
aproximar-s¢ cada vez mais do mercado consumidor final e, deste modo, existe
um grupo de pessoas que trabalham visando reagir rapidamente as solicitagdes
dos clientes, ou seja, ha um certo grau de flexibilidade na distribuigdio que néo

existe na Rhéne-Poulenc.
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A Rhine-Poulenc  Etancheité também  comercializa produtos
complementares aos selantes de silicone. SHo produtos, geralmente para
construgéo civil, que ndo sdo necessariamente fabricados pela Rhdne-Poulenc.
A estratégia ¢ manter a gama de produtos a mais completa possivel, o que é
fundamental para o sucesso do negdcio. Deste modo, o diferencial passa a ser a
capacidade de reduzir a necessidade dos clientes em trabalhar com muitos

fornecedores.

A Rhéne-Poulenc Etancheité trabalha com diversos distribuidores para
atender todas as regides e ¢ sua fungio "policiar 0 mercado" para evitar guerra
de pregos. De modo geral, esta estrutura de distribuigdo existente na Franca ¢é
bem sucedida, mas ndo pode ser comparada 4 estrutura de distribuigdo brasileira

por dois fatores basicos:

v" O mercado francés de selantes é muito maior que ¢ brasileiro e, deste modo,

¢ grande a economia de escala.

v A regifio geografica do territério francés é 16 vezes menor que a do
territério brasileiro, sendo que a superficie da Franga esta em torno de 0,5

milhdes de Km® ¢ a do Brasil, 8,5 milhdes de Km?.

3.7. Venda Direta

Os dois lideres de mercado possuem estruturas de distribuicdo diferentes,
mas, em ambos 0s casos, nem todas as vendas de selantes ocorrem através dos
distribuidores. Existem determinados clientes que compram grandes volumes e,

assim, compram diretamente do produtor.

A venda direta ocorre em dois casos. Além dos grandes clientes que
compram diretamente da Rhodia, existe também a venda direta para os
chamados private labels, que sfo empresas cujo objetivo é comprar os selantes
de silicone em tambores, reembalar e vender com sua marca propria.

Geralmente, sdo empresas que ja comercializam produtos ligados a construgio
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civil ou produtos complementares aos selantes e que tdm um nome bastante

forte no mercado.
Existem private labels de dois tipos:

1) Aqueles que apenas reembalam o produto, originalmente em tambores de
190 Kilogramas, para tubos de 405, 360 ¢ 300 gramas ou bisnagas de 50
gramas => PRIVATE LABELS REEMBALADORES.

2) Aqueles que participam da formulagio dos selantes de silicone e depois o
embalam => PRIVATE LABELS FORMULADORES.

( Polimero
- Fabricagdo do
= :
5 Oleo
S
1 ]
5 S 5 [ 8
38 8 é -c% Formulagdo do
- = = Selante
LS = e
T | E| %
2 | 2] 3 | |
sk [
> =
®
& 5 Embalagem
s | 29
=5 M)
S ¥
A Ve A
\ I NV ¢
Distribuigdo

Figura 3.4. Atuacfo dos private labels na produgio dos selantes de silicone

(Elaborada pela autora)
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E, serd que € vantajoso para o produtor vender seus produtos a esses

grandes clientes que revendem o produto com marca prépria?

De modo geral, a grande vantagem desses grandes clientes é a
competéncia. Os private labels possuem conhecimento de mercado e atuam em
alguns mercados especificos que os distribuidores, muitas vezes, nio tém

competéncia suficiente para atuar.

Como pode-se perceber, a segmentagio de mercado dos selantes de
silicone da Rhodia é bastante complexa e envolve, além da venda direta,
diversos tipos de distribuidores. Como j4 foi dito, o mercado é pulverizado e os
diversos distribuidores tém o objetivo de atingir todos os usuarios finais do
produto, como pode ser visto no Capitulo 2, item 2.5. Segmentacdo de
Mercado. A seguir, a Figura 3.5. mostra um esquema desta segmentagdo de
mercado dos selantes de silicone, agrupando a venda direta com a venda através

dos diversos distribuidores.
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Produgiio do
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Sanitério  Quinquilharia Moterialde|| oo s Mamca

Construgio Propria
Grandes Pequenos Usuério
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Figura 3.5. Segmentaciio de Mercado dos Selantes de Silicone da Rhodia

(Elaborada pela autora)
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Capfitulo 4 - Canais de Distribuigdo

4. CANAIS DE DISTRIBUICAO

Na economia atual, a maioria dos produtores n3o vende seus bens
diretamente aos usuarios finais. Entre produtores e consumidores finais existe
grande numero de intermedidrios desempenhando diferentes fungdes, desde

atacadistas ou varejistas até representantes ou agentes de vendas.

Os canais escolhidos pela empresa tém influéncia direta nas demais
decisdes de marketing, ou seja, as decisdes de canais estdo entre as mais criticas
que a administracio enfrenta. A forca de vendas da empresa e as decisdes de
propaganda dependem de quanto treinamento e motivagio os revendedores
necessitam. Além disso, as decisdes de canais da empresa envolvem

compromisso a longo prazo com outras empresas. Segundo Corey:

"Um sistema de distribuicdo.. é wum recurso externo importante.
Normalmente, demora anos para ser construido e ndo ¢ mudado facilmente. Ele
é tdo importante quanto os recursos internos da empresa, como produgdo,
pesquisa, engenharia, vendedores e instalagdes fisicas. Ele representa um
compromisso significativo para grande numero de empresas independentes,
cujo negécio é distribuicdo e para os mercados especificos que atendem.
Represenia, também, um compromisso para um conjunto de politicas e prdticas
que constituem a estrutura bdsica na qual é desenvolvido um conjunto

i ~ !
extensivo de relagdes a longo prazo.”

Assim, a organizagio de canal nfo ¢ facilmente substituivel e,
consequentemente, a empresa deve escolher os canais baseada no ambiente

atual de vendas, mas com os olhos no cenario futuro.

Neste capitulo, serio apresentados os principais conceitos tedricos

sobre os canais de distribuiciio e as relagdes existentes entre seus membros.

" COREY, E. Raymond. Industrial marketing: cases and concepts. Englewood Cliffs, Prentice-
Hall, 1976, p.263.
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Esta parte tedérica servira de base para o desenvolvimento de uma
metodologia para a reestruturacfio do canal de distribuicdo, que sera
apresentada no Capitulo S5 - Reestruturacio do Canal de Distribuicio dos

Selantes de Silicone.

4.1. Definicdo do Canal de Distribuicio

Como ja fot dito, a maioria dos fabricantes trabalha com intermediarios
para colocar seus produtos no mercado e eles constituem o canal de
distribuicdo. Mas, afinal, o que ¢ um canal de distribui¢io? A defini¢io adotada

por Kotler é a seguinte:

"Os canais de distribuicdo podem ser vistos como um conjunio de
organizagdes independentes envolvidas no processo de tornar o produto ou

servigo disponivel para uso ou consumo."

Mesmo assim, existe certa confusio sobre a defini¢do de canal de
distribui¢io. Muitos pensam que ¢ apenas o caminho percorrido pelo produto
desde a saida do produtor até o usudrio final. Mas, segundo Bert Rosenbloom,
do ponto de vista do gerenciamento de marketing das empresas produtoras, o
canal de distribuigdo pode ser definido como “a organizagdo externa

gerenciada para atingir os objetivos de distribui¢do da empresa."’

Isto significa que o canal de distribuicdio é uma estrutura externa, que
ndo faz parte da empresa, e que possui certas metas de distribuigiio a serem
atingidas. A estrutura ¢ o gerenciamento do canal de distribuigdo sdo parte dos
objetivos de distribuicio da empresa. Mas, se esses objetivos mudarem,
provavelmente, ocorrerdo variagdes na organizagdo externa € no seu modo de

gerenciamento.

> KOTLER, Philip. 4dministragdo de marketing: anélise, planejamento, implementagio e
controle. 4.ed. S3o Paulo, Atlas, 1995, p.454.

* ROSENBLOOM, Bert. Marketing channels: a management view. 5.ed. Fort Worth, Dryden
Press, 1995, p.5.
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4.2. Estratégia de Canal x Gerenciamento Logistico

A estratégia de canal faz parte da estratégia de distribuig¢fio, que é uma
das varidveis do marketing. O gerenciamento logistico também faz parte da
estratégia de distribuigfo e, juntamente com a estratégia de canal, define a
estratégia de distribuigfio, como pode ser melhor entendido na Figura 4.1., que

mostra as varidveis da Estratégia de Marketing.

MARKETING

Estratégiado |5 | Estratégiade Jb | Estratégiade | | Estratégia de
Produto M Prego , Promogdio J§ | Distribuicio

e

[ ESTRATEGIA ] [GERENCMMENTO]

DE CANAL LOGISTICO

Figura 4.1. Variaveis da Estratégia de Marketing (Fonte: ROSENBLOOM, Bert.
Marketing channels, p.13)

A estratégia de canal e o gerenciamento logistico estio intimamente
relacionados, mas a estratégia de canal pode ser considerada um componente
mais importante, pois envolve o processo inteiro relativo aos objetivos da
distribuigdo. J4 o gerenciamento logistico, estd mais focado na disponibilidade

do produto no tempo exato ¢ no lugar correto do canal de distribuigéo.
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Geralmente, a estratégia do canal ja foi formulada e discutida antes mesmo da

elaboragdo do gerenciamento logistico.

z

Isto ndo quer dizer que a logistica ndo ¢ uma importante parte da
distribuigdo, mas, pelo contrario, um gerenciamento logistico eficiente é sempre
vital ao sucesso da estratégia de distribuig8o de uma empresa. Dificilmente uma
empresa consegue ser bem sucedida se seus produtos ndo estdo disponiveis
quando os consumidores querem compra-los. Entretanto, o gerenciamento
logistico ¢ dependente de um componente mais basico, ou seja, da estratégia de

canal e de seu gerenciamento.

4.3. Fluxo nos Canais de Distribuico

Quando o canal de distribuigdo estd sendo desenvolvido, surgem diversos
fluxos que ligam os membros do canal de bens e servigcos. Do ponto de vista

estratégico, os fluxos mais importantes sdo os seguintes:

Fluxo de Produto;

Fluxo de Negociagio,

Y ¥ V¥

Fluxo de Propriedade;

v

Fluxo de Informacgio,

v

Fluxo de Promocio.

Através dos conceitos desses fluxos, que serdo explicados a seguir, fica
mais evidente a distingdo entre estratégia de canal e gerenciamento logistico.
No item 4.2., pode-se perceber que a estratégia de canal € considerada um
componente mais importante que a logistica. Do mesmo modo, isto pode ser
notado no contexto dos fluxos de canal, pois a estratégia de canal envolve o
planejamento € o gerenciamento de todos os fluxos, enquanto a logistica
preocupa-se principalmente com o fluxo do produto. A Figura 4.2. mostra um

esquema dos cinco principais fluxos do canal de distribuigdo.
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Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de
Produto Negociacdo Propriedade  Informacfio Promocio
Produtor Produtor Produtor Produtor f«¥ | Produtor
Agéncias de
Transportadoras Transportadoras Publicidade ]
H v H

Atacadista Atacadista Atacadista Atacadista peP | Atacadista e

‘ ; ; : v

Varejista Varejista Varejista Varejista Jl-b Varejista |<

! ! ! ! ;

Consunidor | | Consumidor| | Consumidor Cansumidmllo Consumidor

Figura 4.2. Os Fluxos do Canal de Distribuigfio (Fonte: ROSENBLOOM, Bert.
Marketing channels, p.15)

» O Fluxo de Produto refere-se aoc movimento fisico do produto desde o
produtor até o consumidor, incluindo as partes que tomam "posse fisica" do

produto.

» O Fluxo de Negociacio representa o contato entre as fungdes de comprar ¢
vender. Nota-se na Figura 4.2. que as transportadoras ndo estdo envolvidas
nas fung¢des de negociagio e, além disso, as setas estdo nos dois sentidos,
indicando que as negociagdes envolvem uma troca miutua entre compradores

e vendedores de todos os niveis do canal.

» O Fluxo de Propriedade mosira mudangas de posse do produto ao longo do

caminho do produtor ao consumidor final.
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» O Fluxo de Informacdo ocorre sempre nos dois sentidos entre todos os

participantes do canal de distribuigo.

» Finalmente, o Fluxo de Promogdo refere-s¢ ao fluxo de comunicagéo
persuasiva, ou seja, propagandas, promogdes de venda e publicidade, feitas

através de outro componente do canal, a agéncia de publicidade.

O conceito de fluxo nos canais é uma boa base para entender a
complexidade do gerenciamento dos canais. Fica claro que o gerenciamento dos
canais envolve cinco fluxos e nfio apenas o fluxo fisico do produto. Os outros
fluxos (de negociagdo, de propriedade, de informagdo ¢ de promogdo) precisam

ser bem coordenados para que se atinja os objetivos de distribuigéo.

Na visdo gerencial, o conceito destes fluxos ajuda a entender a natureza
dindmica dos canais de distribui¢io. Surgem novas formas de distribuigdo,
diferentes tipos de intermediarios, alguns deixam de existir e os fluxos de canal
precisam se adaptar. Mas, para isso, sdo necessarias estratégias de canais

inovativas ¢ gerenciamento efetivo.

4.4. Por que Usar Intermedidrios?

Como j4 foi dito, a maioria dos fabricantes trabalha com intermediarios
para colocar seus produtos no mercado e e¢les constituem o canal de

distribuicfio. Mas serd que é vantajoso trabalhar com intermediarios?

Na verdade, o produtor esta transferindo grande parte do controle sobre
como e para quem os seus produtos sdo vendidos. Parece que o produtor esta
colocando o destino de sua empresa nas m3os de intermedidrios. Mas, por outro

lado eles obtém diversas vantagens:

» Para que os produtores vendam seus produtos diretamente ao mercado
consumidor seria necessario, na maioria dos casos, grandes recursos

financeiros.
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» O uso de intermediarios aumenta a eficiéncia da distribuicdo de bens por

torna-los amplamente disponiveis e acessiveis aos mercados alvos.

» Geralmente, os intermediarios sfo sindnimo de contatos, experiéncia,

especializagio e escala de produgdo.

» Os intermediarios facilitam o fluxo de bens e servigos, uma vez que o0s
fabricantes produzem grande quantidade de uma variedade limitada de bens,
engquanto os consumidores desejam apenas uma quantidade limitada de

ampla variedade de bens.

