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ESTRATEGIA DE CANAL DE MARKETING E O DESENVOLVIMENTO DE
CAPACIDADES DINAMICAS NA EMPRESA ALFA: UM ESTUDO APLICADO NO
MERCADO DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS NO NORTE DO RIO

GRANDE DO SUL

1 INTRODUCAO

A estrutura do canal de marketing de uma organizagdo constitui um conjunto de
organizagOes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar produtos e servicos
para uso ou consumo, como também de atuar como uma ferramenta estratégica capaz de
influenciar todas as outras decisGes de marketing.

Nesta perspectiva, Rosenbloon (2002), afirma que a importancia do gerenciamento dos
canais se da a partir da concentracdo de esforcos dos membros na criacdo de valor para 0s
clientes, e dessa maneira, todos os membros do canal se beneficiam do desenvolvimento de
relacBes de longo prazo com os clientes. Desse modo, os fluxos estabelecidos, as estratégias
adotadas e os processos de distribuicdo, assim como seu gerenciamento, definem a
compreensdo efetiva da configuracdo dos canais de marketing, fornecendo as bases para o
entendimento estruturado de sua dindmica e operacao.

Complementanto essa ideia Crocco et al, (2013),afirmam que o modo como 0s canais
de distribuicdo sdo configurados depende, diretamente, da estratégia competitiva de atuacéo
da organizacdo. Novos tipos de canais com atencdo cada vez mais dirigida ao consumidor
final surgem como resultado de um ambiente cada vez mais competitivo. O foco esta no
processo pelo qual a organizacdo desenvolve sua estrutura de canal. Esse comportamento
constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar Seus recursos e
capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-chave em resposta as mutacfes do
ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva caracteriza como capacidade
dindmica (WANG; AHMED,2007).

No contexto da indUstria metal mecanica galcha, o ambiente é competitivo, com forte
influéncia tecnoldgica, sendo caracterizado como um segmento dindmico e, por conseguinte,
ambientes complexos e turbulentos requerem o desenvolvimento de capacidades dindmicas
(MAJUMDAR, 2000; MATHIASSEN; VAINIO, 2007). Deste modo, as empresas inseridas
neste segmento precisam buscar constantemente, analisar e integrar informacdes do mercado
e respondendo com inovagéo.

Para as industrias do segmento agricola o desenvolvimento e a adocdo de estratégias
arrojadas de canal de distribuicdo passa a ser um modo de buscar a manutencdo da
competitividade, e garantir assim a sua participacdo no mercado através de um trabalho em
conjunto com seus canais de distribuicdo, com eficicia e diferenciando-se dos seus
concorrentes. O papel da estrutura de canais de marketing € vital para o sucesso de logo
prazo, por representar uma vantagem competitiva sustentavel.

Esse estudo foi organizado em quatro se¢des além desta introducdo. Na sequéncia,
apresenta-se o referencial teorico, seguido da metodologia e da analise e apresentagdo dos
resultados. Por fim, as consideragdes finais e algumas proposic¢oes de pesquisas futuras.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A operacionalizagdo do constructo de capacidades dindmicas ainda € tema de debate
cientifico no meio académico. Conforme realcam Zollo e Winter (2002), Helfat e Peteraf
(2003), Teece (2014), MacLean, Macintosh e Seidl (2015), Takahashi et al (2017) sabe-se 0
que é, mas ndo se sabe como as organizacOes desenvolvem capacidades dinamicas. Sendo



assim, tendo em vista que as capacidades dinamicas em organizacfes ainda carecem de
explicagdes mais claras.

Meirelles e Camargo (2014) explicam que a reunido de comportamentos e habilidades
de mudanga e inovagdo, associadas aos processos e rotinas de suporte as capacidades
dindmicas, as quais sdo sustentadas por mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento, resultam em capacidades dindmicas. Logo, a articulacdo destes elementos e
mecanismos resulta em um modelo conceitual de desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Para Crocco et al (2013) os canais de marketing oferecem oportunidades estratégicas
especificas e unicas, constituindo numa fonte potencial de criacdo de vantagem competitiva
sustentavel. Os canais de marketing, enquanto sistemas de fluxos e transporte, demandam
estrutura fisica, logica e transacional.

Desse modo, o objetivo deste estudo € observar uma empresa por meio da lente tedrica
das capacidades dindmicas, de modo a explicar os elos complexos entre estrutura de canais de
marketing capazes de influenciar no desenvolvimento das capacidades dinamicas, na
perspectiva do consumidor final.

Nesse sentido, o estudo aborda a estrutura de canal de marketing adotada por uma
empresa do setor agricola. A discussdo ocorre sob o arcabouco tedrico de canais de
distribuicéo e das capacidades dindmicas.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Canais de distribuicéo

Os canais de marketing podem ser entendidos como o sistema de organizacgdes inter-
relacionadas, pelo qual se estabelece um fluxo de produto, propriedade, informacoes, recursos
ou promocdo, ligando a producdo ao consumo (CROCCO et al., 2013).

Para atender as exigéncias do consumidor, as organizac@es tem buscado diversificar
suas estratégias de mercado, em especial, o canal de distribuicdo. O canal de distribuicdo é um
sistema, organizado por 6rgdos e instituicGes, que executam todas as fun¢des necessarias para
ligar os produtos aos usuarios finais (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008). Em alguns
casos 0 canal de distribuicdo estd composto apenas pelo fabricante que comercializa
diretamente para os clientes (WALTERES; WHITE, 1987; RANDALL, 1994). Em outros
canais, constituidos pelo fabricante e um ou mais revendedores, os revendedores lidam com
algumas funcbes de distribuicio (SERRALVO; JOAO; CARDOSO, 2011). O canal de
distribuicdo deve ser elaborado para ser o diferencial de uma organizacdo, gerando vantagem
competitiva no longo prazo.

