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RESUMO

O tema de canais € um dos mais antigos na historia do estudo de marketing, contudo, este
mesmo tema passa também a ser cada vez mais atual, com a apari¢do da internet e a
possiblidade de um sistema de trocas utilizando essa ferramenta, surgem mudancas nas
estruturas de poder dos canais. Para estudar esse fendmeno nos debrugaremos sobre o
mercado de brinquedos brasileiro. A partir da pergunta: “Como sdo constituidas as
relacGes de poder estabelecidas pelos players do canal em um ambiente que passa a adotar
0 e-commerce?” e com o objetivo “compreender as relacdes de poder estabelecidas pelos
players do mercado de brinquedos tendo em vista 0s novos papéis adquiridos em um
ambiente que passa a adotar 0 e-commerce”, foi realizado um estudo exploratorio,
qualitativo, com uso do estudo de caso como procedimento metodolégico e com
entrevistas em profundidade como principal meio de coleta com executivos do mercado
de brinquedos com experiéncia no setor por mais de 10 anos. Foram feitas 5 entrevistas
com executivos da area e uma entrevista extra com um especialista em certificacdo na
area que possibilitaram a compreensdo de diversas perspectivas das relacbes de poder,
além de técnicas e estratégias utilizadas no momento de se lidar com os conflitos que
emergem dessas relagdes. A respeito da inser¢do do e-commerce nesse ambiente, foi-se
observado uma certa rejeicdo pelo varejo tradicional, mas uma oportunidade para
fornecedores, também foram analisadas algumas estratégias derivadas do e-commerce.
Os resultados, do ponto de vista teorico, pretendem elucubrar questdes a respeito da
insercdo do comércio eletronico e o seu efeito no ambiente de conflito mercadoldgico que
surge no momento atual do mercado brasileiro, e do ponto de vista pratico identificar
variaveis relevantes para os players no mercado de brinquedos brasileiro, além de auxiliar

estudos futuros relacionados aos temas abordados.

Palavras chave: canais, poder nos canais de marketing, teoria neo-institucional, comércio
eletronico, conflitos nos canais de marketing, mercado de brinquedos.



ABSTRACT

The marketing channel’s theme is one of the oldest in the history of marketing study, but
it also becomes more and more present. With the appearance of Internet and the
possibility of a system of exchanges using this tool, the power structures of the channels
start to present changes, in studying this phenomenon we will focus on the Brazilian toy
market. From the study question: "How are the power relations established by channel
players in an environment that starts adopting e-commerce?" and the objective
"understand the power relations established by the players in the toy market industry
taking into account the new roles acquired in an environment that starts adopting e-
commerce ", an exploratory, qualitative study was carried out, using case study as a
methodological procedure and in-depth-interviews as the main means of information
gathering, the interviews were conducted with toy market executives with 10 years’
experience in the industry. Five interviews were conducted with executives from the area
and an extra interview with a certification specialist in the industry, this process enabled
the understanding, not only, of the different perspectives regarding power relations, but
also about techniques and strategies used in dealing with the conflicts that emerges from
these relationships. Regarding the insertion of e-commerce to this environment, it was
observed a certain rejection by the traditional retailers, but as an opportunity for suppliers,
some strategies derived from e-commerce and its implications were also analyzed during
the study. From the theoretical point of view, the research results aim to elucidate
questions about the insertion of e-commerce and its effect on the conflicts in the
marketing channels environment that arises at the current status of the Brazilian
marketplace, and from a practical point of view, to identify relevant variables for players
in the Brazilian toy market to work with, besides assisting future studies related to the

topics covered.

Keywords: conflicts in marketing channels, power disputes in marketing channels, neo

institutional theory, e-commerce, toy market.



Sumario

1.

INEFOTUGED ...ttt bbbt 15
1.1  Contextualizaglo da PESQUISA ........ceecveeieiieiiieieseeste e s 15
1.2 Problema de PESQUISA ........ccuieiieiiiiiiie ettt 16
1.3 Justificativa e contextualizagao do SEtOr...........cevvvirieieiinice e 17
1.4 Procedimentos para alcancar 0 ObJetiVO.........ccccovvveieiieiicie e 19
1.5 Estrutura do trabalno...........oooiiiiiii e 20

FUuNdamentagao TEOKICA .......cceoveuireiriie e e 22
2.1 Do Marketing Classico a0 HOIISTICO .........ccevveieiieiiee e 22
2.2  Marketing Integrado e Marketing de Relacionamento..............c.cccceveiienn 23
2.3 Os Canais de Marketing ........cccuourerieiiieiesese e 25
2.4 Integrantes do Canal.........cccccovviiiiiiie i 32
241 ATACATOD........oeiiiiiieete e 32
2.4.2  VAFEJO .ottt b 37
2.4.3  Os novos papéis dos intermediarios nos canais de marketing ............... 39
2431  Visdo da eficiéncia do canal ...........cccooveiiiiiiiiiicce 39
2.43.2  Aintroducdo do paradigma de SErVICOS .........ccevveriererierieneseeeeeeenns 40

2433  Estratégias de canal: o Multichannel, o crosschannel e o

OMNICNANNEL ... 45
2.4.4  Aceradainternet e sua participagdo nos canais de marketing............... 48
2441  COomMErcio EIEtroniCO........cccoeiiiiiciiece e 51
2.4.4.2  Plataformas Digitais e marketplaces...........cccccovveviiieiieci s 56
2.5 Relacdes de Poder e a teoria Neo-Institucional ............cccoooeviiiininienne, 58
2.5.1  CoNFlto € POUEK ......oiiiiiii e 58
252 Teoria INStItUCIONAN ..........ccooiiiiiiiii e 63

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA DE CAMPO...... 69
3.1 Abordagem ou Tipo de PESQUISA ........ccucvrriirieririeriisiieieiesie e 71

3.2  Método ou estratégia de PESQUISA.........ccveriereereerieiiere e see e eee e e ens 72



3.3 Técnicas de Coleta das eVIAENCIAS .......c..veeeeeeeeee e, 76

3.4 Técnicas de Analise das EVIAENCIAS.........ccccerririreiieieee e, 81
3.5 Cenario do Mercado de BrinQUedOS ...........ccoverveieieerneie e 85
3.5.1 Mercado de Brinquedos pelo mundo..........cccceeveiiievieic i 85
3.5.2  Mercado de Brinquedos N0 Brasil. ...........cccoocoiviieniniiieee e 88
3.5.3  Principais players do mercado brasileiro. ..........ccccoeoveveiiienieciisie e 92
3.6 Protocolo de PeSOUISA ........cccueiuieiiiiiicieeie et 93

ANALISE DAS EVIDENCIAS ........oooiiieeeeteeeee e sessess s anenanns 95
4.1 Contextualizagdo das eNTreVISTaS. ........cccoeiiiiiiiiiieiee e 95
4.2 DefiniGa0 das CAteQONIAS .......ccueiierieiieieere ettt re e ee e 97
421  Categoria “Caracteristicas do mercado que geram a Influéncia”......... 98
422  Categoria “Razdes internas que compde a Influéncia”. ..................... 105
4.2.3  Categoria “Interferéncia do €-COMMErCE”. ........cccccvvrivieiiieniiieesiineenn 112
4.3 O poder no mercado de brinquedos por uma visao temporal ................. 117

Resultados e Consideragdes FINAIS ... 124
51 Resultados do trabalno...........cccoiiiiiiii 124
5.1.1 Caracteristicas do mercado que geram a influéncia no canal.............. 125
5.1.2 Razdes internas que compode a iNflUENCIa. ..........ceovevieieieiiiinicece, 126
5.1.3  Interferéncia do €-COMIMEICE. .......ccccveivereeieieeie e e 127
5.1.4  Aprendizados com o uso da teoria neoinstitucional. ..............c..cc.coe... 128
5.1.5 Contribuigdes para o mercado de brinquedos...........c.cccccvvverivnieiiinnnnn 129
5.2 Consideragdes Finais do trabalno.............ccccocoiiiiiiiie, 131
5.2.1  Limitagtes da PESQUISA. ......ccveiieerieiieiieeie e siee e eeeseesreeee e e sae e seesreas 131

5.2.2  Sugestdes de pesquisas FULUIAS..........ccceeeveeiieiiieeiie e 132



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Procedimentos para alcangar 0 ObJetiVO..........cccecveieiierieie e 20
Figura 2: Estagios da diSSErtaco. ..........ccoeererieiireneiieesesie e 21
Figura 3: Niveis da Estrutura do Canal. ............cccccveviiieiieiece e 27
Figura 4: FIUX0S N0 Canal.........ccooiiiiiiiiieie et 29
Figura 5: Classificacdo das empresas atacadistas. ..........cccecveviereerveiesieesieenie e 34
Figura 6: ClassifiCaga0 O VAIEJO. ......cccueiieiiiiiiiiesieec e 38
FIgura 7: FIOr 08 SEIVIGOS. ....cviiiesieeiieie ettt e et ste e e e aesneenne s 43
Figura 8: Distribuicdo dO MEeI0 de VAIEJO. .....cc.eceeiuieiiie e 50
Figura 9: Processo deciSOrio de COMPIA. .....cviiieererieeieieeeee e 52
Figura 10: Etapas dos procedimentos metodol0gicos da tese...........occevveveeiverniennen, 69
Figura 11: Conceitos abordados nos procedimentos metodolégicos da pesquisa de
(071 11 1o TR SRR 70
Figura 12: Tipos bésicos de projetos de estudos de Caso.........c.covevrererineneninene, 74
Figura 13: Apresentacdo ilustrativa do caso e de suas relagdes. ...........ccceeeevverueenenn 75
Figura 14: Triade da andlise de cONteUdO. .........ccooeiiiieeiiriinie e 82
Figura 15: Analise e apresentacdo Na DISSErtacan. ..........ccccvevvereerieeieesieseerie e 84
Figura 16: Maiores empresas de DrinqUedo............cccooeririieninicieiesc s 86
Figura 17: Faturamento do mercado brasileiro. ..........cccccevveieiievi i 89
Figura 18: Categoria “Caracteristicas do mercado que geram a Influéncia”. ....... 99
Figura 19: Categoria “Razoes internas que compde a Influéncia”....................... 106
Figura 20: Categoria “Interferéncia do e-commerce”. ..............cccooeverieneeinennenns 112
Figura 21: Linha do TEMPO. ....cccveiiiieiieie ettt 117



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: FUNGOES ataCadiStas .........cccveiiieriiiieie e 36
Tabela 2: Conceitos OMNIChANNEL ..o 48
Tabela 3: Modelos de COMErCIO ElETrONICO. ......cceveriiiiiiieicceeee e 53
Tabela 4: Vantagens e riscos do coOmeércio eletrdnico. ..........ccccevvveveivieiicve e, 55
Tabela 5: TIPOS 8 POUEN .........ciieeee et re e ens 60
Tabela 6: Visdo geral dos estudos INStItUCIONAIS. ........cccveevveeiieiiiciie e 62
Tabela 7: Visdo geral dos estudos INSItUCIONAIS. ........cccvevveiieriiie e 66
Tabela 8: Diferentes Concepgies de PeSQUISA. .........eeieeriirieiieienie e 71
Tabela 9: Pontos fortes e desvantagens das fontes de evidéncias do estudo de
(07 110 TP UURRPRTOPR 76
Tabela 10: Testes para validade do eStudO..........cccceereerieie i 78
Tabela 11: Perfil dos ENtreviStados. .......c.ccooviirieieieieie e 80
Tabela 12: Produgao MUNAial. ..........cccooeiiiiiiiiiicc s 87
Tabela 13: MB Brasileiro-Distribuicdo por formato............ccceoveveiveiievececeee, 89
Tabela 14: MB Brasileiro-DistribuiGdo regional. ... 90
Tabela 15: MB Brasileiro-Distribuicdo de preco. ......ccccevveveeeeveeie e 91
Tabela 16: MB Brasileiro-Sazonalidade. ...........ccocvviiiiiieiinnee e 92
Tabela 17: Protocolo de PeSQUISA. .......cccvieieiieiieie et 94
Tabela 18: Aprofundamento das entrevistas. ... 96
Tabela 19: Categorias € SUDCAtEgOrias. ........ccevveieiieiieie e 98
Tabela 20: Oportunidades e ameagas N0 MErcado. ..........ccccueveieriererereseneeeeens 130



15

1. Introducéo

Seré apresentada nessa sessao, a contextualizacdo da pesquisa, além da definicdo de sua
pergunta de pesquisa, a contextualizacdo do setor de brinquedos e a justificativa pela
escolha do tema, os objetivos a serem atingidos para resposta da pergunta de pesquisa e

a estrutura da dissertacéo.

1.1 Contextualizacdo da pesquisa

Até a metade do século 20, nos viamos em um ambiente onde a oferta era inferior a
demanda, isso fazia com que a participacdo do Marketing na tomada de decisbes das
organizac0es tivesse sua relevancia reduzida em comparagdo ao que estaria por vir, Hax
e Maljuf (1984) interpretam esse fato apresentando uma visdo onde, as empresas que
antes procuravam se estruturar a partir de uma visao de longo prazo, por antes estarem
em um ambiente de poucas mudancas, agora comecavam a sofrer com a concorréncia
crescente, derivada de um aumento no nimero de empresas e na diversificacdo das

empresas e de seu portfolio.

Essas mudancas acarretaram um avanco tecnoldgico ainda mais rapido, além de
mudangcas significativas no ambiente onde essas empresas atuavam. Em consequéncia as
empresas precisavam entdo, estar atentas e se adaptar aquilo que era ditado pelo mercado,
tornou-se indispensdvel um acompanhamento proximo ao que 0S consumidores

entendiam como uma entrega de valor superior (Narver & Slater, 1990).

Com a evolugdo dos estudos referentes a canais néo foi diferente, Coughlan et al. (2001)
apresentavam o conceito de canais, por meio de uma caracteristica estrutural do ambiente
de negdcios, onde as empresas se relacionavam com o objetivo de produzir um produto
ou servico e entrega-lo, todo o processo até 0 momento de consumo faz parte do conceito

de canais. Essa visdo ndo foi substituida, mas abriu espaco para mudancas no decorrer
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das geracOes, enquanto ha algumas décadas atrds, a fronteira do conhecimento se
encontrava nas discussdes a respeito de uma desintermediacdo da cadeia, hoje ela passa

a envolver a internet e dar novos papéis aos membros do canal.

Tratando-se de internet, autores como Brynjolfsson et al. (2013) defendem que,
futuramente, a fronteira entre as estratégias de canais fisicas e online tera sido eliminada,
isso se deve a busca das organizagdes em reduzirem a complexidade estabelecida no
momento da compra. Os consumidores estdo atualmente deparados com uma imensidao
de escolhas referentes a entrega de produtos, e por um fluxo de informagdes, de preco e

de produto que podem ser acessadas durante 0 momento da compra.

Finalmente o conceito de canais, gracgas a seu envolvimento com o ambiente de mudancas
expressos por meio da maior competitividade, e, de consumidores cada vez mais
exigentes, agora se aprimora para um conceito integrado, onde as plataformas fisicas e da
internet se misturam. A apari¢do do omnichannel, da-se também, em um momento onde,
as tecnologias tanto sociais e digitais estdo crescentemente se expandindo. Piotrowicz
(2014) complementa que isso provém de uma necessidade nova nos consumidores, um
equilibrio entre a privacidade de um canal fisico, e da customizacdo de um ambiente
virtual, que acabam por impor as organizagdes que mudem seu modo de administrar suas

variaveis de canais.

1.2 Problema de pesquisa

O desenrolar do fendbmeno da internet no ambiente de canais € uma das caracteristicas
decisivas para entender as mudancgas gue ocorreram nesse cenario nas Ultimas décadas, e
o foco dos trabalhos a respeito do tema €, principalmente, voltado para as mudancas nas
caracteristicas de entrega, no desenvolvimento e na adaptacdo dos players ao ambiente.
Para que possamos compreender essas mudancas nas proprias relacdes de poder do canal,

motiva-se a pergunta de pesquisa a seguir:
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Como sdo constituidas as relacdes de poder estabelecidas pelos players do canal em um

ambiente que passa a adotar o e-commerce?

1.3 Justificativa e contextualizac¢éo do setor

Para a amarracdo da justificativa precisamos abragar as razdes pelas quais optou-se pela
utilizacdo tanto da visdo de poder nas organiza¢fes, como da teoria neoinstitucional , e

por fim, a escolha do setor brinquedeiro.

Em um primeiro momento a escolha da visdo de poder nas organizacOes e a teoria
institucional possuem uma motivacéo baseada em um gap encontrado pelo autor durante
0 inicio da pesquisa bibliogréafica, Foi possivel verificar o desejo de algumas revistas pela
insercdo da teoria neoinstituional a area do marketing e com a leitura do material presente
no inicio desse novo brago da &rea do marketing, descobriu-se o tal gap na relagdo entre
os players do canal de marketing (Chaney & Bem Slimane, 2014), e portanto, surge a

necessidade do estudo dessas duas visoes.

O setor de brinquedos, por sua vez, é um ambiente peculiar na conjuntura econémica
brasileira, com um faturamento superior a 6 bilhdes em 2018, esse setor passa cada vez
mais a possuir uma posicdo importante para a riqueza do pais. Nem sempre esse setor
teve essa carga de importancia no cenario econdmico brasileiro, de acordo com a
ABRINQ (2019) nos ultimos 7 anos o faturamento anual do mercado dobrou, passando a

ter um importante papel na producédo do pais.

S&o mais de 32 mil empregos instituidos nesse setor, e a quantidade aumenta ano a ano,
outra importante caracteristica estd na diversidade de mix presente nesse mercado,
enquanto em outros setores, muitas vezes maiores que esse, se veem poucas unidades
sendo comercializadas o setor de brinquedos possui cerca de 1000 unidades criadas no

ano de 2017 e 3700 unidades diferentes circulando durante o mesmo ano.

N&o obstante, o setor de brinquedos foi escolhido como ambiente de anélise desse estudo

por algumas razdes que serdo apresentadas a seguir:
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(1) O mercado de brinquedos ¢ um mercado ja consolidado, ndo sé no Brasil, como no
mundo, de acordo com a ICTI (International Council of Toy Industries) no ano de 2016
o mercado de brinquedos internacional ja é superior a 90 bilhdes de dolares e isso o torna

financeiramente relevante.

(2) O setor de brinquedos é um oligopolio com franja, isso significa que existe uma
concentracdo grande entre poucos players de grande parte do mercado, enquanto 0s
players menores tém de disputar por uma fatia menor desse mesmo mercado, iSSO
significa que existe uma diversidade grande de realidades organizacionais que podem

enriquecer o trabalho.

(3) O setor de brinquedos possui uma sazonalidade diferente da apresentada em boa parte
dos outros setores da economia, de acordo com a ABRINQ (2019) cerca de 50% da venda
anual de brinquedos ocorre nos periodos préximos as datas comemorativas do dia das
criangas, em agosto, e do natal, em dezembro, essa alta concentragdo aumenta a
importancia do aspecto da negociacdo no mercado, trazendo a tona as caracteristicas de

poder inerentes aos canais de marketing e facilitanto sua observacéo.

(4) Finalmente, o argumento em justificativa da escolha desse setor estd na conveniéncia,
0 pesquisador teve a oportunidade de trabalhar por um periodo nesse mercado no inicio
de sua carreira, isso facilita a realizagdo da pesquisa de campo em diversos momentos,
como no uso da linguagem especifica desse mercado e no acesso aos gestores e empresas

para realizacdo das entrevistas.



19

1.4 Procedimentos para alcancar o objetivo

Como objetivo geral deste trabalho procura-se compreender as relagdes de poder
estabelecidas pelos players do mercado de brinquedos tendo em vista 0s novos papéis
adquiridos em um ambiente que passa a adotar o e-commerce, para atender a tal objetivo
é necessario satisfazer procedimentos do trabalho apresentados na figura 1, sendo eles:
referencial teorico, procedimentos metodologicos da pesquisa de campo, e

posteriormente, 0s subtemas desses estagios analisados durante a conducgdo deste estudo.

Referencial Teorico
1

~ =

Canais
Abordar os principais conceitos de canal.

Compreender o0s papeis dos diversos players do canal por uma perspectiva tradicinal.
Apresentar a mudanca de paradigma de uma viséo eficientista para a de servigos.

Demonstrar estratégias de canais ja utilizadas que poderao ser resgatadas na analise.

&=

Internet

Apresentar o impacto desta ferramenta no ambiente de canais.

Abordar as principais conceituacdes de e-commerce.

Reconhecer o impacto da ferramenta e-commerce para os papeis dos players no canal de
marketing.

Apresentar o conceito de marketplace e fazer seu paralelo ao conceito de e-commerce.

&=

Poder e Conflito
Introduzir os conceitos de poder e conflito, abordando autores de renome e reconhecendo
como estes conceitos podem ser utilizados em um ambiente de canais.
Apresentar a teoria institucional, seus principais conceitos, sua aplicacdo no ambiente de

canal e sua utilizagdo no estudo como lente tedrica.
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Procedimentos Metodologicos da Pesquisa de Campo

V

Abordagem e Estratégia de pesquisa
Abordagem: Qualitativa (Flick, 2009).
Estratégia de Pesquisa: Estudo de Caso (Yin, 2015; Eisenhardt, 1989)

1

~ =

Técnicas de Coleta de Evidéncias

« Registros em Entrevista em
Documentacéo =L L

Arquivos Profundidade

1

V

Técnica de Analise

Analise de Conteudo (Bardin, 2011).

Objetivo

Compreender as relacdes de poder estabelecidas pelos players do mercado de brinquedos tendo

em vista 0s novos papéis adquiridos em um ambiente que passa a adotar o e-commerce.

Figura 1: Procedimentos para alcancar o objetivo.

Fonte: Elaborado pelo autor

1.5 Estrutura do trabalho

Para atingir os objetivos propostos e a pergunta de pesquisa o estudo serad separado em
cinco principais partes, a introducéo, a fundamentacdo tedrica, a metodologia, a analise

do trabalho e campo e finalmente as consideragdes finais.

Nessa primeira sessdo, foi apresentada a contextualizacdo do estudo, a formulagdo da

pergunta de pesquisa e seus objetivos, e a estruturagdo da proposta de dissertacao.
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Na segunda sessdo sera apresentado um referencial onde sera abordada uma revisao das
abordagens tedricas a respeito de canais, e da sua mudanca de paradigma com a aparicao
da internet, além da apresentacdo da teoria institucional que auxiliard nas analises dos

agentes do canal e das influéncias expressas por eles.

A terceira sessdo, abordagem metodoldgica, possui como funcdo demonstrar a proposta
de procedimentos da pesquisa empirica a ser realizada em campo, além das técnicas de
coleta e analise das evidéncias. Essa dissertacdo € um trabalho qualitativo, que se utilizara
de entrevistas em profundidade com executivos de diversas empresas por toda uma cadeia

para melhor compreender os fatores que influenciam os distintos membros do canal.

A sessdo quatro é responsavel pela exposicado do material coletado durante a pesquisa de
campo e pelas consequentes analises a respeitos dos dados recolhidos durante essa parte
da pesquisa. Finalmente a sessdo cinco apresentara as consideragdes finais, contendo as
limitagdes referentes a abordagem metodoldgica, 0s achados durante a coleta e andlise
das informacdes e propondo novas pesquisas que poderdo ser realizadas no futuro. Na
sequéncia a figura 2 demonstra como deve ocorrer essa estrutura para o bom

desenvolvimento desta dissertagéo.

—

) Referencial Abordagem Resultados e Consideracoes
Introducéo o o - o
Tedrico Metodoldgica Anélises Finais

Figura 2: Estégios da dissertacao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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2. Fundamentacéo Teodrica

Nesta sessdo sera apresentada uma revisao ndo s6 dos conceitos contidos nas discussoes
do estado da arte a respeito da nomenclatura e dos papeis dos diferentes atores do
ambiente de canais, mas também a respeito das relagcdes entre esses atores, como se
influenciam dentro do canal, e como o canal é construido institucionalmente a partir da
experiéncia dos agentes internos do canal pela Optica da teoria neo-institucional. Para

responder aos objetivos os subtemas abordados serdo os seguintes.

Uma breve introducéo da evolucéao de visdo do cenario académico do marketing classico
para 0 marketing holistico, a apresentacdo das visdes do marketing integrado e do
marketing de relacionamento, o desenvolvimento dos conceitos de canais, € 0s principais
players que os integram. Em um segundo momento serd abordada a mudanca da viséo de
eficiéncia de canais para o paradigma de servicos, as estratégias derivadas do multicanal,
e as influéncias da internet e de suas estratégias nesse ambiente de negdcios. Finalmente,
serdo abordados os conceitos de poder e conflito, os estudos realizados desse tema que
convergem com o tema de canais e a teoria institucional que auxiliara na condensagéo das

categorias propostas posteriormente.

2.1 Do Marketing Classico ao Holistico

Na primeira metade do século passado, aparece o conceito de Marketing, a emergéncia
das atencdes dadas a este conceito foi acompanhada de uma visao voltada para o cliente

e uma filosofia de sentir e responder aos estimulos do mercado (Kotler & Keller, 2012).

A visdo de Marketing nesse periodo era afetada pela visdo gerencial como um todo, as
atividades e processos de marketing eram limitados ao ambiente do departamento de

marketing das empresas, um foco no desenvolvimento de produtos, no que tange a relacao
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de canais, as empresas optavam por um numero elevado de fornecedores e intermediarios,
além da visdo do intermediario como um cliente, podemos dizer que a énfase nessa fase
era em um conjunto de ativos tangiveis, onde as praticas de Marketing muitas vezes se
submetiam a uma visdo de ambiente pouco mutavel, e onde empresas faziam seu
planejamento a partir da previsdo das vendas, que eram bem aplicaveis ao ambiente ao
qual estavam expostas. Nesse periodo, as empresas que se sobressaiam as demais por

meio da criacdo de um valor superior para seus consumidores (Narver & Slater 1990).