Os canais de distribuigdo podem ter diversos niveis de intermediarios,
mas, do ponto de vista do produtor, o problema da obtengio de informagdes
sobre os usudrios finais e o controle aumenta com o numero de niveis do canal.
Seguindo esta linha de raciocinio, um fabricante de bens industriais pode usar
seus vendedores para vender diretamente a clientes industriais ou pode vender a
distribuidores industriais. Pode vender através de representantes préprios ou de

filiais de vendas diretamente a clientes industriais.

4.5. Participantes do Canal

As tarefas de distribui¢io devem ser alocadas dentro de um grupo bem
escolhido de participantes do canal, pois, somente assim, a estrutura de canal
formada podera atingir os objetivos de distribuigdo da empresa, com um alto

grau de efetividade e eficiéncia.

Existem vérios tipos de participantes do canal ¢ cada um desempenha
suas tarefas de uma determinada forma. As informagdes fornecidas determinam
a contribuicio que os varios intermediarios podem dar ao canal. A partir dai, a
empresa pode tomar suas decisGes sobre quem deve participar do canal de

distribuigéo.
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A Figura 4.3. mostra os membros do canal segundo suas fungdes de
negociagdo (comprar, vender e transferir posse). Participantes envolvidos
nessas trés fungdes estdo unidos pelo Fluxo de Negociagdio ¢ pelo Fluxo de

Propriedade (veja Figura 4.2.) e s#o, portanto, membros do canal de

distribuicéo.
PARTICIPANTES
DO CANAL
Eles possuem
fungbes de
negociagdo?
Membros do Canal Nio-Membros do Canal
Canal de Agenies
Distribui¢io Facilitadores
| ] [ |
e g 511> >
) o
7 B : S IEE|EEl = || 2
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a ‘%:‘ B g gg. & 6 g
®)
o (=] vt
< -
§_ = || 2
B -t B 'g
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Figura 4.3. Classificagio dos Participantes do Canal (Fonte: ROSENBLOOM,
Bert. Marketing channels, p.35)
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As trés divisdes basicas do canal de distribui¢io mostradas na Figura
4.3. sdo: produtores, intermedidrios (atacadistas ou varejistas) e usudrios finais
(consumidores ou industriais). Na perspectiva gerencial, os usuarios finais,
apesar de estarem envolvidos nas fun¢des de negociagfo, ndo sdo considerados

membros do canal, mas sim mercado-alvo da parte comercial do canal.

Como os agentes facilitadores nfio possuem func¢des de negociagdo, eles
nio sdo considerados membros do canal. Entretanto, eles participam da
operagio do canal exercendo outras fungdes. A Figura 4.3. mostra alguns tipos
comuns de agentes facilitadores: transportadoras, empresas de¢ armazenagem,

agéncias de publicidade, bancos ¢ seguradoras.

4.6, Produtores

Os produtores existem para oferecer produtos que satisfacam as
necessidades dos mercados e, para que essas necessidades sejam satisfeitas, os
produtos devem estar disponiveis no mercado. Assim, os predutores precisariam

distribuir diretamente seus produtos aos usuarios finais.

Mas, na grande maioria das vezes, faltam aos produtores expertise ¢
economia de escala para desempenhar todas as tarefas necessarias a distribuicéo
eficiente de seus produtos aos usudrios finais. Isto significa que expertise na
produgdo ou no processo de manufatura no significa necessariamente expertise
na distribuicfo. E, mesmo para empresas produtoras que possuem expertise na
distribuicio, a economia de escala necessaria para uma produgdo eficiente nem

sempre é a mesma necessaria a uma distribuigdo eficiente.
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DISTRIBUICAQ
EFICIENTE

Economia de
Escala

Expertise na
Distribui¢do

Figura 4.4. Pré-requisitos para uma Distribui¢io Eficiente (Elaborada pela

autora)

Em geral, o custo médio de distribuigdo ¢ bastante elevado para os
produtores quando eles resolvem exercer estas tarefas por conta propria. Isto se
aplica ndo apenas aos pequenos produtores, mas também aos grandes. A
economia de escala que permite aos produtores operar a um custo médio baixo
para o processo de producfio é quase sempre incompativel com a performance
em tarefas de distribuigdo. Consequentemente, produtores precisam
frequentemente procurar membros do canal para delegar ou compartilhar as
tarefas de distribuigdo. Os intermedidrios, tanto os atacadistas como o0s
varejistas, sdo os tipos de instituigSes procuradas para participar do canal de

distribuic#o.
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4.7. Intermedidrios

Os intermedidrios s3o negdécios independentes que ddo apoio aos
produtores na execu¢do de suas fungdes de negociagfio e outras tarefas de
distribui¢do. Os intermediarios participam do Fluxo de Negociagio e/ou do
Fluxo de Propriedade (veja Figura 4.2.). Eles operam basicamente em dois
niveis: intermedidrios atacadistas e intermedidrios varejistas, como sera visto a

seguir.

4.7.1. Intermedidrios Atacadistas

Os atacadistas scbrevivem como intermedidrios no canal de distribuigéo
porque, sendo especialistas nas tarefas de distribuig¢fio, eles podem trabalhar

com alto grau de eficdcia e eficiéncia.

Geralmente, o custo médio das tarefas de distribuigdo ¢ menor para
atacadistas, ou melhor, eles sdo capazes de operar mais perto do ponto 6timo
das curvas que seus fornecedores. Quando os atacadistas sdo bem geridos, eles
tornam-se especialistas para executar os seguintes tipos de tarefas de
distribuicio para os PRODUTORES:

1. Fornecer cobertura de mercado

A cobertura de mercado ¢ fornecida pelos atacadistas aos produtores
porque o mercado da maioria dos produtos consiste em diversos
consumidores espalhados por grandes areas geograficas. Para que se tenha
uma boa cobertura de mercado, de modo que seus produtos estejam
disponiveis aos consumidores quando necessédrio, produtores devem, cada
vez mais, confiar em atacadistas para assegurar a cobertura de mercado

necessaria a um custo razoavel.
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2.

Segundo Jackson e d'Amico, quando grandes mercados estfio dispersos
geograficamente em varias induastrias € os consumidores fazem pedidos
frequentemente e precisam destes produtos em pouco tempo, os atacadistas

s30 quase sempre contratados.’
Fazer contatos de vendas

Contatos de vendas sdo um servigo extremamente valioso fornecido pelos
atacadistas. Para os produfores, o custo de manter uma forga de venda
externa é bastante alto. Se um produto é vendido a muitos consumidores
numa ampla area geografica, o custo de cobertura deste territorio com uma
forga de venda pode ser enorme. Utilizando os atacadistas para alcangar
parte significativa dos consumidores, os produtores podem reduzir
significativamente os custos de contatos externos de vendas, porque sua
for¢a de venda estaria concentrada em um numero reduzido de atacadistas

ao invés de um nimero grande de consumidores.

Varios estudos prevéem que o papel dos atacadistas, no que diz respeito
a fazer contatos de vendas para os produtores, serd maior a medida que o
custo desta tarefa diminuir para o produtor. Ao mesmo tempo, oOs
atacadistas estio ficando mais eficientes em relagdo ao alcance dos

consumidores.

Segundo Narus ¢ Anderson, a for¢a de venda dos distribuidores esta se
tornando marketing oriented, ou seja, ao invés de simplesmente contar com
os clientes ¢ tomar nota de seus pedidos, a for¢a de venda externa tera
grande responsabilidade em identificar clientes potenciais, determinando
seus pedidos e recomendando os tipos de produtos e servigos que um

distribuidor deve oferecer.’

4 JACKSON, Donald M.; D"AMICO, Michael ¥. Products and markets served by distributors
and agents. Industrial Marketing Management, v.18, p.33, 1989,

> NARUS, James A.; ANDERSON, James C. Industrial distributor selling: the roles of outside
and inside sales. Industrial Marketing Management, v.15, p.62, 1986.
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3‘

Manter estoque

Manter estoque é outra tarefa dificil executada pelos atacadistas. Estes
geralmente estocam os produtos das empresas que eles representam e, com
1sso, os atacadistas podem reduzir os encargos financeiros dos produtores e,
também, reduzir alguns dos riscos dos produtores associados aos altos
estoques. Além disso, com saidas de maior volume de produtos da empresa,
os atacadistas acabam ajudando os produtores a planejar melhor sua

produgdo futura.
Processamento do Pedido

Esta tarefa realizada pelos atacadistas € bastante Gtil aos produtores, pois
muitos consumidores compram uma fragdio de um lote, isto €, compram os
produtos em pequenas quantidades. Tanto os pequenos como os grandes
produtores acham extremamente ineficiente atender um grande numero de

pequenos pedidos de milhares de clientes.

Por outro lado, atacadistas existem especificamente para lidar com
pequenos pedidos de diversos consumidores. Pelo fato de trabalhar com
produtos de muitas empresas, o custo de processamento do pedido do
atacadista pode ser absorvido pela venda de uma gama de produtos, o que

dificilmente ocorre com um tipico produtor.
Obter informacdes de mercado

Esta ¢ outra tarefa muito benéfica aos produtores. Atacadistas estdo, em
geral, proximos geograficamente dos seus consumidores e, em muitos
casos, 0 contato é continuo devido as vendas frequentes. Assim, eles estdo
em uma boa posi¢do para aprender sobre as necessidades de produtos ¢
servigos dos clientes. Se estas informag¢des forem passadas aos produtores,
elas tornam-se valiosas no planejamento do produto, prego e no

desenvolvimento da estratégia competitiva de marketing.
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6.

Oferecer suporte ao cliente

Esta é a tarefa-chave final realizada para o produtor. Os produtos podem
ser trocados ou devolvidos, ou um consumidor pode precisar de um ajuste,
reparo ou assisténcia técnica. Para os produtores, fornecer este tipo de
servigo diretamente a um grande namero de consumidores pode ser muito

caro.

Ao invés disso, os produtores podem usar os atacadistas para dar o
suporte relativo a estes servigos aos clientes. Este tipo de suporte, chamado
de servico que agrega valor, tem um importante papel em tornar o
atacadista um membro vital do canal de distribuigfo, tanto do ponto de vista
do produtor (fornecedor) quanto do ponto de vista de quem compra seus

produtos (consumidor).

Além das seis tarefas de distribui¢do realizadas para os produtores, que

foram analisadas acima, os atacadistas também executam as seguintes tarefas de
distribui¢do para os CONSUMIDORES:

1.

Assegurar disponibilidade do produto

Este é provavelmente a tarefa de distribuigdo mais basica executada
pelos atacadistas para os consumidores. Devido & proximidade do atacadista
e sua sensibilidade as necessidades dos clientes, eles podem ter certo nivel
de disponibilidade dos produtos que vérios produtores nfo poderiam ter

facilmente.
Fornecer servi¢o ao cliente

Os consumidores sempre precisam de varios tipos de servigos, tais como
entrega, consertos ou garantia do produto. Com a disponibilidade destes
servigos, os consumidores podem economizar esfor¢o e dinheiro, de modo
que os atacadistas acabam fornecendo um servigo bastante conveniente e

atil aos consumidores.
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3.

Oferecer assisténcia de crédito e financeira

Este tipo de assisténcia é fornecida pelos atacadistas de dois modos.
Primeiro, ao conceder crédito aos consumidores sobre os produtos
vendidos, os atacadistas permitem que os consumidores utilizem os
produtos em seus negbcios antes de pagar por eles. Segundo, pelo fato do
estoque existente disponibilizar prontamente vérios dos itens procurados
pelos consumidores, os atacadistas reduzem significativamente o capital
imobilizado em estoque que os consumidores deveriam suportar se eles

tivessem que estocar todos os seus produtos por conta propria.
Oferecer variedade de produtos

O atacadista tem a possibilidade de reunir grande variedade de produtos
de diversos produtores, de modo a simplificar os pedidos dos consumidores.
Ao invés de fazer pedidos separadamente a cada um dos produtores, o
consumidor pode ir a apenas um grande atacadista, que poderd fornecer

todos ou quase todos os produtos procurados.
Fracionar o lote

Esta é outra tarefa de distribuigdo importante. Muitos consumidores néo
usam grandes quantidades de produtos, ou preferem pedir apenas pequenas
quantidades de cada vez. A maioria dos produtores ndo acha econdémico
atender pedidos pequenos e, por isso, estabelecem um limite minimo de
pedido para desencorajar os pequenos compradores. Ao comprar grandes
guantidades dos produtores e ao fracionar estes lotes em pequenas
quantidades, os atacadistas permitem que os consumidores comprem apenas

as quantidades necessarias.
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6. Informar e dar suporte técnico

Esta ¢ a tarefa final de distribui¢do realizada para o consumidor. Muitos
produtos, mesmo aqueles nfo considerados técnicos, podem precisar de
informacdes técnicas ¢ assisténcia para o uso correto, assim c¢omo
recomendagles sobre como o produto deve ser vendido. Os atacadistas,
especialmente através de uma forga de venda externa bem treinada, sfo
capazes de informar e fornecer este tipo de assisténcia técnica ¢ comercial

aos clientes.

A Figura 4.5. resume as tarefas realizadas pelos atacadistas. Como
mostrado na figura, os atacadistas estdo posicionados entre as seis tarefas de
distribuicio executadas para os produtores e as seis executadas para os
consumidores. A seta com sentido para baixo mostra o resultado da
performance das tarefas de distribui¢fo: canais de distribuigdio mais efetivos ¢
eficientes refletem nas margens obtidas pelos atacadistas. Na verdade, a
margem obtida pelos atacadistas representa o pagamento pelos servigos
prestados e o reconhecimento do seu valor no canal de distribuicdo pelos

produtores ¢ consumidores.

36



Capitulo 4 - Canais de Distribui¢do

Tarefas realizadas Tarefas realizadas
para os para os
PRODUTORES CONSUMIDORES
Cobertura de Digponibilidade
Mercado do Produtor
Caontata de Servigo ao
Vendas Cliente
Manter . Assisténcia de Crédito
Os atacadistas :
Estogques reali i ¢ Financeira
- estas tarefas de 3 g
do Pedido Produtos
Informagio de Fracionar
Mereado Lotes
Suporte av Informagdo e
Cliente Suporte Técpico
Resultado?

!

CANAIS DE DISTRIBUICAO
| MAIS EFETIVOS E
EFICIENTES
(refletem nas margens
obtidas pelos atacadistas)

Figura 4.5. Tarefas de distribuicdo realizadas pelos Intermedidrios Atacadistas

(Adaptada do livro do ROSENBLOOM, Bert. Marketing channels, p.54)
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4.7.2. Intermedidrios Varejistas

Os varejistas sdo empresas voltadas 4 venda de produtos para consumo
pessoal ou uso doméstico e, geralmente, prestam os servicos relativos a venda
desses bens. Os varejistas compreendem um grupo extremamente diverso em
termos de tipo e tamanho. A classificagio americana (Census of Retail Trade)
divide os varejistas em 100 diferentes categorias de negocio, de modo a

estabelecer certo grau de ordem a esta grande diversidade.