Os consumidores finais tém literalmente milhares de locais onde podem encontrar 0s
produtos que estdo necessitando ou desejando. Esta disponibilidade de locais e produtos é
resultado de um esforco de fabricantes e distribuidores de atender o consumidor ndo apenas
em suas necessidades de produtos e servigos, mas principalmente na disponibilizacdo de
tempo, local e formas de aquisicdo destes produtos (WALTERS; WHITE, 1987; ALVAREZ,
2008). Os clientes estdo exigindo maior conveniéncia e esperando que 0s servicos e produtos
sejam entregues onde e quando eles o desejam (WALTERES; WHITE, 1987; TRENZANO;
NADAL, 1996; GONZALEZ; VALINO, 2004; CROCCO et al., 2013).

Os canais de marketing, enquanto sistema de fluxo e transporte, demandam estrutura
fisica, l6gica e transacional. A estrutura fisica é composta de areas de armazenagem, meios de
transporte, instalacbes de acondicionamento, entre ouros ativos tangiveis, que asseguram a
conex&o entre producdo e consumo. A estrutura logica pode ser compreendida como 0 mapa
de deslocamento e de pontos de estocagem, assim como as alternativas de movimentagdo para
0os produtos em funcdo de condigbes do negdcio, envolvendo meios de transporte,
intermediarios e suas variacBes. A estrutura transacional se constitui no conjunto de
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relacionamentos comerciais, fontes de financiamento, parcerias e acordos ou contratos
existentes ou potenciais entre os agentes da cadeia distributiva, considerando produtor e
consumidor (CROCCO et al., 2013).

Para Trenzano e Nadal (1996) e Crocco et al., (2013) os canais de distribuicdo séo

formados por fluxos que interagem entre si e, ainda, nestes fluxos constatam-se
comportamentos diferentes. Sob o ponto de vista da estratégia e gestdo de canal, descreve-se:

a)

b)

d)

Fluxo de produtos e fisico: a grande parte das atividades que envolvem esse fluxo de
produtos esta na maioria das vezes relacionadas a distribuicdo fisica ou logistica. A
importancia desse fluxo estd relacionada a quantidades, conveniéncia, tempo e
variedade; processo constituido pelas operacdes de deslocamento do produto entre os
agentes, incorporando armazenagem, transporte, acondicionamento do produtor aos
clientes.
Fluxo de promocdo: nos canais de marketing considera-se que os fluxos de promocao
conseguem assumir algumas formas diferenciadas, incluindo forga de vendas externa ou
venda pessoal, publicidade e propaganda, promocdo de vendas (salientam-se aqui as
acOes de trade marketing para o varejo);
Fluxo de negociacdo e propriedade: sequéncia encadeada de negdcios de compra e
venda entre organizacGes que efetivamente assumem a propriedade do produto e,
portanto, o risco decorrente da condicdo de proprietario; negociacdes entre 0s canais
sempre que estes estdo em andamento;
Fluxo de informac@es: as informacdes surgem entre todos os possiveis envolvidos no
canal. Os varejistas compartilham informagGes com seus fornecedores sobre as
tendéncias e padrdes de venda por meio eletrénico, trocando dados e contatos de rotina
com a equipe de vendas do fabricante-distribuidor. Essas informac6es sédo fundamentais
na otimizacdo dos fluxos dos canais, influenciando principalmente na reducdo de
estoques e nas previsoes de vendas.

Os canais de distribuicdo podem ser classificados como: (i) vertical, (ii) hibrido e (iii)

maultiplos (NOVAES, 2001). Nos canais verticais (Figura 1) a responsabilidade sobre o
produto € transferida de um intermediario para o préximo, ao se repassar 0 produto
(ARBACHE et al., 2011). O varejista, geralmente € o Gltimo da cadeira e 0 Unico que tem
contato direto com o consumidor.

Canal Vertical

’ Manufatura ‘ | Manufatura ‘ ‘ Manufatura

Atacadista Setor de
Varejo

vendas do
‘

fabricante
' Varejo l I

Consumidor ‘ ’ Consumidor ‘ | Consumidor ‘

Figura 1 — Canal vertical
Fonte: Arbache et al. (2011).

Esse tipo de canal permite a empresa obter dados diretamente do consumidor,

melhorando seu relacionamento com o cliente e o dimensionamento real da demanda



(RANDALL, 1994; ARBACHE et al., 2011). Dessa forma, pode-se afirmar que aas
identificacOes de tendéncias de demanda sdo geradas pelos varejistas.

No canal hibrido (Figura 2) as distribuicdes podem ser feitas por mais de um parceiro
(ARBACHE et al., 2011). Nesse tipo de canal separa-se o processo de venda do processo de
distribuicdo. Todo o relacionamento com o consumidor é feito pela industria e a distribuicéo,
em geral, é terceirizada (RANDALL, 1994). A principal vantagem relacionada ao canal
hibrido é o contato direto da industria com o consumidor final, gerando informacdes
estratégicas que possibilitem ao fabricante determinar as tendéncias de demanda. No entanto,
um dos problemas encontrados é a possibilidade de um dos distribuidores trabalhar para
empresas concorrentes como canal vertical (NOVAES, 2001).