Esse entendimento do Marketing foi substituido recentemente por uma concepcao
holistica, onde todas as forcas e relacbes entre os diversos papéis e atividades do
Marketing, séo levadas em consideracéo, uma perspectiva mais aberta, compreendendo a
complexidade e a necessidade da inter-departamentalizacdo para a tomada de decisoes
gerenciais, Hax e Maljuf (1984) corroboram com essa ideia, dizendo que durante essa
evolucdo com o aparecimento da administracdo estratégica, a integracdo dos sistemas
internos da empresa surge como algo necessario para se alcancar a eficiéncia necessaria
para obtencdo de uma vantagem competitiva, nesse periodo a inovacao tanto no ambito
dos produtos quanto no ambito dos processos também se torna um fenémeno natural,
surge entdo, um foco em ativos intangiveis como a marca, a base de clientes, o0s
empregados e seu conhecimento e principalmente o capital intelectual presenta nas

relagdes entre fornecedores e intermediarios.

2.2 Marketing Integrado e Marketing de Relacionamento

O conceito de Marketing integrado existe para explicar um esforco na criacdo e entrega
de valor, onde ocorrem ganhos de escopo para a estrutura de Marketing na organizacéo,
e o resultado das acOes de entrega de valor da estrutura excede a soma dos esforgcos
individuais dos agentes (Kotler, 2012), durante o0 qual o tomador de deciséo, deve
implantar as acOes por ele decididas tendo em mente todas as outras possibilidades, e

entregando um pacote de expandido esperado pelo cliente.
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Outro aspecto do Marketing integrado é o de comunicacdo, pretendendo aprimorar esse
sistema de comunicacdo interno, de maneira que uma atividade possa complementar a
outra, e externamente, por meio de um entendimento de portfolio, as diversas ferramentas
e plataformas de comunicagdo para com o ambiente devem locupletar-se, essa sinergia

teria o efeito de evolucdo no sistema de comunicacéo..

Quando abordamos esse conceito vinculado ao de canais, no que viriam a se chamar
estratégias integradas de canais, essas estratégias devem ser utilizadas de maneira ndo so
a maximizar o retorno de cada um dos canais, mas interpretando os efeitos e influéncias
pelos quais os canais se afetam simultaneamente, e com uma agéo geral, buscar a

maximizacéo do retorno global dos canais.

O marketing de relacionamento por sua vez, tem diferentes significados, entre eles, 2 séo
0s que mais aparecem na literatura. O principal € conhecido como marketing de
relacionamento com o cliente, onde a empresa utiliza-se de bancos de dados para manter
um contato pds-venda com o cliente, impedindo com que o esforco realizado pela
organizacdo para obtencdo do cliente seja perdido, apresentando portanto, a ideia de
retencdo dos clientes autores como Gummesson (1999), argumentam ainda que seria
possivel calcular o retorno financeiro proporcionado pela retencéo dos clientes, baseado
principalmente na reducdo de custos de consequentes aquisicdes. Estes clientes retidos
podem tornar-se legais e desta forma, proporcionariam um fluxo de caixa constante para

a organizacao.

O outro significado dado ao marketing de relacionamento, que é 0 que nos interessa nesse
trabalho, é de que o marketing de relacionamento € entendido ndo s6 como um meio de
reter e gerar um relacionamento de longo prazo lucrativo com o cliente, mas também
como um modo de receber uma vantagem competitiva, tendo uma viséo de longo prazo
na gestdo de parceiros comerciais, empresas pretendem por meio dessa gestdo,
desenvolverem ndo s6 a si mesmas mas também a esses parceiros e com essa gestdo

entregarem um maior valor para o consumidor (Crescitelli & Ikeda, 2006).
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De acordo com Claro (2006) essa visdo de relacionamento dita que esses relacionamentos
sdo utilizados para explorar da maneira mais eficiente possivel os recursos das
organizacOes e por meio dessa cooperagao entre os membros do canal seria possivel obter

uma vantagem competitiva que se essas empresas agissem sozinhas nao seria alcancavel.

Essa visdo aparece em um momento onde ja ndo era mais tdo interessante manter uma
infinidade de relacionamentos e uma cadeia demasiadamente complexa. Esses
relacionamentos multiplos e de pouca profundidade se tornaram caros (Hamel &
Prahalad, 1994) e foram substituidos por poucos relacionamentos duradouros onde

passaram a ter uma influéncia direta no desempenho das atividades de marketing.

Ao criar uma rede de relacionamentos de longo-prazo satisfatorios para todas as partes,
essa rede torna-se um ativo intangivel o qual deve ser nutrido pela empresa. Mulki e Stock
(2003) acrescentam que o Marketing de relacionamento se torna um recurso importante
para a organizagdo, e que ao se utilizar desse recurso pode alcancar uma vantagem

competitiva.

2.3 Os Canais de Marketing

O canal é um sistema, cada membro exerce relagdes com 0s outros membros com o
objetivo de fazer com que os produtos fabricados pelos fornecedores possam ser
entregues ao cliente final, Stern et al., (1996) acrescentam a influéncia de forcas
macroambientais sobre os membros do canal, entre elas estdo forgas econdmicas,

tecnoldgicas, culturais e sociopoliticas.

Uma caracteristica dos canais é sua natureza de longo-prazo. Por serem baseadas em

instituicOes e as relagdes entre elas, normalmente mudangas nos processos, ou trocas de
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seus agentes tornam-se ndo s6 dificeis, mas longas. Para realizar essas mudancas altos
investimentos de capital, além de um custo para reestruturacdo de negociaces e
atividades de bid, ou leildo, sdo realizadas para encontrar um novo agente capaz de

substituir o anterior.

Por outro lado, as empresas comecaram a se preocupar com a reducao de custos, como
mostrado por Dickinson e Cooper (1992), isso se deve gracgas a uma saturacao dos pilares
do composto de marketing, e pela possibilidade inerente desse tipo de estratégia de

colaboracdo com estratégias de um dos outros pilares do composto.

A estrutura de canal por sua vez é dindmica e ampla, existem mdaltiplas relagGes, tanto
horizontais quanto verticais acontecendo simultaneamente, entretanto para facilitar o
entendimento a respeito da classificagdo dos agentes dessa cadeia, normalmente €
utilizado um modelo vertical, que leva do fornecedor até o objetivo do canal, que é o
consumidor. A figura 3 € uma representacdo dessa classificacao tradicional a respeito dos

niveis do canal, adaptada do autor Rosenbloom (2011).
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Consumidor

Varejista
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Figura 3: Niveis da Estrutura do Canal.
Fonte: ROSENBLOOM (2011) péag 38.

Consumidor

Apesar de a ilustracdo tradicional possuir essa caracteristica funcional, estudos como o0s

de Sharma e Mehrotra (2007) mostraram que o uso de multiplos canais auxilia na

exposicdo do produto, dessa maneira as chances do reconhecimento e analise do bem ou

servigo da empresa fornecedora aumentam de tamanho.

Essa ndo é uma tarefa simples, uma vez que ao se utilizar de mdltiplos canais para o

atendimento de multiplos clientes, a razdo entre 0s canais e as relagdes é inversa e

exponencialmente proporcional, ou seja, para cada novo canal ou agente adicionado em

um canal, uma complexa rede de relacionamentos surge para adaptar e criar vantagem

competitiva nos diversos agentes desse canal em aproveitamento dessa nova entrada.
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A principal razdo para que os fornecedores se utilizassem dos intermediarios no passado,
era como dito por Kotler e Keller (2012) gracas ao fendmeno da especializagéo, esses
intermediarios possuiam experiéncia, relacionamentos e escala, para que pudessem
atingir custos mais baixos sem afetar a qualidade de distribuicdo dos produtos, dessa
maneira, haveria ndo s6 um ganho na quantidade distribuida, como também um ganho de
conhecimento por parte dos consumidores, uma vez que ao atender uma area maior, um

numero crescente de consumidores poderia ter acesso a esse produto.

A estratégia de multicanais ocorre quando o fornecedor utiliza-se de dois ou mais canais,
para entregar o produto para o cliente, mesmo que utilize esses canais para segmentos de
clientes diferentes, isso possibilita expandir a base de atendimento das organizacdes,
diferentes clientes possuem diferentes necessidades, enquanto alguns valorizam o prego
pago e estdo dispostos a ir a um hipermercado longe de sua residéncia, outros procuram

por um canal voltado para a conveniéncia como a venda por catalogos ou pela internet.

Apesar dos estudos a respeito das estratégias de canais multiplos ainda estarem em seu
principio, normalmente focados no processo de decisdo do consumidor exposto & decisdo
entre os canais (Neslin et al., 2006). Estudos como os de Vehoef et al. (2007) demonstram
ainda que com o ganho de importancia das estratégias multicanais, apareceram também
grandes dificuldades para os seus utilizadores, um primeiro problema estd na aquisicao
simultéanea de informac&o dos diversos canais. Ao oferecer essa gama de escolhas para o
cliente, é necessario que o agente consiga entregar o valor esperado pelo cliente, ademais
captar e analisar informac6es a respeito ndo sé do comportamento dos consumidores nos
diferentes canais, mas também desse consumidor no momento de confronto com a

decisdo entre os canais também é uma tarefa complexa

O retorno adquirido pelo agente é sempre dependente do canal escolhido pelo
consumidor, e assim como mostrado no estudo de Verhoef e Donkers (2005), um meio
pertinente para alcancar esse retorno é por meio da aquisi¢do de informac@es a respeito
da responsividade dos consumidores o0 que possibilitaria uma estratégia especifica

referente & mix de produtos.
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Outro ponto importante esta ligado ao fato de que, a busca e a compra em diferentes
canais podem gerar o que € chamado de sinergia entre canais ou “cross-channel synergy ”,
esse efeito pode ser também negativo, na ocasido onde a procura em um dos canais faz

com que a compra em outro seja ndo desejavel.

Essa valiosa relacdo com os consumidores vem recebendo cada vez mais atengdo, Gupta
et al. (2005) apresentam a ideia de que existe uma forte relagédo entre o valor da empresa,
e a sua capacidade de adicionar e reter os seus clientes, essa métrica mostra a importancia
dada a base de clientes. No lugar do que antes era uma forte estrutura produtiva, e, ativos
pesados como: maquinas e fabricas, hoje é substituido por ativos intangiveis como marca
e relagcbes com empresas e com clientes, a informacdo passa a ter carater dominante no
valor de uma empresa, para compreender o fluxo das informacdes no canal, Kotler

desenvolveu um esquema com 5 fluxos diferentes mostrado pela figura 4.

1. Physical Flow . 1 4
Transporters, _-. Transporters, —n-| Dealers |—~| Transporters |—~| Customers |

2. Title Flow
Suppliers Manufacturer Dealers = Customers
3. Payment Flow

4. Information Flow

Suppliers |~ Banks |~ Manufacturer || Bamks |~ Dealers |~ Banks |-—| Customers |
{

i bif T }
Transporters, Transporiers,
sopiors | < | varehoen, | anuchrr | <~ warwouss, |-~ vesrs || TS| [ |
banks banks

5. Promotion Flow | I ¥ ‘

) Advertising Advertising

- [ -

Suppliers agency | Manufacturer Dealers Customers

Figura 4: Fluxos no Canal.
Fonte: Kotler e Keller (2012) péag 419.
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Apresentados no esquema estéo os fluxos responsaveis pela maior parte das relagdes entre

0s agentes do canal, e sdo cruciais para a identificacdo dos membros, uma vez que para

diferenciar um agente de canal, de acordo com Rosenbloom (2011), é necessario que esse

agente esteja inserido nas relagdes de troca, sendo membro de uma organizagao contatual,

necessitando envolvimento no fluxo de propriedade, acerca dos fluxos indicados

podemos fazer a seguinte ponderacao.

Fluxo de Produto: E o fluxo fisico do produto, ele comega no ponto de produc&o,
no fornecedor e percorre todos intermediarios pelos quais o produto passa de
forma fisica, o qudo proximo o produto se encontrard do cliente depende
exclusivamente dos niveis do canal, se o canal possuir 3 niveis, haverd um
varejista entre o fornecedor e consumidor, se possuir 4 niveis, um atacadista

também estara presente e assim por diante.

Fluxo de Propriedade: Representa o fluxo juridico de direito a propriedade dos
bens ou servigos, ndo ha a inclusdo de transportadoras, pois apesar de estarem
responsabilizadas pelo produto na sua forma fisica a propriedade é da fonte até

que a entrega esteja confirmada e conferida pelo estoque do novo proprietario.

Fluxo de Pagamentos: Segue o sentido inverso ao fluxo de propriedade, quando
o titulo de propriedade é entregue em algum momento entre a realizacdo de um
pedido pelos intermediarios, até um periodo apds a entrega pelas transportadoras,
a participacdo de bancos como auxiliadores do canal € uma caracteristica comum

desse fluxo.

Fluxo de Informacao: Talvez o mais complexo dos fluxos, assim como fluxo de
produto possui a presenca das transportadoras, e por meio dessa representacao de
canais tradicionais, aplica-se para ambos os sentidos por toda a cadeia, a
informacdo flui tanto do fornecedor para o consumidor, como do proprio
consumidor para o fornecedor, dependendo apenas dos niveis do canal e do

momento da relacéo.
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e Fluxo de Promocao: E o fluxo de comunicago persuasiva entre os outros agentes
do canal e com o consumidor, como estrutura auxiliar aparecem as agéncias de
publicidade, nesse caso aléem de um fluxo similar ao fluxo de propriedade, existem
ligacOes entre 0s niveis anteriores ao nivel que negocia com 0s consumidores
diretamente, dessa maneira, € possivel para todos os agentes do canal se

comunicarem com 0s consumidores.

Uma questdo interessante esta na discordancia entre Rosenbloom (2011) e Kotler e Keller
(2012) enquanto o ultimo propde a inclusdo do fluxo de pagamento, que € uma métrica
financeira interessante para gestores e tomadores de deciséo, por outro lado o primeiro
propde no lugar da mesma a utilizacdo do fluxo de negociacdo, mais fortemente ligado

nas interaces de compra e venda.

Outros autores, além de aceitarem os dois fluxos propostos por Rosenbloom e Kotler
ainda acrescentam mais dois, totalizando 8 fluxos na organizacdo, para tal (Coughlan et
al., 2001) apresentam os dois fluxos acrescentados aos outros 6: o fluxo de riscos, que
estd diluido pela cadeia, incluindo riscos de crédito e até mesmo de gastos com
estocagem, e o fluxo de financiamento, que separa do fluxo de pagamento as participacoes

de agentes auxiliares como bancos.

Com a apresentacdo desses fluxos voltamos a uma etapa anterior, onde a permanéncia
dos agentes no ambiente do canal pode ser explicada, ou, baseada em sua capacidade de
adicionar valor para 0s outros membros da cadeia, essa valoracdo da-se por meio da sua
capacidade ou incapacidade de atender as necessidades dos membros do canal e em seu
objetivo final, atender aos anseios dos usuarios finais (Stern et al., 1996). Cada agente
possui expectativas a respeito da qualidade da prestacéo de servicos dos outros membros,
existe, entretanto, um custo para a troca desses membros, podemos concluir de maneira
robusta que caso 0 agente ndo consiga entregar as expectativas dos membros, a ponto do
custo de sua permanéncia ndo cobrirem os custos de sua troca, esse membro ndo tera a
sua estadia garantida nesse canal. A sua capacidade de agregar aos fluxos descritos, é o

que pode acrescer valor ao seu produto na visao dos agentes remanescentes.
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2.4 Integrantes do Canal

Como discutidos anteriormente os participantes e ou agentes do canal, sdo reconhecidos
por meio da sua participacdo nos fluxos do canal, em principio o fluxo de propriedade €
basilar para a classificacdo da instituicdo em uma integrante do canal, pois mesmo
participante dos outros fluxos, ainda existe a possibilidade desta ser uma instituicdo
auxiliar. A classificacdo dos membros do canal é dividida em: Produtores/Fornecedores,
Intermediarios e Usuarios Finais, excluem-se dessem, portanto, bancos, agéncias de
propaganda e outros auxiliadores que possam aparecer, estes estdo unicamente presentes

em seus proprios canais de servicos.

Habitualmente as instituicGes intermedidrias sdo organizacdes criadas nos canais de
marketing que garantem o seu bom funcionamento (Lambin & Schuling, 2012), podemos
entender isso de diversas maneiras, em primeira analise é funcdo do intermediério ndo sé
a negociacao e a entrega fracionada de produtos como também, mais recentemente com
0 aumento da participacdo dos servicos na economia, viabilizar questdes relacionadas a
ampliacdo da distribuicdo desses servigos por meio de plataformas e auxiliando nos

processos de inovacao de estratégias de pagamento desse servico.

2.4.1 Atacado

O primeiro membro a compor 0s intermediarios do canal € o atacado, sdo empresas
especializadas em estocagem e revenda de bens, que funcionam como uma ligacéo entre
os fornecedores, e pequenos e médios varejistas (Stern et al., 1996) , varios tipos
diferentes de atacadistas operam em diferentes mercados, tem como fungdo entregar um
mix de produtos adequado para o varejista, tanto em questfes de tamanho de lote quanto

na variedade de bens, necessarias para que o varejista possa atender a sua demanda.
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As funcbes do atacado também podem ser expressas reconhecendo alguns pontos-chave,
ele auxilia na gestdo sazonal do fornecedor, interferindo ndo s6 na diluicdo do custo de
estogque, mas possibilitando que os fornecedores possuam uma atua¢ao menos arriscada

para o atendimento dos periodos de pico (Alcantara, 1999).

Outro aspecto importante é a de atendimento a longas distancias. Enquanto ha
concentracgdo regional para construgdo de fabricas, passasse a ser importante um agente
que a transporte esses bens para lugares onde haja demanda para seu uso, além disso,
existe o papel do atacadista como um merchandiser, onde ele propaga a imagem e

algumas fungdes do fornecedor desse produto.

De acordo com Hill (1963) o atacado € um dos agentes com a maior tendéncia a
acompanhar os efeitos macroecondmicos, pois trabalha com um estoque elevado e com
margens de lucro reduzidas, o que eleva seu risco operacional, em situacdes econdmicas
onde pode haver reducdo da demanda, ele acaba por ficar desprotegido em comparacao

aos outros agentes do canal.

Para classificar os diferentes tipos de atacado foi desenvolvida a ilustracdo abaixo,
dividindo os diferentes tipos de atacado considerando-se a relagdo que possui com o
fornecedor (posse), e a sua especialidade e caracteristica juridica (atacadistas tradicionais
ou agentes, corretores e representantes comissionados), Hill (1963) acrescenta a seu
modelo outros tipos de empresas especializadas em certos mercados, entre elas,
profissionais independentes que lidam diretamente na compra e negociagédo de produtos
agricolas e terminais de armazenamento de petréleo, um dos sistemas de classificacao foi
estruturado por Rosenbloom (2011) e apresentado na figura 5, é importa lembrar que nédo

ha uniformidade nos entendimentos de classificacao.
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Empresas

Atacadistas

Intermediarios De propriedade

Independentes do fornecedor
Atacadistas Agentes, corretores e Filiais e escritorios
Tradicionais representantes de vendas

Figura 5: Classificagdo das empresas atacadistas.
Fonte: Rosenbloom (2011).

Os atacadistas tradicionais sao estruturas desenvolvidas capaz de abastecer um grande
numero de varejistas, tem uma alta capacidade de armazenagem de produtos e funcionam
com um relacionamento proximo aos varejistas com quem trabalha, além de
estabelecerem uma participacdo nos fluxos do canal, assumem em especial a propriedade

dos bens e podem ser identificados como: distribuidores ou atravessadores.

Agentes e corretores funcionam como meios da empresa aumentar indiretamente sua
distribuicdo, mas ndo sdo comuns no mercado estudado. Os representantes, por sua vez
sdo uma estratégia da empresa manufatureira para expandir a sua gama de vendedores
sem necessariamente precisar manter vinculos trabalhistas com os funcionérios. Esses
representantes possuem uma funcao independente, mas ndo adquirem propriedade dos

bens e servicos produzidos pelo fornecedor.

S&o normalmente remunerados em forma de comisséo, alguns autores ainda acrescentam

que, em alguns mercados mais especializados esses representantes atuam fortemente na
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funcédo de promocdo e precisam de conhecimentos técnicos especificos, um bom exemplo

esta na fungdo exercida por eles no mercado de farmacos (Anderson & Weitz, 1989).

As filiais e escritdrios de vendas por sua vez, sdo os atacadistas com a maior proximidade
com o fornecedor, sdo fisicamente separados das fabricas, mas ainda pertencem ao
fornecedor, em relacdo a estrutura, podem ter uma infraestrutura bem robusta com
armazéns e ativos de transporte ou apenas um escritorio responsavel pela negocia¢do com
outros intermediarios, seus funcionarios por possuirem esse vinculo direto com o
fornecedor, acabam por estarem em uma situacdo de monitoramento que ndo €
estabelecida no caso de representantes, e por possibilitar essa relacdo de acompanhamento
com os vendedores acaba por ser uma escolha preferida pelos fornecedores (Dutta et al.,
1995). Complementarmente podemos citar outro tipo de atacado, muito parecido com 0s
tradicionais, mas que além das funcdes de atacado, também vende em pequenas

quantidades para consumidores finais no fendmeno conhecido como “atacarejo”.

De modo a apresentar de forma organizada as funces desempenhadas pelos atacadistas,
foi construida a tabela 1 que representa separadamente as caracteristicas dos 3 atacadistas
representados anteriormente, o atacadista em ultima instancia tem o dever se servir 0s
outros membros do canal, o seu papel como intermediario exige uma aproximagdo com
esses membros, o atacadista € o participante do canal que mais depende da sua relacao
com os demais para conseguir se diferenciar da concorréncia, a sua eficiéncia em cumprir
com essas fungdes é o que o torna um atacadista necessario para o canal (Rosenbloom,
2011).
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FungOes exercidas como atacadista

Venda e Promogao

A equipe do atacadista auxilia os vendedores dos fornecedores na fungdo de vendas,
atacadistas normalmente possuem uma gama muito maior de clientes ( por poderem atender
varejistas menores). Outro ponto importante é a relacdo de proximidade e confianca que
podem possuir com os varejistas.

Compras e construgdo de sortimento

Possue a funcdo de selecionar e construir junto ao cliente o sortimento adequado para atender
a demanda dos varejistas.

Fracionamento

Através do fracionamentos dos lotes dos fornecedores, os atacadistas agem de maneira a
reduzir os custos de estocagem dos varejistas comprando lotes grandes, normalmente com um
maior desconto, e finalmente entregando lotes reduzidos para o préximo agente da cadeia.

Armazenagem

Por ser um agente especializado na armazenagem, consegue faze-la por menores custos em
relacdo aos outros membros da cadeia, isso reduz os custos de estocagem dos outros membros
do canal e possibilita o investimento em op¢des que traram mais rentabilidade para a cadeia.

Transporte

Gracas a sua proximidade aos clientes podem entregar de maneira mais rapida e barata a
mercadoria dos fornecedores. Ao construirem redes de pequenos clientes, conseguem reduzir
os custos das viagens.

Gestor de Informagdes de Mercado

Podem ser importantes munidores de informacdes tanto a respeito de varejistas como de
fornecedores, essas informagdes podem ser a respeito de novos produtos, mudangas de prego
e acles de marketing, além de prover informacgGes a respeito do resto da cadeia, podem prover

informacdes referentes a outros canais competidores dos agentes desse canal.

Financiamento

Nem todos os varejistas possuem capital o suficiente para investirem em seus estoques, e a
compra de poucos produtos inviabilizaria a entrega pelo fornecedor, o atacadista portanto,
toma, em certo sentido, para si a fungdo de banco e aceita pagamentos a prazo do varejista.

Assumidor de Riscos

O atacadista adquire a funcdo de absorver os riscos envolvidos nas perdas e nos sinistros
sofridos pelos itens, durante o transporte, armazenagem e venda dos produtos.

Consultoria e servicos de gestdo

Ajuda na melhoria dos processos e na gestao operacional dos varejistas, essa ajuda pode vir
através de indicagdes vindas da experiéncia da equipe do atacado. Finalmente, a realizagdo de
treinamentos e servigos especializados também ¢é inclusa no servico expandido oferecido pelos

atacadistas.

Tabela 1: Funcdes atacadistas
Fonte: Autor adaptado de Kotler e Keller (2012).
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2.4.2 Varejo

Segundo Grewal et al. (2009), o varejo € um conjunto de atividades e processos que
adicionam valor a produtos, sendo esses produtos na forma de bens ou servigos, que séo
vendidos aos consumidores para uso pessoal ou familiar. Essa € uma visdo do varejista
como o executor responsavel de uma funcdo de intermediario, entre os fabricantes que

produzem os produtos e os clientes que os consomem.

A definicdo mais utilizada para definir varejo é a sua fungdo de entrega de bem ou servigo
feita diretamente para o consumidor, mesmo que este seja feito diretamente pelo
fabricante (Kotler & Keller 2012). O varejista, entretanto, é aquele que tem a maior parte
de sua renda proveniente desta funcdo. O varejo é atualmente um mercado independente,
com essa grande concentracdo adquirida nos Ultimos anos, o varejo torna-se uma grande
preocupacao para as empresas, o0 chamado de conflito de canal, faz com que as empresas
se utilizem de mecanismos de mercado para fugirem desse fenbmeno, além disso, com o
aparecimento das marcas proprias dos varejistas, esse conflito se intensifica, o varejista é
aquele que possui a maior acesso a informacéo relacionada as vendas e ao preco dos

produtos.

Apesar do aumento nos estudos de varejo gracas as sua crescente participacdo na
economia e pela concentragdo por que passa esse mercado, esses estudos em sua maioria,
circunscrevem a tematica de estratégia competitiva como o estudo de Ahmetoglu et al.
(2014) que discorrem acerca da préaticas de preco e suas consequéncias no varejo e
Williart (2015) sobre os efeitos da competicdo de precos e qual nivel de prego as empresas
devem escolher para o seu produto, estudos a respeito do comportamento do consumidor
e sua influéncia no meio e sobre o meio varejista (Hart & Dale, 2014), e da influéncia dos
vendedores no momento de compra (Haas & Kenning, 2014), mas pouco se fala a respeito
das funcdes criticas do varejo como a distribuicao e a sua relacdo com os canais (Wilbur
& Farris, 2014).
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Ao longo das décadas e com mudancas constantes em caracteristicas culturais e sociais

da populacéo, uma diversidade de plataformas de varejo foram desenvolvidas, cada uma

privilegiando um ou mais beneficios esperados pelos clientes que a frequentam, alguns

se baseiam na proximidade com o cliente, outras em um pre¢o mais baixo e uma variedade

grande de produtos, ou em utilizar a venda de produtos especializados.