As empresas varejistas vém crescendo ao longo das trés Gltimas décadas
¢ seu poder e influéncia nos canais de distribui¢do vém aumentando. Em outras
palavras, os varejistas tém se tornado maiores e mais concentrados, mais
adaptados a tecnologia e com o marketing mais sofisticado. Como resultado,
eles tém se tornado membros mais poderosos do canal e, de fato, chegam a

dominar muitos dos canais de distribuicio dos quais participam.

Na perspectiva dos produtores, as implicagées da nova posicdo dos
vargjistas sfo potencialmente ruins. Quando isso realmente ocorre, as
estratégias de marketing nas 4reas de planejamento do produto,
desenvolvimento, determinagéio de pre¢o ¢ promogfo devem ser estabelecidas
segundo a demanda do poderoso setor varejista. Os produtores que ndo
conseguem se ajustar a essa nova realidade, t€m tarefas muito dificeis para

acessar 0 mercado consumidor.

Segundo Charles Lazarus, o papel dos varejistas no canal de distribuigéo,
independentemente do seu tamanho ou tipo, ¢ interpretar a demanda dos seus
consumidores, identificar e estocar os produtos que eles necessitam, no
momento em que eles precisam e do modo como eles desejam. Deste modo,
consegue-se ter a variedade de produtos necessdria no instante em que os

consumidores estdo dispostos a comprar.’

® LAZARUS, Charles Y. The retailer as a link in the distribution channel. Business Horizons,
p.95-98, Feb.1961.
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Existem algumas tarefas de distribui¢fio para as quais os varejistas séo

especialistas:

1. Oferecer homens-hora e facilidades fisicas, o que permite aos produtores e
aos atacadistas ter varios pontos de contato com os consumidores nos locais

préoximos de sua residéncia.

2. Proporcionar venda personalizada, propaganda e material publicitario para

ajudar na venda dos produtos.

3. Interpretar a demanda de consumo e repassar estas informagdes no sentido

contrario do canal.

4. Dividir grandes quantidades em lotes do tamanho desejado pelo
consumidor, de modo a proporcionar economia para os produtores ¢

conveniéncia para os consumidores.

5. Manter estoque, de maneira que os produtores possam ter estoques diversos
a um baixo custo, enquanto os consumidores podem ter facil acesso aos

produtos.

6. Reduzir substancialmente o risco dos produtores ou dos atacadistas ao fazer

o pedido e aceitar sua entrega antecipada & esta¢do do ano.

Diante disto, pode-se notar que os varejistas continuam crescendo em
tamanho para tornarem-se mais sofisticados tecnologicamente e, além disso,
eles t€m adotado o conceito de marketing. Isto resulta na mudanga do seu papel
nos canais de distribui¢dio, que passa a ser cada vez mais independente e
dominante. E, deste modo, esta nova posi¢do representa um grande desafio as

empresas produtoras.
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4.8. Agentes Facilitadores

Os agentes facilitadores sdo empresas que ajudam na execucio de
diversas tarefas de distribuigdo. Eles podem ser vistos como sub-contratados
que desempenham fung¢des mais especificas dentro do canal de distribuigéo e,
deste modo, proporcionam mecanismos mais eficientes para que os objetivos da

distribui¢dio sejam atingidos.

Alguns dos tipos mais comuns de agentes facilitadores séo:
transportadoras, empresas de armazenagem, agéncias publicitarias, agentes
financeiros, companhias de seguro, empresas de pesquisa de mercado, entre
outros. E, apesar de ndo serem considerados membros do canal de distribuigéo,
os agentes facilitadores sdo muito utilizados por todos os membros do canal

para ajudéa-los a desempenhar as diferentes tarefas de distribuigéo.

4.9, O Ambiente do Canal de Distribuicdo

Os canais de distribui¢do desenvolvem-se e operam em um ambiente que
esta em constante mudanca. Estas mudangas ambientais interagem com o meio
ambiente dos canais de distribui¢do ¢ podem provocar grandes efeitos nestes

canais, tanto no curto quanto no longo prazo.

O gerente do canal, portanto, precisa ser sensivel ao ambiente e as
mudangas que ocorrem, de modo a planejar estratégias para enfrentar estas
mudangas com sucesso. Para isso, os responsaveis pelo canal precisam ter um
solido conhecimento dos fatores ambientais que podem afetar o sistema do

canal de distribuigdo.

E bom deixar claro que o gerente do canal é um termo muito utilizado e
refere-se a qualquer pessoa da organiza¢do que esteja envolvida nas decisdes a

serem tomadas no canal de distribuigdo. N&o existe necessariamente uma
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posicdo dentro da empresa designada geréncia de canal, mas a maioria das
empresas tem um executivo mais envolvido nessas decisdes, que faz o papel de

um gerente de canal.

Voltando ao ponto, de modo geral, o ambiente do canal de distribuigio
consiste em todos os fatores externos que sio incontrolaveis, sendo que eles
existem em grande quantidade e afetam diretamente os canais de distribuig#o.
Algumas categorias agrupam grande parte destas variaveis externas

incontrolaveis, como pode ser visto na Figura 4.6..

Ambiente
Competitivo

Ambiente Ambienie
Econdémico Socio-Cultural

Ambiente do
Canal de
Distribui¢do

Ambiente Ambiente
Juridico Tecnologico

Figura 4.6. Varidveis Externas Incontrolaveis do Canal de Distribuicio

(Elaborada pela autora)
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Ambiente Econdmico

O ambiente econbmico &, provavelmente, a categoria mais Obvia de
varidveis ambientais que afeta todos os membros do canal. Especialmente
importantes sio os efeitos da recessdo e da inflagio, mas mesmo as

condi¢ces normais da economia podem criar problemas.

O desafio fundamental dos gerentes de capal frente s mudangas
econdmicas ¢ ajudar os membros do canal a superar as dificuldades
econdmicas. O planejamento antecipado para desenvolver as estratégias de
canal permite lidar com as mudangas econdmicas € pode vencer com

sucesso este desafio.
Ambiente Competitivo

O ambiente competitivo deve incluir tanto a competigio domestica

quanto a global. Na verdade, existem varios tipos de competi¢io:

v Competicio HORIZONTAL, onde empresas similares do mesmo

nivel dentro do canal competem entre si;

Produtor C—P Produtor
Atacadista 4 P Afacadists
Varejista C—p Varejista

Figura 4.7. Competi¢iio Horizontal (Elaborada pela autora)
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Competigio ENTRE TIPOS, onde diferentes tipos de empresa competem

entre si;

Produtor —> Produtor
e —

Figura 4.8. Competigio entre Tipos (Elaborada pela autora)

Competigio VERTICAL, onde empresas de niveis diferentes no mesmo

canal competem entre si;

—h Produtor L4—
Atacadista ¢ '

—

> Varejista —

Figura 4.9. Competigdo Vertical (Elaborada pela autora)

Competigdio ENTRE CANAIS, onde os canais competem uns com 0s

outros.

Produtor

Atacadista

Varejista

Produtor

Atacadista

Varejisis

Figura 4.10. Competigdo entre Canais (Elaborada pela autora)
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Os gerentes de canal precisam estar atentos a essas competicdes, a fim de
determinar a estrutura competitiva na qual seu canal se encontra €, além
disso, quais sdo as implicagbes das mudangas deste ambiente que podem

afetar a estratégia de gerenciamento do canal.
Ambiente Sécio-Cultural

O ambiente sécio-cultural tem um impacto significativo nos canais de
distribuicio porque ele esta refletido na estrutura do canal. Assim, os
gerentes de canal precisam observar cuidadosamente as mudangas do
padrio socio-cultural, de modo a discernir quais sdo as implicagdes dessas

mudancas na estratégia do canal de distribuigdo.

A influéncia dessas mudancas tem sido profunda nos Gltimos anos e,
deste modo, alguns aspectos devem ser notados, tais como: a idade da
populagdo, mudangas da populagdo regional, padréo de educagio, mudangas
étnicas, mudancas do papel da mulher, mudangas da estrutura familiar,

entre outros.
Ambiente Tecnologico

O ambiente tecnolégico deve ser monitorado cuidadosamente para medir
os efeitos das mudangas tecnolégicas nos canais de distribuig¢do. Muitas das
inovagbes, tais como telemarketing, sistemas de informagéo gerencial, EDI
(Eletronic Data Interchange) e outros provocaram um grande efeito na
estratégia do canal de distribuigdo. Outras inovagdes, fais como
vvendedores eletrdnicos", suporte de vendas high-tech devem ser bem

observadas.
Ambiente Juridico

O ambiente juridico ¢ também muito importante. Os gerentes de canal
nfo precisam ser especialistas no complexo mundo legal que estd
constantemente em mudangas. Mas, eles precisam ter certos conhecimentos

legais, para tomar os devidos cuidados com algumas das leis basicas ¢
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algumas das questdes juridicas que afetam diretamente a geréncia do canal

de distribuigdo.

Pelo fato do canal de distribui¢do incluir empresas independentes, tais

como atacadistas e varejistas, os gerentes do canal devem estar atentos ao

impacto das mudangas de ambiente nesses membros do canal. Além disso, a

eficiéncia do canal é influenciada pela performance dos agentes facilitadores,

que ndo sio membros do canal, mas que também sHo afetados pelas mudangas

de ambiente. Assim, os gerentes de canal precisam analisar o impacto das

mudangas de ambiente ndio s6 nas suas empresas e nos seus mercados-alvo, mas

também em todos os participantes do canal.

4.10. Planejamento do Canal de Distribui¢fo

Seja qual for o canal de distribuigdo adotado, € necessario a analise das

necessidades dos consumidores, estabelecimento de objetivos de canal,

identificagdo das principais alternativas de canal e sua avaliacéo.

1.

Andalise das Necessidades dos Consumidores

’

Primeiramente, ¢ necessario entender o que, onde, por que, quando €
como os consumidores-alvo compram, para que seja possivel analisar os
niveis de servigo desejados. Os servigos fornecidos pelos canais estdo
relacionados ao tamanho do lote minimo, ao tempo de espera ou rapidez do

servico, conveniéncia espacial e variedade de produtos.

Fornecer niveis aumentados de servigos significa maiores custos para o
canal e maiores pregos para os consumidores. Muitas vezes, os
consumidores estdo dispostos a aceitar niveis mais baixos de servigos

quando isto representa pregos menores.
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Estabelecimento de Objetivos do Canal

E necessario determinar quais segmentos de mercado deve-se atender e
quais os melhores canais a usar em cada caso. Cada produtor desenvolve

seus objetivos de canal em face das diversas restrigdes.

Os objetivos de canal variam com as caracteristicas do produto, sendo
que deve-se levar em consideragéo as forgas e fraquezas de diferentes tipos

de intermediarios.
Identificacdo das Principais Alternativas de Canal

Definido seu mercado-alvo e o posicionamento desejado, a empresa deve

identificar suas alternativas de canal.

O primeiro passo ¢ identificar os tipos de intermediarios disponiveis para
conduzir suas operacdes de canal. Uma das alternativas pode ser encontrar
distribuidores em diferentes regides para revender o produto diretamente as
industrias, dando-lhes exclusividade de distribuigfio, margens adequadas,

treinamento € apoio promocional.

O segundo passo ¢ decidir sobre o numero de intermedidrios a usar em

cada nivel de capal. Existem trés estratégias:

» Distribuicio Exclusiva: numero de intermediarios ¢ limitado;, o
revendedor ndo pode trabalhar com marcas concorrentes; grande
compromisso entre fabricante e revendedor; fortalece a imagem do

produto e permite markups (margens) mais elevadas.

» Distribuicio Seletiva: intermediarios bem escolhidos dispostos a
vender um produto especifico; a empresa desenvolve boas relagdes
comerciais com os intermediarios selecionados e espera um esforgo de

venda acima da média.
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4.

» Distribuicdo Intensiva: maior nimero de estabelecimentos possiveis;
ocorre quando o consumidor atribui grande valor a conveniéncia e €

importante oferecer maior intensidade de distribui¢do.

Por fim, o produtor deve determinar as condi¢g8es € as responsabilidades
dos participantes do canal. Os principais elementos envolvidos nas relagdes
comerciais sdo: politica de pregos, condigdes de vendas, direitos de
exclusividade e os servigos especificos a serem desempenhados pelas

partes.
Avaliacio das Alternativas de Canal

Cada alternativa de canal precisa ser avaliada em relagdo a critérios
econdmicos, pois cada uma delas implica em um determinado nivel de
vendas e custos diferentes. Além disso, a avaliagdo de canal deve levar em

conta assuntos relativos aos critérios de controle e de adaptagdo.

O grau de compromisso assumido entre os participantes pode levar a uma
redugdio das condi¢des de resposta do fabricante frente a um mercado em
mudanga. Assim, o fabricante precisa buscar estruturas e politicas de canal
que maximizem o controle e as condi¢des de uma ripida mudanga na

estratégia de marketing.
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5. REESTRUTURACAO DO CANAL DE DISTRIBUICAO DOS SELANTES DE
SILICONE

-

Para muitas empresas, as vantagens relativas a superioridade do
produto, a exceléncia do servigo técnico e aos pregos competitivos podem ser

perdidas devido ao fraco sistema de distribui¢do.’

No caso dos selantes da Rhodia, fica claro que o sistema de distribuigéo
¢ um ponto fraco que representa um grande problema. O nome da Rhodia tem
grande peso devido & qualidade de seus produtos ¢ a assisténcia técnica
fornecida. Seus produtos tém boa aceitagio no mercado e, deste modo, ha
sempre o langcamento de novos produtos com sucesso. Esta boa posi¢do no
mercado também pode ser explicada pelo fato da Rhodia fazer parte de um
grupo mundial, que incentiva a troca de informacfio e experiéncia enire suas
diversas empresas €, assim, muitos dos produtos brasileiros possuem tecnologia

francesa.

O Brasil é um mercado com grande potencial de crescimento no que se
refere aos selantes, uma vez que ainda sfo utilizados produtos de baixa
qualidade ao invés dos selantes de silicone. O mercado dos selantes esta em
expansio e, & medida que o mercado cresce, os precos tendem a aproximar-se
dos patamares internacionais, ou seja, ha uma tendéncia de queda nos pregos
dos selantes de silicone, visto que eles ainda estdo acima dos precos praticados

na Europa.

Deste modo, pode-se dizer que a Rhodia no Brasil possui vantagens
competitivas relativas a superioridade do produto, a exceléncia do servigo
técnico e aos pregos competitivos, mas estas vantagens podem estar sendo
perdidas se n3o houver uma reestruturagio no canal de distribuigdo dos

selantes.