Canal Hibrido
Setor de Unidades de
vendas do Distribuidor servico
fabricante externo (ext. e int)
[
FungBes gerais Distribuigdo Servigos
de demanda fisica Pos-venda
‘ Consumidor ‘

Figura 2 — Canal Hibrido
Fonte: Arbache et al., 2011.

Outra forma de aperfeicoar o desempenho da cadeia de suprimentos é usar mais de um
canal de distribuicdo. Uma empresa pode compor sua forca de venda agregando canais como:
Internet, call center e lojas fisicas, satisfazendo cada nicho especifico (NOVAES, 2001).

A estratégia de distribuicdo é definida pela orientacdo de decisfes e a¢bes de mercado,
envolvendo cobertura, capilaridade e nivel de servigos. O fundamento do processo de selecao
de canais de marketing baseia-se no mercado-alvo a ser atingido e na compatibilidade entre
operacdo, cobertura e relacdo do canal e, nesse sentido, entre os intermediarios e esse
mercado-alvo (CROCCO et al., 2013).

Baseado em Arbache et al. (2011) e Ronsenbloon (2002), entende-se que a gestdo de
canais de distribuicdo é um dos fatores determinantes de vantagem competitiva de longo
prazo. A gestdo dos canais de distribuicdo como fator de vantagem competitiva sustentavel
envolve o processo de analise, planejamento, organizacdo e controle dos canais de
distribuicdo da organizagdo. Esta, por sua vez, envolve varias areas de decisdo, como a
formulacdo das estratégias do canal, a estruturacdo dos canais, a selecdo dos membros do
canal, a motivacao desses agentes, a coordenacao da estratégia junto aos membros do canal, a
avaliacdo de desempenho e a gestdo dos conflitos do canal.

3.2 Capacidades Dinamicas

O estudo das capacidades dindmicas compde um campo de atividades de pesquisas em
gerenciamento estratégico, mudancas organizacionais e vantagem competitiva. Deste modo,
as capacidades dindmicas sdo uma corrente explicativa de vantagem competitiva avancada e
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contemporanea que explica 0 momento em que as organizagoes estdo passando, considerando
ambientes em constante transformacdo. Mediante a reconfiguracdo da estrutura, processos,
rotinas e recursos as empresas buscam atender as exigéncias do mercado intensamente
dinédmico.

Winter (1964) foi um dos pioneiros nos estudos das capacidades dindmicas e desde a
sua proposta original, varios sdo os esforcos tedricos para desenvolver o conceito,
especialmente do ponto de vista dos microfundamentos e operacionalizacdo (ZOLLO;
WINTER, 2002; WANG; AHMED, 2007; TEECE, 2009).

Diversas sdo as definicdes de capacidades dinamicas feitas pelos pesquisadores e
embora exista ligagdo entre estas defini¢Oes, cada autor evidencia algum aspecto particular
sobre o assunto. Logo, € possivel identificar duas linhas de abordagem dentre as varias
defini¢cdes: a) conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais; b) e,
conjunto de rotinas e processos (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Os autores Collis (1994), Andreeva e Chaika (2006), Helfat et al. (2007), Wang e
Ahmed (2007) e McKelvie e Davidson (2009) se destacam considerando as capacidades
dindmicas um conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais.

As definicBes de capacidades dindmicas envolvem interesses de mudanca e inovacao,
estes relacionados a busca, criagdo, integracdo, renovacdo, recriagdo ou reconfiguragéo,
selecdo e implantacdo de recursos (HELFAT et al., 2007), habilidades e competéncias
(TEECE; PISANO; SHUEN 1997) ou mesmo capacidades (WANG; AHMED, 2007). Como
resultados destes interesses pode-se citar desde a identificacdo de necessidades ou
oportunidades de mudanca e geracdo de ideias; desenvolvimento de novos produtos, servicos
e processos superiores em relacdo aos concorrentes; até a introducao de rupturas, de forma a
criar dinamismo no mercado (MCKELVIE; DAVIDSON, 2009; TEECE, 2009). Sao
respostas e cursos de acdo que permitem uma organizacao entrar num novo negdécio, estender
sua base de negdcios, ser mais lucrativa e crescer de forma consistente (HELFAT et al.,
2007).

As capacidades dindmicas atuam em conformidade com a estratégia da organizacao. O
alinhamento estratégico permite o direcionamento e o estabelecimento de prioridades para a
empresa, condi¢cdo fundamental em um ambiente dindmico e competitivo (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014). Desta maneira, a empresa conseguira desenvolver habilidades e
competéncias necessarias visando a melhoria do desempenho organizacional frente aos
competidores. A insercdo da organizacdo em um ambiente de constante mutacdo requer a
diferenciacdo competitiva, obtida a partir de processos que sdo capazes de
identificar,implementar, (re)configurar e renovar a base essencial de recursos tangiveis e
intangiveis (GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016)

Me maneira geral é possivel identificar o desenvolvimento das capacidades dindmicas
por meio de trés elementos componentes: (a) conjunto de comportamentos, capacidades e
habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas e processos; e (c) mecanismos de
aprendizagem e governanga do conhecimento. Na concepc¢do de Wang e Ahmed (2007), a
reunido dessas trés elementos e suas respectivas habilidades revela o forte componente tacito
da capacidade dindmica. Os autores destacam que as capacidades dinamicas nao sdo
processos normais, que podem ser codificados, passiveis de serem transferidos mais
facilmente entre unidades da organizagdo ou entre organizagbes. As qualidades que
constituem as capacidades dinamicas refletem um processo de desenvolvimento de
habilidades ao longo do tempo, ou seja, € funcdo de sua trajetria temporal. Isso vale tanto ao
que se refere a adaptac@o no tempo certo (capacidade adaptativa) ou ao uso do conhecimento
externo em funcdo do nivel anterior de conhecimento (capacidade absortiva).