Na figura 6, é apresentada a classificacdo proposta por Berman (1998) é importante

ressaltar que essa € uma das diversas classificacbes propostas pela academia, e que nao

h& um consenso, cada uma das classificacdes apresenta vises diferentes e tem como

prioridade diferentes aspectos do varejo tradicional, essa proposta por Berman,

entretanto, seja talvez uma das mais replicadas.

Instituicbes

Varejistas

Classificacdo de
acordo com a

propriedade

Instituicbes

Com Lojas

Independentes
Redes
Franquias
Departamentos

Alugados

InstituicOes

Sem Lojas

Alimenticias
Né&o alimenticias

Servicos

Figura 6: Classificacao do varejo.
Fonte: Berman (1998).

Marketing Direto
Vendas Diretas
Maquinas de
Vendas

Varejo Virtual
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2.4.3 Os novos papéis dos intermediarios nos canais de

marketing

Assim como todo sistema aberto, ou seja, que permita a entrada e saida de informacdes,
produtos, pessoas, etc. Os canais e seus membros também estdo sujeitos as mudangas e
intempéries do tempo e do ambiente, nos itens a seguir sera apresentada a principal
mudanca de paradigma no ambiente de negdcios, a passagem da visdo de eficiéncia
classica de canais para uma visao que prioriza o valor percebido pelos clientes internos

do canal.

2.4.3.1 Visao da eficiéncia do canal

Em um primeiro periodo, chegando ao inicio da década de 70, havia um consenso na
comunidade académica de que deveria haver um aprofundamento no estudo do marketing
congruente a visdo de maximizacdo utilitaria estudada na microeconomia (Webster,
1992) onde o foco estava em produtos e firmas, como bem analisado por Webster essa
visdo deixou de ser dominante e abriu espaco para uma mentalidade ligada a
intangibilidade, essa mudanca social passa a reconhecer o papel de dimensdes como as

pessoas e 0s Processos que gerem os relacionamentos na organizagao.

Uma visdo que da mesma forma ignorava essa mudanca social que passou a ser mais
preocupado com aspecto intangivel e até mesmo sensivel na sociedade era a visdo
tradicional taylorista, que acreditava que a racionalizacdo do trabalho, a especializacéo e
um controle préximo trariam os melhores resultados para a empresa. Nesse sentido,
trabalhadores atuavam principalmente no chéo de fabrica em atividades mecanicas, sendo

observados de perto.

Tal organizacdo do trabalho trouxe inumeras criticas, inclusive no cinema como Vvisto no

filme “Tempos Modernos” do conhecido Charles Chaplin. Enquanto a visdo de eficiéncia
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do canal ignorava a mudanca social para um enfoque intangivel na dimenséo do consumo,
Taylor e outros muitos expoentes da época desconheciam o enfoque intangivel que

futuramente seria dado para a dimenséo do trabalho.

Essa visdo linear de eficiéncia que deixou seu lugar como mentalidade dominante, abriu
espaco para a nova mentalidade de servicos, questfes relativas ao conhecimento e as
habilidades intangiveis das organizacdes passaram a ser reconhecidas como 0 motor da

diferenciacéo e obtencdo de vantagem competitiva.

2.4.3.2 A introducéo do paradigma de servigos

O marketing de servicos obtém a sua caracteriza¢do na evolucdo do método tradicional
de se fazer marketing, durante muitos anos o marketing era quase que inteiramente
voltado para o processo de compra e venda de produtos fisicos, essa diferenca na visdo
dos produtos € entdo expressa popularmente nos livros de marketing como a diferenca

entre bens e servicos (Kotler & Keller, 2012).

Muitas criticas no &mbito da sociologia econdmica vém sendo feitas em relagdo a tal
modelo econdmico, que considera agentes atomizados e subsocializados, cujos gostos
podem ser interpretados por curvas de utilidade, sem que se considere a dimensao de

significacdo e criacdo social de tais gostos (Granovetter, 1985).

N&o obstante, as caracteristicas que tornam esse conceito presente nos fenémenos das
plataformas digitais, quando confrontados com a ideia dos negocios voltados a essa nova
nogdo de servicos sdo apresentadas por Hoffman e Bateson (2003) 4 caracteristicas

intrinsecas a prestacdo de servigos.
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A primeira caracteristica apresentada é a (1) variabilidade, por um lado, a variabilidade é
uma caracteristica inerente a um servi¢co uma vez que por razées como o erro humano, é
impossivel a prestacdo servicos com a mesma qualidade e mesmo se o fosse, o valor
percebido pelos clientes por esses servicos seria diferente, por outro a prestacdo de um
servico exige dos funcionarios uma maior sensibilidade frente ao cliente, entretanto o
funcionario deve manter em mente os objetivos da organizacao, para que esse parametro
se mantenha pelos funcionarios, além do empenho em contratacdo é imprescindivel um
treinamento e aculturacdo em marketing para gestores e funcionarios, isso é chamado de
Sistema de producdo de servicos, e cuida das relacBes internas entre funcionérios e

gestores, e das relacdes externas, com os clientes.

A (2) intangilibidade dos servicos por sua vez admite que na mente do cliente € negativa
a complexidade estabelecida pela intangibilidade dos servigos, enquanto 0s bens possuem
atributos técnicos particulares, o servico exige uma preocupacdo com as chamadas
evidéncias fisicas, além disso, oferecer servicos expandidos, ou seja, beneficios extras,
algo que véa além do que o servigo propriamente dito. Podemos citar como um exemplo o
oferecimento de uma garantia, isso traria seguranca e confiabilidade da marca, para o
cliente. O consumidor encara essa caracteristica de servicos como um risco, uma vez que

é dificil saber o que esperar da prestacdo, mesmo ap0s o0 primeiro uso pelo cliente.

Outra caracteristica é a (3) perecibilidade, que promove a ideia de que o servi¢o ndo poder
ser preservado nem estocado, como seria 0 caso de um bem. Para amenizar esse tipo de
problema pode se aumentar a capacidade instalada. Entretanto, isso pode ter o efeito
inverso e causar mais gasto caso a demanda seja inferior a esperada, uma das préaticas
contra esse problema é o uso de reservas que realocam o excedente da demanda para
outros periodos menos lotados. A empresa pode se usar de outros beneficios para manejar
uma capacidade ociosa como pode exemplo proporcionar beneficios extras que
estabilizem um possivel excesso de demanda sazonal. Estes beneficios podem ser, por
exemplo, uma promocdo, ou alguma ferramenta que tenha impacto no preco do servico,
e como ja presente no trabalho de Kemp et al. (2014), adicionar valor pela dimensdo da

confianca.
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A Ultima caracteristica central dos servicos € a (4) inseparabilidade, ou seja, o cliente
participa do processo produtivo (Lovelock & Wright, 2001). Essa caracteristica também
exige uma visdo focada no momento do consumo, como muitas vezes ndo ha distingdo
entre 0 momento do consumo e 0 momento de prestacdo do servico, a presenga de uma
equipe com as competéncias necessarias e 0s processos relacionados a prestacdo do

servigo muito bem estruturados, para que o cliente esteja satisfeito.

E s6 quando abordamos essas caracteristicas qualificadoras dos servicos, que se pode
entender o servi¢co ndo apenas como atividade econémica direta, mas também um
desempenho oferecido e desenvolvido em assisténcia a venda de um produto, entregando

sim o produto, mas também um conjunto de processos geradores de valor

Por essa razdo, em seu estudo Gordon (2012) avalia que assim como as caracteristicas
dos servigos, torna-se importante considerarem-se as dimensdes de processos canais de
estratégias organizacionais, a orientagcdo precisa compreender também o valor para o

consumidor e todas as transacdes tangiveis e intangiveis com este.

Zeithaml et al. (1996) complementa esse pensamento comentando a respeito da
importancia do gerenciamento das evidéncias fisicas no ambiente de prestacdo de servico,
que ajuda na sobreposicdo da caracteristica de intangibilidade do servi¢o fazendo com
gue o consumidor possua possa construir de maneira mais concreta o valor percebido pela

marca.

Segundo Lovelock e Wright (2001) a contemplacdo e maestria no desempenho das
categorias da flor de servico, sdo responsaveis por diferenciar a organizacdo das suas
concorrentes e contribuir na geracdo de valor para o cliente, expondo 8 caracteristicas
primordiais, denominando quais sdo elementos facilitadores dos servicos e quais podem

realgar essa diferenciagdo. Os consumidores por vezes sentem dificuldade na avaliagdo
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dos servicos, isso 0s torna dependentes de conselhos e informacdes de terceiros, pessoas
que j& passaram pelo consumo e que puderam avaliar e posteriormente dispersaram a

informacao.

As dimensdes da flor de servicos de acordo com Gronross (1995) s&o aquilo que
diferenciam 0s servicos, sem esses servicos periféricos o servigo prestado seria 0
equivalente a um commoditiy essas pequenas mudancas entregam valor para o cliente e

reduzem sua sensibilidade a precos.

Para ilustrar essas dimensbes Lovelock (2007) apresenta os diferentes servicos
complementares que circunscrevem a apresentacao de um produto central sendo divididos
em 2 categorias, os facilitadores, que permitem o seu uso pelo consumidor e 0s
realcadores que servem como modo de oferecer um maior valor ao cliente, na figura 7 é

apresentada a flor de servigos.

Informacéo

Pagamento l . ,

Consulta - - Cobranga

Hospitalidade .\

Recebimento de pedidos

Salvaguarda
Excecdes

Figura 7: Flor de Servigos.

Fonte: Lovelock (2007).

No caso dos servigos suplementares facilitadores, temos como exemplo 0s servicos
vinculados as informacdes, que incluem o modo de utilizagcdo do servico, 0s pregos, e as

condicdes de venda do servico, temos ainda o recebimento de pedidos, que engloba 0s
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meios pelos quais o cliente pode manifestar seu desejo de compra, através de inscricoes,
pedidos pela internet ou reservas. A cobranca envolve um servigo de repasse rapido e
exato de faturas e dados de quantias devidas, finalmente o servico de pagamento é
indicado através de uma plataforma que possibilite a escolha do consumidor quanto ao
método de pagamento, aceitando cartdo de crédito ou dinheiro, além de parcelamento ou

financiamento do pagamento.

Para os servicos suplementares real¢adores, possuimos a consulta que tem como objetivo
fornecer solucbes adequadas para os clientes, isso pode ser realizadas por meio de
auditorias, tutorias ou de conselhos técnicos e pessoais, 0s autores também apresentam o
conceito de salvaguarda, que objetiva proteger os bens do cliente, criando um ambiente

seguro e meios de proteger os bens durante a entrega para o cliente.

O servico suplementar da exce¢do € um pouco complexo, pois ao abrir excegdes, a
padronizacdo dos processos da organizacdo acaba por sofrer, entretanto a resolugéo de
problemas de modo customizado. Com restituicdes e atendimento a reclamacgdes e
sugestdes pode gerar valor percebido pelo cliente. Finalmente, o servico suplementar da
hospitalidade esta relacionado ao modo como o cliente é tratado, cordialidade, instalacdes
cébmodas, cumprimentos e até mesmo questdes como refeicdo e banheiro acabam por
entregar o valor adicional para criar uma posicédo relevante no coracdo e na mente do
consumidor, o que era chamado de momento da verdade pelo presidente da companhia

aérea SAS, Jan Carlon em seu livro Moments of Truth (2002) .

Os produtos complementares ndo sdo uma necessidade na venda do servi¢o, mas sao
vistos com bons olhos pelos consumidores, a percepg¢éo de valor dada a eles pode ser um
tanto basica quando colocados sob um ambiente em que seus concorrentes empregam 0s
mesmos servigos complementares ou um diferenciador em mercados onde apenas a

empresa emprega esse tipo de estratégia (Gronross, 1995).
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Vargo e Lusch (2004) desenvolvem essa nogdo para comentar que a mentalidade de
servigos nao mais esta em conflito com aquele presente nos produtos, mas que agora as
organizacdes que trabalham com produtos passam a se utilizar da nocdo de geracdo de

valor presente nos servigos para adquirir sua propria vantagem competitiva.

2.4.3.3 Estratégias de canal: o Multichannel, o crosschannel e o

Omnichannel.

O conceito de multicanal ou multichannel, é definido por Neslin et al. (2005) como uma
coordenacao de esforcos e estratégia em um conjunto de canais que tem por objetivo
aumentar o valor para o consumidor. Reconhecidamente as organizagdes deveriam levar
em consideracdo o custo de aquisicao e retencdo dos clientes antes de considerar a adicao

de um canal e entdo optar por essa estratégia.

Kumar e Venkatesan (2005) apresentam em seu estudo que quando utilizada a estratégia
de multichannel hd um aumento nas vendas, e que é necessario tentar entender seu
comportamento na compra dos diferentes tipos de canal para assim poder alcancar o

potencial de compra desse cliente.

A estratégia de crosschannel, ou estratégia de canais cruzados por sua vez € uma
derivacdo da estratégia multicanal, com a diferenca de que € necessaria a apari¢do de
sinergia entre os canais (Avery et al. 2012), enquanto o ganho da estratégia multicanal
estd em atender o consumidor por varios frontes, a crosschannel pode utilizar a

coordenagdo entre esses diversos canais para ir além.

Crosschannel € o grau ao qual uma empresa faz sua distribuicdo de produtos ou servicos
pelo meio de suas cadeias e canais de comunicacdo de modo que estes devem estar

sincronizados e complementares entre si (Berger et al., 2002)



46

Finalmente para o conceito de omnichannel, ou Omnicanal, Omni vém do latim da palavra
Omnis que significa tudo, todos ou universal esse termo foi incrementado ao ja conhecido
conceito de canal para explicar o vasto desenvolvimento nos canais apresentado nos
ultimos anos, principalmente referentes aos canais que se utilizam de tecnologia e da
internet, e as industrias em geral estdo mudando da categoria de multicanais para esse
novo omnichannel (Rigby, 2011). E algo como uma evolugo do conceito de multicanais,
e tendo como a definicdo de canais como um ponto de contato entre consumidor e

companhia Neslin et al. (2006).

Para alguns autores a divisdo criada entre os canais eletronicos e os fisicos logo se
extinguird, e isso faz parte do omnichannel, com as qualidades dos dois canais sendo
usadas de modo a locupletassem, enquanto o meio fisico provoca a possibilidade do uso
dos sentidos e da experiéncia 0 meio online auxilia com a redugéo de custos e com a
facilidade de oferecimento de um mix muito mais completo e variado de produtos para o

consumidor (Brynjolfsson et al., 2013).

De alguma maneira isso visa suprir algumas falhas dos canais eletronicos, elevando a
validade e o valor de estratégias como a de Showrooming, que é a estratégia onde a
empresa realiza a venda online, mas possui um ambiente fisico com a finalidade
especifica de fazer a exibicdo dos produtos. Além disso, para Verhoef et al. (2007)
estratégias como a venda online para depois haver a busca na loja, ou pick-up, é muito
usada pelo consumidor, outro ponto utilizado pelo consumidor é a pesquisa na internet
durante a propria compra em ambiente fisico, por essas e outras razdes a empresa deve

conseguir entregar um pacote completo na compra desse consumidor.

Piotrowicz (2014) relaciona o conceito de omnichannel com o a crescente necessidade de
uma integracdo de canais, ao impacto das tecnologias tanto sociais quanto digitais, uma

procura por um equilibrio entre privacidade e customizagdo e isso acarreta numa
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necessidade de mudar o modo como as industrias fazem o seu planejamento de canais e

de cadeia de suprimentos.

Beck e Rygl (2015) relatam uma certa imprecisdo na utilizacdo dos termos de canais,
apontando que em certas ocasifes a comunidade académica acaba misturando os temos,
ou utilizando o termo multicanal para denominar a estratégia e o termo crosschannel

apenas para aportar a sinergia entre os canais.

Os autores Levy et al. (2013) em seu estudo tentaram reduzir essa imprecisao, para isso
0s autores resolveram separar as definicdes como: (1) Multicanal ou multichannel: um
conjunto de atividades que envolvem a venda de produtos e servi¢cos em mais de um canal,
e onde ndo ocorrem ativacdes simultaneas nos canais; (2) Crosscanal ou crosschannel:
um conjunto de atividades que envolvem a venda de produtos e servigos em mais de um
canal, de maneira que ocorram ativacfes simultaneas parciais nos diferentes canais; (3)
Omnicanal ou Omnichannel: um conjunto de atividades que envolvem a venda de
produtos e servigos em todos 0s canais, nessa estratégia o consumidor pode ativar

simultaneamente todos 0s canais.

Complementarmente, no contexto do Omnicanal ndo s&o apenas o0s canais fisicos
tradicionais e o eletrbnico que devem ser considerados no portifélio de canais das
organizac0es, displays, e-mail, e sites de informacdo também sdo canais importantes e
que facilitam a comunicac¢do com o consumidor, € a utilizacdo dessa gama de canais que

possibilita a interacdo multicanal (Li & Kannan 2014).

A seqguir foi realizada a compilacdo dos achados de Beck e Rygl (2015) e a construcao de
uma tabela apresentando algumas das contribuicGes de seu estudo, na tabela 2 estéo

apresentados tanto os autores quanto os conceitos abordados por cada um deles.
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Autores

Conceitos

Berman e Thelen (2004)

O conceito de multicanais deve envolver promogdes integradas
entre canais, consisténcia dos produtos nos diversos canais, e um
sistema integrado de comunica¢do que trabalhe questdes
relacionadas aos consumidores, estoques e pre¢o entre canais.

Zhang et al. (2010)

Os desafios do multicanal estdo principalmente presentes nas
dimensodes de estrutura organizacional, integracdo das informacoées,
analise de dados dos consumidores e métricas de performance.

Schoenbachler e Gordon
(2002)

A visdo orientada ao cliente é o mais importante para entender o
que direciona o comportamento dos consumidores em multiplos
canais, e pode haver uma relagdo entre a capacidade da
organizagdo de integrar os canais, e o valor dado a interacdo do
consumidor com esses canais

Avery et al. (2012)

A decisdo de expandir os canais ndo é uma decisdo presenta apenas
no varejo tradicional, hoje varejistas que iniciaram suas vendas
apenas online, enfrentem a decisdao de expandir ou nao as suas
vendas para o ambiente offline.

Xu et al. (2014)

Performance das estratégias de multicanal no ambiente de
aplicativos maveis.

Tabela 2: Conceitos Omnichannel.

Fonte: Autor adaptado de Beck e Rygl (2015).

244 A era da internet e sua participacdo nos canais de

marketing

Apesar do papel inegéavel da internet como canal de marketing, mas é importante ressaltar

gue como canal de marketing a internet ndo foi pioneira na venda de produtos de maneira

ndo fisica, canais como os conhecidos como telemarketing, marketing ou mala direta, e

finalmente canais como o de vendas por catalogo que eram mais comuns em paises como

0os EUA. O aparecimento do canal foi internet se apresenta entdo, junto com o aumento

do poder de barganha dos varejistas, como um dos principais aspectos responsaveis pelo
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receio do mercado na ocorréncia de um fenémeno de desintermediacdo (Rosenbloom,
2002).

A internet € um fendmeno revolucionario que mudou totalmente o modo como a
informacdo é armazenada e transferida. Apesar de os principais usos dessas informacdes
virem mudando rotineiramente (Turban et al., 2004), a adesao social a essa ferramenta
torna-se cada vez maior, proporcionando também um espaco para que empresas possam
entrar em contato com esses consumidores e com suas informacdes. Kim e Huh (2017)
mostram como o aumento da conectividade com a internet é utilizado para informar e,
portanto, torna-se uma necessidade para as organizagGes que queiram estar a par das

tendéncias sociais se utilizarem da ferramenta para buscar eficiéncia e atrair mais cliente.

Como bem indicado na GCIS ou Global Consumers Insight Survey (2018) realizada pela
empresa PwC, em mais de 27 paises e com um namero de respondentes superior a 22 mil
pessoas, nessa interessante pesquisa, alguns dados referentes a utilizacdo do comércio

eletronico e sua aceitacdo pela populacdo sao apresentados.

De acordo com a GCIS Habits (2018) os habitos de consumo vém rapidamente se
alterando, cerca de 10% das vendas totais realizadas pelo varejo, ja sdo feitas por meio
do e-commerce isso se demonstra como uma verdade principalmente em mercados

emergentes.

Como apresentado na figura 8, a ideia de que os meios mais comuns de realizacdo de
compras sofrem mudancas é reforcada. Tanto as vendas em tablete quanto em mobile
crescem ano a ano, e de acordo com a pesquisa uma das razdes das vendas contabilizadas
in store, é o fendmeno conhecido como “buy online, pick up in store” onde a realizacdo

da compra € online, mas o cliente opta por retirar o item na loja fisica.
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Figura 8: Distribuicdo do meio de varejo.

Fonte: GCIS Habit (2018, pag 5)

Outra tendéncia estd em uma busca maior por qualidade no servico expandido da compra.
No altimo ano, 41% dos consumidores aceitariam pagar a mais para que o produto fosse
entregue no mesmo dia, isso significa que os consumidores estdo dispostos abdicar do

menor preco pela caracteristica de conforto e tempo presente na entrega rapida.

Uma das decisbes a respeito da compra mais importantes para o consumidor esta
relacionada ao estabelecimento em qual fara a compra e inclusive por qual meio recebera
0 produto ou servigo, essas escolhas sdo influenciadas por diversos aspectos que variam
desde um conhecimento prévio do produto e do varejista, até caracteristicas individuais
do comprador, que podem leva-lo, por exemplo, as escolhas mais confortaveis ou mais

baratas dependendo do momento da compra (Blackwell et al., 2005).

Outra caracteristica importante deste canal se apresenta na troca de informac&o entre os
proprios consumidores, essa troca de informacdo se encontra em um ambiente

denominado como rede social. A importancia deste ambiente estd bem refletida na
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informacdo demonstrada no estudo da GCIS Habits (2018) que demonstra que 37% das
pessoas consideram as redes sociais como o principal canal de informagé&o que as inspira
para a realizacdo de compras, s6 entdo seguidas por sites das marcas e sites comparativos

entre produtos.

2.4.4.1 Comércio Eletronico

Comeércio eletrdnico € um novo canal de troca ndo so de produtos e servigos, mas também
de informacédo que tem como ambiente de ocorréncia a internet (Turban et al., 2004).
Esse novo modo de se realizar a atividade comercial por meio de sites e mais
recentemente realizando importantes integragcdes informacionais responsaveis por uma

maior interatividade entre os diversos players desse relacionamento.

Para Albertin (2010), o comércio eletrdnico, ou e-commerce, é compreendido como a
utilizacdo do ambiente eletrénico para toda o processo de negdcio, de modo a incorporar

ao comeércio tradicional as caracteristicas das aplica¢des de tecnologia de informagéo.

Alguns pesquisadores como Brown et al. (2003) procuram identificar tendéncias de
comportamento dos individuos em relagdo ao comércio eletronico, apresentam também
um diagndstico a respeito da importancia do processo de segmentacdo no processo de

compra online.

O processo de compra € complexo e passa por diversas etapas, onde ocorrem diversas
influéncias pessoais do individuo tdo qual mais tantas de influéncia do ambiente e
momento em que ocorre essa compra, na figura 9 se apresenta o modelo criado por

Blackwell et al. (2008) destacando os diversos momentos contidos nesse processo.
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Reconhecim Busca Avaliacao Pos Compra

ento da pela » das » Compra » Consumo » (Avaliacao/D
necessidade solucio alternativas escarie)

Figura 9: Processo decisdrio de compra.
Fonte: Blackwell et al. (2008).

Nesse processo apresentado, temos ainda que considerar o ambiente no qual esta inserido
0 comprador, enquanto no ambiente fisico tradicional era possivel separar com clareza os
procedimentos de busca pela solugéo, avaliagéo das alternativas, compra e consumo, no
ambiente da internet nem sempre é possivel fazer-se tal distin¢do, na prestacdo de um

servico é comum a fusdo das dimensdes de compra e de consumo.

Para Moriguchi et al., (2016) a adocdo da ferramenta de e-commerce tem antes de mais
nada o papel de solugéo para expansdo da gama de clientes atendidos pela organizacao,
tem também a funcdo de melhorar o processo de comunicagdo com os clientes ja
atendidos e ainda proporciona a possibilidade de entrega de um atendimento cada vez

mais customizado.

Além disso, esse ambiente virtual muda o método de busca de informac6es e de avaliacdo
das alternativas, gracas a possibilidade de acesso a uma quantidade de informag&o néo
limitada pelo espaco fisico do consumidor, isso faz com que em muitos casos questdes
como a clareza das informacBes e o conteldo associado a elas facam a diferenga na

decisdo de compra (Croome et al., 2010).

Essa diferenca do processo tradicional de compra torna algumas distor¢des, como a
apresentada por Kinney (2009) onde apesar da compra online apresentar estimulos de
compra diferentes dos da compra fisica, 0 consumidor ainda pode se sentir inspirado no
ambiente virtual, e que os estimulos relacionados a quantidade e diversidade de produtos
pode fazer com que o consumidor sinta-se melhor nesse ambiente que no fisico que

restringe seu acesso & informacé&o.
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O comércio eletrébnico é um conceito amplo e que pode se apresentar de diversas

maneiras, sendo desde leilGes eletronicos a procedimentos de venda de larga escala com

substituicdo de intermediarios, para ilustrar esses diversos modelos, construiu-se a tabela

3.

Modelos de comércio eletronico

Tipo

Funcéo

B2C (business to consumer)

A representacdo eletronica do procedimento de vende
tradicional, assim como o varejo fisico os produtos séo
dispostos e um cliente fisico faz sua decisao e entdo realiza a
compra.

B2B (business to business)

Nesse tipo de comércio eletrdnico a negociagdo acontece entre
duas empresas.

C2B (consumer to business)

O C2B é um modelo onde os consumidores expdem seus
desejos e necessidades pelos produtos e as empresas disputam
entre si para ver quem fornecera o servico, também é
conhecido como sistema de leildo.

G2C (government to
consumer)

O modelo G2C é um pouco diferente dos anteriores nesse caso
0 governo se coloca no papel de prestador de servicos, e na
posicdo de consumidor, podem se encontrar ndo sé 0s
cidaddos, mas também empresas e até mesmo outros governos.