! MAHIN, Philip W. Business to business marketing: strategic resource management and
cases. Boston, Allyn and Bacon, 1991, p.381.
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Neste capitulo, sera apresentada uma metodologia para a
reestruturacio do canal de distribuicio des selantes de silicone da Rhodia.
Esta metodologia de avaliacdo de desempenho dos distribuidores esta
dividida em diversas etapas. Todo o processo de reestruturagio esta
baseado nos conceitos tedricos sobre os canais de distribuiciio ¢ a relacéo
entre seus membros, que foram apresentados no Capitulo 4 - Canais de

Distribuicio.

5.1. Objetivos da Reestruturacio da Distribuicéio dos Selantes

A rede de distribuicdo dos selantes que existe hoje é fruto de uma viséo
antiga da Rhodia, onde seus distribuidores eram considerados revendedores. Na
verdade, muitos comerciantes do ramo de selantes vinham a Rhodia buscando
tornar-se um distribuidor, como forma de obter algum ganho de custo ao
relacionar-se diretamente com o produtor. A Rhodia sabia que aquele
comerciante iria, de qualquer forma, tornar-se um revendedor de selantes,
entdio, que fosse dos produtos da Rhodia e nio dos produtos da concorréncia.
Deste modo, aumentava-sc¢ o numero de distribuidores, mas nio

necessariamente o volume vendido.

Com os anos, este tipo de visdo acumulou os mais diversos distribuidores
em todo o pais. Hoje, muitos dos intermediarios que fazem parte do canal de
distribui¢do ndo passam de revendedores e ndo trazem oOS beneficios
necessarios, como ¢ mostrado na teoria, empobrecendo o canal de distribui¢do

da empresa.

Na visdo gerencial, a reestruturagio do canal de distribuigio dos selantes
da Rhodia é vital para acabar com os problemas atuais. Para isso, deve-se, em
primeiro lugar, definir os objetivos da reestruturagdo do canal de distribuigdo

no caso dos selantes de silicone:
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> Gerar vaniagens competitivas através do canal de distribuigéo... !

' » A distribuigho devers fazer parte da cadeia de valores. ..

» O distribuidor nfio serd revendedor e sim a extensdo da forga técnico |

comercial ... |

Com a clara defini¢do desses objetivos, pode-se agora dar inicio ao
processo de reestruturagio do canal de distribuigéio. Para isso, serd apresentada
uma metodologia objetiva, baseada nos conceitos tedricos, que buscarad uma
forma de identificar quais sfio os intermedidrios mais adequados para deixar

seus produtos disponiveis no mercado aos usudrios finais.

5.2. Descricdo da Metodologia

Para a reavaliagio da rede de distribuigdo, foi desenvolvida uma
metodologia de avaliagfo de desempenho dos atuais distribuidores de selantes
de silicone da Rhodia. Na verdade, esta metodologia permite avaliar e pontuar
de forma objetiva os distribuidores atuais e potenciais. E evidente que uma
avaliagio deste porte tem também caracteristicas subjetivas, mas a metodologia
procura evitar a0 maximo que o julgamento individual das pessoas participantes
do processo de avaliagdo seja o tnico fator de decisfo. Ao longo deste capitulo,
sera mostrado um exemplo desta metodologia, incluindo o modelo do

questionario de avaliagio e os critérios de pontuagdo.

A reestruturagéio do canal de distribuigiio dos selantes estd baseada nos
conceitos tedricos sobre os membros de um canal de distribui¢do eficiente.
Como dito no item 4.4. Participantes do Canal, cada um dos participantes do
canal desempenha suas tarefas de uma determinada forma ¢ as informagdes

fornecidas determinam a contribuicio que os vérios intermediarios podem dar
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ao canal de distribui¢do. Deste modo, a empresa pode tomar suas decisdes sobre

quem deve participar do canal de distribuigéo.

A metodologia para a reestruturagdo do canal de distribuigdo dos selantes

de silicone da Rhodia pode ser dividida em quatro etapas distintas:

ETAPA 1 - reflexfio sobre a problematica;
ETAPA 2 - pré-selegdo e avaliagio dos distribuidores pré-selecionados;

ETAPA 3 - comparagio dos distribuidores e escolha dos mais adequados

para fazer parte do canal de distribuigdo;

ETAPA 4 - fase de implantagdio, onde serdo assinados os coniratos com

os distribuidores escolhidos.

Reflexdo sobre " Pré-Selecdo \C omparacdao Implantacdo

a Problematica e Avaliacao e Escolha | (Contratos)

Figura 5.1. Metodologia para a reestruturacdo do canal de distribuigdo dos

selantes de silicone (Elaborada pela autora)

Apos a definigio da nova rede de distribuidores, serdo estabelecidas

regras que permitirdo, além do gerenciamento de conflitos, definir os critérios

de atuacdo, as responsabilidades ¢ os direitos do fabricante e dos seus

distribuidores. Além disso, serd elaborado o plano de metas da distribui¢fo, em

conjunto com cada distribuidor selecionado.
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5.3, ETAPA 1 - Reflexiio sobre a Problematica

O primeiro passo da reestruturagdio do canal de distribuigio dos selantes
de silicone da Rhodia ¢ a Reflexfio sobre a Problematica, ou seja, nesta primeira
etapa da metodologia, sera feita uma analise mais profunda sobre os principais
problemas que a rede de distribuigdo atual enfrenta. Paralelamente, deve-se
refletir sobre qual modelo de distribuigiio a empresa deseja ter, ou melhor, que
tipo de distribuidores sdo os mais adequados para fazer parte do seu canal de

distribuicéo.

Como pode ser observado na Figura 5.2., esta sera a primeira etapa da

metodologia de reestruturagdo do canal de distribui¢&o.

Figura 5.2. Etapa 1 da metodologia para a reestruturagdo do canal de

distribuiciio dos selantes de silicone (Elaborada pela autora)
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5.3.1. Problemas da Rede de Distribuiciio Atual

Pelo fato do mercado de selantes ser muito pulverizado, sua rede de
distribuigdo torna-se complexa, 4 medida que os distribuidores tém a fungfio de
deixar os produtos acessiveis em diversos locais do territorio brasileiro. O canal
de distribuicio dos selantes nfio é simples e sua estrutura mal definida traz

diversos problemas.

Diante dos problemas encontrados com a atual rede de distribuigéo,
torna-se muito importante identificar qual o valor agregado dos distribuidores
atuais para o sistema de distribui¢io da Rhodia, como foi feito no Capitulo 3 -
Situacdo Atual da Distribuicdo dos Selante de Silicone. Os principais pontos

fracos encontrados foram os seguintes:

> Falta de critérios e regras de funcionamento,
> Excesso de Reclamacgdes;

» Canibalizagdo entre distribuidores;

» Excesso de distribuidores;

> Falta de regionalizagiio;

> Politica comercial mal definida e obscura;

» Falta de formalizagéo, ndo existe contratos;

> Falta de exclusividade 4 linha Rhodia;

> Falta de informacdo de mercado.
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5.3.2. Reflexdo sobre o Sistema Futuro de Distribuicdo

Definida a problemaética, cabe agora uma reflexfo sobre o sistema futuro
de distribuigfo, ou seja, deve-se analisar e questionar alguns pontos chave sobre
o modelo de distribuigdo e sobre o perfil dos distribuidores buscados pela

Rhodia, no que diz respeito aos selantes de silicone:
1. Que tipo de relacionamento a Rhodia quer ter com seus distribuidores?

Os distribuidores devem ser uma extens3o da for¢a comercial da empresa ¢
devem estar ligados & Rhodia através de um contrato que garanta
exclusividade de distribui¢do dos produtos fabricados pela empresa. Além
disso, o distribuidor deve ter uma certa competéncia técnica minima ¢ deve
existir transparéncia no relacionamento entre o produtor € seus
distribuidores. Isto significa que qualquer tipo de relagdo informal entre

produtor e distribuidores ndo deve ser aceita.

2. Quais as competéncias a serem exigidas de cada distribuidor de modo a

satisfazer os objetivos do "Negocio Silicones"?

As principais competéncias a serem exigidas sdo relativas ao suporte
técnico, & logistica ¢ & for¢a comercial e mercadologica. Outro ponto
importante é o seguinte: ¢é essencial que o distribuidor também comercialize
um "pacote” de produtos destinados ao mercado especifico, ou seja, o
distribuidor deve ser um fornecedor multiplo e deve possuir uma gama de

produtos complementares ao selante de silicone.
3. Que critérios devem ser adotados para eleger distribuidores?

Alguns critérios tornam-se bastante importantes para que se possa avaliar o

perfil dos distribuidores. Dentre eles pode-se citar:
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4,

v critérios relacionados aos aspectos financeiros, onde deve ser feita uma
analise de crédito detalhada;

v critérios relativos ao seu posicionamento de mercado dentro da regido de
atuacéo;

v analise da sua estrutura logistica;

v andlise da sua competéncia técnica e formagio técnica da equipe;

v transparéncia no relacionamento;

v’ cobertura geografica.

Os distribuidores devem ser '"multiprodutos multimercados" ou

especialistas?

Na verdade, os distribuidores devem ter ambas as caracteristicas. Isto
significa que, no caso dos sclantes, os distribuidores devem ser especialistas
no que se refere a um determinado segmento de mercado em uma
determinada regifio geografica, ou seja, os distribuidores devem ter
conhecimentos profundos sobre o mercado de selantes na regifio de atuagdo,

mesmo que este distribuidor atue também em outros mercados.

Mas, por outro lado, os distribuidores devem ser multiproduto no que diz
respeito a variedade de produtos comercializados, desde que parte de seus
produtos sejam artigos complementares ou, de certa forma, ligados ao

mesmo mercado dos selantes de silicone.
Qual seria o niimero limite de distribuidores para a Empresa Silicones?

Nio se sabe ao certo qual o nimero ideal de distribuidores para a Rhodia no
mercado de selantes, mas nfo faz muito sentido ter mais de dois
distribuidores no mesmo mercado especializado, pois isso, geralmente,
ocasiona "guerra de precos" entre eles. Hoje em dia, ha excesso de
distribuidores atuando no mesmo mercado €, assim, eles passam a competir
entre si, disputando o mesmo mercado, numa concorréncia que destrol a

margem ¢ ndo ¢ saudavel.
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5.4. ETAPA 2 - Pré-Selecfio ¢ Avaliaciio dos Distribuidores

Apbs a reflexdio sobre a problematica do canal de distribuigio, o passo
seguinte é fazer uma pré-avaliagiio dos atuais distribuidores e dos distribuidores
potenciais, de forma que seja possivel saber quais sdo suas principais
caracteristicas e qual a estrutura de sua empresa. Com esta primeira avaliagio
sera possivel fazer uma pré-selegdo, ou seja, sera possivel identificar quais sdo

os distribuidores que serfo avaliados com mais cuidado.

Reflexdo sobre

a Problemdtica

Figura 5.3. Etapa 2 da metodologia para a reestruturagio do canal de

distribui¢dio dos selantes de silicone (Elaborada pela autora)

Na pré-selegfio sera feita uma avaliagdo preliminar dos distribuidores
que, se forem pré-selecionados, passardo por um processo de avaliacdo muito
mais amplo. Os distribuidores selecionados do business selantes devem ter, de
certa forma, as mesmas caracteristicas, ou seja, deve ser definida a "franquia de
distribuicio de selantes”. Todo o processo de reestruturagio do canal de

distribuiciio dos selantes deve estar baseado nos seguintes pontos:
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» Numero Minimo e Suficiente

Deve-se sempre ter em mente que o ideal ¢ um nimero minimo de
distribuidores, pois, somente assim, o produtor consegue ter controle sobre os
intermediarios que fazem parte do canal. As tarefas de distribui¢dio devem ser
alocadas dentro de um grupo seleto de participantes, para que a estrutura de

canal formada possa atingir os objetivos de distribui¢fio da empresa.

Entretanto, um unico distribuidor ndo ¢ desejavel, pois o mercado deve ter
op¢io de escolha ¢, além disso, o risco deve ser repartido para ndo ficar
concentrado em um unico intermediario. Quando existem pelo menos dois
concorrentes na mesma regifio geografica, a competitividade entre eles pode ser

considerada saudavel.

QOutro ponto importante que deve ser observado ¢ a porcentagem de
participa¢io da Rhodia no faturamento do distribuidor. Durante a avaliagfo dos
distribuidores, deve-se ter em mente que "nfo sfo vistos com bons olhos" os
casos em que o faturamento dos selantes representa a maioria significativa do
faturamento total do distribuidor, pois isso pode dizer que o intermedidrio ¢

totalmente dependente da Rhodia.
» Especializacdo no Mercado

O distribuidor deve ser especializado no mercado em que atua, para que
possa ter conhecimento profundo sobre as necessidades do usudrio final e, desta
forma, prestar um bom servigo. Entretanto, nfio ¢ desejavel que o distribuidor
seja dependente de um inico tipo de produto de um mercado especifico dentro
da mesma regido. Isto quer dizer que o distribuidor pode atuar em outros
mercados contanto que ele ndo perca o foco do mercado de atuagido dos selantes
de silicone. O que realmente deve ser analisado ¢ se, dentre os mercados que o
distribuidor atua, quais mercados sio estratégicos para a Rhodia dentro daquela

regido.
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» Perfil do Distribuidor

Cada distribuidor deve ser analisado em diversos aspectos diferentes para
que a Rhodia possa avaliar se este intermediario € adequado para participar do
canal de distribui¢do dos selantes. As caracteristicas a serem observadas
servirdio de base para uma posterior comparagio entre os diversos
distribuidores. Alguns dos aspectos mais importantes a serem levados em conta
sdo: saude financeira, estrutura gerencial ¢ administrativa, politica comercial,
competéncia técnico-comercial, estrutura logistica, entre outros. Estes aspectos
serfio analisados com mais cuidado na fase de avaliagdo dos distribuidores que

sera vista na Ftapa 2.
» Contrato

O contrato ¢ a melhor forma de formalizar a parceria enire o produtor ¢ o
distribuidor, ou seja, através de um contrato, serdo estabelecidas as regras de
relacionamento entre a Rhodia e os distribuidores. Além disso, o contrato
permite estabelecer a padroniza¢do das informacdes de mercado, que fazem
parte do fluxo de informagdes de um canal de distribui¢io. Mas, mesmo assim,
deve-se sempre ter em mente que os usudrios finais sdo clientes da Rhodia e os

distribuidores estdo prestando um servigo ao produtor.