Para que uma organizagdo desenvolva capacidades dindmicas é necessario, em
primeiro lugar, um conjunto de comportamentos e habilidades relacionadas & mudanca e a
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inovacdo. Em termos de comportamento, destacam-se a lealdade e 0 comprometimento com a
mudangca (ANDREEVA; CHAIKA, 2006; TEECE, 2009). As habilidades envolvem: (a)
identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como reconhecer o valor das
informagdes externas, assimila-las e aplica-las comercialmente (WANG; AHMED, 2007); (b)
habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente (ou melhor) do que a concorréncia
e habilidades de aprender a aprender (COLLIS, 1994); ou ainda (c) habilidades né&o
especificas, ndo necessariamente conectadas com a execucdo da rotina operacional, como:
comunicacdo, negociacdo, resolucdo de conflitos, lideranca, analise econdmica de ideias,
resolucdo de problemas, gerenciamento de projetos e de pessoas (ANDREEVA; CHAIKA,
2006).

Associado a essas habilidades e comportamentos, é necessaria a existéncia de rotinas e
processos de suporte a geracdo de novas ideias, novos produtos e servigos, bem como na
selecdo e na implementacdo da mudanca (TEECE, 2009). A capacidade dinamica consiste
num conjunto de atividades rotinizadas direcionadas para o desenvolvimento e a adaptagéo de
rotinas operacionais, também denominadas de rotinas de busca (WINTER, 2003), ou
metarrotinas (GERARD, 2009). De acordo com Teece (2009), esses processos e rotinas
incluem: (a) rotinas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; (b) rotinas de identificacéo
de segmentos de mercado alvo; (c) rotinas e processos de pesquisa e desenvolvimento; (d)
processos e rotinas para delinear solucdes para clientes com o respectivo modelo de negdcios;
(e) processos e rotinas para definir fronteiras da organizacao; (f) processos para definicéo e
uso rotineiro de protocolos de tomada de decisdes de investimento; (g) processo de
descentralizar decisdes por meio da decomposi¢do de estruturas organizacionais; (h)
processos de (co)especializacdo de ativos; e (i) processos de solucdo do problema de agéncia
e influéncia de grupos internos da empresa, e processos de descentralizacdo das decisdes.
Além das rotinas de busca, é necessario desenvolver processos e rotinas relacionados aos
habitos e comportamentos, como as rotinas de alinhamento do sistema de recompensas
(ANDREEVA; CHAIKA, 2006) e as rotinas de construgdo de lealdade e comprometimento
(TEECE, 2009).

Além das rotinas e processos, € necessario que a empresa desenvolva mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento que deem suporte a existéncia de
capacidades dindmicas. Ou seja, deve haver um ciclo continuo de acumulagdo de experiéncia
por meio de um processo recursivo que torna a empresa cada vez mais apta a desenvolver
capacidades dindmicas. Essa visdo é defendida por Zollo e Winter (2002) com seu ciclo
recursivo de evolucdo do conhecimento. Segundo esses autores, esses mecanismos incluem:
desenvolvimento de diversas solucdes possiveis para um dado problema; articulacdo do
conhecimento por meio de discussbes coletivas, sessbes de esclarecimentos de davidas,
processos de avaliacdo de desempenho; processos para acumulacdo de experiéncia e
legitimacdo dos novos conhecimentos gerados.

As capacidades dindmicas sdo consideradas um processo Unico, idiossincratico e
dependente de cada empresa (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; LEE; SLATER, 2007),
sendo dificeis de serem alteradas devido a complexidade organizacional.

4 METODOLOGIA

Este estudo é de carater exploratério e descritivo, com abordagem dos dados
gualitativa. Uma vez que a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses. A
pesquisa qualitativa volta-se a abordagem do problema e descreve a sua complexidade e a
interacdo com determinadas variaveis, proporcionando o entendimento das particularidades
dos comportamentos do individuo (FLICK, 2009).



Como procedimento técnico adotou-se o estudo de caso Unico. O estudo de caso
caracteriza-se pelo estudo profundo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante o0s outros
delineamentos considerados (YIN, 2010).

A empresa escolhida foi a Alfa, fundada em 1965. A empresa destaca-se por lancgar 0s
primeiros implementos agricolas fabricados no Brasil, na década de 70. Nos anos 80, a Alfa
concentrou seu potencial no desenvolvimento de méaquinas e implementos com tecnologia
avancada, proporcionando aos agricultores aumento da produtividade. De 1993 até 1998, foi
feita uma parceria inédita entre empresas publicas e privadas, e foi criado o Programa Metas:
um programa de viabilizagdo e difusdo do Sistema de Plantio Direto na regido do Planalto do
Rio Grande do Sul. No momento, a empresa esta voltada para a fabricacdo de semeadoras, em
trés familias: para gréos finos, maltiplas e grdos graudos. Além disso, conta com a estrutura
de multicanais que compreendem a venda através de revendedor ou a venda direta ao cliente
final.

Vale salientar que a regido norte do estado do Rio Grande do Sul, onde esta situada a
empresa Alfa é caracterizada pela alta produtividade de gréos e agropecuaria.