M-commerce

O modelo de M-commerce esta em sinergia com 0s outros
modelos, mas com uma caracteristica que o diferencia que é
guando a troca ocorre, em um ambiente mobile.

C- commerce

No modelo C-commerce tem como elemento diferenciador sua
caracteristica de cooperacéo entre as partes. Parceiros de
negocio se utilizam do ambiente eletrénico para alcancar
sinergia na cadeia de suprimentos.

Tabela 3: Modelos de comércio eletronico.

Fonte: Adaptado de Turban et al. (2004).

Lima (2009) disserta ainda sobre essa relacdo conflituosa entre as lojas fisicas e as lojas

virtuais, levantando importantes pontos como a alta concentracdo demografica em

grandes cidades que aumentam custos de deslocamento, apontando que consumidores no

varejo virtual procuram a conveniéncia de locomocao e pagamento.
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Kobota e Milani (2011) por sua vez, apontam a estratégia de e-commerce como um
diferencial das organizagdes, principalmente no que se refere a dimensdo de custos
correntes, outras diferencas dessa estratégia estariam em um custo de investimento em

ativos fisicos bem menor do que 0s canais convencionais.

De acordo com Diniz (1999) existem alguns obstaculos que ainda precisam ser vencidos
para a consolidacdo do comércio eletrénico, entre eles estdo algumas barreiras
tecnoldgicas que de pouco a pouco vao sendo rompidas, existem também habitos culturais
de consumo e até ambientes sociais que reforcem a dimensdo da seguranca no ambiente

virtual.

Autores como Meziane e Kasiran (2007) apontam também que 0 e-commerce era Visto
como um forte ambiente de incertezas para o consumidor, onde muitos deixam de realizar
a compra, pois ndo confiam no website responsavel pela venda, e que, portanto nédo
estariam dispostos a confiar tanto informagdes pessoais quanto dados de pagamento

nesses ambientes.

Para melhor apresentar os pontos vantajosos e aqueles que podem trazer riscos as
organizacgdes e aos consumidores, foi desenvolvida a tabela 4 que discute ponto a ponto
algumas reflexdes a respeito de como eram realizadas as compras no ambiente virtual e

quais sdo suas vantagens e desvantagens.
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Comércio Eletrénico

Vantagens

Desvantagens

O consumidor possui um baixo custo para
acessar informacoes.

O consumidor ndo entra em contato direto
com atributos fisicos do produto.

C . . A internet pode passar inseguranga quanto
O consumidor tem acesso a um grande ndmero |, N
0 . ~ as afirmacOes apresentadas sobre o
de informagdes.
n produto.
S O consumidor possui uma vantagem no quesito |O pagamento online é outro ponto que
u conforto, uma vez que ndo precisa se causa inseguranca para muitos
m  |locomover até algum estabelecimento consumidores por precisarem informar
I especifico para realizar a compra. dados pessoais.
d Outra vantagem relacionada ao conforto, esta L
. x . Uma vez que sera realizada uma entrega o
0 atrelada no fato do consumidor ndo precisar se . N S
consumidor ndo possui imediatez no
r locomover para recolher o produto, uma vez
. ~ consumo € a espera pelo produto pode
que a compra online se propde normalmente a S .
N causar uma dissonancia entra a expectativa
apresentar a entrega como uma expansao de
e a entrega.
seu produto.
Para as organizacGes a troca de informac6es i .- x
: ganizag . ¢ O consumidor tem acesso a informacéao de
maior com o consumidor abre espago para a . 4
. . " muitas empresas e chamar sua atencéo
tentativa de criacdo de uma relacdo de longo . . .
passa a ser muito mais complicado.
prazo.
« , - A criacdo de contetdo por outro lado
E  |Aproducéo de contetido possibilita que a ¢ P N
. . x passa a Se tornar quase que uma obrigacdo
m  |empresa consiga trazer a sia atengao do . .
. e isso aumenta de certa maneira o custo de
p consumidor. . .
; se relacionar com o cliente.
- . . |O custo logistico, entretanto, pode
e Com o comércio eletronico os custos com lojas \
- - aumentar uma vez que sera a entrega em
S fisicas e miltiplos pontos de estogques pode ser o .
. . . domicilio aumenta necessariamente o
a reduzido ou tornado mais eficiente. A
s espaco de distribuicdo da empresa.

O comércio eletrdnico ainda possibilita um
maior acesso as informacdes do cliente,
possibilitando uma relagdo customizada com os
diversos clientes.

O consumidor pode se sentir acuado frente
ao reconhecimento de que as empresas
lidam com informaces suas que variam da
sua localizacdo até ao que esse consumidor
acessa em suas redes sociais.

Tabela 4: Vantagens e riscos do comércio eletronico.

Fonte: Elaborado pelo autor com adaptagdes de Albertin (2010), Turban et al. (2004).
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2.4.4.2 Plataformas Digitais e marketplaces

O que nédo foi previsto por Lima (2009) em sua comparacdo entre loja eletronica e
shopping center foi que um tempo depois apareceria uma nova forma de se fazer o
comeércio eletrdnico, onde diversos fornecedores, algumas vezes até de segmentos de
mercado diferentes, poderiam apresentar seus produtos para a compra, aparecem entdo as

chamadas plataformas digitais.

Grieger (2003) por sua vez define marketplace como um ponto de encontro néo
necessariamente digital, onde vendedores e compradores podem interagir, expondo

intencdes de compra e venda, negociando precos e realizando trocas.

Os chamados marketplaces sdo novos atores que alteram significativamente o processo
de compra. O marketplace é uma plataforma que permite o comércio eletronico entre
vendedor e comprador por meio de um intermediario (Li, 2015), um importante aspecto
dessa relagdo que o marketplace nesse sentido abre a possibilidade de uma pessoa fisica
ou uma empresa de pequeno porte que ndo teriam condicOes de criar um site de e-

commerce isoladamente, agora o fagam.

Uma das razdes para seu sucesso pode ser explicada pela confirmagéo da expectativa. A
qualidade em servicos normalmente ¢ medida pela diferenca entre a expectativa e a
percepcdo (Parassunaman et al., 1985). Os marketplaces facilitam a padronizagdo do
servico com a participacao dos proprios clientes, que trabalham como fiscais ao comentar
e avaliar os servigos prestados, permitindo assim o alinhamento da expectativa com o
servico encontrado pelo cliente. Sdo formas de garantir a padronizacgéo, ponto de atencéo

caracteristico dos servicos (Zeithaml & Bitner, 1996).

A compra pela internet passa a exigir confianca (Black et al., 2010). Pessoas fisicas e

pequenas empresas terdo mais dificuldade de usar a internet para seus negocios. O
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marketplace empresta sua credibilidade para essas empresas, desde que atuem dentro de

politicas e padrBes de qualidade pré-determinados.

A ideia de que a internet exige confianca é reforcada por dados apresentados por estudos
como o de Feitosa e Garcia (2015) que indicam que devido a necessidade que o
consumidor tem por essa confianca, 0 mercado acabou respondendo a esse estimulo por
meio da criacdo de sistemas de reputacdo, que acabam por reduzir um pouco o receio do
consumidor por meio da diluicdo da assimetria informacional, muitas vezes as proprias
s80 responsaveis por esses sistemas de reputacdo, isso pode ser observado em servigos

como do iFood ou da Uber, que pedem avaliacdo dos consumidores.

Outra questdo € a questdo ética, o estudo da GCIS Trust (2018) demonstra que enquanto
apenas 34% dos consumidores ficam felizes com o fato dos varejistas possuirem
informacdo a respeito de sua localizacdo, e se utilizar disso para enviar ofertas
customizadas, quase 40% sente-se incomodado com o fato da empresa possuir acesso as

suas informacdes pessoais.
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2.5 Relacgdes de Poder e a teoria Neo-Institucional

Serdo apresentadas a seguir 0s conceitos de conflito e poder discutidos pela academia, e
em seguida, apresentada uma introducdo a teoria institucional, que auxiliara como lente

tedrica para analise dos resultados da pesquisa de campo.

2.5.1 Conflito e Poder

Questdes de poder e conflito cercam as relagdes sociais desde seu inicio. Estas relacdes
variam no que se refere ao ambiente e aos agentes inseridos no fendmeno, de conflitos
entre paises a relagdo aluno-professor na instituicdo conhecida como escola, mas muito

pouco interesse foi mostrado por esse fendmeno no ambiente dos canais.

Para Lucas e Greshan (1985) a questdo de conflito e poder sdo gerados a partir de um
sistema social, e os canais de marketing apresentam uma identidade externa aquela
disposta pelos seus agentes, a competicdo ja € nesse sentido um norteador do conflito e

consequentemente da relacdo de poder entre as organizacGes desse canal.

Essa visdo remete a analise de Bourdieu (1989) que via o conflito como o motor da
continuidade ou evolucéo social, 0s agentes se engajam em uma espécie de competicdo
pelos diversos dominios de suas rotinas, essas disputam se seguem com o intuito ou desejo

de reunir e consolidar poder por cada um desses agentes.

Os sistemas simbdlicos possuem a funcdo de legitimar a cultura dominante. A partir da
sobreposicdo desse sistema € que 0s agentes constroem a sua Vvisdo a respeito da
identidade dos outros agentes e do proprio sistema. E em uma alimentacdo circular

fortalecem o vinculo de legitimidade dessa identidade.
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Hady (1985) comentam a respeito dessa capacidade dos atores de influenciar e serem
influenciados pelo sistema simbolico, cada agente tem a habilidade ou a capacidade de
participar da construcdo social das identidades discutidas nesta sesséo, o autor ainda
argumenta que cada agente procura construir esses significados ou identidades da maneira

que melhor estabeleca sua vantagem no mercado.

Académicos como Whetten (1981) defendem a ideia de que a realidade econdmica da
escassez torna o enfrentamento organizacional mais rigido, que essa realidade consuma
uma busca por controles sobre o conjunto de regra que regem as trocas nesse sistema.
Essa ideia sobre a escassez gerar conflito ndo é nova, Mises (2010) argumentava ja no
periodo da década de 1940 que a escassez de recursos e de meios rege a agdo humana,
limitando os fins cabiveis e guiando os agentes ao seguinte conflito, “qual agente teria o

fim desejado atendido?”.

Nesse sentido, nota-se inseparavel a conceituacdo de poder e conflito, o poder s6 é
perceptivel e concreto, quando existe conflito, e o conflito é uma expressao geral da vida
cotidiana e da prépria ontologia do que é um ser humano. No ambiente dos canais ndo
poderia ser diferente, como bem coloca Rosenbloom (2002), as estratégias competitivas
sdo jogos de poder, ou até mesmo arenas politicas, em que a guerra mercadoldgica se
apropria das identidades compreendidas pelos seus agentes para adquirir vantagens frente

aos seus competidores.

Existem diversas razdes para que as organizacdes possam procurar e manter essas
relacGes entre si, Oliver (1990) aponta quatro principais razdes para que essas relagdes se
constituam. (1) Assimetria: essa razao € um procura por relagdes que tragam vantagens
inter-organizacionais por meio do uso da coergdo em empresas que possuem escassez de
recursos, (2) Reciprocidade: essa razdo € a procura por sinergias € ganhos por meio da
colaboracéo com outras organizagdes, (3) Eficiéncia: essa razdo é uma busca pela redugédo

de custos de transacdo por meio de relacionamentos de longo prazo, (4) Estabilidade ou
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predicabilidade: ocorre quando o relacionamento das organizacdes busca a reducao de

incertezas de mercado.

Os integrantes do canal podem cumprir seu papel de agente de diversas maneiras, esses

poderes podem vir tanto de uma dependéncia em relacdo a outro agente, ou pelo

reconhecimento da legitimidade desse agente no ambiente do canal, Neves (1999)

constroi um quadro com a classificagdo desses diferentes tipos de influéncia representado

pela tabela 5.

Tipo

Defini¢do

Alguns exemplos

Problemas

A coercéo é exercida pela capacidade de
um agente de punir financeiramente o outro.

- Descontinuar vendas a um distribuidor de
Servigo ruim.

- Recusar uma mudanga de preco
praticada por um fornecedor pequeno.

- Forca uma linha de produtos e ndo

- O uso repetitivo deste poder pode
acarretar problemas legais.

- Aumento o nivel de conflitos do
canal.

- Pode diminuir a troca de informagdes

precos praticados no mercado.

Coercao |O agente mais fraco entende a mensagem e |apenas os produtos desejados pelo no canal.
normalmente sente-se obrigado em atender |varejista.
as exigéncias do agente mais forte. - Adicionar outro distribuidor reduzindo a |- Prejudica o relacionamento de longo
fatia de um desses agentes. prazo.
- Negar negociagdo com um varejista
pequeno.
- Compensar o desempenho da forga de |- Pode ser confundida com a coercéo
Parecida coma coercédo a recompensa é [vendas pelo agente de menor poder.
Seu inverso, nesse caso 0 agente com mais (- Garantir seguranca no abastecimento de |- Pode perceber a oferta como
Recompensa | poder se utiliza de prémios e presentes para [produtos em falta. indicativo de desempenho fraco.
garantir a sua legitimidade como agente de - Retornos menores podem acostumar
mais poder. a empresa a novos padrdes.
Como a empresa é vista pelo mercado, |- Estabelecer marca forte. - Confianca pode ser abalada por mau
suas marcas e atividades realizadas, existe |- Ter presenca nacional ou global. uso da marca pelo agente de menor
Referéncia um desejo ou necessidade de estar - Gerar fidelidade a loja. poder.
associado a esse agente para obter espago
de discurso no canal.
Quando o agente de maior poder, adquire |- Gera economias de escala. - Problemas de confianca, caso o
sua posicio por meio de um conhecimento |- Capacidade de aprendizado e agente de maior poder cometa erros.
Expertise de mercado ou estratégico e passaa |- Conhecimento em da estrutura de custos
exercer um papel de lider no sistema  |do mercado.
simbdlico.
A persuasio ¢ a representacdo de um apelo|- Oferecer grandes descontos para ganhar |- Problemas Eticos.
racional, baseado na do agente de menos |concorréncias.
Persuasdo |poder em relagdo ao tamanho ou a posicdo |- Espago nas prateleiras. - Problemas Legais.
financeira do agente poderoso em seu papel|- Cobrar por espago.
de lider. - Dividir o mercado.
. - Usar franquias e outras formas de - Confuséo entre estrutura de contrato
Um poder reconhecido pelo canal como um ;
Legitimidade [todo, normalmente formalizado por meio de contrato. e estrutura vertical.
um confrato. - Problemas com a completude do
contrato.
. . |- As inlimeras formas de informacdo que |- Restricdo a essa habilidade.
Quando o agente de maior poder possui L
x . A oferecem assimetria e vantagens.
Informagéo informacéo privilegiada sobre custos e

- Informacdes de relacionamento com o
consumidor.

- Problemas éticos de uso da
informacao.

Tabela 5: Tipos de poder.

Fonte: Adaptado de Neves (1999) pag.128.



61

Para construirmos esse discurso Provan e Skinner (1989) ainda demonstraram que quando
a dependéncia em um unico fornecedor é muito grande, reduz-se drasticamente a
capacidade da organizacao de aproveitar oportunisticamente e isso acaba por compelir 0s

agentes a manterem uma relagdo colaborativa.

A legitimidade dos atores pode ser adquirida das mais diversas formas, em um sentido
essa legitimidade pode ser alcangada por meio da posse de algum recurso critico para o
canal, o tamanho e o tempo pelo qual a organizacao esta presente no canal também podem
interferir, por fim, Phillips e Hardy (1997) apresentam a comunidade que essa
legitimidade também pode ser alcancada quando o agente possui legitimidade de
discurso, em outras palavras o publico abrangente, enxerga nesse agente uma expertise

ou conhecimento capaz de instigar a noc¢ao de autoridade a respeito de um assunto.

O fenébmeno do poder ainda é estudadom sendo investido em outros stakeholdersm como
temos no caso de Giddens (2001), que aborda esse fendmeno na pratica de regulatéria do
estado, caracteristicas de vigilancia, governabilidade e pressao social acabam por moldar
as praticas do mercado, e, influenciar diretamente as a¢des permitidas e proibidas que as
empresas tomam em sua rotina. Berman (1999) discute também as causas dos conflitos.
Esse fendmeno, além de natural, emerge também das agdes dos agentes relacionados, é
comum o surgimento do conflito quando o canal de marketing se depara com a apari¢ao
de um novo distribuidor, por exemplo, outros distribuidores agora precisam estar em
disputa constante com mais um concorrente. Outro conflito que surge nesse sistema é o
fato do surgimento desse novo distribuidor necessariamente acarretar numa reducao do

poder de barganha entre os outros distribuidores e os fornecedores.

A disparidade de poder e o conflito dificultam o relacionamento no canal, dois agentes
que estdo em estado de desavenga constante tem mais dificuldade para utilizarem uma
abordagem colaborativa, Milan et al. (2012) voltam a ideia de que os conflitos se

apresentam naturalmente onde existe uma estrutura com multiplos canais.
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Reconhecido que essa diferenca de poder passa a gerar conflitos, Castro et al. (2007)

apresentam 7 principais causas ou razdes para o conflito, discutindo como estes podem

surgir e melhor compreendendo como funcionam as relagdes organizacionais que

apresentam esses conflitos na tabela 6.

Causa do conflito

Explicacio/ Definigéo

Incongruéncia de
papeis

Papeis séo as funcgdes e atividades desempenhadas por um
membro do canal, a ndo confirmacéo desses papeis em sua
rotina pode gerar desavencas com outros players do canal.

Escassez de recursos

E um desacordo jé discutido anteriormente, quando deparado
com a escassez de recursos valiosos, as empresas entram em
conflito buscando a obtencdo desse recurso para si.

Incompatibilidade
de objetivos

Essa causa é derivada da escassez de recursos, COmMo recursos
séo escassos quando ha uma incompatibilidade de objetivos
surge uma competicdo entre 2 agentes que desejam 0 mesmo
recurso.

Diferencas
perceptuais

Referem-se ha como as organizagdes se comportam frente aos
diversos estimulos do ambiente. A compreenséo da realizada
humana é limitada diferindo assim da realidade objetiva, essas
diferencas entre a percepcéo e a realidade objetiva, podem
acarretar conflitos.

Diferenca de
expectativa

Referem-se ha como as organizacGes criam expectativas em
relacdo a outros membros do canal. Quando um agente tenta
prever o comportamento de outros membros do canal, um erro
de previséo pode gerar conflito com as a¢gdes tomadas por este
membro.

Dificuldade de
comunicagao

A comunicacgdo é um veiculo para interacdo das informacdes
entre 0s membros do canal, 0 mal-uso desse aparato pode gerar
desentendimentos entre esses mesmos membros.

Desacordos de
dominio

Esses desacordos ocorrem quando um agente ndo o devido
cuidado com o dominio no qual exerce influéncia, questdes de
mudanca de pre¢o ou negociagdes de mix de produtos, a
introdugao de um novo distribuidor ou potencialmente a
concorréncia pelo mesmo dominio gera um conflito intra-canal
grave, onde os membros sentem que estdo perdendo um lugar
que era seu por direito.

Tabela 6: Viséo geral dos estudos Institucionais.

Fonte: Autor adaptado de Castro et al. (2007)
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2.5.2 Teoria Institucional

No ambiente de canais existem diversas forcas e relacbes acontecendo de maneira
simulténea, envolvendo pessoas, produtos, processos, ideais e também valores, para
explicar os fendbmenos que ocorrem nesse ambiente, os tedricos dessa escola abordam
essas variaveis através de um sistema aberto, entendendo como atraves de pressdes
externas ocorrem mudancas sociais, essas mudancas influenciam a percepgédo de
legitimidade dos envolvidos nos processos de tomada de decisbes, por exemplo,
através do conceito de institucionalizagdo, de tomar algo como certo ou legitimo, uma
verdade aceita naturalmente, ela torna-se entdo, auto evidente e mesmo sem
explicacdo ldgica aparente sdo tomadas como aquilo é correto (Barley & Tolbert,
1997).

Derivadas dos estudos de Berger e Luckman (1967) a institucionalizagdo ocorre
quando aces ideias ou simbolos tornam-se rotineiros ou habituais, e os chamados
atores sociais possuem influéncia dessas agdes, e suas decisdes ou escolhas passam a
depender dos 3 processos da institucionalizacdo. A externalizacdo ¢ a forma de
aprendizado, ou de captura de simbolos externos e a interpretacdo dada a eles pelos
atores sociais, depois através de um processo de objetivacdo, esses aspectos séo
reconhecidos como objetivos, ou seja, uma substancia a despeita da agdo do ator,
imutavel e intangivel, finalmente através da internalizacéo esses valores e modelos
sdo assimilados através de uma estrutura subjetiva da consciéncia, sendo
posteriormente socializados e reiteradamente expostos a fim de garantir a plenitude

ou status quo de um imaginario social.

Por tal, a teoria institucional pode ser usada em marketing para o estudo de alguns
diferentes fendmenos, entre eles, praticas dos consumidores, constru¢do da marca e
estruturacdo de canais (Chaney & Bem Slimane, 2014) nesse sentido a NIT estuda
ndo so a relacdo entre o consumidor e a empresa, mas por uma perspectiva holistica,
onde todos os stakeholders sdo considerados, de maneira a nao ignorar a influéncia

das interagdes sociais nas estratégias e decisdes das empresas.
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Isso se deve entre outras raz6es a uma mudanca notavel na interpretacdo de relacdes
com o consumidor dispostas nos estudos do estado da arte na academia, onde antes
apenas bens industriais pautavam as discussdes de marketing, essa visdo foi sendo
substituida, primeiramente acrescentaram uma visdo de longo prazo, onde a tomada
de decisdo passou a considerar a sustentabilidade da organizacdo e ndo ganhos

superiores imediatos (Levitt, 1960).

Essa visdo evoluiu para discussbes no ambiente de servigos, onde se passaram a
considerar aspectos intangiveis que eram entregues e valorizados pelos consumidores
(Zeithaml et al., 1985), para finalmente adentrar o marketing em uma perspectiva de
processo econdmico e social que serve de certa forma como unificador de literaturas,
demonstrando que o consumidor ndo espera apenas o produto fisico e sim 0s

beneficios provenientes de seu uso.

Surge, portanto, uma visao voltada para o atendimento dos desejos do consumidor, de
uma solucdo adequada as suas expectativas, a geragdo de valor para o consumidor
passa a ser construida na capacidade da organizacdo de atender as necessidades dos
consumidores, onde bens ndo passam de mecanismos de distribuicdo de servicos

prestados a esses consumidores (Vargo & Lusch, 2016).

Para explicar o desejo de correspondéncia com a instituicdo empresarial, DiMaggio e
Powell (1983) inserem a concepc¢do de empreendedor institucional, que nada mais é
um ator social que se utiliza de recursos para atingir fins de mudancas nas instituicoes.
Esses agentes possuem capacidade de escapar da influéncia dessas estruturas sociais
e através do afastamento dessas estruturas adquire capacidade de influencia-la de

maneira reciproca.

Meyer e Rowan (1977) por sua vez, colaboram ao apresentar a ideia de setores
institucionais, onde existem regras e normas, as quais organizacdes sdo submetidas
para se legitimarem frente aos outros agentes, algo abordado semelhantemente por
Kotler (1986) por meio do conceito de Megamarketing, esse conceito era apresentado
como um expoente em mercados com caracteristicas regulatorias complexas, em

mercados maduros e na criacdo de novos mercados, buscando influenciar as
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instituicbes que determinam as regras sociais no mercado ou o0 proprio ambiente de

consumao.

Um exemplo desse conceito é apresentado pelo caso de empresas como o Starbucks,
que procurou institucionalizar o habito de tomar café mesmo em paises onde esse nao
era 0 sendo comum, para tal € importante exceder as estratégias convencionais de
atendimento as necessidades dos consumidores, para atuar na instituicao de consumo
de café propriamente dita, mudangas nas caracteristicas dos produtos e no ambiente
de suas lojas ndo passariam de estratégias ultrapassadas quando deparadas com a
situacdo da empresa, uma opcao foram estratégias envolvendo empreendedores
institucionais que pudessem manipular os habitos rotineiros da populacéo e introduzir

0 conceito que ndo era norma naquela cultura.

Para entender essa abordagem institucional (Chaney & Bem Slimane, 2014)
desenvolveram 3 pilares aos quais uma organizacdo deve se atentar, quando
deparados com a situagdo de Megamarketing, esses pilares sdo apresentados pela
tabela 7.

Ambiente Mercado a ser Mercado Mercado maduro a

o . maduro a ser -
Organizacional construido . ser desestabilizado
mantido

Demonizacéao:
Mostrar a natureza
problematica da
oferta existente, e

Ritualizacéo:
Ancoragem: Colocar | Ritualizar o ato
uma nova oferta em de consumo

R mostrar 0s
instituicoes ja para fortalecer a .
: L consumidores como
existentes. ideia de o
simbolo, | Vfimas das
Pilar Cognitivo ' instituicoes
existentes.
Narrativa: Desculpabilizagéo:
Aceitabilidade: Transformar a Induzir os
Construir a aceitacdo | historia da consumidores a
da oferta pela marca ou 0 ato | mudarem seus
comunidade. do consumo em | habitos, e escolherem

uma narrativa. outros.
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Pilar Normativo

Educacéo: Fornecer
0 conhecimento e as
habilidades

Reforco:
Manter o poder
das instituicdes

Dissociagao:
Reducéo de punicbes

h e premiando aplicadas aos desvios,
necessarias para ~ , .
SUDOITAT 0S PrOCESSOS acoes atraves da criacdo de

P P condizentes e mecanismos de
de venda e consumo . .
punindo 0s premiacao.
da nova oferta. )
desvios.
Rotina:

Profissionalizacéo:
Criacédo de papéis que
surgem no intuito de
padronizar 0s
comportamentos dos
consumidores.

Estabelecer
uma rotina no
consumo, a
partir de
conexoes do
consumo com
0s habitos e
costumes da
comunidade.

Producao de um
discurso alternativo:
Criacéo e
disseminacéo de
novos critérios para
valorizagdo da
qualidade de um
produto.