5.4.1. Pré-Selecio

A pré-seleclio ¢ uma primeira avaliagio de todos os distribuidores atuais
g potenciais, que, no caso dos selantes de silicone, sdo mais de 30. Para cada
um desses distribuidores, devem ser levantadas uma série de informagdes, de
modo a conhecer um pouco melhor o perfil do distribuidor e a estrutura de
vendas que ele possui. Todos os dados obtidos devem constar na Ficha de

Avaliagdo Preliminar dos Distribuidores, que estd presente no Anexo 1.

As primeiras informacgdes que devem ser levantadas sdo as financeiras,

pois sdo informagdes de facil acesso dentro da Rhodia e de extrema importincia
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para se ter idéia da participagéo de cada distribuidor no "Negécio Silicones".
Para isso, devem ser calculados os volumes vendidos nos altimos 12 meses, o
faturamento ¢ a margem bruta, além do numero de faturas que a Rhodia emitiu
neste mesmo periodo para cada um dos distribuidores. A partir destes primeiros
dados, pode-se fazer uma classificagio inicial dos distribuidores de maior peso

no resultado dos selantes de silicone da Rhodia.

O passo seguinte € saber qual a localizagdo fisica de cada um dos
distribuidores e quem sfo as pessoas indicadas para o contato com o
distribuidor. A vpartir dai, pode-se fazer uma pesquisa sobre algumas das
principais caracteristicas da empresa de distribui¢8o, de modo que seja possivel
conhecer melhor a estrutura de cada distribuidor. As principais informagdes que

devem ser obtidas de cada um deles sio:;

» Area Geogrifica de Atuagdo, ou seja, em que estados ou regides do Brasil

o distribuidor vende seus produtos;

» Nuamero de Clientes, tanto o numero de clientes ativos, quanto o nimero de

clientes cadastrados de cada distribuidor;

» Nimero de Vendedores, diferenciando os vendedores internos, externos, o
nimero de pessoas do televendas, quando houver, e, se for o caso, quantos

vendedores atuam em cada regifio geografica;

» Numero de Assistentes Técnicos, ou segja, quantas pessoas possuem
conhecimento técnico sobre o produto e prestam esse servigo de assisténcia

a0 usuario;

» Mercados de Atuacdio, identificando quais os mercados principais e a
porcentagem de faturamento do distribuidor sobre cada um dos diferentes

mercados,

\/1

Outros Produtos, destacando os principais produtos comercializados ¢ a
porcentagem de faturamento do distribuidor sobre cada linha de produto,

principalmente a parcela relativa aos selantes de silicone.
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Area Geogrdfica
de Atuacdo
Niimero de Niumero de
Clientes Vendedores
Distribuidor
Nimero de Mercados de
Assistentes Atuagdo
Técnicos
QOutros
Produtos

Figura 5.4. Avaliagfo Preliminar para a Pré-Sele¢fo (Elaborada pela autora)

Com o levantamento desses dados, sera possivel obter uma Ficha de
Avaliagdo Preliminar de cada distribuidor. O passo seguinte ¢ analisa-las e
identificar quais sfo os distribuidores que realmente ndo possuem estrutura
minima para ser um distribuidor dos selantes de silicone da Rhodia, como por
exemplo, aqueles cuja equipe de vendas é muito pequena. Além disso, deve-se
analisar quais distribuidores tém seus principais mercados de atuagio
relacionados a venda de silicone, pois quando isso ndo ocorre, dificilmente a
venda dos produtos de silicone tera peso significativo no total do faturamento

do distribuidor.
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Esta etapa da metodologia ja foi realizada na Rhodia. O levantamento de
informacdes preliminar foi feito para 34 distribuidores de silicone de todo o
Brasil. Para cada um deles foi preenchida uma Ficha de Avaliagdo Preliminar
que, como ja foi dito, esta presente no Anexo 1. A partir da analise conjunta de
todas as caracteristicas observadas, foi possivel fazer um corte inicial dos
distribuidores que realmente estavam fora dos padrdes desejaveis. Os

distribuidores eliminados tinham as seguintes caracteristicas:

v Area geogréfica de atuagio muito restrita, geralmente concentrada em uma

determinada regifo de um estado brasileiro.

v" Equipe de vendas muito pequena, geralmente com menos de cinco

vendedores ou representantes.

v" Falta de assisténcia técnica, ou seja, falta de pessoal com conhecimento

técnico sobre os selantes de silicone.

v' Empresas cujo mercado principal nfio tem relagio com os selantes de
silicone, ou seja, empresas cujos principais produtos comercializados
atendem os mais diversos mercados ndo vinculados aos produtos feitos de

silicone.

Com isso, foi possivel fazer uma selecdio ao cortar os distribuidores
realmente fora dos padrdes minimos aceitaveis. Devem permanecer 15
distribuidores de um total de 34 e estes distribuidores pré-selecionados partem

agora para a proxima etapa.

O tratamento que deve ser dado aos distribuidores que ndo foram pré-
selecionados sera visto posteriormente na fase de Implantagio (Etapa 4 da
metodologia de reestruturagdio do canal de distribui¢io dos selantes de
silicone), ou seja, nenhuma decisio deve ser comunicada aos atuais
distribuidores antes do final do processo. De qualquer forma, o préoximo passo
sera uma andlise muito mais profunda desses 15 distribuidores pré-

selecionados.

82



Capitulo 5 - Reestruturagdo do Canal de Distribuicdo dos Selantes de Silicone

5.4.2. Avaliacio dos Distribuidores Pré-Selecionados

A avaliagio dos distribuidores pré-selecionados deve ser completa e feita
com muito cuidado. Esta etapa da metodologia ainda ndio foi realizada na
Rhodia, mas estd na sua fase inicial. O primeiro passo € formar um grupo que
deve realizar pelo menos uma visita em cada um dos distribuidores pre-
selecionados. Devem fazer parte deste grupo as pessoas da empresa que estfio,
de certa forma, envolvidas com os distribuidores. E recomendavel que estejam

presentes:

v os dois gerentes de mercado, para que possam avaliar o conhecimento de

mercado dos distribuidores e sua atuagio comercial;

v o responsavel pelo atendimento interno de clientes, que deve avaliar a
estrutura de vendas, desde o modo como sio feitas as previsdes até o

cadastramento dos pedidos;

v" o responsavel pela area de crédito, que deve avaliar a saude financeira do

distribuidor;

v" o responsavel pela armazenagem dos produtos na fabrica, para avaliar as

instalagdes fisicas do distribuidor;

v’ e, se necessario, o gerente do "Negécio Silicone", para avaliar de forma
ampla a estrutura da empresa e sua capacidade de agregar valor ao canal de

distribuicdo dos selantes de silicone.

Para que este grupo faga uma boa avaliagiio de desempenho dos atuais
distribuidores, deve-se seguir um procedimento que permita ao grupo avalid-los
€ pontud-los. Deste modo, faz-se necessaria a elaboragdo de um questionario de
avaliagdo e um critério de pontuagdo, que deve ser definido, de comum acordo

entre as pessoas do grupo, antes do inicio das visitas.
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O questiondrio de avaliagfio deve ser bastante abrangente, procurando

entender o funcionamento da empresa de distribuicio em detathes e, assim,

buscando tragar seu verdadeiro perfil. O modelo do questionério encontra-se no

Anexo 2 e as principais questdes a serem abordadas s3o:

V

5

Estrutura Gerencial e Administrativa

Questdes relativas ao mercado de atuagfio, territério atendido, namero de
clientes, nimero de funciondrios, organograma funcional da empresa,
autonomia dos funcionarios, investimento em formacgiio dos recursos
humanos, planos de investimento da empresa, grau de informatizacio da

empresa, entre outros.
Gestdo Financeira

Dados relativos a saiude financeira da empresa, incluindo os dois altimos
balangos com contas patrimoniais, demonstrativo de resultados, notas

explicativas e ficha cadastral atualizada.
Recursos Humanos

Questdes sobre o nimero de vendedores internos, externos, representantes,
quantos deles possuem formagdo técnica, a forma de remuneracio,
premiagdes por objetivos, beneficios, programa de formacfo técnica e

comercial.
Politica Comercial

Procurar saber como funciona a area comercial, ou seja, restricbes de
venda, quais os tipos de embalagens mais vendidas, distribuicio dos
vendedores no territério de atuagdio, ferramentas para promover vendas
como telemarketing ou mala direta, frequéncia de propagandas em revistas

ou publicagdes especializadas.

Além disso, deve-se entender como funciona esta politica comercial, isto &,

procurar saber se existe variagiio dos pregos em fungio da quantidade
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‘rf

demandada pelo cliente e quais sdo os critérios avaliados pelo distribuidor
para definir o pre¢o de cada cliente, tais como volume de compra,

fidelidade, promogdo, entre outros.
Competéncia Técnico-Comercial

Questdes relativas & sua atuacio no mercado, tais como informagdes
atualizadas dos clientes, condigées de venda do concorrente,
acompanhamento das vendas por segmento do mercado, prestacdo de

servigos técnicos, capacidade de mapeamento de mercado, entre outros.
Conscientizacdo para a Qualidade

Verificar se existe preocupacdo com a qualidade, como, por exemplo, se
existe controle nos produtos que a empresa fraciona ou reembala. Deve-s¢
também saber se existe laboratério para anilise das especificagSes, se ha
registro do material analisado, se existe algum certificado ISO ¢ como se da

o tratamento das reclamacdes dos clientes.
Armazéns

Perguntar sobre o local de armazenagem e procurar saber se € coberto,
unico ou independente, se dispdem de local isolado para estocar
inflamaveis, se utiliza pallets na estocagem dos tambores, se o armazém

possui ventilagio adequada e dispositivos de seguranga, entre outros.
Estrutura Logistica

Questdes sobre a existéncia de balangas para pesagem, aferigdo das
balangas, nimero de empilhadeiras, descricio da frota propria, critérios
para a contratag®o de transportadoras, disposi¢do de sistema para atender os

pedidos dentro do mesmo dia e seu funcionamento.
Motivagdo para a linha Rhodia

Questionar a participacdo da Rhodia no seu faturamento por linha de

produto, se existem produtos complementares 4 gama dos produtos da
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Rhodia e, principalmente, entender qual o interesse do distribuidor em

assinar um contrato com a Rhodia.

v

Conscientizaciio de Seguranca e Meio Ambiente

Questdes relativas & preocupagdio com a seguranga, tais como licenga para
funcionamento dos bombeiros, da Cetesb, politica quanto ao uso de EPI's
pelos operadores, exigéncia de treinamentos, credenciamenio dos
operadores de empilhadeira, existéncia de procedimento para atender
emergéncias internas e externas, disponibilidade das fichas de seguranga
dos produtos nos postos de trabalho, tratamento das sobras de produtos

oriundos de derramamentos, limpezas de tanques, entre outros.

Pode-se perceber que esse questiondrio € bastante abrangente e servird
para que as visitas nfo percam o foco, ou seja, o grupo formado devera abordar
todos os pontos do questionario durante a visita, com o objetivo de conhecer ao

maximo o perfil do distribuidor.

A coleta de dados deve ser feita através de entrevistas com diretores,
gerentes e demais funciondrios da empresa de distribuigo. O método de
entrevista a ser utilizado deve ser o de entrevista focada, ou seja, os passos do
questiondrio de avaliagdo devem ser seguidos, mas deve-se deixar o
entrevistado falar abertamente sobre os tépicos. Os integrantes do grupo, ou
seja, os entrevistadores, devem direcionar a abordagem de cada topico. Caso o
entrevistado comece a fugir do foco da pergunta ou assunto proposto, o0s
entrevistadores devem redirecionar a entrevista, de modo que as respostas sejam

realmente relacionadas aos tépicos relevantes.

Além das entrevistas, muitas informacgdes devem ser obtidas através da
conversa informal com os funcionarios, durante a visita as instalagdes. Outra
forma de conhecer melhor 0 modo de trabalho dos distribuidores é acompanhar
um atendimento telefonico, a consulta dos sistemas de informagdio ¢ o

cadastramento dos pedidos. De modo geral, para cada topico do Questionario de

86



Capitulo 5 - Reestruturacdo do Canal de DistribuicGo dos Selantes de Silicone

Avaliagio, os integrantes do grupo poderdo analisar fatos observaveis durante a

visita e confirmar ou nfo as respostas dos entrevistados.

Apds a visita, as respostas do questionario devem ser redigidas de
comum acordo entre os integrantes do grupo da visita, de modo que haja uma
avalia¢io completa para cada um dos distribuidores pré-selecionados. A partir
desta avaliacdio completa, serd possivel compara-los e pontua-los, como sera

visto a seguir,

5.5. ETAPA 3 - Comparacgao e Escolha dos Distribuidores

Reflexio sobre

d Problemdtica

Figura 5.5. Etapa 3 da metodologia para a reestruturagio do canal de

distribuigdo dos selantes de silicone (Elaborada pela autora)

Nesta etapa, serdo escolhidos os melhores distribuidores para os selantes
de silicone da Rhodia a partir das comparagdes das avaliagdes. Mas deve-se
tomar cuidado ao comparar os diversos distribuidores pré-selecionados e ao
tomar decisdes levando em conta tantos aspectos diferentes. Os passos para uma

tomada de decisdo consciente serdo vistos logo a seguir.
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5.5.1. Critérios de Selecfio

As comparagdes devem ser feitas seguindo uma metodologia bem
definida, de modo a evitar julgamentos individuais subjetivos. O primeiro passo
¢ identificar os principais pontos a serem comparados, ou seja, deve-se definir

quais sdo os aspectos mais relevantes na escolha dos melhores distribuidores.

Vale lembrar que os intermedidrios devem executar diversas tarefas de
distribuicdo para que o canal de distribuigdo fique mais eficiente, como pode
ser observado na Figura 4.4. do Capitulo 4 - Canais de Distribuicdo. Deste
modo, os critérios de selegfo, que devem estar baseados no questiondrio de
avaliagdio, devem também verificar se os intermediarios tém a capacidade de
realizar todas as tarefas necessarias. Levando-se em conta todos estes aspectos,

pode-se destacar seis critérios de selegéo:
A. Competéncia Técnico-Comercial
B. Gama de Produtos do Segmento
C. Infra-estrutura
D. Motivagdo da Linha Rhodia
E. Imagem e Ltica

F. Performance Financeira

A préxima etapa ¢ definir como os distribuidores serdo pontuados nestes
diferentes critérios e quais sdo os critérios mais importantes, para que entfio

possa ser feita uma comparagéo justa entre eles.
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5.5.2. Pontuacgido dos Distribuidores

Cada distribuidor deve ser pontuado em cada um dos seis itens
apresentados, mas alguns deles sdo mais importantes que os outros, Assim, faz-
se necessario uma ponderagfio dos critérios de selegdio e, portanto, deve-se

definir o peso de cada um deles:

A. Competéncia Técnico-Comercial (3)
B. Gama de Produtos do Segmento (3)
C. Infra-estrutura (2)
D. Motivagdo da Linha Rhodia (2)
E. Imagem e Etica (1)
F. Performance Financeira {0)

Os itens A ¢ B s3o os mais importantes, pois os distribuidores devem,
necessariamente, ter competéncia técnico-comercial e gama de produtos do
segmento dos selantes para que possam desempenhar de modo eficiente seu
papel no canal de distribuiciio. Esses dois critérios de selegio sdo, sem sombra
de duvida, pontos-chave para o intermediario ser realmente competente nas suas

tarefas de distribuig¢éo dentro do canal,

Em relacdo ao item F, deve-se deixar claro que a performance financeira
¢ um ponto muito importante a ser levado em conta, mas € um critério
eliminatorio e ndo classificatério. Isto quer dizer que a Rhodia farda uma
analise de crédito a partir das contas patrimoniais, demonstrativos de resultados
¢ demais informagdes dos dois ultimos balangos para verificar a saude
financeira do distribuidor. Caso esta analise mostre que o distribuidor néio se

encontra dentro dos padrfes minimos exigidos pela Rhodia, ele deve ser
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imediatamente descartado. Seguindo esta linha de raciocinio, seu peso deve ser
zero, pois a empresa sé serd analisada nos demais critérios se tiver boa saude

financeira.