Para fins de construcdo de amostragem foi utilizada a amostragem néo probabilistica,
por julgamento e intencional. Partiu-se de uma populacdo de 780 clientes que adquiriram
maquinas e implementos Alfa, no ano de 2016, no Rio Grande do Sul. A amostra efetiva foi
de 22 clientes finais (agricultores), pelo critério tamanho da méaquina (pequena, média e
grande), abrangendo nove revendedores. Os municipios em que se situam estes 22 clientes
sdo: Catuipe, Constantina, Estacdo, Mato Castelhano, Marau, Sdo Miguel das Missdes,
Ernestina, Jalio de Castilho, Santa Maria, Selbach, Vila Maria, Entre ljuis, Ronda Alta,
Getulio Vargas, Soledade e Vitor Graeff.

Para a coleta de dados foi utilizado um roteiro semiestruturado com questfes abertas e
a técnica de entrevista em profundidade. Para fins de analise as entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas no Microsoft Word ®. Apo6s a coleta de dados foi realizada a
andlise dos textos através do método de andlise de conteudo. A referida anélise consistiu na
interpretacdo das respostas obtidas nas entrevistas. Foram adotados os procedimentos como:
ler com atencdo os depoimentos, analise detalhada das entrevistas, formulacdo de conceitos e
categorizacdo dos mesmos, identificacdo das propriedades destas categorias, buscando
padrdes dos casos analisados e formulando hipdteses para futuros estudos (BARDIN, 2000).
Portanto, a andlise de conteido foi desenvolvida obedecendo as etapas de pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Descricdo atual da estrutura de canal de marketing da Alfa

A atuacdo da empresa Alfa no estado do Rio Grande do Sul acontece de forma a
atender os mais diferentes pablicos, ou seja, agricultores pequenos, médios e grandes, pois sua
linha de produtos proporciona variedade de modelos de semeadoras que atendem a
necessidade dos mais diferentes tipos de semeaduras nos mais variados tipos de solos.

Quanto a linha de produtos da Empresa Alfa concentra-se em semeadoras para plantio
direto, que podem ser classificadas em trés familias: (i) semeadoras de grdos finos: sdo
utilizadas para culturas como trigo, aveia, arroz e pastagens; (ii) semeadoras multiplas:
possuem dupla finalidade, podem ser utilizadas para culturas de inverno (graos finos) e verao
(gréos graudos), uma unica semeadora permite ser utilizada para as mais diversas culturas
somente com a inversdo de montagem, é possivel também comercializar essa semeadora
somente na versdo de grdos finos ou grdos graudos; (iii) semeadoras de grdos graidos: séo
destinadas a culturas de verdo como soja, milho, feijao, girassol, algodéo, sorgo, entre outras.
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A empresa atua em todo o Estado do Rio Grande do Sul e adota o sistema de regides,
conforme pode ser observado no mapa a seguir (Figura 3). Estas regides possuem algumas
caracteristicas distintas em termos de publico alvo, nimero e estrutura de revendedores, assim
como diferentes tipos de solos e também diversos tipos de culturas.

REGIAO PARTICIPACAO EM % P/REGIAO
Qr R$

B Rs 8,51 9,04

| [t 19,19 20,11

RS-5 21,09 25,07

Blirs-c 51,31 45,78

Figura 3 — Mapa Regides.
Fonte: Alfa, 2016.

A Regido RS-1 concentra varios tamanhos de propriedades com destaque em lavouras
arrozeiras, bem como culturas de soja e milho. Esta apresenta 0os mais variados tipos de solos
e topografia, os revendedores sdo em sua maioria de pouca expressdo com baixo desempenho.

A regido RS-4 concentra médios e grandes agricultores, destaca-se por ser uma regido
com propriedades bem estruturadas, alta produtividade, predominam as culturas de soja,
milho e trigo. A regido dispde de revendedores atuantes, melhores estruturados e com
melhores condi¢des de proporcionar um trabalho adequado ao cliente final.

RS-5 é a regido que € composta por pequenas, médias e grandes propriedades, e dispde
de revendedores com bom potencial de atuacdo, caracteriza-se por possuir solos mistos e
argilosos e a cultura predominante é a soja, mas também fazem parte o milho e o trigo, mas
COM menor expressao.

Na regido RS-6 se concentra um maior nimero de revendedores pequenos, mas com
boa atuacdo, local em que ocorre o melhor desempenho da empresa. A regido é caracterizada
pela diversidade em tamanho de propriedades, tipos de solos, topografia e culturas.

Em termos de concorréncia ela é muito forte e acontece de forma variada nas regifes
anteriormente descritas. Na Regido RS-1 ocorre com mais intensidade a concorréncia com o
proprio produto, ou seja, a Alfa, através de uma parceria com o grupo CNH (Case e New
Holland), onde a mesma fabrica e fornece suas semeadoras que entdo sdo comercializadas em
seus revendedores. Desse modo ha concorréncia com o proprio produto, ndo havendo
diferenciacdo no produto, podendo ocorrer diferenciacdo na disponibilidade, no preco e no
atendimento conforme o revendedor. Tal situa¢éo, embora de forma menos intensa, ocorre nas
demais regides.

Na regido RS-4 a concorréncia direta ocorre com as marcas John Deere e Stara, sdo
marcas que atuam com foco em semeadoras proprias para culturas de verdo, enquanto a Alfa
atua com a versdo de semeadoras de multipla funcéo, veréo e inverno.