Lobbying: Pressdes
em tomadores de
decisdo politicos para

Coercao: Usar-
se do sistema
regulatorio para
proteger as

Criacéo de uma
comunidade:
Procurar a remogao

criar um ambiente instituicoes de limites legais para
contextual favoravel | existentes e a comunidade, sendo
ao consumo. proteger essa fisica ou virtual.
Pilar Regulatério recursos.
Cooptacéo: N
e ptag Desobediéncia:
Mobilizacgao: Trabalho
. .. Quebrar regras de
Movimentos sociais constante para . .
. maneira consciente,
que entregam facilitar o .-
- legitimando o ator
demandas sociais para | acesso a :
social e a causa que
os reguladores. recursos
o ele resguarda.
politicos.

Tabela 7: Viséo geral dos estudos Institucionais.

Fonte: Autor adaptado de Chaney e Bem Slimane (2014) pag 11.

O neoinstitucionalismo também tem uma preocupacao forte com a histéria do surgimento
e do desenvolvimento das instituicdes, de acordo com Skocpol e Pierson (2002) esta
teoria busca compreender os impactos dos fendmenos que ocorrem nas instituicdes tanto
na sua estabilidade quanto na sua instabilidade, entendo as instituicbes como uma
consequéncia de sua trajetoria e que podem ser estudadas em sua extensdo temporal, as
escolhas presentes das instituicGes estariam portanto, sendo condicionadas pela trajetoria

da organizagéo.
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Diermier e Krehbiel (2003) apontam o neoinstitucionalismo como um modo de
compreender e, portanto, aperfeicoar o comportamento das instituicdes por meio da
formulacdo de incentivos que guiem o0s processos dessas instituicdes ao objetivo
desejado. Para eles € necessario pautar-se na construcdo das escolhas racionais do
ambiente, essas decisdes racionais se baseariam nos diversos incentivos providos por
outras instituicdes e pelo ambiente em que estdo inseridas, seria necessario também,

compreender 0s impactos coletivos dessas decisdes racionalmente feitas.

Para tornar essa abordagem racional completa ela seria baseada em uma agéo individual
(McCubbins & Thies, 1996), onde o individuo colocasse em um ambiente de incentivos
e constrangimentos, nesse sentido as decisbes tomadas por esses agentes seriam
estratégicas considerando os demais atores e 0 ambiente na decisdo. Essa utilizacdo do
conceito da decisdo racional, ou daquela que cumpri o objetivo do ator, é bem semelhante
da utilizada anteriormente por Mises (2010) que retrata a acdo humana como a principal
maneira de estudar as consequéncias econémicas das relacdes de trocas, das mais restritas
como a de venda de um produto, as mais complexas como a imensidao de trocas que

formam a macroeconomia dos paises.

DiMaggio e Powell (1991) por uma visdo mais sociolégica do neoinstitucionalismo
apontam o conceito de isomorfismo, onde surge uma homogeneizacdo das atitudes das
organizacOes, uma espécie de adaptacdo ao ambiente, onde as instituicdes acabam
copiando umas as outras e as acdes das instituicdes no mercado acabam tornando-se
similares quando ndo iguais. Os autores apontam algumas das principais causas para a

ocorréncia do isomorfismo.

A primeira razdo seria a coercdo, como ja discutido na sessdo de poder e conflito,
empresas com vantagens hierdrquicas podem se utilizar de pressfes que incentivem
algumas acdes de suas adversarias, outra razdo seria a mimética, onde as instituicbes
quando se deparam com uma situacao de dificil solugdo, sendo essa situacdo inédita para

a instituicdo ou onde a decisdo correta ndao seja muito clara, as empresas acabam imitando
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decisbes tomadas anteriormente por outras instituicGes que possuam caracteristicas

semelhantes.

Outros autores, como Scott (2008), ap0ds estudar os reflexos dessa teoria em mdaltiplas
disciplinas, definem o conceito de instituigdes como uma composi¢do de elementos
regulatérios, normativos e culturais, que fornecem por meio do uso de recursos,
estabilidade para a vida social, essas instituicdes tornam-se resistentes as mudancas

gracas a reproducao de comportamentos humanos.

Por sua vez o economista North (1990) tem uma visdo que enfoca diversos papeis das
instituicdes no mercado, o papel regulatério das instituicdes, englobando mecanismos de
fiscalizacdo e sistemas de regras. A sujeicdo a leis e regras € baseada nesse sistema de
incentivos e sanc¢des, mas nem sempre ela ocorre. Por outro lado, o papel normativo tem
uma caracteristica mais valorativa, portanto norteia o que seria preferivel no
comportamento e ndo necessariamente restritivo (Scott, 2008). O papel cultural cognitivo
por sua vez é trabalhado por Hofstede (1991) como um sistema de padrdes ligados ao
modo de agir em uma sociedade especifica, trabalho que se concentram nesse pilar

costumam investigar simbolos e interpretacdes que norteiam uma realidade especifica.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

DE CAMPO

Nesta sessdo serd apresentada a abordagem metodoldgica seguida para atender aos
objetivos determinados no inicio do trabalho, tal qual responder o problema de pesquisa,
estardo apresentados a seguir, a abordagem, o método escolhido, assim como
justificativas e procedimento a serem seguidos durante a pesquisa. Com isso bem
informado, a metodologia de pesquisa pode ser compreendida em quatro principais fases:
na primeira fase ocorreu a elaboracdo de um referencial capaz de auxiliar no
desenvolvimento e na explicagdo dos conceitos abordados nas demais fases da
metodologia de pesquisa, na segunda fase ocorre o planejamento da pesquisa onde com
acesso ao referencial ja pesquisado, escolhem-se 0s métodos de acesso ao objetivo de

pesquisa propostos.

Na terceira fase ocorre uma explicacdo minuciosa do roteiro e da abordagem pragmatica
que serd elaborada na Gltima fase. Finalmente, na quarta e ultima fase, estdo inseridos ndo
apenas 0s procedimentos da coleta, mas também a roteirizacdo de como € realizada a
andlise das evidéncias adquiridos em campo. Estdo contidas nestas fases
correspondentemente, tipo de pesquisa, as técnicas e coleta e a andlise que serdo

utilizadas, com isso foi construida a figura 10.

. Fase d:
Fase 2: Fase 3 LEposican

rase 1t Llaboracdo | K \ . \ Jesenvolvimento
b Plamejamiernto do > e explicacaon do bt

co Beferencial — o ) ¢ ca Pesguisa de
VieTodo rmetodo. -
Carmipo.

Figura 10: Etapas dos procedimentos metodolégicos da tese.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa de campo é um importante estagio para que o pesquisador possa por meio da
coleta de informacdes da realidade préatica, compilar e organizar as informagdes de modo
a possibilitar a disseminacdo de conhecimento, a pesquisa de campo torna-se entdo um
método reconhecido pela academia onde ndo é possivel comprovar teorias de forma com
base em evidéncia, mas também, abordar fendmenos que ndo possuem explicacdo 6bvia

e compreender seus desdobramentos para o avango do conhecimento.

Durante o desenvolvimento desta sequéncia l6gica, foi necessario um aprofundamento
maior na etapa de exposicdo do método. Nesse sentido foi desenvolvida uma ilustracdo
resumindo 0s conceitos abordados na construcdo desta etapa de procedimentos

metodologicos da pesquisa de campo representados pela figura 11.

Procedimentos Metodologicos da Pesquisa de Campo

V

Abordagem e Estratégia de pesquisa
Abordagem: Qualitativa (Flick, 2009).
Estratégia de Pesquisa: Estudo de Caso (Yin, 2015; Eisenhardt, 1989)

1

~ =

Técnicas de Coleta de Evidéncias

< Registros em Entrevista em
Documentacao =k L

Arquivos Profundidade

1

V

Técnica de Analise

Andlise de Contetdo (Bardin, 2011).

Figura 11: Conceitos abordados nos procedimentos metodoldgicos da pesquisa de campo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1 Abordagem ou Tipo de Pesquisa

A abordagem deste trabalho ndo visa & mensuracdo de um fenémeno ou identificar a
frequéncia com que ocorre, mas sim compreendé-lo, o que o caracterizaria como um
estudo exploratério. Ao tratar de um tema complexo de carater ndo numérico e que nao
pretente apenas descrever ou expor a relacdo de causalidade presente em um fenbmeno
(Flick, 2009).

Colaborando com a visédo de Flick, Gil (2010) caracteriza a pesquisa exploratoria, como
uma forma de gerar familiaridade com um tema em especifico, que essa abordagem deve
ser flexivel, pois como investiga fendbmenos ainda ndo estruturados na literatura, deve

considerar os diversos aspectos relativos ao fendmeno e aos objetos que o circunscrevem.

A pesquisa exploratéria se diferencia dos outros tipos de pesquisa qualitativa, em algumas
dimensbes, Malhotra et al., (2001) argumentam que sdo trés os principais tipos, se
diferenciando em estrutura e formalidade, para melhor ilustrar essa diferenca foi

elaborada a tabela 8.

Exploratdria Descritiva Causal

Objetivo Descoberta de conceitos e dados.

Descricdo das caracteristicas de um
fenémeno.

Caracteristicas |vezes identificado como o inicio

E um método flexivel, e algumas

. além de ser um estudo bem estruturado |varidveis independentes.
de uma pesquisa.

Principais
Métodos

Surveys Dados secundarios
Dados secundarios Observagdo Experimentos
Pesquisa qualitativa Painéis

Tabela 8: Diferentes Concepcdes de Pesquisa.
Fonte: Autor adaptado de Malhotra et al. (2001, pag 105-107)

A abordagem qualitativa € um conjunto de técnicas interpretativas que procuram
descrever fendmenos, e ndo apenas contabilizar a frequéncia desses certos fenémenos que

ocorrem de forma mais ou menos natural no mundo social (Cooper & Schindler, 2011) e,

Determinar relagdes de causa e efeito.

Possui formulagdo prévia de hipdteses, |Possui ainteragdo de uma ou mais
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portanto se conecta de maneira adequada ao intuito proposto neste trabalho, de encontrar

as novas funcdes e papéis de poder exercidos pelos agentes dos canais.

Para Trivifios (1987) a abordagem qualitativa pode ser usada especialmente pelo
ambiente e contexto pelo qual os individuos aplicam agdes, por sua vez, o valor dado ao
processo torna-se superior ao do produto da pesquisa. Um pesquisador pode optar tanto
por uma visao quantitativa, quanto por uma visao qualitativa no momento de sua pesquisa,
entretanto ao revisitar a pergunta de pesquisa desse trabalho que refletem em relacéo a
“Como sdo constituidas as relacfes de poder estabelecidas pelos players do canal em um

ambiente que passa a adotar o e-commerce?”

E razoavel, portanto, a compreensdo de que quando lidamos com um fendémeno que esta
fortemente ligado a uma situacdo social, e que possui uma forte interferéncia das
realidades particulares, e de suas preocupacdes torna-se preferivel a utilizacdo de uma

abordagem que atenda a esses requisitos (Deslauriers & Kérisit, 2010)

3.2 Método ou estratégia de pesquisa

Para o método foi escolhido o estudo de caso, pois € uma estratégia que foca no
entendimento de eventos especificos (Eisenhardt, 2007). Para Yin (2015), o método de
estudo de caso deve ser usado em situacdes em que o pesquisador possui formas limitadas
de controle sobre os fenbmenos que tem por caracteristica contextos sociais e ou culturais
inerentes. Apesar de ser muitas vezes confundido com um método de ensino, neste
método o pesquisador se utiliza do estudo de uma institui¢cdo, por meio de uma coleta de
dados ampla, tendo por objetivo uma descricédo clara do objeto de estudo e das conclusdes

expostas a respeito do fendmeno (Gephart, 2004).

Como bem apontado por Campomar (1991) existe certo preconceito em relacdo a

utilizagdo deste método, académicos que possuem um Vviés quantitativo consideram esse
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tipo de método pouco estruturado e que por tal, ndo seria digno da academia. Entretanto
isso se em algum periodo de tempo j& foi verdade, hoje ja ndo o é, a utilizacdo de
protocolos pode tornar este método bem estruturado, além disso, métodos como o estudo
de caso possibilitam a obtencéo de informacdes que escapariam aos olhos daqueles que

se restringem a utilizacdo de surveys.

Outra razdo que corrobora com o argumento de Campomar estd na afirmacdo de Yin
(2015) onde este, destaca que 0 método do estudo de caso nem ao mesmo sequer pode ser
considerado qualitativo aprioristicamente, pois pode se beber de ambas as abordagens. O
estudo de caso estd preocupado com o estudo do fendmeno, e ndo em ser uma
metodologia qualitativa. Um estudo de caso exploratério responde as questbes de
pesquisa da forma “O qué?” “como?” ou “por qué?”’ (Yin, 2015). Sendo ele um estudo de
caso multiplo, possibilita o estudo de dois ou mais sujeitos, organizages etc., no entanto,

sem a necessidade de comparagéo entre o0s diversos casos.

Para a realizacdo de um bom estudo de caso, Lakatos e Marconi (2010) informam que
ndo ha necessidade de se organizar um sistema com hiplteses e varidveis com
antecipacdo, mas € de bom tom, delimitar o foco e os limites do estudo, para que seja

possivel estudar o fenémeno por diversos angulos.

Diferentemente das generalizagcbes convencionais feitas nas pesquisas de ambito
guantitativo, também conhecidas como generalizacdes estatisticas ou do universo, o
estudo de caso possibilita a generalizacdo tedrica, onde se podem generalizar 0s

resultados de um caso para outro.

O método de estudo de caso é bem difundido e utilizado nas pesquisas académicas de
todo 0 mundo, esse méetodo se demonstra de diversas maneiras, diversificando o que se
reconhece como unidade bésica de anélise, e 0 contexto no qual essa unidade muda, Yin

(2015) apresenta quatro tipos basicos de estudo de caso representados pela figura 12.



74

Projetos de caso anico Projetos de casos miltiplos

Holistico
(unidade
unica de

anilise)

Integrado
(unidades
maultiplas

de anilise)

*UIA = Unidade Integrada de Anlise

Figura 12: Tipos bésicos de projetos de estudos de caso.
Fonte: YIN (2015).

O estudo de caso unico se diferencia do estudo de casos multiplos tanto em estrutura
quanto em andlise, enquanto o estudo de casos multiplos se preocupa com a relacédo entre
0S casos e, portanto com a comparagao das caracteristicas particulares de ambos, o estudo
de caso Unico, possibilita uma imersdo muito maior no caso, em contrapartida perde um

pouco de seu poder de generalizacéo.

No presente estudo as unidades de analise serdo os profissionais dos diversos pontos do
canal e a atuacdo de suas empresas com relacéo a distribuicdo de poder nesse canal. Essa
escolha se deve ao fato de que se entende que a unidade de analise escolhida facilitara a
o0 reconhecimento do fenémeno e de suas caracteristicas do objeto de pesquisa, e assim

responder o objetivo proposto neste estudo.
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No decorrer do estudo pretende-se percorrer por meio de todas as fungGes expressas nesse
canal, do fornecedor até o varejista final, levaremos em conta, portanto, (1) funcéo da
empresa no canal, (2) utilizagdo ou ndo de um processo de compra e-commerce, (3)
tamanho da organizacédo. A figura 13 apresenta um esquema ilustrativo do caso e de suas

unidades de analise.

Mercado de Brinquedos
Canal
Fornecedor 1: Fornecedor 2:
tradicional e-commerce
Atacadista 1: Atacadista 2: e-
tradicional commerce
Varejista 1:
Grande cle-
commerce

Figura 13: Apresentacgdo ilustrativa do caso e de suas relagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3 Técnicas de Coleta das evidéncias

De acordo com Selltiz et al. (1965), modelos que buscam encontrar seu objetivo por um

meio de pesquisa exploratoria utilizam-se principalmente de técnicas qualitativas, como

a entrevista e a observacéo, para realizagéo da coleta de dados de sua pesquisa.

Roesch (1999) por sua vez releva que o uso da entrevista em profundidade é fundamental

para o reconhecimento de evidéncias durante o periodo de pesquisa, concomitantemente

Yin (2015) apresenta 6 tipos de técnicas de coleta que podem ser usadas durante a

pesquisa de campo. (1) documentacdo, (2) registros em arquivos, (3) entrevistas, (4)

observac0es diretas, (5) observacdo participante e finalmente os (6) artefatos fisicos. Na

tabela 9 estdo apresentadas respectivamente as técnicas de coleta escolhidas para este

estudo tdo quais seus pontos fortes e as desvantagens pelo seu uso.

Fonte de evidéncia

Forcas

Desvantagem

Entrevistas

* Direcionada - enfocam diretamente
o tépico decidido no estudo de caso.
* Perceptiveis - fornecerem
inferéncias causais percebidas.

* vieses tanto devido a questdes mal
elaboradas quanto em suas respostas.

* imprecisdes relativas a memoria dos
entrevistados.

* reflexibilidade - o entrevistado da ao
entrevistador aquilo que este imagina
gue o entrevistador queria ouvir.

Documentacéao

* Estavel - pode ser revisada
repetidas vezes.

* Discreta - ndo foi criada como
resultado da aplicagdo do método.

* Exata - contém nomes, referéncias
e detalhes exatos de um evento.

* Ampla cobertura - longo periodo de
tempo, com eventos e ambientes
distintos.

* Capacidade de recuperacgao - pode
ser baixa.

* Seletividade tendenciosa, se ndo
houver uma coleta completa.

* Relato de vieses - reflete as ideias do
autor.

* Dificuldade de acesso - pode ser
negado por conter informacgdes
importantes.

Registros em
Arguivos

* Possui as mesmas forgas da fonte
de evidéncia documental.

* Sdo gquantitativos e, portanto, bem
precisos.

* Possui as mesmas desvantagens da
fonte de evidéncia documental.

* Pode haver uma dificuldade no
acesso por razdes de privacidade.

Tabela 9: Pontos fortes e desvantagens das fontes de evidéncias do estudo de caso.

Fonte: Autor adaptado de Yin (2015)
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Como uma das técnicas de coleta foi escolhida a entrevista semiestruturada, onde de
acordo com Flick (2009), os conhecimentos subjetivos do entrevistado expostos de
maneira aberta e espontanea sao interpretados tecnicamente pelo entrevistador podendo

ser confrontados com suposic¢des implicitas.

Ainda sobre a entrevista em profundidade semiestruturada, Lakatos e Marconi (2010)
apontam que com a utilizag&o dessa técnica, a liberdade do entrevistador com a utilizagdo
do roteiro € maior, isso possibilita abordar as questdes necessarias para responder ao
objetivo do estudo de todas as perspectivas possiveis, a fim de extrair as informagdes

necessarias do entrevistado.

Ainda assim, um guia de entrevista pode se mostrar uma ferramenta de consisténcia e de
vantagem, uma vez que permite a comparacdo estruturada dos dados. Desse modo, a
entrevista permite uma estruturacdo dos resultados mesmo que ndo haja a completa
rigidez da estruturagcdo de seu guia. A entrevista semiestruturada é caracterizada pela
escolha de questBes-chave, entretanto € permissiva quanto a necessidade do entrevistador

em realizar mudangas no roteiro pré-estabelecido (Gill et al., 2008).

Martins e Thedphilo (2009) apresentam alguns cuidados que o entrevistador deve se
atentar para tornar a ferramenta mais eficiente, entre eles estdo: possuir um conhecimento
prévio do entrevistado, evitar ao méximo interferir ou fazer qualquer tipo de juizo de valor
guanto as respostas do entrevistado, gravar a entrevista contanto que com a permissao do
entrevistado, permanecer calmo durante o percurso das perguntas e se necessario criar
perguntas que possam guiar o entrevistador a expor informag6es referentes aos temas

propostos no trabalho.

Gephart (2004) afirma que o estudo de caso pode se utilizar de analises documentais de
outras fontes para se aprimorar no que é chamado de triangulagdo entre os métodos de

coleta de dados. Lakatos e Marconi (2010) corroboram com a opinido de Gephart a
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respeito da utilizacdo da pesquisa documental com o intuito de adquirir informacdes

prévias a respeito do tema e do campo do estudo.

Para Yin (2015) o estudo de caso possibilita a analise de um grande nimero de variaveis

de interesse, e que para tal, os dados apresentados precisam passar por quatro dimensoes

de teste que possibilitam que as informacdes dos diferentes tipos de técnica de coleta

estejam em harmonia.

Revisdo do estudo por informante-
chave

Dimensao Teste Utilizacdo neste estudo
Multiplas fontes de evidéncia

Validade do Triangulago das evidéncias Entrevista, Documentacdo e

construto Registros em Arquivos.

Validade interna

Comparacdo entre teoria e pesquisa de
campo

Explanacdes rivais
Encadeamento e modelos 16gicos

Soon to be.

Validade externa

Teoria

Logica de replicacdo

Existe um referencial
tedrico anterior, entretanto
por ser um estudo de caso
Unico esse teste ndo se
aplica ao presente estudo.

Confiabilidade

Protocolo

Base de dados

Protocolo apresentado no
fim dos procedimentos
metodoldgicos da pesquisa
de campo.

Tabela 10: Testes para validade do estudo.

Fonte: Autor adaptado Yin (2015)

Um ponto a se ressaltar na tabela 10 é o da importancia do uso das triangulacées, tanto

entre as técnicas de coleta quanto em relacdo a propria teoria anterior a realizacdo da

pesquisa de campo, este é 0 modo pelo qual podem se encontrar as contribuicdes do

trabalho para a area académica, e a estruturacdo do protocolo permite que esse trabalho

seja futuramente replicado.
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Para cumprir 0s requisitos e atender ao objetivo do estudo pretende-se entrevistar um
gestor de cada uma das empresas com fungdes diversas no canal de marketing do mercado
de brinquedos brasileiro, como critérios de selecdo desses gestores determinaram-se as

seguintes caracteristicas:

(1) Deve possuir uma posicao relevante na organizacdo, tendo conhecimento dos
aspectos estratégicos e acesso as informacgdes e terem participacdo efetiva no
momento de tomada de decisdo e da negociacdo, também chamada como elite
interviewing (Marshall & Rossman, 1995), para que 0S gestores estejam nessa
categoria de entrevista, € exigido deles uma visdo geral do organizacdo e

possuirem uma expertise relevante para o tema da pesquisa.

(2) Os gestores devem trabalhar na &rea de marketing ou na &rea comercial, tendo
contato direto com questdes de relacionamento interorganizacional e negociacéo.
Por serem executivos com expertise, independente da &rea na qual estejam
alocados ja possuiriam uma posicéo privilegiada em questdo de informacdes e
participacdo na tomada de decisdo, mas optou-se por restringir ainda mais o
escopo das entrevistas para que as decisdes analisadas desses executivos

estivessem ligadas mais estritamente ao escopo do tema de canais.

(3) Deve ter experiéncia de pelo menos 10 anos nesse mercado e, portanto, reiterando
sua expertise sobre o ambiente no qual esta inserido. Esta exigéncia colabora para
a robustez de escolha, garantindo que o estudo melhor se adeque a elite

interviewing.

(4) As empresas escolhidas para terem seus executivos entrevistados devem nao
apenas pertencer as respectivas fungdes de canal estabelecidas neste trabalho, mas
possuir relevancia no mercado, estando preferivelmente entre as 5 primeiras

posicdes do mercado em questdo de faturamento de brinquedos.
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(5) Como meio de chegar nestes executivos decidiu-se por utilizar a técnica de bola-

de-neve, essa técnica é necessariamente uma abordagem néo probabilistica e que

dificulta de certa maneira a generalizagéo para a populagéo. Para Bernard (2015),

essa abordagem deve ser utilizada para populacdes que sejam dificeis de serem

encontradas ou dificeis de ser acessadas, 0 que seria condizente com nossa

metodologia se considerando o grau de robustez proposto para restricdo dos

entrevistados.

A tabela 11, tem como intuito apontar as caracteristicas de cada um dos entrevistados, a

empresa de que fazem parte, sua funcdo no canal do mercado de brinquedos brasileiro,

sua funcdo na empresa e a sua experiéncia no setor.

. ~ Fungao do Anos de Experiéncia
Entrevistados Fun¢ao na Empresa | Empresa ung xperienct
Canal no Setor
G te de Trad
Diego Krasny erente e. race Mattel Fornecedor 11 anos
Marketing
Gerente de Trade
Marco Gomes Marketing e Adm Hasbro Fornecedor 17 anos
de Vendas
Vinicius Avila Gerente de Vendas | Hobby Distribuidor 17 anos
José Neto Gerente de Vendas | Mcassab Distribuidor 16 anos
Luiz Ant6nio Cocozza | Gerente de Vendas | ToyMania Varejista 20 anos

Tabela 11: Perfil dos Entrevistados.

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante apontar também uma entrevista extra realizada no estudo com o intuito de

complementar e confirmar as informagdes coletadas durante as entrevistas com o0s

executivos, essa entrevista foi realizada com um especialista em certificacdo, apesar de

ndo trabalhar apenas com o mercado de brinquedos, j& realiza trabalhos nesse mercado a

mais de 4 anos. Dessa maneira, o Consultor de certificacdes Luiz Fernando Yukio Imada

foi entrevistado ao fim das demais entrevistas para validacdo de informagdes técnicas

coletadas nas demais entrevistas.
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3.4 Técnicas de Analise das Evidéncias

Neste estudo optou-se pela utilizagdo da analise global de contelGdo, esta andlise é
caracterizada por ser uma forma comum de encontrar uma visao geral do tema analisado
(Flick, 2009). Para Campomar (1991) é importante 0 uso de analogias e comparacdes
com a teoria no momento da analise do estudo de caso, isso traz ndo sé robustez ao

trabalho, mas uma visdo holistica do caso aqueles que venham a ler o estudo.

Muitas analises qualitativas se distanciam totalmente da abordagem quantitativa, mas isso
nem sempre € verdadeiro, a anélise de conteido é antes de qualquer coisa uma técnica
que visa trazer a sistematica possuida nas analises quantitativas para o espectro
qualitativo, por meio do uso da frequéncia de aparicéo de categorias que podem ou ser
escolhidas a priori com ajuda da revisdo tedrica ou que surgem de maneira espontanea

durante a coleta de informacdes (Bardin, 2011).

A avaliagdo qualitativa é acima de tudo caracterizada por uma descricdo do fenémeno
observado, pela interpretacdo desse fendbmeno e das relacbes que o cercam pelo
pesquisador, e posteriormente, sua arguicdo ou apresentacdo para disseminagdo desse
conhecimento (Martins & Theophilo, 2009).