Definido os critérios de sele¢fio e seus respectivos pesos, cabe ao grupo
que deve realizar as visitas pontuar todos os distribuidores em seus diferentes
critérios. Este grupo responsavel pelas visitas deve ser composto por varias
pessoas, como dito anteriormente no item 5.4.2. Avaliagdo dos Distribuidores
Pré-Selecionados. Cada uma delas deve refletir sobre todos os pontos
observados nas visitas e nas entrevistas e, baseados nos questionarios de
avaliacdo, eles devem dar suas notas nos seis critérios de sele¢fio para cada um

dos distribuidores.

Essa pontuag@io deve ser feita individualmente, sem que um influencie o
outro nas notas a serem atribuidas. A Figura 5.4. mostra um exemplo do quadro
a ser preenchido por cada um dos integrantes do grupo, pontuando os diversos

distribuidores de 1 a 3 e, também, somando seus pontos totais.
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A B C D E F
(peso3) | (peso3) | (peso2) | (peso2) | (pesol) | (peso0)

= e
HECIE B RE IR
= =Ty < v > o G o < il
E|ES| S | & |SE| 2 |5£]| F
A|9F| E E |25 F |~ =

— Q
Di| 30 1,5 3,0 3,0 2,0 30 | 275
Dz | 20 2,0 3,0 2,5 2,5 30 | 255
D3| 30 3,0 1,5 3,0 2,0 30 | 290
D4| 30 3,0 2,5 3,0 3,0 25 | 320
D5| 25 1,5 3,0 1,5 3,0 30 | 240
D&| 25 30 2,0 2,5 3,0 30 | 285
D7 30 2,0 3,0 3,0 3,0 25 | 30,0
Dg| 20 2,0 2,5 3,0 2,5 3,0 | 255
M| 25 3,0 2,0 2,0 3,0 30 | 275
D1g| 25 3,0 25 2,5 1,0 30 | 275
DIl 3,0 2,5 3,0 2,5 3,0 2,5 | 30,5
Di2| 20 25 3,0 2,0 3,0 25 | 26,5
DIz 3,0 1,0 3,0 3,0 3,0 25 | 270
Di4]| 30 2,5 2,5 3,0 3,0 2,5 | 305
D15| 3,0 2,0 3,0 2.5 3,0 3, 29.0
Legenda: 3 - BOM Pontuacio Maxima:

2 - RAZOAVEL 33 pontos
1-RUIM

Figura 5.6. Exemplo de Pontuagfo dos Distribuidores Avaliados (Elaborada

pela autora)
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A partir dos quadros de cada integrante do grupo, deve-se calcular a
média para chegar ao quadro com a pontuagdo final de cada um dos
distribuidores. Vale lembrar que todos aqueles que obtiverem pontuagdio no

item F (Performance Financeira) abaixo de dois estardo eliminados.

O préximo passo € comparar a pontuagdio final de cada empresa. Mas,
antes disso, deve-se verificar quais os mercados de atuagiio de cada um, para
que sejam comparados distribuidores que atuam na mesma regifio geografica.
Em outras palavras, existem distribuidores que possuem uma cobertura
geografica mais abrangente que outros, mas, de modo geral, cada um tem sua
regido de maior atuagdo. Portanto, a deciso sobre os melhores distribuidores de
selantes deve estar baseada na ponfuagdo de cada um, mas de modo a cobrir

todo o territdrio nacional.

Assim, com a Etapa 3, ficam definidos os melhores distribuidores dos
selantes de silicone. Mas, o processo ndo termina aqui, pois os distribuidores
selecionados devem concordar com as novas regras do canal de distribuigio da
Rhodia e, portanto, esses intermedidrios escolhidos sdo, por enquanto, apenas

1

candidatos a "vaga" de intermediarios dos selantes de silicone da Rhodia.

5.6. ETAPA 4 - Implantacgdo

Nesta 0ltima etapa, a relagdo entre o produtor e os distribuidores deve
ser definida e formalizada através de um contrato de distribui¢do, que terd a
funcdo de estabelecer as regras do canal. Este contrato deve ser padronizado e
apresentado a todos os distribuidores escolhidos através da avaliagdo da Etapa
3. Uma vez analisado € aprovado, o distribuidor deve assinar o contrato com o
produtor para ser reconhecido como intermediario do canal dos selantes de

silicone da Rhodia.
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Reflexdo sobre

a.Problemitica

Figura 5.7. Etapa 4 da metodologia para a reestruturagdo do canal de

distribui¢do dos selantes de silicone (Elaborada pela autora)

O contrato de distribui¢fo deve definir os papéis a serem desempenhados
pelos membros do canal, ou seja, devem ser definidos os direitos e deveres da
Rhodia e de seus distribuidores. Deste modo, no conirato devem estar
estabelecidos diversos pontos importantes, dentre eles as obrigagdes de ambas
as partes, responsabilidades, formas de comercializagdo, quantidades ¢
condi¢gdes de fornecimento, propaganda ¢ utilizag3o de marcas, assisténcia
técnica e avaliagdo de desempenho. Além disso, existem alguns pontos
importantes que devem estar presentes no conirato e que estdo destacados a

seguir:
» Exclusividade de distribui¢cdo

Os distribuidores devem ser exclusivos da Rhodia, isto é, eles devem
comercializar produtos complementares, mas ndo podem distribuir selantes

de silicone de outros fornecedores.

Esta regra faz sentido quando se refere ao membro do canal

imediatamente apds ao produtor. No caso dos selantes de silicone da

93




Capitulo 3 - Reestruturagdio do Camal de Distribuigdio dos Selantes de Silicone

Rhodia, existe mais de um intermediario no canal de distribuicdio antes de
se atingir o consumidor final e, nesses casos, a relagiio de exclusividade
com os demais membros do canal ¢ mais dificil de ser estabelecida, pois

trata-se, dai, de um mercado verdadeiramente varejista.
Definicio de territorio de atuacio

Os distribuidores podem comercializar os selantes de silicone da Rhodia
apenas em uma determinada regiio compreendida por determinados estados.
Isto significa que a venda dos produtos sé pode ocorrer dentro de um
territorio estipulado, mas, por outro lado, a Rhodia podera nomear mais de

um distribuidor na mesma regifo.

Como foi dito no item 5.4. Efapa 2: Pré-Selegdo e Avaliagdo dos
Distribuidores, o ideal é que haja um nimero minimo e suficiente de
distribuidores em cada territério, de modo que o produtor tenha controle

sobre os intermedidrios que fazem parte do canal.
Definigido de metas

Outro ponto importante que deve estar no contrato de distribuicio € o
estabelecimento anual de metas de volume e estratégia de vendas, que
devera assegurar 0 maximo de participagdo dos selantes de silicone no
mercado. O estabelecimento dessas metas deve ser feito apds um estudo

sobre 0 mercado regional de cada distribuidor,

Em linhas gerais, deve-se calcular o volume minimo a ser vendido por
cada distribuidor para compensar a "perda" dos demais distribuidores ndo
selecionados, de modo que a margem bruta da Rhodia nfo seja alterada.
Este calculo deve levar em conta os precos praticados em cada regido do
Brasil e servira de base para a definigdo de metas de vendas para cada

distribuidor selecionado.

O monitoramento dos resultados deve ser feito através de relatérios que

serdo melhor explicados a seguir.
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»”

>

Relatorios

Os distribuidores devem enviar 4 Rhodia, mensalmente, dois tipos de
relatorios: o RELATORIO DE VENDAS, que deve informar o produto
vendido, o cliente que o comprou e a quantidade vendida (seu modelo
encontra-se no Anexo 3), € o RELATORIO SOBRE OS CLIENTES, que
deve conter informac¢des sobre o comportamento técnico dos selantes de
silicone, comportamento dos concorrentes, politica de pregos, pedidos
perdidos e suas razdes e solicitagdes técnicas feitas pelos seus clientes (seu

modelo encontra-se no Anexo 4).
Niveis de Rentabilidade

Em relagdo aos resuitados, deve existir um acompanhamento detalhado
da rentabilidade dos distribuidores, de modo que seja possivel avaliar a
politica em curso e corrigir os eventuais desvios. Este acompanhamento
faz-se necessario para que a relagdo entre distribuidores e fornecedor seja
duradoura ¢ saudavel, pois é preciso que os dois elos tenham resultados

satisfatérios que permitam a continuidade de seus negodcios.

Além disso, a principal fonte de motivacio do distribuidor ¢ a
percep¢do de que o fabricante reconhece suas necessidades e procura
auxilia-lo a atingir seus objetivos. Ndo se pode esquecer que, como o
fabricante, um distribuidor é uma empresa que precisa ter niveis

aceitaveis de rentabilidade.

A partir do momento que todos os contratos forem assinados, cabe &

Rhodia descontinuar os demais distribuidores que ndo fario mais parte deste
nivel do canal de distribui¢do, ou seja, estas empresas devem, a partir de entdo,
comprar os selantes de silicone de um dos distribuidores escolhidos. A decisdo
de rompimento sé deve ser comunicada no final do processo de reestruturagio
do canal de distribuicdo. Mesmo assim, deve-se dar um prazo em torno de dois
meses para o desligamento total, pois, em muitos casos, os selantes de silicone

da Rhodia representam grande parcela de faturamento dessas empresas. Este
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processo de desligamento dos distribuidores n&o selecionados ¢ complicado e

cabe a Rhodia conduzir esta transigdo de forma cautelosa.

5.7. Cronograma da Metodologia

Como foi visto até aqui, a metodologia para a reestrutura¢io do canal de
distribuicdo dos selantes de silicone da Rhodia estd dividida em quatro etapas
distintas. E necessario definir um cronograma com a durag¢io de cada uma das
etapas, de modo a acompanhar o desenvolvimento do processo de reestruturagéo

do canal de distribuigio.
> ETAPA 1 - Reflexio sobre a Problematica

A Etapa 1 ¢ uma fase muito importante para o processo de
reestruturagio. Nesta etapa deve ser feita uma analise profunda sobre os
principais problemas que a rede de distribuigdo enfrenta e devem ser
detectados todos os seus pontos fracos. No caso dos selantes da Rhodia, a
previsio de duragio desta etapa era de um més, mas, na verdade, foi

necessario mais tempo.

A reflexdio e a discussdo dos problemas foi feita entre as pessoas mais
envolvidas na distribuigdo, ou seja, foram necessérias varias reunides entre
alguns dos integrantes do grupo de avaliagdo dos distribuidores, isto €, os
gerentes de mercado, o responsavel pelo atendimento interno dos clientes e

distribuidores e, também, o gerente do "Negocio Silicone”.

Paralelamente a reflexio sobre a problematica, foi feita uma reflexfo
sobre o sistema futuro de distribuigdo, onde foi discutido entre as mesmas
pessoas qual o tipo de relacionamento que a Rhodia gostaria de ter com
seus distribuidores e quais as competéncias que deveriam ser exigidas de
cada distribuidor. Esta reflexfio, que também faz parte da Etapa 1 da
metodologia, foi feita em conjunto com a reflexdio estratégica sobre a

problematica e estas discussdes duraram em torno de dois meses.
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> ETAPA 2- Pré-Selecdo e Avaliacdo dos Distribuidores Pré-Selecionados

A etapa de pré-selegio dos distribuidores s pode ser iniciada com o fim
da Etapa 1, pois sé entdo ja esta claro qual o perfil do distribuidor buscado
pela Rhodia. Para a pré-selegio, faz-se necessaria uma pré-avaliagdo que
consiste no levantamento de informagdes preliminares sobre cada
distribuidor. Esta etapa foi realizada na Rhodia e sua duragdo foi dentro do

prazo estipulado inicialmente: duas semanas.

Ainda dentro desta etapa, deve ser feita uma avaliagfio profunda de cada
um dos distribuidores pré-selecionados e isso ainda ndo foi feito na Rhodia.
Para isso, sera formado um grupo, como explicado no item 5.4.2. que
devera realizar pelo menos uma visita em cada um dos distribuidores pré-
selecionados. Como os integrantes do grupo ndo podem dedicar todo o seu
tempo ao processo de avaliagdo dos distribuidores, estima-se que sejam
feitas no maximo trés visitas por semana. Foram 15 os distribuidores pré-
selecionados ¢ isto significa que serfio necessarias em torno de seis

semanas para a conclusio destas visitas de avaliagdo.
» ETAPA 3 - Comparacio e Escolha

Nesta etapa serfio definidos os critérios de selegdo dos distribuidores e o
peso de cada um deles, para que seja feita a pontuagfio de cada distribuidor.
Como explicado no item 5.5.2., a pontuagdo final é uma média das notas
individuais de cada integrante do grupo. A partir das notas, deve ser feita
uma comparacdo entre eles e, entdo, s3o escolhidos os melhores

distribuidores. A duragdo desta ¢tapa ¢ estimada em duas semanas.
» ETAPA 4 - Implantacio

Nesta ultima etapa, a relagdo entre o produtor e os distribuidores sera
formalizada através de um contrato de distribuigfio. Para isso, é necessério
um prazo para que o distribuidor selecionado analise o contrato € concorde

com as regras estabelecidas.
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A elaboragdo do contrato de distribuigio deve ser feita pela area juridica
da Rhodia, paralelamente a avaliagdo dos distribuidores, e deve durar por
volta de um més, uma vez que todas as clausulas devem ser analisadas e

discutidas com cuidado.