A Regido RS-5 esta direcionada para uma maior utilizacdo de semeadoras para
culturas de verdo, nos tamanhos de 9, 11, e 13 linhas em que a concorréncia se da com a John
Deere em propriedades maiores, sendo que nas demais a Stara e a Vence Tudo estdo
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presentes. As empresas citadas tem seu foco voltado para as semeadoras especificas para as
culturas de verdo. A Alfa, por sua vez, procura participar do mercado com um modelo de
semeadora especifica para verdo, mas, com maior foco, na versao de semeadora multipla.

A Regido RS-6 por se tratar de uma regido caracterizada pela diversidade de tamanhos
de propriedades, topografia, tipos de solos e varias culturas, vivencia uma concorréncia com
maior nimero de marcas, tais como John Deere, Kuhn, Vence Tudo, Stara e Imasa. Entre 0s
tamanhos de propriedade predomina as pequenas, em que a versao de semeadoras de mdultipla
funcdo tem boa aceitacdo, isso faz com que a Alfa possua um melhor desempenho, pois a
concorréncia acima mencionada nao possui foco em semeadoras de multipla funcéo, seu foco
é maior em semeadoras exclusiva de verao.

Cada uma das quatro regides conta com um representante comercial, 0s quais estdo
ligados a um gerente comercial, que responde por todo o estado, sendo ambos funcionarios da
Alfa. Esses atuam junto ao revendedor e cliente final.

No ano de 2016 a Alfa contava com um total de 27 revendedores divididos nas quatro
regides no Estado do Rio Grande do Sul. O mapa a seguir (Figura 4) possibilita a visualizacao
dos revendedores da empresa Alfa para o Rio Grande do Sul, em que se destacam as cidades
sedes das matrizes dos respectivos revendedores.

Total de Distribuidores 27 D o 3

Regido N2 Distribuidores

RS-1 07
RS-4 04

rWL o
RS-5 05 e Y

RS-6 11

Figura 4 — Mapa Distribuidores Alfa.
Fonte: Alfa, 2016.

No periodo de 2015-2016 a empresa distribuiu seus implementos da seguinte forma:
o Regido RS-1, com sete revendedores, responsaveis por 8,5% das unidades
comercializadas que representam 9,04% do faturamento;



o Regido RS-4, com quatro revendedores, responsaveis por 19,19% das unidades
comercializadas que representam 20.11% do faturamento;

o Regido RS-5, com cinco revendedores, responsaveis por 21,09% das unidades
comercializadas que representam 25,05% do faturamento;
o Regido RS-6, com onze revendedores, responsaveis por 51,21% das unidades

comercializadas que representam 45,78% do faturamento.
A estrutura do canal de distribuicdo da empresa é compreendida pelos Canais 1 e 2,
conforme pode ser observado no fluxograma (Figura 5).

| Canall

-.. - |

Canal2

Figura 5 — Fluxograma multicanal.
Fonte: Alfa, 2016.

O Canal 1 é constituido pelo fabricante, gerente comercial, representante comercial,
revendedor e comprador final. J& o Canal 2 exclui-se o revendedor. Na sequéncia descreve-se
0 papel de cada um dos elementos que constituem os canais.

e Fabricante: a Alfa como fabricante desenvolve o produto, determina através de sua
politica de precos e as condi¢cdes de venda ao revendedor e/ou ao consumidor final,
contudo, ela ndo estabelece direitos territoriais de distribuicdo. Realiza assisténcia técnica
durante o periodo de garantia do produto, conforme sua disponibilidade de técnicos.

e Gerente Comercial: recebe a politica de comercializacdo e condi¢cdes de vendas,
coordenam seus representantes visitando suas regides, os revendedores e quando possivel
clientes finais.

e Representante Comercial: atende os revendedores com as politicas de preco e condi¢bes
de vendas determinadas pelo fabricante, possui uma regido definida de atuacdo, oferece
suporte ao distribuidor com relacdo as condicbes de venda, informacdo técnica sobre o
produto, bem como participa de feiras e procura visitar clientes finais juntamente com o
revendedor.

e Revendedor: oferece o produto, faz o preco final e condigéo de venda ao cliente final,
mantem estoque dependendo da demanda do mercado da regido e condicGes financeiras,
faz a entrega do produto, normalmente nédo faz a entrega técnica e faz pouca assisténcia,
nem todos mantém pecas de reposicdo em estoque.

e Comprador final: procura o vendedor da revenda, faz a cotacdo de preco do produto de
interesse e negocia as condicGes de pagamento.

4.2 Estrutura do canal de marketing e a relacdo com os elementos componentes e
mecanismos organizacionais de desenvolvimento capacidades dindmicas
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Os respondentes entendem que o fabricante deveria passar mais informagdes para 0s
clientes, assim como preparar melhor os seus revendedores para que 0S mesmos sejam mais
profissionais. No entendimento dos mesmos, ha falta de experiéncia e conhecimento para o
vendedor que vai a campo vender o produto. As empresas deveriam aprimorar o Seu
atendimento, realizando visitas periddicas e disponibilizar demonstracdes das maquinas e
implementos.

Em relacdo ao pos-venda é importante destacar o atributo relacionamento com o
cliente, este surge como elemento determinante na escolha de maquinas e implementos
agricolas, indicando uma necessidade de proximidade apds a venda. Nas palavras do
entrevistado A [...] os vendedores sdo nossos parceiros, de verdo a verdo [...]. Levando este
aspecto em conta, vale destacar os papeis do gerente e do representante comercial. Os
mesmos fazem parte de todo o processo, iniciando pelo contato mais direto, troca de
informacdes, avaliacdes de servicos dos revendedores, mais oportunidades de se conferir o
desempenho do produto antes da aquisicao, através de trabalhos de campo e ap6s a aquisicdo
do produto, de modo a efetuar uma entrega técnica eficaz.