O cébdigo das mensagens vem mudando durantes 0s anos, em um primeiro momento, s6
haviam textos e no maximo entrevistas e observacdes que poderiam ser posteriormente
escritas e fazer parte da andlise de conteudo, Franco (2008) informa que houve uma
mudanca nessa dimensdo, hoje a mensagem pode estar presente tanto de forma escrita
como em caracteristicas gestuais, entonacdes e até mesmo o siléncio durante a entrevista,

por meio de figuras, e mais recentemente inclusive por meio de videos.

Bardin (2011) argumenta que se precisam de trés passos para que a analise de conteddo

se concretize, uma pré-andlise, seguida da exploracdo do material e finalmente o
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tratamento dos resultados objetivos e a inferéncia e interpretacdo desse tratamento. Na
figura 14 estd apresentada a triade responsdvel pelo processo proposto por essa

pesquisadora.

Pré-andlise
Analise de Exploracéo
Contetdo do material Inferéncia

Tratamento dos

resultados \
Interpretacdo

Figura 14: Triade da andlise de contetdo.

Fonte: Autor adaptado de Bardin (2011).

A pré-analise de acordo com Bardin (2011) é a fase de organizacdo dos dados e montagem
do conjunto de documentos obtidos de maneira primaria ou secundaria pelo pesquisador
também chamado de corpus, ap0s essa parte torna-se necessario fazer o que a autora
chama de leitura flutuante, fazendo um contato com as informagdes e procurando

entender o sentido e o sentimento dessas informagdes em sua forma mais simples.

Ainda na pré-andlise € importante a exploracdo de algumas dimensdes: (1) a
exaustividade, é importante esgotar os elementos desse corpus, conferindo que nao é
necessario voltar a campo para adquirir mais informacdes; (2) a representatividade, a
amostra do corpus deve ser representativa do todo no corpus; (3) a homogeneidade, os
documentos devem ser semelhantes, uma diferenca critica entre as estruturas das
mensagens pode danificar a analise holistica do corpus, e finalmente (4) possuir a
pertinéncia, os documentos devem ser fontes de informacgdo que somem ao objetivo da

analise possuindo assim um vinculo com o tema.
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Na fase de exploracdo do material o corpus composto na fase anterior é analisado de
maneira profunda, o ponto principal dessa fase esta na criacdo das unidades de registro,
essas unidades s&o componentes dos mais diversos tipos que possuem uma relagéo forte
com as categorias e com o tema do estudo. Finalmente, no tratamento e analise dos dados,
as informacdes sdo finalmente tratadas e criam-se as categorias por um processo de
analogia (Bardin, 2011; Campomar, 1991), as categorias devem emergir das informacoes

trabalhadas das evidéncias recolhidas pelo pesquisador.

Franco (2008) apresenta, aléem da pertinéncia e homogeneidade j& apresentados na pré-
analise, trés principios para realizacdo de um tratamento de andlise e formalizacdo das

categorias de boa qualidade:

e Exclusdo mutua: Duas ou mais categorias ndo devem contar 0S mesmos
elementos, desta maneira é possivel fazer uma analise individual para cada
categoria.

e Objetividade e a Fidelidade: As categorias criadas devem ser capazes de se
sustentar durante toda a andlise, mesmo sendo submetidas a diferentes
andlises.

e Produtividade: A produtividade esta relacionada as consequéncias do
estabelecimento das categorias, essas categorias devem ser capazes de gerar

novas inferéncias e hipoteses.

E importante atentar-se ao objetivo do tema como prioridade, pois mesmo que
desvinculada da técnica ou procedimento central de analise de dados, a interpretagdo das
informac@es pelo pesquisador € o pilar da pesquisa qualitativa e por esse motivo deve

estar acima de qualquer outra prerrogativa processual do estudo (Flick, 2009).

Para estrutura de analise desse estudo, decidiu-se por um procedimento de 5 passos como
meio de expressdo pragmatico do material, esses passos foram baseados na proposicao de

Bardin para a anélise de conteudo, e séo apresentados na figura 15.
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Background
analitico.

Apresentacao na

Dissertacao

Transcricéo das entrevistas e
acréscimo das notagdes

Leitura flutuante do

material recolhido

Localizagdo dos

conceitos centrais

Recortes e juncles

das repostas

Definicdo das

categorias

Apresentagdo

do Contexto

Apresentacao

do Caso

Apresentacao

das categorias

Andlises com inferéncia

e interpretacédo

Apresentacdo das

— conclusdes

Figura 15: Analise e apresentacdo na Dissertacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5 Cenario do Mercado de Brinquedos

Apesar deste estudo j& contemplar uma pequena contextualizacdo do mercado na
introducdo, achou-se por melhor, fazer uma apresentacdo mais ampla do mercado
nacional e internacional de brinquedos, para que no momento em que as analises das
informacdes coletadas forem feitas, seja possivel para o leitor, compreender um pouco
melhor o comportamento do mercado em sua rotina. Nesta sessdo serdo construidas a
contextualizagdo setorial de brinquedos internacional e nacionalmente, apontando
caracteristicas sociais e mercadoldgicas desse mercado e seus principais players com

enfoque no mercado brasileiro.

3.5.1 Mercado de Brinquedos pelo mundo.

O mercado de brinquedos, apresenta um modelo de demanda bastante concentrada; de
acordo com a ICTI (International Council of Toy Industries), em 2013, alguns paises,
como a Espanha, possuiam metade de suas demandas anuais concentradas nas semanas

anteriores ao Natal.

Apesar de menor, essa concentracio também é recorrente em outros paises da Europa. E
também interessante contemplar que a cultura anglo-saxd, apresenta uma grande
tendéncia para a compra de brinquedos, no relatério citado, podemos perceber o dobro de
brinquedos por crianca, nos USA e na Inglaterra, do que se vé em relacdo a outros paises

da Europa.

O mercado esta altamente concentrado nos Estados Unidos. De acordo com o relatorio de
2013, cerca de 27% do consumo mundial de brinquedos se localizava nesse pais, mas 0
gasto por crianca ainda era inferior ao de paises como o Reino Unido e a Franca. 1sso
significa que a porcentagem de renda discricional das familias em relagdo ao tamanho da
populacéo inflige certo impacto no consumo desse mercado. 1sso é mostrado através da
concentracdo de brinquedos por crianca vendidos em paises com Luxemburgo, Noruega

e outros inseridos na Unido Europeia, respectivamente os com maior renda per capita.
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Essa relacdo ajuda as empresas na prospeccdo de novos mercados potenciais, uma vez
que a relacdo ja é conhecida, e é também conhecida a renda per capita de paises em
desenvolvimento acelerado; é possivel para as grandes empresas preverem quais devem
ser seus novos mercados de aposta. Temos, como exemplo, o crescimento notavel do
mercado de brinquedos em emergentes como Russia e China. Outro polo de paises que
se desenvolvem rapidamente é o Brasil e 0 México na América Latina, esses polos pela
proximidade acabam ficando sobre a influéncia principalmente das industrias

multinacionais americanas.

As maiores multinacionais do mundo séo apresentadas na figura 16, com a Bandai
trabalhando principalmente na Asia, a LEGO com protagonismo na Europa e a Mattel e
a Hasbro disputando seu espago no maior mercado mundial, que como ja dito acima é o

mercado americano.

Global Toys Enterprises

7000 6382
6000 5329 5209
4881
5000
4000
3000
2000
1000 613
. [ ]
Bandai LEGO Hasbro Mattel Jakks Pacific

Figura 16: Maiores empresas de brinquedo.

Fonte: Adaptado de ICTI (2013)

E também notéavel a grande concentracéo da producéo e consequente exportacdo de paises
como a China e os paises do Leste Asiatico, tendo na maioria das subcategorias de
brinquedos mais de 90% da producdo mundial, denotando um mercado praticamente

monopolizado no sentido de producdo industrial.
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Outro player que vem se tornando bem impactante é o México, se destaca por ndo ser um
pais da Asia e mesmo assim estar na lista dos maiores exportadores para o Brasil. Um dos
produtos que acaba sendo muito distribuidor pelo pais sdo cadeirinhas infantis. Apesar da
China ser o principal exportador, ndo seria impossivel que esse pais ocupasse a segunda

posi¢do em um futuro préximo.

E importante ressaltar também que houve o efeito do aumento de real durantes os Gltimos
anos e isso acabou interferindo nas informac6es da tabela uma vez que as informacdes de
importacdo estdo em dolares. Na tabela 12, sdo apresentadas as principais origens de

importacédo de brinquedos para 0 mercado brasileiro.

2015 2016 2017 2018

Pais uss % uss % uss % uss %

China $269.443.369,00|81,70%| $185.726.222,00( 81,66%| $205.445.651,00| 86,35%| $242.242.091,00| 84,02%
Vietna $7.859.637,00( 2,38%| $8.034.313,00| 3,53%| $9.005.380,00| 3,79%| $10.986.203,00( 3,81%
México $14.638.550,00| 4,44%| $11.455.488,00| 5,04%| $8.299.247,00( 3,49%| $9.888.341,00| 3,43%
Indonésia $8.728.884,00| 2,65%| $5.562.443,00| 2,45%| $8.222.585,00| 3,46%| $7.086.632,00 2,46%
Malasia $5.909.679,00| 1,79%| $4.784.935,00| 2,10%| $6.940.407,00| 2,92%| $4.303.825,00( 1,49%
Total $329.781.193,00 100%| $227.436.530,00| 100%| $252.011.190,00| 100%| $288.319.448,00| 100%
5 Maiores% | $306.580.119,00(92,96%| $215.563.401,00| 94,78%| $237.913.270,00( 94,41%| $274.507.092,00| 95,21%

Tabela 12: Producao mundial.

Fonte: Adaptado de ABRINQ (2019)

Em um mercado como o de brinquedos, a producao se torna altamente concentrada, a fim
de se aproveitarem custos de trabalho reduzidos, uma vez que paises como China e o
Leste Asiatico tem um dos menores custos de médo de obra do mundo, e aproveitarem os
ganhos de escala de uma producdo concentrada. Além disso, pelo fato de os brinquedos
serem feitos principalmente de plastico com caixas de maneira geral grandes, o transporte
por via maritima acaba sendo custoso, pois sdo materiais espagcosos, praticamente sem

peso.

Para abordar uma questdo interessante do cenario mundial, podemos utilizar o caso da

Toys R Us, enquanto a algumas décadas a empresa americana tenha sido uma das grandes
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poténcias no mercado de brinquedos, e que de acordo com a pesquisa de Levy e Weitz
(2000), fosse responsavel por mais de 40% do mercado americano da época, gracas a
reviravoltas, mudancgas econdmicas e tecnoldgicas, enfim, intempéries ocasionadas pela
passagem do tempo, mais recentemente a empresa Toys R Us passa por um dificil

processo de faléncia.

De acordo com noticia vinculada pela G1 em 2019 revelou que a multinacional americana
Toys R Us estaria mergulhada em mais de US$ 5 bilhdes em dividas, tendo de reagir com
a demissdo de mais de 30 mil funcionarios, isso seria o equivalente a demitir todo o
mercado brasileiro. Por essas e outras razdes foi que em setembro de 2017 a empresa
americana teve de declarar faléncia, mais recentemente foi anunciado uma possivel
recuperagdo da marca aliada a um desejo de reabrir lojas e voltar a investir no mercado

americano.

3.5.2 Mercado de Brinquedos no Brasil.

O mercado brasileiro possui algumas semelhancas com o mercado mundial gracas a
participacdo de grandes multinacionais no ambiente competitivo do pais, mas o mais
aparente ainda séo as diferencas. Nesta sessao discutiremos dados a respeito do mercado

que incluem faturamento, sazonalidade e distribuicéo regional, de formato e de preco.

Segundo dados da ABRINQ (2019), existem mais de 30 mil empregos instituidos nesse
setor, com mais de 400 fabricas no territorio nacional, essas fabricas se concentram no
sudeste do pais, principalmente em S&o Paulo tendo quase 80% do total de fabricas do
Brasil. Na figura 17, estdo apresentados os dados de faturamento do mercado brasileiro,
englobando a sua crescente importancia na ultima década, é possivel perceber que nesse
curto espaco de tempo o faturamento no mercado dobrou, e vem mostrando um

crescimento constante em todos 0s anos.
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Figura 17: Faturamento do mercado brasileiro.
Fonte: Adaptado de ABRINQ (2019).

O mercado brasileiro como mostrado nédo é tdo expressivo comparado ao mundial, dos
mais de 90 bilhdes de dblares do mercado mundial, apenas 6,8 bilhdes de reais sdo
comercializados nos territorios nacionais, isso daria cerca de 2% das vendas mundiais de

brinquedos.

Outra diferenca significante estd na distribuicdo de formato das vendas de brinquedos.
No Brasil a distribuicdo de brinquedos se concentra em boa parte nas maos de
brinquedeiros especializados, outras mudancas importantes estdo no abonado
crescimento das vendas pela internet que em uma década passarao de irrelevante 1% das
vendas do mercado para mais de 22% no ano de 2018. Na tabela 13, € mostrada como se

encontra essa tendéncia de distribuicdo nos diversos formatos nos Gltimos anos.

Vendas por Canais 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
A) Magazines 16,60% 18%| 18,10%| 17,60%| 12,80%| 16,80%| 16,10%| 16,20%
B) Autosservigo 14,60% | 10,50% 9,90% 8,20% 8,60% 8,80% 7,80% 8,10%
C) Especializados 40,60% | 33,10%| 38,30%| 39,20%| 41,30%| 33,20%| 34,20%| 33,50%
D) Atacadistas 26,20% | 21,80%| 18,20%| 19,90%| 18,50%| 20,80%| 19,60%| 20,10%
E) Internet 1,70% | 16,60% | 15,90% | 15,40%| 18,80%| 20,50%| 22,10%| 22,40%

Tabela 13: MB Brasileiro-Distribui¢éo por formato.

Fonte: Adaptado de ABRINQ (2019).
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Outra distribuicdo brasileira que € muito impar € a distribuicdo regional, apesar de haver
em certa propor¢do uma concentracdo em estados como Sao Paulo e Rio de Janeiro,
outros estados como Parana, Minas Gerais e Bahia também possuem participacGes
relevantes, infelizmente ainda é possivel ver uma disparidade muito grande na
distribuicdo entre os demais estados e 0s maiores. S&o mostrados esses dados a respeito

da distribuicéo regional de brinquedos do mercado brasileiro de brinquedos na tabela 14.

Estado 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Acre 0,2% | 0,3% | 0,2% | 0,1% | 0,2% | 0,3% | 0,3% | 0,3%
Alagoas 1,0% | 0,9% | 0,6% | 0,5% | 0,8% | 1,0% | 0,9% | 0,8%
Amapa 0,3% | 0,3% | 0,3% | 0,1% | 0,2% | 0,4% | 0,3% | 0,8%
Amazonas 1,2% | 1,4% | 1,2% | 0,7% | 0,6% | 1,3% | 1,8% | 3,0%
Bahia 3,00 | 3,6% | 3,1% | 3,7% | 3,9% | 4,6% | 4,1% | 4,4%
Ceard 23% | 2,3% | 2,0% | 2,1% | 2,7% | 2,3% | 1,9% | 1,6%
Distrito Federal 1,6% | 2,0% | 2,9% | 2,2% | 2,1% | 2,4% | 2,2% | 1,8%
Espirito Santo 1,8% | 2,2% | 2,1% | 2,3% | 2,0% | 1,4% | 1,5% | 1,5%
Goias 2,5% | 2,8% | 2,7% | 1,9% | 2,1% | 2,9% | 2,7% | 3,9%
Maranhdo 13% | 1,4% | 1,1% | 0,8% | 0,8% | 1,2% | 0,9% | 2,0%
Mato Grosso 1,0% | 1,0% | 0,8% | 1,1% | 1,8% | 1,8% | 1,5% | 2,1%
Mato Grossodo Sul | 0,6% | 0,9% | 0,7% | 0,6% | 0,8% | 1,0% | 1,1% | 0,9%
Minas Gerais 7,4% | 7,8% | 7,3% | 7,2% | 7,4% | 8,3% | 7,9% | 7,3%
Para 2,5% | 2,0% | 1,7% | 0,9% | 1,0% | 1,6% | 1,3% | 1,9%
Paraiba 1,3% | 1,1% | 1,0% | 0,7% | 0,9% | 0,9% | 0,7% | 1,1%
Parana 52% | 5,1% | 50% | 6,1% | 6,8% | 6,0% | 53% | 6,5%
Piaui 1,0% | 0,9% | 0,7% | 0,5% | 0,6% | 1,0% | 1,0% | 1,0%
Pernambuco 4,6% | 49% | 4,1% | 49% | 4,1% | 3,8% | 3,5% | 3,5%
Rio de Janeiro 13,5%(12,3% | 12,2% | 12,8% | 11,7% | 9,8% |10,7% | 7,6%
Rio Grande do Norte | 1,1% | 0,8% | 0,6% | 0,4% | 0,4% | 0,8% | 0,9% | 0,7%
Rio Grande do Sul 4,4% | 4,8% | 4,2% | 4,8% | 4,9% | 55% | 5,7% | 4,6%
Rondbnia 0,5% | 0,4% | 0,3% | 0,6% | 0,8% | 0,7% | 0,6% | 0,7%
Roraima 0,4% | 0,4% | 0,3% | 0,4% | 0,5% | 0,3% | 0,3% | 0,3%
Santa Catarina 4,1% | 4,7% | 4,5% | 6,2% | 5,5% | 6,6% | 6,1% | 6,8%
Sdo Paulo 35,6% | 34,0% | 38,8% | 37,2% | 36,1% | 33,0% | 35,8% | 33,7%
Sergipe 1,6% | 1,6% | 1,2% | 0,9% | 1,0% | 0,8% | 0,7% | 0,7%
Tocantins 0,5% | 0,5% | 0,4% | 0,3% | 0,3% | 0,4% | 0,3% | 0,5%

Tabela 14: MB Brasileiro-Distribuicio regional.

Fonte: Adaptado de ABRINQ (2019).
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Outro importante dado do mercado esta na distribuicdo de precos no segmento, 0 estudo
da evolucdo histérica de precos no mercado permite algumas elucidacfes a respeito do
mercado de brinquedos e até mesmo das influéncias sofridas por esse mercado da atual

conjuntura econdémica nacional.

Em alguns momentos na Ultima década € possivel perceber uma variagdo muito grande
nos percentuais de compra de itens mais caros, principalmente acima de R$40,00. Nos
anos de 2014 a 2017, grande parte das compras acima de R$100,00 parece terem sido
realocadas para os itens entre R$40,00 e R$100,00. O mesmo ocorreu para itens de menos
de R$25,00, e essa tendéncia parece ter sido diminuida posteriormente. Nesta andlise, é
importante considerar, entretanto, questdes macroeconémicas como a inflacéo do pais no
periodo, e a varia¢do do dodlar. Essas dimensBes econdmicas poderiam explicar algumas
variacGes como as ocorridas entre 2015 e 2018 nas menores faixas de preco. Na tabela 15

é apresentada a tendéncia de precos na ultima década.

Brinquedos (RS) 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Até R$15,00 11,20% | 11,80%| 11,00%| 11,10%| 12,20% 6,10% 7,50% | 11,30%
De R$16,00 a R$25,00 | 26,00% | 22,10%| 16,90%| 17,30%| 13,10% 9,80%| 10,90%| 15,40%
De R$26,00 a R$39,00 | 17,60%| 20,50%| 17,00%| 18,50%| 19,50% | 21,40%| 19,30%| 19,10%
De R$40,00 a R$60,00 | 19,50% | 17,60% | 22,10%| 19,50%| 23,00%| 26,50% | 25,70%| 18,40%
De R$61,00 a R$100,00 | 12,80% | 14,20%| 14,60% | 14,10%| 18,20%| 23,80%| 21,60%| 19,20%
Acima de R$100,00 12,90% | 14,00%| 18,80% | 19,90% | 13,50% | 12,40%| 14,90%| 16,50%

Tabela 15: MB Brasileiro-Distribuicédo de preco.
Fonte: Adaptado de ABRINQ (2019).

O mercado brasileiro também é muito conhecido por estar fortemente ligado as datas
festivas, sendo as mais expoentes o dia das criancas e o Natal. Na tabela 16, é possivel
perceber também que uma grande concentracdo das vendas ocorre no segundo semestre,
guardadas as propor¢des durante a Ultima década cerca de 70% das vendas anuais do
mercado brasileiro de brinquedos, ocorrem no segundo semestre. Os dados da tabela 14
ndo sdo os de venda ao consumidor, mas sim os de venda da industria, entdo em algum
nivel as vendas séo realizadas com alguma antecedéncia das marcas festivas reconhecidas

anteriormente.
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Sazonalidade | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai |Jun [Jul | Ago | Set Out | Nov | Dez
2011 2,5% | 3,1% | 4,4% | 4,1% | 6,5% | 6,0% | 7,7% | 17,0% | 18,4% | 6,9% | 17,6% | 5,9%
2012 2,8% | 2,9% | 4,3% | 4,2% | 6,5% | 5,5% | 8,0% | 16,6% | 17,0% | 8,2% | 17,8% | 6,2%
2013 3,1% | 2,9% | 4,2% | 4,8% | 5,8% | 6,6% | 7,9% | 15,8% | 18,6% | 9,0% | 15,1% | 6,2%
2014 4,1% | 3,6% | 4,5% | 4,6% | 51% | 4,8% | 7,8% | 17,0% | 19,2% | 7,0% | 16,9% | 5,4%
2015 3,2% | 3,3% | 4,4% | 4,5% | 5,6% | 5,3% | 8,2% | 18,7% | 17,8% | 5,3% | 18,6% | 5,1%
2016 2,3% | 4,0% | 5,2% | 5,1% | 5,0% | 5,8% | 8,6% | 18,3% | 18,3% | 6,8% | 14,1% | 6,6%
2017 3,3% | 3,2% | 5,0% | 5,1% | 5,5% | 5,8% | 8,1% | 17,9% | 16,3% | 5,8% | 14,0% | 10,0%
2018 3,5% | 3,7% | 5,8% | 6,3% | 5,7% | 6,3% | 8,4% | 17,1% | 14,7% | 7,1% | 12,5% | 8,4%

Tabela 16: MB Brasileiro-Sazonalidade.

Fonte: Adaptado de ABRINQ (2019).

Vale lembrar que mesmo sendo um mercado como qualquer outro da economia, por lidar
com criangas exigisse nesse mercado que a empresas sigam um codigo de ética, isso
mesmo dificultando, ndo impede de as empresas tentarem trabalhar aspectos ludicos do

entretenimento.

3.5.3 Principais players do mercado brasileiro.

O mercado brasileiro, apesar de suas especificidades acaba tendo uma grande influéncia
do mercado internacional, basta observador os maiores fornecedores do mercado que se
torna verificavel a afirmagdo. De acordo com a Euromonitor (2019) os dois principais
fornecedores do mercado brasileiro de brinquedos sdo a Mattel e a Hasbro, duas empresas
americanas que juntas representam cerca de 30% do market-share, além delas podemos
citar empresas que se singularizam no mercado, como a LEGO que é dinamarquesa e
empresas brasileiras Candide e GROW que possuem atuacdo muito forte em areas
especificas do mercado, optando por apostar em segmentos diversos como é 0 caso de
jogos da GROW, dessa maneira, apenas nestas empresas mais de 50% das vendas do

mercado estdo representadas.
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Por parte do varejo, de acordo com as informacdes dadas na Exame (2019), pelo
presidente da Abring, duas das maiores redes varejistas, detém 40% das vendas de
brinquedos, isso demonstra a concentragdo que vem acontecendo nesse nivel do canal nos
altimos anos, ainda sobre o market-share, outras 20 cadeias especializadas ficam com
uma porcentagem préxima a 45% do mercado, essas cadeias sdo distribuidas no territério
brasileiro, com alguma concentracdo no Sudeste e no Sul do pais. Os 15% restantes ficam
por conta dos, aproximadamente, 8 mil pontos de venda. Entre as maiores empresas que
comercializam brinquedos estdo, a Ri Happy e a PB Kids, que a poucos anos séo do
mesmo grupo de investimentos, e a Lojas Americanas que possui um numero grande de

lojas e € grande responsavel pela distribuicdo de brinquedos;

3.6 Protocolo de Pesquisa

O protocolo de pesquisa € uma importante ferramenta que traz consigo uma orientacédo
de como esta sendo realizada a pesquisa, outro importante aspecto é o de que a utilizagéo
do protocolo garante a possibilidade de replicacdo do estudo de caso aumentando assim
a sua confiabilidade (Yin, 2015).

13

Campomar (1991) determina a necessidade do protocolo “... E imprescindivel a
preparacdo de um protocolo relacionando as atividades a serem realizadas e 0s
procedimentos a serem seguidos...”. A partir dessa necessidade desenvolveu-se um
protocolo composto de: (1) viséo geral do projeto, contendo titulo e objetivos do presente
estudo, (2) Procedimentos metodoldgicos da pesquisa de campo, contendo o tipo de
pesquisa, a abordagem, as unidades de anélise, as fontes de evidéncia e 0 método de
andlise escolhidas, (3) os procedimentos praticos da pesquisa de campo, com as
especificacdes do roteiro e apresentacao posterior do proprio roteiro junta a um guia para
realizacdo do mesmo, (4) um cronograma de agendamento da pesquisa de campo
contendo as pretensdes a respeito do periodo no qual se realizardo a coleta e a redacao da

dissertagéo.
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A seguir o protocolo de pesquisa com a visdo geral do projeto, os procedimentos
metodologicos da pesquisa de campo, 0s procedimentos praticos e um cronograma de

agendamento € apresentado por intermédio da tabela 17.

Visdo Geral do Projeto

Titulo RelacGes de poder nos canais de marketing: a evolucéo dos papéis
dos intermediarios.

Compreender as relacdes de poder estabelecidas pelos players do
Objetivo canal tendo em vista 0s novos papéis adquiridos em um ambiente

que passa a adotar o e-commerce.