A seguir, deve-se estimar um prazo para o entendimento e consenso
sobre todas as clausulas do contrato, uma vez que o contrato de distribuigdo
define os papéis a serem desempenhados pelos membros do canal. As
discussdes e as assinaturas dos contratos entre a Rhodia e seus

distribuidores devem ocorrer dentro de um més.

Vf

Descontinua¢do dos distribuidores nio selecionados

A deciso de rompimento com os demais distribuidores que ndo fardo

mais parte do canal de distribuigio da Rhodia deve ser feita com cautela

apos a assinatura do contrato com os distribuidores selecionados. Isto
significa que deve ser dado um prazo de pelo menos deis meses para o
desligamento total, pois, como dito no item 5.6., a Rhodia pode representar
grande parcela do faturamento dos distribuidores que serdo descontinuados,

0 que torna o processo de rompimento relativamente complicado.

A Figura 5.8. representa graficamente a duragio de cada fase e a

previsdo de conclusdo do processo de reestruturaggo.

| BT A——
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FASES DO SEMANAS
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sistema firturo de
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AvaliagHo dos
distribuidores pré-
selecionados

-y

(¥

Comparagiio e Escolha

Elaboragdio do
6 contrato de
distribuico

Andlise das cliusulas e
assinatura do contrato

Descontinuagio dos
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o

DURACAO TOTAL= 30 SEMANAS ou
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Figura 5.8. Cronograma do Processo de Reestruturago do Canal de

Distribui¢do (Elaborada pela autora)

99




Capitulo 5 - Reestruturagéio do Cancl de Distribuicdo dos Selantes de Silicone

3.8. Politica e Capacitacfio dos Distribuidores

As regras que definem a politica de distribui¢do definem os direitos e os
deveres do produtor e dos intermedirios. Um ponto que deve ser destacado ¢ o
suporte que a Rhodia deve dar aos seus distribuidores. Deste modo, cabe tanto
ao fornecedor quanto aos distribuidores estabelecer um plano continuo de

formagdo, reciclagem e treinamento das forgas de venda.

O distribuidor precisa identificar suas necessidades de suporte e negociar
com o distribuidor. No entanto, é atribui¢gio do fornecedor preparar um plano
basico de treinamento no laboratério de aplicagbes para desenvolver junto a
forca de vendas dos seus distribuidores a capacidade de responder as
solicitagbes basicas dos clientes finais. Qutra forma de fazer 0 mesmo é a
distribuigéio de literatura técnica especifica, ndo sé relacionada ao produto em

si, mas 4s suas principais aplicagdes.

Além do suporte continuo como o descrito até aqui, ¢ reconhecidamente
uma forma de valorizar os canais de distribui¢do a introdu¢io de novos
produtos tdo logo eles estejam disponiveis para a comercializagio. Em breve, a
Rhodia estara lancando dois produtos com a Tecnologia Rhodalis. Esta nova
tecnologia traz produtos 4 base de dgua que ndo desprendem qualquer produto
quimico durante a reticulagdo, sio de uso mais facil e rapido que os produtos
tradicionais, toda a limpeza posterior da mio ¢ das ferramentas & feita apenas
com agua, aderem a superficies imidas e tem ainda uma série de inovagoes
tecnolégicas. Enfim, uma linha de produtos exclusiva da Rhodia, protegida por

patente, ¢ que representa uma nova geragio de produto.

O plano de langamento contempla a disponibiliza¢do do produto na rede
de distribuidores. Alias, durante o projeto de langamento, alguns distribuidores
mais atuantes nos segmentos a0s quais o produto sera destinado, devem ser

consultados sobre alguns aspectos da introdug3o do produto no mercado.
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5.9. Verificacio de Resultados

Como visto até aqui, a reestruturagiio do canal de distribuigdo ¢ um
processo que envolve varias etapas distintas e busca selecionar os melhores
distribuidores para fazerem parte do canal de distribuicio dos selantes de
silicone da Rhodia. Entretanto, cabe a Rhodia verificar se os objetivos desta

reestruturagdo estdo sendo atingidos.

A avaliagdo de performance dos distribuidores deve ser feita através do
acompanhamento més a més dos relatérios dos distribuidores. O Relatério de
Vendas informa os volumes vendidos de cada produto a cada cliente, como esta
mostrado no Anexo 3, e o Relatério sobre os Clientes informa o comportamento
técnico dos selantes, a politica de pregos, os pedidos perdidos e as solicitagdes
técnicas feitas pelos seus clientes, como est4 mostrado no Anexo 4. A partir
destes dois relatérios, surgem alguns indicadores que tornam-se extremamente

uteis quando analisados mensalmente. S3o eles:

» Comparagdo do volume real comprade com o volume previsto de compra

pelo distribuidor no més.

Este tipo de indicador revela o grau de precisio das previsdes feitas pelo
distribuidor. Assim, pode-se verificar se o distribuidor esta cumprindo a sua

previsdo inicial em cada més.

» % de cumprimento das metas

A partir dos dados de volumes vendidos pelo distribuidor no més, pode-se
acompanhar a evolugio das vendas dos distribuidores e, deste modo, pode-

se verificar se as metas pré-definidas no contrato estdo sendo atingidas.
» Numero de pedidos perdidos no més

E uma informagéo importante, pois mosira quantas vezes houve cotagdo de

pre¢o, mas ndo houve venda. Este indicador mede quantos pedidos foram
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perdidos para a concorréncia no més. As vezes, o distribuidor ainda pode

saber para quem o pedido foi perdido e por qual valor.

» Y% de sucesso de vendas

Este indicador ¢ decorrente do niimero de pedidos perdidos, pois mostra a
porcentagem de vendas bem sucedidas, ou seja, de todas as cotagdes feitas,

quantas resultaram em vendas.
» % de adeguagdo em relacdo aos relatérios mensais

O objetivo deste indicador ¢ saber se todos os distribuidores estdo enviando
mensalmente 4 Rhodia os relatérios que foram definidos no contrato com

todas as informagdes necessarias.

Além do acompanhamento dos dados fornecidos pelos distribuidores
através dos relatérios e dos indicadores de performance, deve existir uma
pessoa que faga visitas aos distribuidores com uma certa periodicidade. Estas
visitas sdo importantes, pois deixam o produtor a par dos problemas do
distribuidor e, a0 mesmo tempo, possibilitam que o produtor dé o suporte
técnico-comercial necessario. Além disso, as visitas regulares permitem que a
Rhodia aprofunde seu conhecimento de mercado e elas sdo fonte de motivagéo
do distribuidor, uma vez que, de certa forma, elas mostram que o produtor
reconhece a importincia dos distribuidores no canal de distribuicdo ¢ procura

ajuda-los a atingir seus objetivos.

Todo este acompanhamento de performance dos distribuidores, através
de diversos meios de obtengdo de informagéo, possibilitara a Rhodia verificar a
eficiéncia do seu canal de distribuigio. Isto significa que serd possivel analisar
a contribuigfo dos intermediarios ao canal de distribuigio e as vantagens

obtidas com cada um deles,
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5.10. Politicas e Diretrizes da Distribuicio Rhodia

Toda esta metodologia de reestruturagiio do canal de distribui¢io deve
estar baseada em alguns conceitos que irfio definir as DIRETRIZES PARA 0
GERENCIAMENTO DA DISTRIBUICAO DOS SELANTES DE SILICONE

DA RHODIA. Esses conceitos s30 mostrados a seguir:

» Os distribuidores devem ser considerados uma extensdo da forga técnica

comercial do produtor.

> Os clientes estratégicos definidos para o business silicones devem ser

atendidos diretamente pela Rhodia.

» O business silicones tem a responsabilidade de manter um némero minimo €
suficiente de distribuidores para atender seus clientes considerando 0S

seguintes critérios:

- Sempre que possivel, para uma determinada regifo, deve existir uma
alternativa de atendimento aos clientes. Neste sentido, um 1nico

distribuidor na regifo nio é desejavel.

- O distribuidor deve ser especializado no seu mercado alvo, mesmo que

ele atue também em outros mercados.
- O distribuidor deve ter uma atuagio destacada na regido alvo.

» A indicagdo de um novo distribuidor para o business silicones, além dos
critérios acima, deve ser submetida a uma avaliagdo nos moldes da Etapa 2
da metodologia, descrita no item 5.4.2. Avaliagdo dos Distribuidores Pré-

Selecionados.

» O contrato formal com o distribuidor deve ser obrigatorio. Ndo devem ser

iniciados relacionamentos informais em carater de revenda.
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Outro ponto importante que deve ficar claro para a Rhodia é o
GERENCIAMENTO DO CONTRATO DE DISTRIBUICAO:

» O gerenciamento do contrato de distribuigdo inclui:

- Atualizagdio dos anexos relativos aos produtos, as especificagdes

técnicas e as fichas de seguranca dos produtos.
- Atualizacdo da lista de pregos dos selantes de silicone.
- Formas de propaganda e utilizag@io de marcas relativas aos produtos.

- Acompanhamento dos relatérios que os distribuidores devem enviar
mensalmente & Rhodia, conforme explicado no item 5.9. Verificagdo de

Resultados.

- Avaliagiio de performance dos distribuidores através de alguns

indicadores definidos no item 5.9, Verificacdo de Resultados.

# O gerente de mercado da Rhodia deve ter a responsabilidade de analisar o
atendimento dos clientes especiais. Dependendo do caso, a Rhodia deve

encaminhar seus clientes diretos para o atendimento via distribuidores.

» A margem (%) deve constar no contrato de distribui¢do e deve ser
estabelecida de comum acordo entre o distribuidor e a Rhodia e, de forma a
femunerar corretamente o distribuidor e, assim, permitir a operaciio
saudavel para o desenvolvimento e manutencido da participagio da Rhodia

no mercado.

» A margem (%) por produto servird de orientagio para a formagio da
politica de pregos da Rhodia, que deve ser obrigatoriamente a mesma para
os distribuidores de uma determinada regido. Isso deve ocorrer para que um

ndo leve vantagem sobre o outro, além de facilitar o contato do dia-a-dia.

» Os relatorios mensais dos distribuidores devem permitir o acompanhamento
dessa margem, pois sera possivel calcular o preco médio praticado através

da divisdo do faturamento bruto pela quantidade vendida mensalmente.
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Além disso, é importante saber em quais circunstincias pode haver
RESCISAO DE CONTRATO ¢ quais as penalidades para cada uma das partes:

» O contrato apresenta diversas clausulas que definem os direitos e deveres
da Rhodia ¢ de seus distribuidores. Qualquer infracdo a estas clausulas
devem ser sanadas dentro de um prazo estipulado, por exemplo dez dias, a
partir da notificagdo para tal finalidade. A constatagdo de mau desempenho
por parte do distribuidor dard a4 outra parte o direito de rescindir

imediatamente o contrato.

» Se o distribuidor deixar de efetuar o pagamento de algum dos fornecimentos
no prazo estipulado, a Rhodia poderid deixar de efetuar os demais
fornecimentos previstos ou rescindir de pleno o contrato com os encargos

previstos.

# Qualquer uma das partes poders rescindir o contrato, livre de dnus, quando
a outra parte requerer concordata ou tiver sua faléncia decretada ou sofrer
qualquer tipo de sangdo governamental que abale ou prejudique sua

credibilidade e idoneidade, em especial, as relacionadas ao meio ambiente.

» Com o fim do contrato, o distribuidor deixars imediatamente de atuar como
distribuidor dos produtos da Rhodia, obrigando-se a cumprir suas

obrigagdes com os clientes até o encerramento do estoque.

Por fim, definidos os distribuidores que fardo parte do canal de
distribui¢do dos selantes de silicone e definidas as Politicas e Diretrizes da
Distribui¢do da Rhodia, cabe 4 Rhodia agora gerenciar seu canal de
distribui¢do da melhor forma, para que ele se torne sélido e eficiente. O canal
de distribui¢do representa um compromisso de longo prazo e deve ser

reestruturado baseado na relagfio de parceria entre seus membros.
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6. CONCLUSAO

Neste trabalho, foi possivel analisar a fundo a grande maioria dos
problemas encontrados no sistema de distribuicio dos selantes de silicone da
Rhodia. Para acabar com esses problemas ¢é necessdrio que ocorra uma
reestruturacdo do canal de distribuigdo atual. Os distribuidores nio devem ser
revendedores, mas sim uma extensfo da for¢a técnico comercial da Rhodia e,

com isso, torna-se possivel gerar vantagens competitivas através do canal de

distribuigéo.

Como foi visto ao longo do trabalho, a segmentagio do mercado dos
selantes de silicone é relativamente complexa, uma vez gue o mercado é muito
pulverizado. Consequentemente, o processc de reestruturaciio do canal de

distribuic@o nio ¢ uma tarefa simples.

A metodologia desenvolvida neste trabalho mostra como a reestruturagiio
pode ocorrer de forma bastante objetiva. Esta metodologia estad baseada,
principalmente, em conceitos de canais de comercializagfo, tais como a teoria
sobre a relagfo entre os membros do canal de distribuigiio € a contribuigiio que
cada um deve dar para que os objetivos da distribui¢io sejam atingidos. Esses
conceitos estdo relacionados ao planejamento estratégico como um todo, uma
vez que envolvem segmentacfio de mercado e estratégia de comercializagio de
produtos. Além disso, a definicdo dos canais de distribuicdio estd claramente
ligada a administragdo de servigos, uma vez que o canal sera parte integrante da
estrutura de prestagéio de servigos. Deste modo, o canal de distribuiciio deve ser
necessariamente bem planejado e eficiente para que seus participantes

agreguem o valor esperado ao canal.

A Figura 6.]1. mostra um esquema de todos os passos e etapas envolvidas

no processo de reestruturagfo dos selantes de silicone.
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Figura 6.1. Resumo dos Passos e Etapas do Processo de Reestruturagio do
Canal de Distribui¢do (Elaborada pela autora)
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A elaboragio de uma metodologia, que mostra passo a passo como deve
ser feito para reestruturar o canal de distribuigdo da Rhodia, pode também ser
aplicada a outras empresas que encontram problemas em seus canais de
distribuicdo. No caso da Rhodia, o processo de reestruturagio estd em
andamento e 0 préximo passo ¢ finalizar as avaliagOes dos distribuidores ja pré-

selecionados.

A metodologia permite que os esforgos sejam direcionados para atingir
os objetivos, sem perder o foco do trabalho. Em geral, a avaliagdo de
desempenho dos distribuidores apresenta certo grau de subjetividade, mas esta
metodologia procura evitar ao maximo que o julgamento individual dos

participantes do processo de avaliagdo seja o Unico fator de decisdo.