Na visdo dos clientes entrevistados, o papel do revendedor na distribui¢do do produto
€ muito importante ja& que ndo se tem um relacionamento direto com o fabricante em
praticamente nenhuma das etapas que envolvem a negociacdo. O revendedor € quem precisa
prestar todo o atendimento pré-negociacdo, durante a negociacdo e pos-negociacdo. Segundo
0s entrevistados € preciso tomar certos cuidados com alguns pontos fundamentais na escolha
do revendedor, como declara o entrevistado E, [...] a proximidade do ponto de venda, a
disponibilidade de assisténcia técnica com mecéanicos treinados e especializados, pecas para
reposicao, conhecimento do produto que esta vendendo, profissionalismo e comprometimento
[...]. Ainda, na opinido dos clientes o revendedor deixa a desejar, quando ha necessidade da
troca de pecas e mecanicos especializados, ocorre demora no atendimento o que ocasiona
prejuizos, pois na agricultura é necessario uma solucdo rapida para a maquina voltar ao
campo, tal fator tem peso muito importante, além da manutencdo se tornar cara, pois tudo
gera custos

Na opinido dos entrevistados o atributo de assisténcia técnica estd muito presente
entre os fatores decisivos para a escolha do fornecedor. Nele existe a preocupacdo dos
produtores com relagdo ao pds-compra o funcionamento, o desempenho, o0 equipamento ndo
parar durante suas atividades e a disponibilidade de atendimento técnico, com médo de obra
especializada, a disponibilidade de pegas e manutengéo. Os clientes se preocupam em ter uma
assisténcia técnica o mais proximo possivel, que seja rapida, com méo de obra treinada e
especializada. [...] é importante para nds que a empresa esteja sempre por perto quando mais
precisamos, é isso que levamos bastante em consideracéo na hora da compra [...] evidencia-
se na fala do entrevistado H, que ha na assisténcia técnica a seguranca de que o equipamento
executara o trabalho para o qual é proposto e venha a atender as necessidades do cliente.

Para o entrevistado L [...] qualquer nova aquisicdo precisa ser bem pensada, nas
condicBes de pagamento até a necessidade real da compra [...] e o entrevistado M [...] temos
preferéncia pela marca Alfa, mas ela precisa nos dar motivos para continuar comprando dela
[...]. Ficou evidente nos comentarios dos entrevistados que a negociagdo como um todo € um
fator importante para o cliente, desde a criacdo de oportunidades para a realizacdo do negdcio,
como também o custo para aquisicao, o qual deve estar relacionado com o que a maquina ou 0
equipamento se propde a fazer e esteja adequado a sua capacidade de pagamento.

Além disso, percebeu-se que os clientes esperam um relacionamento mais direto com
o fabricante para que possam ser ouvidos no desenvolvimento de seus produtos, para que 0s
mesmos cheguem ao campo adequado as necessidades de trabalho. E reivindicam um melhor
preparo dos membros do canal no conhecimento técnico do produto, bem como um fluxo
melhor de informagdes de produtos novos e ou melhoramentos, como poder ser observado na
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afirmacdo a seguir do entrevistado R“/...] os fabricantes de implementos agricolas ndo
podem ficar fechados 14 dentro uma sala na fabrica, tém que vir aqui e vivenciar nosso dia-a-
dia [...]. [...] a pessoa que nos atende aqui no campo quando surge um problema precisam
entender tanto do equipamento quanto da nossa necessidade [...].

Na percepcdo dos clientes a fabrica deveria se aproximar mais dos clientes, ouvir suas
opiniBes, aperfeicoar sua assisténcia técnica, seus revendedores e adotar uma politica de
precos mais favoravel aos clientes finais. Para fornecer um melhor suporte, o fabricante deve
identificar os servicos mais valorizados pelos clientes e sua importancia relativa. No caso de
equipamentos caros, os fabricantes podem oferecer “servicos facilitadores ”, como instalacdo
treinamento de pessoal, servi¢cos de manutencdo e reparo e financiamento. Também podem
adicionar “servicos amplificadores de valor”, que vdo além do funcionamento e do
desempenho do bem em si.

A partir desta descricdo, faz-se necessario a demonstracdo sintética da estrutura do
canal de marketing e o0s elementos componentes e mecanismos organizacionais de
desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Quadro 1 — Sintese da estrutura do canal de marketing e a relacdo com o0s elementos
componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Elementos componentes e mecanismos | Percep¢do dos consumidores finais em relacdo aos
organizacionais de desenvolvimento de | canais de marketing da empresa Alfa
capacidades dindmicas

- Tecnologia para o desenvolvimento das maquinas,
apresentando trés tipologias (grdos finos, gratdos e
maltipla);

- Representatividade do gerente comercial e representante
comercial, como funcionarios da empresa e enquanto
intermediarios importantes no canal;

- Estreito relacionamento com clientes e fornecedores;

Comportamentos e habilidades

- Postura da empresa com relagdo as necessidades dos
consumidores;

- Desenvolvimento de novos produtos que atendam a
Processos e rotinas demanda da producéo da regido;

- Selecgdo dos revendedores;

- Métodos produtivos flexiveis, permitindo mudancas e
inovacoes;

- Participacéo de dias de campo junto ao produtor;
- Demonstragdes de maquinas;

Mecanismos de aprendizagem e governanca - - Participacdo em feiras;

do conhecimento - Visitacdo aos clientes para acompanhamento pds-venda;
- -Equipe de trabalho com competéncias e know how
essenciais;

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

O elemento mais importante em relacdo a estrutura do canal de distribuicdo é o
fabricante. Ficou evidente a importancia dada para o relacionamento entre a fabrica e o
cliente. Essa relacdo auxilia no desenvolvimento de novos produtos, adequando-o0s as suas
necessidades. Isso estd associado a processos e rotinas para o desenvolvimento de
capacidades dinamicas.