Procedimentos metodoldgicos da pesquisa de campo

Tipo de pesquisa Estudo de caso.
Abordagem Qualitativa
Unidades de Analise Conflito de poder no canal de marketing

Fontes de Evidéncia/

; Entrevista/ Documentacdo / Registros em Arquivos
Técnica de coleta de dados ¢ g a

. Entrevista em profundidade
Principal fonte de coleta

Analise Analise de contetido

Procedimentos préaticos da pesquisa de campo

Como tipo de roteiro decidiu-se pelo uso do roteiro
Especificacdes do roteiro semiestruturado, ndo disfarcado.

Roteiro Utilizado Apéndice A, baseado em Castro et al. (2007)

Cronograma ou Agendamento da pesquisa de campo

Agendamento das

entrevistas Agosto a Dezembro de 2018
Redacdo das entrevistas Janeiro a Abril de 2019
Preparacao do Contexto de Agosto a Novembro de 2018

Caso

Desenvolvimento do Novembro de 2018 a Junho de 2019
relatorio

Revisdo do conteudo Julho de 2019

Tabela 17: Protocolo de pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4. ANALISE DAS EVIDENCIAS

Nessa sessdo sera primeiramente apresentada a anélise da pesquisa empirica, retratando
a sequéncia pela qual cada dimenséo seréa identificada e analisada por meio da técnica de
andlise de conteddo, posteriormente haverd a amarracdo dessas dimensfes com o

referencial tedrico apresentado durante a segunda sessao.

4.1 Contextualizacdo das entrevistas

O processo de contextualizacdo ja foi apresentado na sessdo de procedimentos
metodoldgicos da pesquisa de campo. Todavia mostra-se pertinente aprofundarmos um
pouco na situacdo da empresa pela qual o entrevistado responde, ndo apenas sua funcéo
dentro da prdpria dindmica do canal de brinquedos, mas também uma viséo voltada para
a dimensdo competitiva 0 que acaba por permear as informacgdes esclarecidas durante as

entrevistas.

Como bem afirma Yin (2015) ndo apenas a multiplicidade de fontes de coleta, mas
também a compreensdo das formas de coleta de dados acaba por trazer robustez na forma

de validade de constructo para a pesquisa.

A tabela 18 apresenta as informacdes dos entrevistados levando em conta, experiéncia no
mercado de brinquedos, tempo na funcdo, funcdo exercida pelo entrevistado na
organizacdo, funcdo exercida pela organizagdo na cadeia e breve apresentacdo da

organizacéo.



96

Entrevista Diego Marco Vinicius José Neto Luiz
dos Krasny Gomes Avila Antdnio
Cocozza
Anos de 11 anos 17 anos 17 anos 16 anos 20 anos
Experiénci
a no Setor
Tempo no 1ano 1ano 4 anos 2 anos 1ano
Cargo
Funcdo na | Gerentede | Gerentede | Gerentede | Gerentede | Gerente de
Empresa Trade Trade Vendas Vendas Vendas
Marketing | Marketing e
Adm de
Vendas
Empresa Mattel Hasbro Hobby Mcassab ToyMania
Funcdo do | Fornecedor | Fornecedor | Distribuidor | Distribuidor | Varejista
Canal
Breve Maior Segunda | Distribuidor | Distribuidor Um dos
Descricao inddstria do maior ade a oficial da | grandes e-
mercado. | industria do Hasbro, LEGO. commerces
mercado. | entre outros. do mercado
e
pertencente
ao grupo
Baréo.

Tabela 18: Aprofundamento das entrevistas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4.2 Definicdo das categorias

As categorias de andlise deste trabalho foram definidas a priori tendo como norteador a
pergunta de pesquisa “Como sdo constituidas as relacdes de poder estabelecidas pelos
players do canal em um ambiente que passa a adotar o e-commerce?” e o objetivo:
“Compreender as relacbes de poder estabelecidas pelos players do canal tendo em vista
0S novos papéis adquiridos em um ambiente que passa a adotar o e-commerce”, e
considerando como base o desenvolvimento do referencial tedrico de pesquisa, que

possibilitou a construgdo das 3 categorias “Caracteristicas do mercado que geram a

Influéncia”, “Razdo internas que compde a Influéncia” e “Interferéncia do e-commerce”.

Neste processo de formagdo das categorias, as categorias “Caracteristicas do mercado
que geram a Influéncia”, “Razdo internas que compode a Influéncia” emergiram dos
estudos da bibliografia de conflitos e poder e dos conceitos da teoria neoinstituional,
que extrapolam a ideia de uma analise meramente interior as organizagdes e elegem a
interacdo institucional como nucleo de andlise, finalmente a ultima categoria surge em
resposta ao objetivo de pesquisa que se importa em entender as relacdes reconhecidas

anteriormente sob um ambiente que passa a dotar o commerce.

As subcategorias foram por sua vez decididas de modo posterior a coleta das informacGes,
essas subcategorias foram descobertas simultaneamente a analise das entrevistas
realizadas durante esse trabalho, tendo em sua construcéo as consideragOes obtidas por
meio das entrevistas e demais fontes da coleta de dados, nesse sentido foram observadas

14 subcategorias dividas entre as 3 categorias escolhidas anteriormente.

Durante a segmentacdo das subcategorias foi possivel identificar o reconhecimento das 2
primeiras categorias como diferentes ambientes da vida organizacional, entretanto
quando lidando com a terceira categoria que trata de e-commerce, foi possivel identificar

uma visao diferentes entre as organizacdes que ja possuem a estratégia do comércio
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eletrdbnico como uma das estratégias rotineiras se sua organizacao, e as que ainda ndo

trabalham com o comércio eletrénico.

Os entrevistados das empresas que ja se utilizam do comércio eletrénico entendem o
mesmo e 0s procedimentos ligados a ele como uma caracteristica inerente a organizacéo,
por outro lado os entrevistados das organizag@es que ainda ndo se utilizam do e-commerce
enxergam a estratégia como uma caracteristica de mercado externa a organizacao.
Todavia, se mostravam interessados nas praticas associadas a essas estratégias. A tabela

19 apresenta as categorias e as suas subcategorias encontradas neste trabalho.

Categoria Subcategoria
A. Ciclicidade
. Sazonalidade

ve)

Caracteristicas do mercado que geram a

N . Profissionalismo
Influéncia

. Entretenimento e Licenciamento

. Governo

. Faturamento

. Estratégia Competitiva

. Relacionamento Interpessoal
. Modelo de Negdcios

. Negociacao de Processo

. Multicanais

. Omnichannel

B2C

D. Encurtamento da Margem
Tabela 19: Categorias e Subcategorias.

Razdo internas que compde a Influéncia

Olw|(>mo|o|w|>|mlo|o

Interferéncia do e-commerce

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.1 Categoria “Caracteristicas do mercado que geram a

Influéncia”.

A categoria “Caracteristicas do mercado que geram a Influéncia” teve sua decisao
baseada no desenvolvimento da teoria institucional proposto por (Chaney & Bem

Slimane, 2014), onde os autores discorrem sobre os pilares que constituem o ambiente
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organizacional e que regem por sua vez as decisdes das empresas que vivem nesse

ambiente.

A Figura 18 apresenta os desdobramentos encontrados durante as entrevistas da categoria
“Caracteristicas do mercado que geram a Influéncia”, em seguida sdo apresentadas as
andlises referentes a cada uma das subcategorias, contendo uma contextualizagdo e

trechos que avigoram a decisao pela subcategoria.

( Caracteristicas do mercado que W
t geram a Influéncia

N

Entretenimentoe

) ) Profissionalismo Governo
Licenciamento

Ciclicidade Sazonalidade

Figura 18: Categoria “Caracteristicas do mercado que geram a Influéncia”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A. Subcategoria “Ciclicidade”.

Essa caracteristica acabou sendo uniforme entre as entrevistas, apesar das entrevistas
serem compostas por organizacGes com fungdes particularmente diferentes, as respostas
acabam percorrendo um caminho semelhante, uma das caracteristicas do mercado de
brinquedo que influencia as relagdes de conflito e a formacdo de uma estrutura de poder

entre as partes.

Os ciclos de produtos no mercado de brinquedos sdo explicados como ciclos do brincar.
Esses ciclos normalmente duram alguns anos e passam a ser trocados por outros itens,

uma explicag¢do para esse fendmeno ¢ que ¢ “muito dificil uma crianca gostar do que a
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irma dela gostava”, € interessante ressaltar que ndo seria impossivel amenizar o efeito
desses ciclos, esse efeito era dificil de se perceber quando o mercado estava em um
crescimento muito acelerado. Outra dimensdo que pode ajudar a amenizar esse efeito €
um “investimento em midia”. Uma empresa que ndo aprendesse a trabalhar com essa

caracteristica seria como um dos gestores menciona.

“se a empresa ndo consegue lidar com esses ciclos, ela perde de dois lados, por
um lado deixa de aproveitar as oportunidades, ndo adianta olhar previsao de
vendas, que os dados anteriores acabam mudando nesses ciclos, e se ela arriscar
de mais olhando pra previsdo e pegar um final de ciclo, também se da mal”.
(Distribuidor 1).

Outro ponto critico esta no encurtamento da ciclicidade nos ultimos anos, 0s entrevistados
apontam que esses a faixa de idade para determinados tipos de brinquedos tem ficado
menores “a infancia diminuiu, e ndo tem como voltar atras, eu brincava até os meus 15
anos hoje a gente vibra com uma crianga de 8 anos ainda brincando”, 0 método para
reduzir esse efeito esta aparentemente sendo no investimento em inovagao e tecnologia

“criatividade custa caro, e 0 brinquedo toda a vida foi ciclico, e toda vida também foi

dependente da inovacgao, ele precisa de ideias diferentes, existem os cldssicos”.

B. Subcategoria “Sazonalidade”.

A sazonalidade ¢ um ponto um pouco aberrante na rotina do mercado de brinquedo. No
conhecimento geral, é possivel inferir que exista uma sazonalidade forte em datas como
o dia das criancas e 0 natal, 0 que néo € tdo claro sdo os métodos e as estratégias utilizadas

pelos integrantes do canal para amenizarem o efeito dessa caracteristica.

A sazonalidade pode se apresentar de multiplas formas, por um lado, ela pode ser uma
restricdo que quase impossibilita a venda de produtos fora de determinadas datas, isso
pode ser percebido em mercados como o0 de sorvetes ou o de equipamentos para neve em

alguns lugares, o mercado de brinquedos funcionava nesse padrao no final dos anos 90.



101

Mais recentemente com a chegada das multinacionais no mercado brasileiro, essa
tendéncia de vender apenas no dia das criancas e no natal, principalmente para os
formatos de supermercados ou lojas de departamentos como € o caso do Carrefour, Lojas
Americanas, Havan entre outros, onde haviam praticamente duas vendas no ano inteiro
para suprir as datas festivas, passou a ser substituida por uma abordagem que buscava

suavizar as vendas durante o ano. Essa ideia é tambem reforcada no seguinte trecho:

“Pra se entender em 1998 o maior vendedor de brinquedos. No Brasil era o
Carrefour, que fazia uma compra por ano no més de agosto, vendia com margem
zero pra gerar fluxo e esse cara era o maior vendedor de brinquedos”.

(Distribuidor 1).

Para conseguir a suavizagdo das vendas, as industrias que antes “tinham margem muito
alta” e entregava “pouco volume para o varejista” passou a trabalhar mais em midia e
esse investimento fez com que o “consumidor percebesse valor e importancia no

brinquedo pro seu filho” e transformar o mercado.

“brinquedo era tratado como uma categoria sazonal nessa época, e foi quando
a gente comegou a perceber que o brinquedo ndo €é sazonal, brinquedo é uma

categoria com consumo constante e dois grandes picos de venda”. (Varejista)

Nesse sentido podemos fazer um paralelo ao pilar normativo proposto por (Chaney &
Bem Slimane, 2014) mais especificamente com o que eles chamam de produgéo de um
discurso alternativo. Nesse sentido, haveria a criacdo e disseminagdo de novos critérios
para valorizacdo da qualidade de um produto no caso do brinquedo, eliminando a ideia

atual do mercado de que o brinquedo s6 seria vendido nas datas festivas.
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C. Subcategoria “Profissionalismo”.

A caracteristica de profissionalismo foi uma das dimensdes conquistadas com o tempo
pelo mercado, o mercado de brinquedo era reconhecidamente um mercado informal, isso
ocorria por uma certa displicéncia das organizacfes multinacionais que optavam por
manter relagdes pontuais com grandes players varejistas a apostar na distribuicdo de um

volume maior pelo territorio.

O profissionalismo é definido aqui como, ndo apenas uma postura ética nas relagdes
interpessoais, mas também a capacidade das organiza¢gdes em administrar o capital de
suas proprias empresas, fazendo, por exemplo, um controle financeiro saudavel,
compreendendo a importancia de seu capital de giro de uma gestdo estratégica de seu

estoque, etc.

A razdo pela qual essa subcategoria surgiu foi por meio da informacéo de que o mercado
de brinquedos era formado principalmente por empresas de cunho familiar, que muitas
vezes “faziam as contas na ponta da caneta”, isso dificultava de certa maneira, para que
as empresas pudessem tratar das negociacdes de maneira mais formal, para que as
multinacionais pudessem portanto realizar as negociagdes de maneira mais profissional,
optou-se pela estratégia de desenvolver esses pequenos varejistas fragmentados
“pegavam-se esses donos de loja pequena, que eram todos familiares e colocava em sala
de aula, pagava ESPM, pagava consultoria”, por meio de tal investimento tornava-se
possivel finalmente uma negociacdo que leva-se em conta questfes financeiras, como

capital de giro, margem e ticket médio.

Outra estratégia que era rotineiramente usada era a de manter politicas de vendas que
possibilitassem gque pequenos e médio varejistas conseguissem disputar com gigantes
multinacionais diversificando as carteiras desses fornecedores multinacionais, como é
possivel observar no seguinte trecho “uma margem que esse varejista conseguisse ter um
P&L positivo, e garantindo que os outros, inclusive 0s sazonais ndo destruissem essa

margem”. Entretanto, uma critica feita é que recentemente os grandes varejos acabam
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esquecendo seu importante papel de importante participante na distribuicdo (Wilbur &

Farris, 2014), e focam apenas na gestdo financeira, o que também ndo resolve o problema.

D. Subcategoria “Entretenimento e Licenciamento”.

Entretenimento € um dos norteadores do mercado de brinquedos, um mercado onde a
maior parte dos produtos muda ano a ano, e que vive de tendéncias momentaneas, acaba
sofrendo uma influéncia muito grande do mercado de filmes, e de acordo com as
entrevistas e com dados secundarios recolhidos o inverso é igualmente importante, ou

seja, 0 mercado de brinquedos também afeta fortemente o mercado do entretenimento.

No documentario “The Toys That Made Us” ou mais conhecido em portugués como:
“Brinquedos Que Marcaram Epoca”, sd0 expostos os bastidores de grandes franquias
como Star Wars, como os brinquedos foram desenvolvidos, as estratégias necessarias
para alcangar o sucesso na venda desses brinquedos e a sua relagdo com a utilizagéo de

filmes para promover a venda de brinquedos.

Outros episodios do famoso documentario passam por outras grandes marcas como a
Barbie, He Man e G.I. Joe, e relevam a importancia da marca nesse mercado, grandes
potencias do mundo dos filmes foram criadas com o intuito de aumentar a venda de
brinquedos como por exemplo, filmes e jogos da franquia LEGO: Uma Aventura LEGO
1 e 2. Essa tomada de importancia da marca no mercado, acaba por gerar um mercado
paralelo de marcas, o que chamamos de licenciamento, uma oportunidade de
desenvolvimento de mercado ou de produto, fazendo-se uso de marcas ja consolidadas
no mercado (Crescitelli & Stefanini, 2007).

Essa tomada de importancia foi percebida pelo mercado de brinquedos brasileiro e as
empresas passaram a adotar o licenciamento como prética rotineira, assim como é
possivel perceber no trecho a seguir: “os licenciadores passaram a licenciar mais os

produtos nacionais, a estrela tinha um share muito grande desse mercado”

Ademais, mesmo marcas ja consolidadas acabam por utilizar-se do mercado de

licenciamento para “abocanhar” tendéncias e segmentos que antes ndo eram atingidos,
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essa estratégia é percebida ndo s6 na grande quantidade de produtos da LEGO que se
utilizam de marcas como Star Wars, Marvel, DC, ou Disney, mas também em algumas
parcerias com essas franquias chegam a aparecer até em filmes e jogos promocionais da

propria marca LEGO.

E. Subcategoria “Governo”.

A subcategoria Governo € um compilado das diversas imposicdes e restricdes provindas
da legislacdo e da infraestrutura estatal, por um lado essas restricdes ndo acontecem
apenas nesse mercado como citado por um dos distribuidores: “Fator Brasil ¢ um
determinante para todos os segmentos da industria inclusive para o brinquedo”, por outro
existem algumas legislacBes e impostos atipicos nesse mercado que fazem toda a
diferenca na disputa por poder na cadeia, sendo denominados de fatores regulatorios por
(North, 1990).

Um dos grandes impactos nesse sentido esta na carga de impostos de acordo com estudo
realizado pelo IBPT (2017) (Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo), a
incidéncia de impostos no dia das criangas chega a superar 70% do valor do produto, isso
cria um peso muito grande o valor final do produto, um dos distribuidores aborda a

questdo da seguinte maneira.

“uma coisa é a Mattel, a Hastro, a LEGO, e todas as industrias importadoras
investirem no mercado, fazerem muita campanha, fazerem muita midia, fazerem
muito entretenimento, muito filme, tudo isso é positivo, mas tem que caber no

bolso do consumidor”. (Distribuidor 1)

O alto nivel de impostos ndo € a Unica restricdo a esse mercado, em conversa com
especialista em certificacOes, foram encontradas outra razdes que acabam por dificultar o
comercio nesse setor, entra elas, um tempo muito baixo necessario para a renovacdo dos
certificados e uma mentalidade restritiva no que se refere a quantidade de regras e
regulacdes (Scott, 2008).
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A necessidade recorrente de certificados e a obrigatoriedade de regularmente atualizados
acaba por interferir bastante na rotina do mercado de brinquedos, para possuir a permisséo
para negociacdo de brinquedos no territdrio brasileiro é necessario possuir certificacdo do
Inmetro (Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia), e a validade desses
certificados funciona de modo progressivo, ou seja, as primeiras vezes que ele é expedido
0s produtos recebem a permissdo para distribuicdo pelo periodo de 4 meses, caso ndo
ocorra nenhum empecilho, essa validade poderia ser estendida para 8 meses e finalmente

para 1 ano.

Entretanto como ja ressaltado anteriormente neste trabalho, grande parte da totalidade de
produtos distribuido nesse mercado € substituida por novos produtos todos os anos,
somado ao fato de que apenas o trafego das mercadorias é muitas vezes superior a 1 més,
o tempo de validade desse certificado acaba ficando muito curto, e isso mostra que a
forma pela qual funciona o sistema de certificados ndo foi feita tendo em mente as

particularidades dos diferentes setores da economia,

Todavia, essa dificuldade se intensifica com a grande quantidade de regulages e entreves
que ocorrem durante a importacdo dos produtos e distribuicdo, questbes como a
substituicdo tributaria acabam por dificultar o gerenciamento dessa distribuicdo do
produto, e os produtos por vezes acabam tendo de refazer as certificagfes pois expiram-

se as validades dos anteriores.

4.2.2 Categoria “Raz0es internas que compde a Influéncia”.

A categoria “Razbes internas que compde a Influéncia” emergiu da teoria de Neves
(1999), que aponta os 7 meios pelo quais sdo exercidos o poder nas instituicdes, essa
categoria sera til para entendermos como funciona a préatica do poder especifica nesse
mercado, mostrando que a influéncia aparente no canal ndo ocorre apenas por questdes
classicas de diferencial de recursos, mas também por outras questdes como a estratégia,

o relacionamento e até mesmo o modelo de negdcios das empresas.

A Figura 19 apresenta os desdobramentos encontrados durante as entrevistas da categoria

“Raz0es internas que compde a Influéncia”, em seguida sdo apresentadas as analises
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referentes a cada uma das subcategorias, contendo uma contextualizacdo e trechos que

avigoram a decisao pela subcategoria.

Razdes internas que compde a

Influéncia
Estratégia Relacionamento Modelo de Negociacdo de
Faturamento e ..
Competitiva Interpessoal Negocios Processo

Figura 19: Categoria “Razdes internas que compde a Influéncia”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A. Subcategoria “Faturamento”.

Apesar do nome, a subcategoria “Faturamento” acaba englobando algumas caracteristicas
dos diversos membros do canal de marketing, no caso do mercado de brinquedos, que
fazem com que esses membros tenham as condi¢cdes necessarias para exercer alguma

influéncia sobre os demais membros.

Em primeiro lugar estd o faturamento propriamente dito, estamos estudando um
agrupamento de instituicdes comerciais que relacionam-se entre si pelo intuito especifico
de vender produtos e adquirir lucro, por essa razdo uma das principais caracteristicas a
serem consideradas no momento da negociacdo acaba sendo o faturamento, como bem
apresentado por um dos fornecedores “6 milhdes em um negocio de 800 milhdes eu
consigo substituir, 150 em um negocio de 800 ela ja ndo conseguiria.” enquanto uma
empresa que compra brinquedos dos fornecedores no mercado brasileiro conseguiria lidar
com a substituicdo de um fornecedor ou comprador pequeno, quanto maior esse cliente

mais complexo é lidar com essa substituicao.



107

Quando falamos desse influéncia e da capacidade de utilizagdo do capital, outras
dimens6es acabam por compor a subcategoria do faturamento, uma delas é a estrutura
global das empresas, como dito por um dos distribuidores, os fornecedores do mercado
de brinquedos acabam tendo uma boa capacidade de sinergia para os investimento nos
diversos paises “Hasbro, LEGO, Mattel, conseguem captar recurso externo, e diminuir as

margens deles, porque o global cobre a conta”.

Por fim outras dimensdes como a estrutura da empresa acabam por interferir no modo
como as empresas se portam no mercado, um dos distribuidores aponta o caso de um
varejista chamado Kimania “a vantagem dele ¢ a velocidade, ele nasceu bem
pequenininho” com essa velocidade o distribuidor afirma que esse varejista aproveitava-
se de todas as oportunidades, e ndo demorava muito em mudar de estratégia caso fosse

assim necessario.

B. Subcategoria “Estratégia Competitiva”.

A subcategoria “Estratégia Competitiva” esta fortemente ligada ao modo como a
estratégia das organizacGes acabava por interferir nas dindmicas de poder do mercado.
Nesse sentido, serdo apresentados casos de varejistas que conseguem uma posicao
relevante no mercado mesmo sem possuir uma posicdo privilegiada na questdo do

faturamento no mercado de brinquedos brasileiro.

O primeiro caso € de uma loja chamada Morio Saito na Avenida do Cursino, essa loja é
uma loja familiar especializada na venda de brinquedos, o que chama a atencdo é que
apesar de possuir apenas uma loja, esse varejista em certas épocas do ano consegue
desempenhar de modo semelhante a outros varejos que possuem 5 ou 6 lojas, de acordo
com o distribuidor da Mcassab esse desempenho se da por meio de uma especializacdo
ndo sé em brinquedos, mas especificamente em LEGO, dessa maneira a especializacdo
acaba associando fortemente o varejista a marca LEGO e por ndo perder tempo

trabalhando com outras marcas pode se concentrar nas oportunidades da marca principal.
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Diferentemente do caso da Morio, um outro caso contado dessa vez por um dos
fornecedores, apresenta o caso da Walmart no Brasil, enquanto esse varejista é
reconhecidamente um gigante no mercado americano, quando passamos para a realidade
brasileira, essa participacdo grande do varejista passa a ser muito menor, e ainda falando
de brinquedos passa a ser menor ainda, mas mesmo com essa baixa participacdo o que

faz com que os fornecedores de brinquedos deem uma atencao especial a esse varejista?

O que fazia com que os fornecedores, principalmente aquelas multinacionais de origem
americana, dessem tanta atencao a esse varejista no Brasil, era a estratégia competitiva de
suas proprias organizacdes em uma escala global, nesse sentido ndo seria interessante
entrar em conflito com o Walmart mesmo em regifes ou paises em que esses fornecedores
fossem maiores que o varejista, portanto era importante manter o status quo com o
varejista nessas regides secundarias com o intuito de manter um relacionamento positivo

com a Walmart globalmente.

Por fim, o ultimo caso dessa subcategoria é apresentado por um dos distribuidores como
“uma ideia de comer pelas beiradas”, onde um dos varejistas para diferenciar-se dos
demais varejistas decidiu por utilizar-se da tendéncia das outlets que vem rotineiramente
aparecendo no mercado brasileiro, para criar o que ele chama como outlet de brinquedos,
nessa outlet esse varejista buscava ir na dire¢cdo oposta daquilo que o mercado fazia, o
mercado sempre apostou muito nas novidades, o que esse varejista fez foi designar uma
loja para que pudesse investir em itens que estariam fora de linha, ou seja ele por meio de
negociagdes com os diversos distribuidores e fornecedores oferecia uma maneira de “se
livrarem do estoque”, comprando os produtos que esses fornecedores consideravam como
um empecilho, dificeis de serem vendidos, com essas negociacfes esse varejista acaba
por ter uma loja com um preco bem acessivel e com produtos que muitas vezes ja nem

estdo nas demais lojas.

C. Subcategoria “Relacionamento Interpessoal”.

A subcategoria “Relacionamento Interpessoal, apesar de normalmente negada pelos

executivos por ser uma dimensao nao tdo formal, é uma das dimensdes que acabam por

permear de maneira rotineira as relaces de poder no canal, para alguns estudiosos essa
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dimensdo ¢ inclusive uma das mais importantes no momento de verificacdo das relaces

de poder institucionais (Chaney & Bem Slimane, 2014).

Para o fornecedor, o investimento das empresas multinacionais, somado a um nivel de
servico consideravel dado pelas mesmas nas Gltimas décadas, acabaram por resultar em
um relacionamento baseado na confianca entre os elos da cadeia de brinquedos no
mercado brasileiro, esse relacionamento tinha uma consequéncia direta nas negociacoes
no mercado “porque o lojista tinha confianca, e colocava em exposi¢cdo melhor, e se teu
produto é bom, a crian¢a vai comprar, vai recomendar”, dessa maneira essa relacdo de

confianga acabava se propagando.