Os principais beneficios que a metodologia desenvolvida neste trabalho

pode propiciar ao canal de distribuigio da empresa sdo:

» Definir regras do canal de distribuicio
A definigdo de regras permite o gerenciamento dos conflitos, definindo os
critérios de atuagfio, as responsabilidades e os direitos do fabricante ¢ de

seus distribuidores.

» Ganhar competitividade no mercado
Isto torna-se possivel pois os distribuidores selecionados tém como meta
aumentar seus volumes de venda na regifio, o que significa redugiio de

custos €, consequentemente, aumento de competitividade.

» Aumentar o conhecimento especifico de mercado
Um canal de distribui¢io bem estruturado e eficiente possibilita ao produtor
conhecer melhor os usudrios finais de seus produtos, obtendo as
informagdes necessdrias para determinar as necessidades, expectativas e
grau de satisfagio dos consumidores em relagdo aos seus produtos e
servigos. Deste modo, hd um aumento do controle e do conhecimento

especifico o mercado de atuagio.
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» Acompanhar a evolugio dos indicadores de performance dos
distribuidores
Estes indicadores permitem monitorar o grau de adequagio dos
intermedidrios do canal e mosiram se as regras estdo sendo cumpridas por
cada um deles. Com a definigdo das regras de relacionamento entre os
membros do canal, espera-se que o trabatho dos distribuidores selecionados

torne-se mais eficiente.

» Realizar auto-avaliacdo do sistema
A partir das informagdes sobre o desempenho dos membros do canal de
distribuigfio, o produtor pode avaliar a performance do canal como um todo

e efetuar os ajustes necessarios.

» Reconhecer a importincia de cada membro do canal de distribuicdo
Com a reestruturagio do canal de distribuigdio, ficam determinadas as
tarefas que cada participante do canal deve desempenhar, determinando a
contribui¢do de cada um para o canal de distribui¢do. Isto significa que
todos os membros do canal s3o importantes para o sucesso da distribuigdo.
Deste modo, deve existir uma relagio de parceria entre eles, visando o
desenvolvimento do negdcio como um todo, pois o sucesso do negécio
reflete diretamente na lucratividade que a parceria pode proporcionar. O
reconhecimento da importincia dentro do canal e bons niveis de
rentabilidade sdo a principal fonte de motivagio dos participantes do canal

de distribuigio.

Por fim, é importante ressaltar que a seriedade no cumprimento da
politica de distribuigdo, com regras claras que estabelecem direitos e deveres
para fornecedor e distribuidor ¢ a melhor forma de valorizar o canal de

distribuigdo e, deste modo, atingir os objetivos da empresa.
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Anexo 1 - Ficha Preliminar de Avalia¢dio dos Distribuidores

ANEXO 1: Ficha Preliminar de Avaliaciio dos Distribuidores

Nome do Distribuidor:

Dados Financeiros (liltimos 12 meses => de Jul/97 a Jun/98)

Volume (Kg): Faturamento (US$): Margem Bruta (US$):

Dados Gerais

Pessoa de Contato: Telefone: Localidade:
3

Area Geogrifica de Atuagio:

Numero de Faturas Emitidas pela Rhodia:

Numero de Clientes (Cadastrados e Ativos):

Numero de Vendedores:

Namero de Assistentes Técnicos:

Principais Mercados de Atuagio:

Outros Produtos Comercializados:

Observacgdes:
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Anexo 2 - Questiondrio de Avaliagdo dos Distribuidores Pré-Selecionados

ANEXO 2: Questionario de Avaliacio dos Distribuidores Pré-

Selecionados

Nome do Distribuidor:

Representantes da Rhodia: (Gerente de Mercado 1)
(Gerente de Mercado 2)
(Responsavel pelo Atendimento Interno)
(Responsavel pela Area de Crédito)

(Responsével pela Armazenagem)

Representantes do Distribuidor: (Diretor Comercial)

{(Diretor Técnico)

Data da AvaliacZo:

I - ESTRUTURA GERENCIAL E ADMINISTRATIVA

1. Geral

1.1. Linha de produtos que atua / Mercados atendidos

1.2. Empresas Fornecedoras ( tempo de fornecimento )

1.3. Territério atendido / Namero de clientes
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2. Efetivo
Numero total de funcionarios:

Numero de funcionarios na area de vendas:

3. Composi¢éio Acionaria
Nome / Empresa

Participagéo

4. Organograma Funcional

4.1 Empresa

4.2 Departamento comercial / técnico

4.3 Estrutura Industrial ( Fracionamento / Misturas )

5. Ha defini¢des de limites (autonomia) para as pessoas envolvidas nas

negociagdes? Quais os critérios?

6. A empresa tem investido na formacfo / atualizagio gerencial dos

funcionarios? De que forma?
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7. Quais os planos de investimentos da empresa? (Investimentos/Valor/Prazo)

8. Continuidade da gestdo empresarial: H4 um plano de sucessdo elaborado?

Qual € o plano?

9. A empresa dispde de.equipamentos de informatica? maquinas/modelos

10. Quais as aplicagdes atuais?

11. Quais as aplicagbes que pretendem explorar?

12. Outras informagdes relevantes

II - GESTAO FINANCEIRA

(Anexar os dois ultimos balangos ou balancetes: contas patrimoniais,

demonstrativo de resultados, notas explicativas e ficha cadastral atualizada)

Estrutura econdmico-financeira de balango: Risco Crédito
Finangas: Capital de Giro

Rentabilidade: Reinvestimento

Cadastro: Conceito no mercado

Relacionamento:;
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II1 - RECURSOS HUMANOS

1. Numero de vendedores externos:

2. Numero de vendedores internos:

3. Numero de Representantes / Corretores:
4. Numero total de Funcionarios:

5. Quais os critérios para selecdo dos vendedores?

6. Numero de vendedores externos com formagdo técnica (nivel superior / 2°

grau / especialidade)

7. Tempo médio de casa dos vendedores externos:

8. Qual a forma de remunera¢3o para os vendedores externos?

9. Existem premiagdes por objetivos? Quais os critérios?

10. Quais os beneficios oferecidos aos vendedores?

11. Existe um programa de formagio técnico € comercial?

12. Outras informagdes relevantes
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IV - POLITICA COMERCIAL

1. Existe alguma restrigdo / discriminagio nas vendas em funcdo de volumes?

Trabalham com quais embalagens?

2. Das vendas totais realizadas em 1997:
% Linha prépria (misturas / outros)
% Reembalados
% em tambores (bombonas)
% em containers
% granel

% pedidos atendidos inferiores a 1.000 Kg

3. Ha outros escritérios de vendas ou depésitos em outras pragas do territério de

atuacédo?

4. Qual a distribuicdo dos vendedores no territorio de atuacio?

5. Que ferramentas dispde para promover as vendas? (telemarketing / mala

direta / etc.) Quais os critérios adotados? (segmentos / produtos / etc.)

6. Realiza propaganda em revistas/publicagbes especializadas? Qual a

frequiéncia?

7. Participa de eventos? Quais?

8. Outras informagdes relevantes
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V - COMPETENCIA TECNICO-COMERCIAL

1. Quais informacgdes, atualizadas, constam das fichas dos clientes?

2. Identifica negocios perdidos com nome ¢ condi¢des de venda do concorrente?

3. Realiza acompanhamento das vendas por segmentos de mercado? Quais os

recursos utilizados?

4. Os vendedores dispdem da relagdo de produtos de concorrentes que podem

ser substituidos pelo produto do fornecedor?

5. Os vendedores conhecem a aplicagio do cliente, identificando-a nos

relatorios de vendas?

6. Qutras informagdes relevantes

Diferencial de servicos (segundo a visdo do Distribuidor) - “O que vocé faz

melhor que seus concorrentes?”

Principais Concorrentes:

Capacidade de mapeamento de mercado:
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VI - CONSCIENTIZACAO PARA QUALIDADE

1. Ha técnicos no quadro de funcionarios? Quais os niveis e especialidades?

2. Quais as atribuig¢des dos técnicos?

3. Dispde de laboratério com capacidade para realizar analises constantes das

especificagdes dos produtos dos fornecedores?

+a

. Quais os controles realizados nos produtos que fraciona / reembala?

5. Mantém registros?

e}

. Qual o grau de conhecimento da norma ISO-90007

~]

. Emite certificado ou laudos de qualidade?

o0

. Como séo tratadas as reclamagdes dos clientes?

9. Qutras informagdes relevantes



Anexo 2 - Questiondrio de Avaliag¢do dos Distribuidores Pré-Selecionados

VII - POSTO DE FRACIONAMENTO

1. Dispde de local proprio para envase? Coberto? Segregagio inflamavel?

2. As linhas dos tanques ao posto de carregamento sdo individuais? Bicos

comuns? Os materiais so compativeis?

3. As linhas / bicos de envase séo identificados?

4. O conjunto balanga / tambor / tubulagdes séio aterradas?

5. O local de envase possui dique ou valetas para contengfio de derramamentos?

6. As instalagdes elétricas séoa prova de explosio?

7. Os postos de trabalho apresentam sinaliza¢des visiveis relacionadas aos
produtos manipulados? Possuem equipamentos de seguran¢a como chuveiros de

emergéncia, lavador de olhos, EPI’s a disposi¢fio dos operadores?

8. Dispdem de manual de procedimentos? Este manual estd a disposi¢fio dos

operadores?

9. Outras informag¢des retevantes
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VIIT - ARMAZENS

1. O local ¢ coberto para estocagem de embalagens e produtos envasados?

Local tnico ou independente?

2. Dispde de-local isolado para estocar inflamaveis?

3. A disposi¢io do estoque leva em consideragdo a compatibilidade quimica

entre os produtos e embalagens?

4. Utiliza pallet na estocagem de tambores / bombonas e sacarias? Possui

maquina para cintar tambores?

5. Os armazéns possuem ventilagio adequada? Dispdem de dispositivos de

seguranca? Quais?

6. Outras informagdes relevantes
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IX - ESTRUTURA PARA FORMULACOES

1. Qual as linhas de produtos proprios atuais (misturas/outros)? Produto /
Capacidade / Produgéo 1997 / Ociosidade

2. Estas unidades sfio exclusivas ou polivalentes?

3. A empresa possui laboratério para desenvolvimento e andlise destas

formulagdes?

4. Quais os testes realizados para controle do processo / especificacio e quais

equipamentos utilizados?

5. Qual o procedimento para ajuste das formulagdes a especifica¢do?

6. Motivagdo para fracionar ¢ revender produtos da Rhodia. J4 fraciona para

terceiros (Industrializagdo)? Quais produtos?
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X - ESTRUTURA LOGISTICA

1. Possui balanga para pesagem dos carros-tanque? Qual a capacidade?

2. Realiza as pesagens em terceiros?

3. Qual a frequéncia de aferigdo das balangas? Possui registros?

4. Possui empilhadeiras?

5. Dispde de frota propria para retirada e fornecimentos? Qual a frota?

6. Caso ndo possua frota propria, possui critérios para a contratagfo de
transportadoras para carga seca? Utiliza exclusivamente transportadoras

credenciadas pela Fornecedora?

7. Quais as transportadoras contratadas normalmente?

8. Dispde de sistema para atender os pedidos dentro do mesmo dia do tipo

plantdo permanente? Como funciona?

9. Outras informacgdes relevantes
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XI - MOTIVACAO PARA A LINHA RHODIA

1. Qual o faturamento atual por fornecedor e por linha de produto?

2. Quais os produtos complementares comercializados da gama dos produtos da

Rhodia nos mercados atendidos?

3. Qual o interesse no contrato com a Rhodia?

X1 - CONSCIENTIZACAO DE SEGURANCA E MEIO AMBIENTE

1. A empresa possui licenga para funcionamento fornecida pelo corpo de

bombeiros?

2. Possut licenga fornecida pela CETESB? Para todas as unidades?

3. Qual a politica adotada quanto ao uso de EPI’s pelos operadores? Ha

exigé€ncias? Treinamentos? Registros?

4. Os operadores de empilhadeira e motoristas sdo credenciados para a fungdo?

Possuem curso de transporte de produtos perigosos?
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5. Realiza exames médicos periédicos no pessoal de operagdo?

6. Possui brigada de incéndio? Os funcionarios recebem treinamentos? Existe

procedimento descrito para atender emergéncias internas ¢ externas?

7. Os postos de trabalho apresentam fichas de seguranga dos produtos

manipulados? EPI’s a disposi¢io?

8. Todas as areas de manipulagio e estocagem apresentam forma de contencio

para vazamento e/ou canaletas?

9. Qual o tratamento / destino dado a sobras de produtos oriundos de

vazamentos, derramamentos, limpezas de tanques, etc.?

10. Outras informagdes relevantes
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ANEXO 3: Relatorio de Vendas

O Relatorio de Vendas deve ser feito em uma planilha do Excel e cada coluna

deve conter as seguintes informagdes:

e
|

! Colung |

Preenchimento

[ i

Nome do cliente

Municipio

C | CGC

' Numero do CGC

Artigo do distribuidor (produto Rhodia |

fracionado ou néo)

D | Artigo
E . Faturamento

F | Nota Fiscal

G Quantidade

Data do faturamento

Numero da Nota Fiscal

Quantidade do produto Rhodia na nota fiscal |

g—_ -I;_- | Unidad_e_:_ KG (-I-cilos) ou CX (caixas) - —:

B I— ;r;:g:o i | Prego unitario c;o prc;uto na nota fiscal J

h“_J— _ ;C_NES \-/_azio Ese o ICMS estivér incluso no preqo)_ | ‘
N (se o ICMS nfio estiver incluso no preco)

| _K Moe_da Vazi;)_ts_e_p;g;o_ e; Rea;s)_

DOLAR (se prego em dolar)
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i Coluna Titalo Preenchimento

L Pagamento ' VIS (a vista) |

! ' PRC (se encargo embutido no prego) ‘

i PRZ (se encargo ndo embutido no prego) ‘

M Prazo ' Namero de dias de prazo (se PRZ) ‘
| |

| | |0 (se VIS ou PRC)

' N | Tipo | DD (dias da data} i
| ' DFM (dias fora o més) ‘

| | |

. O | Encargo | % Taxa Financeira para 30 dias i

P ' Frete | CIF (se frete por conta do distribuidor) i

i FOB (se frete por conta do cliente)
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ANEXO 4: Relatério sobre os Clientes

O Relatério de Vendas deve ser feito em um arquivo editor de textos (Word) e

deve conter as seguintes informagdes:

A. Pedidos Perdidos
Cliente / Produto / Quantidade / Prego / Concorrente / CondigSes de Perda

B. Assisténcia Técnica

Cliente / Produto / Ocorréncia da Assisténcia Técnica

C. Reclamacdes dos Clientes

Ocorréncias / Tratamento das Reclamages

D. Geral

Outras informagdes sobre o andamento das metas / Situagio do mercado