Em relagdo & inovagdo para o desenvolvimento de novos produtos e a
representatividade dos intermediarios, gerente e representante comercial, 0s mesmos podem
ser configurados como comportamentos e habilidades, uma vez que os intermediarios sdo
funcionarios da empresa.
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Os revendedores, por sua vez, também possuem papel importante, por estarem
proximos aos clientes finais, é neles que estdo depositadas as responsabilidades de
atendimento, visitas, assisténcia técnica e pds-venda, configurando mecanismos de
aprendizagem e governanga do conhecimento. Embora ressalta-se que os clientes tenham
destacado com insatisfacédo a relacdo com os revendedores, a mesma tem papel importante no
canal de distribuicéo.

Portanto, a empresa Alfa deve resgatar o contato com seus clientes finais, proporcionar
uma assisténcia técnica agil, mdo de obra especializada, disponibilizar treinamentos
periddicos aos seus revendedores, promovendo a sua qualificacdo nos quesitos produtos e
servigos, para prestar um atendimento adequado que atenda as expectativas dos clientes,
buscando, dessa forma, um melhor relacionamento entre todos 0s membros do canal.

Entretanto, mesmo assim, pode-se afirmar que a estrutura de canais de distribuicdo
tém influéncia no desenvolvimento de capacidades dindmicas da organizacéo.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo foi possivel identificar que a estrutura do canal de distribuicdo influencia
no desenvolvimento de capacidades dindmicas, uma vez que 0s canais sdo capazes de gerar
vantagem competitiva sustentavel, por meio de comportamentos e habilidades, processos e
rotinas e mecanismos de aprendizagem e governan¢ca do conhecmento. Todos esses
mecanismos e instrumentos possibilitam a organizacdo adaptar, inovar e absorver novas
capacidades, de forma a permitir um fluxo constante de novos e inovadores produtos e
servigos para seus clientes.

Além disso, convém destacar que 0s elementos componentes e mecanismos
organizacionais de desenvolvimento de capacidades dindmicas identificados junto a estrutura
de canal de distribuicdo da Alfa, tem garantido sua manutencdo no mercado frente a um setor
dindmico e competitivo.

Ainda, nesse estudo, foi possivel identificar que o atributo considerado de maior
relevancia na percepc¢do dos clientes € o bom relacionamento entre fabricante e clientes finais.
Essa proximidade auxilia na decisdo para a escolha da marca, no acompanhamento das
necessidades do consumidor, no atendimento pds-venda e na manutencdo de clientes. No
entanto, percebe-se que existe um distanciamento entre os intermediarios e a propria féabrica,
do consumidor final. Conforme foi constatado na pesquisa de campo o relacionamento do
canal atual estd abalado, e assim, o estudo permite algumas sugestfes como contribuicdes
gerenciais: (1) Fabricante: projetar e fabricar um produto de qualidade e prestar garantia e
uma assisténcia técnica rédpida, com mecanicos treinados, como também realizar
demonstracdes; (2) Gerente Comercial: coordenar seus representantes de vendas, assim como
visitar periodicamente as regides e seus revendedores, seguindo as estratégias de marketing e
buscar as metas tracadas; (3) Representante Comercial: atender os revendedores e clientes
finais e realizar toda a negociacdo no contexto da sua regido; (4) Revendedor: oferecer o
produto ao cliente final, passando todas as informag0es de funcionamento do mesmo, realizar
a negociacdo, manter produto no estoque, realizar entregas técnica, prestar assisténcia técnica,
manter pecas disponiveis e equipe de mecanicos treinados e realizar demonstragdes
juntamente com o fabricante.

Dessa forma, a contribuicdo académica esta centrada na articulacdo de referenciais
teoricos utilizados no campo da estratégia e do marketing, levando em consideracdo que as
duas areas da gestdo organizacional podem estar integradas na busca pela vantagem
competitiva. Teoricamente, a principal contribui¢do do estudo estd centrada na descri¢do dos
elementos componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento das capacidades
dindmicas e a relacdo destes com estrutura de canais. Ao que tudo indica, a abordagem sobre
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capacidades dindmicas e estrutura de canal é dtil e apropriada para a identificacdo das
potencialidades de uma organizagédo do setor metalmecéanico.

Este estudo foi realizado por meio da abordagem qualitativa, considerando a analise
documental da empresa e entrevistas com os clientes finais. Neste aspecto, as conclusdes se
restringem as percepcdes dos clientes, o que pode ser caracterizado como uma limitacdo da
pesquisa.

Finalmente, recomendam-se futuras pesquisas com o intuito de aprofundar a
compreensdo da temética capacidades dinamicas e suas relages com outras, areas de
marketing, por exemplo. Também é oportuno incluir na pesquisa outros publicos, como a
visdo dos gestores da empresa. Outra sugestdo que julga-se importante é a realizagdo de
estudos que possam identificar a importancia de cada uma das capacidades (absortiva,
adaptativa e de inovacgdo), no desenvolvimento das capacidades dinamicas em organizagoes.
Além disso, sugere-se que sejam realizadas pesquisas de carater comparativo, de modo a obter
mais subsidios para futuras generalizaces.
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