Esse relacionamento construido ao longo do tempo, designa principalmente o tom que
permeia a negociacéo, para um dos distribuidores “tem que ser reciproco, quem romper
com o lado da parceria comega a ir desgastando e se perde”, ambos os lados cedem um
certo nivel de confianga, e deve se ter em mente algum tipo de ganha-ganha para que as

negociacOes prossigam sem grandes entraves.

Para um dos fornecedores esse relacionamento “ndo ¢ um namoro de paixdes, € um
casamento”, esse comentario mostra um lado um pouco mais conflituoso do
relacionamento, ele também afirma que o relacionamento de longo prazo ndo é uma
questdo de ceder e chegar a um meio termo, e sim um apoio matuo entre as partes, muitas
vezes ndo é necessario um desconto, alguma promoc¢édo no ponto de venda ou material

promocional j& demonstra a atencdo do fornecedor.

Para finalizar um dos distribuidores aponta que a atencdo essa prestacdo de atendimento
aos clientes acaba gerando um relacionamento de longo prazo saudavel, atengéo essa que
é bem retratada no referencial pelo destaque dado a colaboracdo e geragdo das partes

envolvidas no canal de Gummesson (1999).

“as vezes vocé manda um link que ensina a usar o excel e vocé ganha o cliente,
o cliente pode ndo ter um potencial enorme, mas ele vira um cliente fiel,
simplesmente por vocé mostrar que vocé se importa com o negocio dele”

(Distribuidor 2).
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Essa atencdo é bem retratada no referencial pelo destaque dado a colaboracéo e geracao

das partes envolvidas no canal de Gummesson (1999).

D. Subcategoria “Modelo de Negdcios”.

A subcategoria “Modelo de Negodcios” € bem diversa, mostrando que as empresas adotam
diferentes visdes no momento de aceitar ou ndo influéncia externa nas suas decisdes de
mix, produto e preco. Para esclarecer esse ponto apresentaremos o exemplo de um
fornecedor e um distribuidor que por razdes completamente diferentes procuram desviar

de influéncias coercitivas de membros maiores do canal de marketing.

Um dos casos interessantes esta relacionado & maior multinacional do mercado, a Mattel,
gue tem como modelo de negd6cios um sistema bem top-down, ou seja, ha uma imposicdo
da gestdo global e os diferentes paises passam a acatar essa estratégia. Para 0 executivo
da Mattel, os clientes pouco influenciam nessas estratégias como € possivel ver nesse
trecho: “no mix de produto os clientes ndo influenciam em nada, porque o mercado de
brinquedos é desenvolvido fora do pais, e vocé tem sim um forecast de compra”. Nesse
sentido até mesmo a Mattel do Brasil, teria muito pouca ou nenhuma influéncia sobre as
estratégias de mix de produtos, e que esse mix seria feito pela organizacdo no comeco de

todos os anos, por meio de previsdo da demanda.

Essa estratégia top-down aplicada pela Mattel, apesar de ser também aplicada pela maior
parte das grandes empresas multinacionais no pais, ndo € a unica, de acordo com um dos
gestores na LEGO, sua empresa teria uma maior flexibilidade quando se tratando de mix
de produtos e volume que é trazido ao pais, a respeito das influéncias de grandes varejistas
ele comenta o seguinte: “ndo influéncia, ¢ gerida igual uma empresa familiar, preferimos

retirar o volume do Brasil, a alimentar um monstro”.

De acordo com esse gestor ainda, a estratégia de vendas de sua empresa é orientada ao
Sell-out, ou seja, a empresa se preocupa ndo apenas com as suas vendas para 0 varejo,
mas com a saudabilidade das vendas de toda a cadeia, quando perguntado para aprofundar
0 gestor respondeu que: “ndo vale a pena prejudicar o mercado por escala”, deixando

claro que n&o valeria a pena vender uma quantidade de produtos grande o bastante para
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que o varejista ndo conseguisse vende-la por completo e que acabasse incorrendo em

custos extras de estoque.

E. Subcategoria “Negociacdo de Processo”

A subcategoria “Negociacdo de Processo” referéncia uma atividade comum ao mercado
de brinquedos. De acordo com o varejista “A negociagdo quer dizer eu abro mao de algo,
vocé abre méo de algo pra gente chegar num meio termo”, entdo acaba-se evitando o
conflito gerado a cada pedido. Nesse sentido, as empresas acabam discutindo uma relagédo
Ou um processo como um todo, discutir margem ou uma linha, no lugar de uma discusséo

sobre o volume de produtos.

Uma das mais marcantes caracteristicas do mercado de brinquedos € a inovacgao constante
nas linhas de produtos, de acordo com um dos distribuidores, essa caracteristica tem a
seguinte implicacdo quando se tratando do ambiente de negociacgao no canal “70 ou 80 %
da linha muda ano a ano, entdo quando vocé vai para a negociagao produto a produto, um
ano vocé tem o produto bom depois vocé fica trés anos sem ele”, de modo geral, seria
impossivel um numero tdo grande de negociagdes com uma grande diversidade de
clientes, com produtos sendo langados durante todo 0 ano e acompanhamento da midia

para os itens.

O varejista utilizou uma analogia com o mercado de roupas “eu vou te vender biquinis
tangas, etc., de grade de todos os tamanhos, dessas cores, e com essas estampas, se ndo
der certo, o que sobrar no final a gente da 50 por cento de desconto”, essa analogia
demonstra bem a impossibilidade de negociar uma grande quantidade de linhas com itens
sortidos, valendo-se lembrar que muitos bonecos no mercado de brinquedos ndo vem com
um namero especifico de unidades de cada personagem, linhas como as licenciadas da
DC, dos mais diversos fornecedores, vem com um numero aleatdério de cada um dos

personagens em cada uma das caixas.

Um dos fornecedores relata a presenca das negociagbes constantes no mercado da
seguinte forma: “negociacdo é o que fez o mercado se concentrar”. Nesta frase esse
fornecedor alega que quando acontece a negociagdo constante, além do desgaste a parte

mais forte acaba utilizando seu poder financeiro ou de posicdo estratégica, e para o
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varejista isso acaba indo em uma diregdo sem volta “negociagdo ¢ uma medigao de forgas,
quando h& uma medicéo de forcas e vocé ¢ forte isso € bom, as vezes, porque nem sempre
vocé ¢ forte” para evitar esse conflito e o desgaste da relagdo acaba sendo uma

necessidade “fugir do cabo de guerra”.

4.2.3 Categoria “Interferéncia do e-commerce”.

A categoria “Interferéncia do e-commerce” emergiu de sua existéncia na propria pergunta
de pesquisa “Como sdo constituidas as relacbes de poder estabelecidas pelos players do
canal em um ambiente que passa a adotar praticas como o e-commerce?”, além das
discuss@es provenientes das pesquisas de Turban et al. (2004), que buscavam discutir as

diversas formas de se fazer o e-commerce e as caracteristicas desses formatos.

A Figura 20 apresenta os desdobramentos encontrados durante as entrevistas da categoria
“Interferéncia do e-commerce”, em seguida sao apresentadas as analises referentes a cada

uma das subcategorias, contendo uma contextualizacao e trechos que avigoram a decisdao

; |
s
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pela subcategoria.

Encurtamentoda

Multicanais Omnichannel B2C
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Figura 20: Categoria “Interferéncia do e-commerce”.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A. Subcategoria “Multicanais”.

A categoria “Multicanais” designa a emergéncia das plataformas digitais no mercado de
brinquedos brasileiro, em um primeiro momento podemos encarar essa estratégia como
meio para aumentar as vendas para o varejo (Kumar & Venkatesan, 2005) mas também
gera uma forte resisténcia daqueles varejistas que ndo a utilizam isso coloca distribuidores

e fornecedores no meio de um conflito da concorréncia varejista.

Um dos fornecedores comenta algumas dinamicas desse mercado que de certa maneira
tendem a dificultar um pouco a utilizagdo da estratégia multicanais, “imagina figuras de
acdo, que sao os herdis de 30 cm, 0s bonecos, eu trago uma caixa com 0s bonecos sortidos,
que pode vir 2 de cada, 3 de cada” nesse sentido, essa medida do mercado acaba criando
uma dificuldade dentro do proprio canal para a utilizacdo da estratégia de multicanal, pelo
lado do consumidor outras dificuldades também aparecem um primeiro problema est4 na
aquisicdo simultanea de informacao dos diversos canais (Vehoef et al., 2007), e eles

acabam algumas vezes por perder a tdo desejada sinergia entra 0s canais.

Um dos distribuidores também argumenta a necessidade de experimentagdo de alguns
produtos, sendo a estratégia de multicanal atuante como um modo de complementar as
vendas fisicas tradicionais, servindo para a atender um segmento de clientes que néo

possui tempo de ir as lojas.

“Dentro do brinquedo, existe uma quantidade grande de produtos e marcas que
o consumidor ndo precisa do contato fisico, mas tem muita coisa que precisa,
entdo o consumidor pra ter uma experiéncia, ver o produto, tocar, ver a

embalagem” (Fornecedor 2).

Outra questdo que gera um impacto na estratégia esta ligada ao receio dos varejistas em
relacdo ao desempenho do e-commerce, alguns varejistas que apenas trabalham no canal
de vendas fisico, tem uma visdo quase que apocaliptica da emergéncia do e-commerce.
Para contornar esse problema, os fornecedores dizem que eles néo estariam “preocupados
melhorando e investindo em processos e midia se a internet estivesse vendendo o que

vocé ndo esta vendendo aqui”, complementando com a ideia de que a intencdo deles é



114

distribuir os produtos, se o canal online tivesse a capacidade de substituicdo do varejo
tradicional eles ja teriam sido substituidos. O fornecedor que lida tanto com cliente fisicos
como com e-commerces tenta desse modo acalmar seus clientes dizendo também que isso

ndo eliminard o varejo fisico “essa é a maior demonstragdo de garantia que vocés tém”.

B. Subcategoria “Omnichannel”.

A subcategoria do “Omnichannel” se distancia da estratégia multicanais na ideia de
sinergia entre os canais, coisa que ndo € uma necessidade no multicanal. Além disso,
busca trazer a experiéncia do canal fisico e a comodidade do virtual (Brynjolfsson et al.,
2013). Dois foram os pontos relacionados a essa estratégia que aparecem durante a coleta
de informacdes, uma ideia sobre a utilizagdo do e-commerce para pesquisa e a compra

online para compras em cima da hora, e o risco de

O “Omnichannel” ja é uma realidade no mercado de brinquedos brasileiro, de acordo com
um dos fornecedores hoje ja é possivel comprar brinquedos em lojas online como a
Magazine Luiza e buscar ndo sé fisicamente em uma loja fisica das franquias, mas em
lojas fisicas de outras franquias parceiras da marca, como é o caso do Carrefour, esse
fornecedor considera isso como uma vitéria para 0 mercado consumidor, pois cria uma

maior gama de escolhas para os comprados de brinquedos.

Alguns argumentam que essa estratégia pode ser necessaria considerando-se a cultura do
pais “pro brasileiro ¢ tudo na ultima hora, o cara sabe que dia 12 de outubro ¢ dia das
criangas o cara ndo vai no dia 2 comprar o brinquedo, ele vai no dia 11 a tarde”, iSO
deixaria claro que uma estratégia meramente online ndo seria capaz de atender essa
caracteristica da cultura brasileira, de acordo com esse mesmo distribuidor alguns varejos
chegam a vender quase metade do volume do més de outubro nos 2 ou 3 dias anteriores
ao dia das criancas e boa parte do volume do més de dezembro pouco tempo antes do
Natal, esse fator cultural abordado pelo executivo também é contemplado nos estudos de
Diniz (1999) como aspectos culturais que acabam sendo barreiras para a expansdo do

comércio eletronico.
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Outros alertam para o perigo de apostar todas as fichas apenas no online e ignorar a
distribuicdo fisica, para tal apontam o exemplo da Toys R Us “A Hasbro, a LEGO, a
Mattel, vao levar de trés a cinco anos para poder recuperar, ndo 0 prejuizo, mas a
distribuicdo numérica que eles tinham s6 com a Toys R Us nos EUA”, nesse caso
apontando a empresa varejista norte-americana possuia mais de 1500 lojas, e 0
investimento em grandes varejistas que concentram a venda de brinquedos como o

Walmart no canal fisico e a Amazon no canal online.

C. Subcategoria “B2C”.

A subcategoria “B2C* acaba surgindo como uma expectativa do mercado para o futuro,
assim como todas as mudancas de paradigma alguns a enxergam como uma oportunidade
¢ outros como uma ameaca, de acordo com um dos varejistas “0 futuro pode também estar
indo pro B2C, que € o consumidor comprar direto do fabricante, tanto online como com
lojas proprias, a Amazon pode ser a plataforma do B2C”, essa mostra uma expectativa
pela desintermediagdo, um ambiente onde os fornecedores por conta ou com a ajuda de

parceiros tem um relacionamento mais proximo ao consumidor.

Essa nova possibilidade estd sendo aberta primeiro pois a Amazon a partir do inicio do
ano de 2019 comeca sua operagdo no mercado de brinquedos brasileiro, e depois pelo
desenvolvimento do e-commerce nesse mercado, € importante ressaltar que quando a
distribuicdo e completamente fisica, 0 B2C fica muito complexo, seria 0 mesmo que virar
um grande varejista com uma quantidade robusta de lojas em um territorio tdo grande
quanto o Brasil, com o surgimento do comércio eletrénico, esse realidade muda, e bastaria
esse relacionamento com uma empresa de comércio eletronico como a Amazon (Turban
etal., 2004).

Para completar, essa possibilidade do B2C também é vista como um risco, na teoria
Rosenbloom (2002), adverte da possibilidade de um receio do mercado na ocorréncia de
um fendmeno de desintermediacdo, tanto os distribuidores tradicionais quanto 0s
varejistas, temem a concorréncia contra a prépria fornecedora de produtos, isso gera uma

pressdo constante contra a criacdo desse canal pelos fornecedores.
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D. Subcategoria “Encurtamento da Margem”.

A subcategoria “Encurtamento da Margem” aponta uma questdo muito importante
quando surgem as discussdes a respeito das estratégias relacionadas ao uso do canal
online, a questdo da margem, enquanto ja apontado anteriormente “a maioria dos clientes
gue ndo tem e-commerce, acredita piamente que a internet esta vendendo muito mais do
que na pratica”, existe uma mistificacdo da eficiéncia do e-commerce principalmente na
visdo do pequeno varejista, esse pequeno varejista acredita que por ndo haver um estoque
fisico e os custos de administracdo de uma loja, 0 e-commerce necessariamente teria uma
margem maior gque o canal fisico, mas essa ndo é a Unica visdo a respeito da margem

possivel.

Para um dos distribuidores o canal online “Virou uma guerra de precos”; Para esse
distribuidor essa presenca online acaba reduzindo a margem em ambos 0s canais.
Primeiro, reduz a margem para o canal fisico, para ele: “hoje o cliente vai na loja a
primeira coisa que ele faz é ir no google, e ver o preco no site nos itens caros, entao itens
caros eu perdi bastante em venda no fisico”, entdo com essa presenca do canal online, o
mercado acredita que haverd uma reducdo principalmente nos itens mais caros. E
interessante apontar também que, apesar de essa ser a visao do mercado, 0 consumidor

acaba tendo uma maior gama de escolhas com a aparicao do canal online.

Além da reducdo da margem no canal fisico, existe também o argumento de que o
ambiente online é propicio também a uma reducdo na sua prépria margem “a internet
vende mais barato porque é uma briga de foice de caras que estdo queimando a propria
margem”, Nesta frase de um dos distribuidores expressa bem essa sensacédo de que a
dindmica competitiva online € mais intensa, pois ndo ha limite de espaco, essa visdo ndo
se limita ao mercado de brinquedos, em entrevista para a IstoéDinheiro (2018), Joédo
Appolinario dono da Polishop em entrevista, tem uma de suas estratégias exposta, ele
buscar exclusividade na venda eletrénico de seus produtos por reconhecer que essa briga
por precos online é muito intensa, € que 0s grandes varejistas investem em peso nessa

reducdo de precos.
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4.3 O poder no mercado de brinquedos por uma visdo temporal

Para entendermos a situacdo de balanca de poder no mercado de brinquedos precisamos
entender um pouco de sua histdria, essa historia em arranjo com as analises realizadas a
respeito das categorias “Caracteristicas que compdem a Influéncia”, “Razdo da
Influéncia” e “Interferéncia do e-commerce”, permitirdo uma visdo mais clara das
relagBes de poder que moldam a rotina do setor de brinquedos, essas analises procuram
cruzar as informacdes de 6rgdos nacionais e internacionais do brinquedo (ABRINQ,
2018; ICTI, 2016), o referencial teérico do tema, e as analises entrevistas com 0s 6

realizadas com profissionais do canal brinquedeiro.

Hoje o mercado de brinquedos é bem desenvolvido, possui uma gama diversificada de
players, tanto pequenos quanto grandes, empresas brasileiras e multinacionais, mas isso
nem sempre foi assim, para deixar essa informacéo visualmente atrativa, optou-se por
construir uma linha do tempo, pedindo para que os entrevistados indicassem alguns
pontos na histdria que alterassem os detentores de poder no mercado, essa linha do tempo

é apresentada na Figura 21.

1998 2012 2019
Era Estrela Era Mattel Era Carlyle

iy BBEIO) '

Figura 21: Linha do Tempo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Durante as entrevistas foi possivel chegar a um consenso de quais foram 0s pontos na
histéria do mercado de brinquedos brasileiros que mudaram o paradigma de poder e
construcdo da histéria do mercado (Skocpol & Pierson, 2002), esses pontos foram: a
chegada das multinacionais no Brasil, o segundo ponto foi a fuséo entre Ri Happy e PB
Kids, que passaram a ser geridos por um fundo de capital chamado Carlyle, adicionando
0 cenario atual podemos dizer que existiram 4 periodos diversos na historia desse

mercado.

Durante o primeiro periodo ao qual foi dado o nome de “Era Estrela” pelos entrevistados,
0 setor ainda se encontrava em um estado embrionario, ndo existiam fornecedoras
multinacionais no mercado brasileiro, que era dominado por pouquissimas empresas
brasileiras e importadores. As empresas possuiam pouco capital para investimento e a
qualidade dos produtos era baixa, um dos fornecedores afirma que a situacdo a época era

bem precéria.

“vocé tinha brinquedos pldsticos de uma indiistria nacional ruim”, um exemplo
dado foi que os brinquedos ndo mal tinham articulacdes, esse mesmo fornecedor
afirma que a época: “para ter bons brinquedos precisaria trazer de fora, na

mala”. (Fornecedor 1).

A razdo pela qual esse periodo foi denominado “Era Estrela” é que a organizagdo possuia
uma certa hegemonia no mercado, um dos distribuidores afirma que a marca Estrela ainda
é uma marca forte para a ultima geragdo: “até¢ hoje os pais, tios e avos se vocé€ perguntar
se conhecem alguma marca de brinquedos s6 conhecem Estrela”, de acordo com esse
distribuidor isso se dava pelo fato a Estrela ser a Gnica que realizada algum investimento

em midia.

Para compararmos essa visao com o a teoria estabelecida na literatura, podemos fazer um
paralelo com o tipo de influéncia definido como poder de referéncia por Neves (1999).

Por ser a Unica empresa a trabalhar a midia, a Estrela passou a ter uma posicao de destaque
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para o consumidor, e por conseguinte as organizacgdes varejistas presavam a relacdo com

a Estrela para garantir o giro na loja nas datas festivas do segundo semestre.

Vale lembrar que nesse periodo ainda ndo existia uma cultura de abastecimento de
brinquedos durante o0 ano todo, entdo como ja coberto pela analise da subcategoria
Sazonalidade, as vendas eram realizadas uma ou no maximo duas vezes ao ano, € 0S
brinquedos eram vendidos com praticamente nenhuma margem, eram tratados como

meios de gerar giro da clientela em grandes supermercados e lojas de departamentos.

A partir de meados de 1998, atraidas pela oportunidade de um mercado ainda muito pouco
explorado, comecam a entrar as multinacionais no pais, comegando assim o periodo
nomeado de “Era Mattel”, nesse periodo houve um aumento muito grande no

investimento em midia e no ponto de venda, gracas ao capital vindo do exterior.

Esse periodo foi nomeado como “Era Mattel” por dois principais motivos, o primeiro €
que a Mattel acabou sendo a multinacional pioneira nesse setor no Brasil, a outra é que
por muito tempo garantiu posicdo como o maior fornecedor de brinquedos no pais,
acompanhada alguns anos depois de outras gigantes multinacionais como a Hasbro e a
LEGO.

O primeiro passo das multinacionais lideradas pela Mattel durante esse periodo foi o de
mudar a cultura da venda de brinquedos, invertendo o pensamento de que brinquedo sé é
vendido nas datas festivas de fim de ano, de acordo com um dos varejistas isso foi feito
por meio de um comprometimento das multinacionais com o sell out, ou seja, as
multinacionais passaram a se preocupar ndo sé com a venda para os distribuidores e
varejistas mas também com as vendas desses elos mais proximos do consumidor, isso se
reflete nesse frase do varejista: “poderia colocar brinquedo na loja dele o ano inteiro,
porque brinquedo ndo ¢é sazonal, eu garanto a tua margem”. Esse aculturamento é
discutido por DiMaggio e Powell (1991) como um modo de reconstrucao da cultura do

mercado.
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Nesse sentido as multinacionais acabaram trazendo um conhecimento de gestdo
financeira e competividade que nédo era ainda uma realidade no Brasil, isso fez com que,
entre outras coisas, as empresas do mercado olhassem para elas como um exemplo, “a
Mattel trouxe ndo sé o know how do mercado mundial, mas ela fez com que todo o
mercado olhasse para o lider”. Nesta frase de um dos distribuidores retrata bem essa
experiéncia do mercado, isso fez com que em um primeiro momento a Mattel atingisse
uma influéncia muito grande naquilo que Neves (1999) chamava de Expertise, ganhando
papel de destaque baseado em um conhecimento que a diferencia dos demais membros

do canal.

Duas foram as principais razdes para que a Mattel conquistasse a lideran¢a no mercado e
consequentemente o ter o nome de sua marca dado ao periodo em questdo, a primeira
razdo é que a Mattel acabou sendo a pioneira, ou seja a primeira empresa a efetivamente
aportar uma quantidade grande de capital para o mercado brasileiro, isso acaba tornando-
se notdrio para os membros ja presentes no mercado, ndo menos relevante esta a segunda
razdo, em que a Mattel investisse ndo s6 na prépria operacao mas ter também empenhado

um investimento nos outros elos da cadeia, como pequenos distribuidores de varejistas.

Uma das estratégias usadas pela organizacéo, foi investir em educacéo financeira para 0s
pequenos varejistas a fim de desenvolver o mercado, pagando cursos para que fizessem
com que esses pequenos varejistas tivessem condicdo de manter a saude de suas empresas.
Um dos distribuidores aponta que isso fez os varejistas olharem com outros olhos para a
organizacdo: “ndo s6 enxergasse a Mattel com muita responsabilidade sobre o mercado
de brinquedos, apostasse e investisse na Mattel”, como explicado na subcategoria
“Relacionamento Interpessoal”, esses investimentos geravam uma confianga na
organizacdo e em sua equipe profissional, uma espécie de reconhecimento de uma

parceria.
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Outra importante estratégia foi tentar criar um ambiente de negdcios onde o pequeno
varejo conseguisse competir com os grandes clientes, este trecho apresenta bem essa
ideia: “uma margem que esse varejista conseguisse ter um P&L positivo, e garantindo
que os outros, inclusive os sazonais ndo destruissem essa margem”, apresentando a ideia
de que seria importante que 0s pequenos Vvarejos apresentassem demonstraces
financeiras saudaveis, essa sustentabilidade dos pequenos varejos seria uma das grandes

razOes para 0 sucesso da empresa por muito anos a seguir.

Um distribuidor analisa essa estratégia como um modo de impedir que as grandes
empresas dominassem 0 mercado “Mattel pensou em engordar todos os peixinhos
pequenos que iam engordar e crescer 1a na frente, e depois ter onde pegar mais peixe”,
enquanto outras empresas apostavam todas as suas fichas em empresas como a Lojas
Americanas e 0s supermercados que conseguiam um volume maior, acabavam por
desprezar as pequenas e foi nessas pequenas empresas que a Mattel acabou construindo

Sua estrutura.

Nos anos decorrentes, com a chegada de outras multinacionais que passaram a atuar
principalmente em gaps deixados pela Mattel, e se utilizando das experiéncias tidas pela
Mattel para reducdo de riscos em um processo mimético (DiMaggio & Powell,1991),
essas empresas comegaram a crescer e uma decada depois, ja estavam competindo de
igual para igual com ela. Com o aumento da competitividade no nivel de canal dos
fornecedores, 0s varejistas passam a ganhar mais poder, essa concentracdo na méo de
alguns varejistas fez com que o poder no mercado mudasse novamente de maos e se

iniciava a “Era Carlyle” em 2012.

No terceiro periodo, também chamado de “Era Carlyle”, dois foram os acontecimentos
relacionados fundamentais para as mudancas no mercado, eles sdo a fusdo da Ri Happy
com a PB Kids e o fato da administracdo das duas organizacGes, passarem para a
administracdo do grupo de investimentos americano Carlyle. Estes dois acontecimentos,

além de concentrarem uma parcela razodvel das vendas do setor nas mesmas maos,
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também garantiram uma capacidade de investimento de capital muito maior do que antes

havia para as marcas.

O grupo Carlyle, gracas a sua funcdo como varejista, € o nivel do canal mais préximos ao
consumidor (Grewal et al., 2009), e desde 2012 possuem uma grande influéncia nédo sé
em relacdo aos outros membros do canal, como os fornecedores, mas também uma forte
influéncia em relacéo aos seus concorrentes. Um dos distribuidores apresenta bem a ideia
do poder do Carlyle entre os brinquedeiros, ou empresas especializadas no brinquedo,
que s&o suas concorrentes: “0s outros brinquedeiros apesar de serem concorrentes querem
comprar aquilo que tem no Carlyle, se tem la eles compram, se ndo tem la ficam em
duvida, entdo ele virou a referéncia”. Essa influéncia é o que Oliver (1990) chama de
predicabilidade nas relagdes, onde as concorrentes procuram por produtos que estdo
presentes na lider de mercado, encarando a lider como uma referéncia, desse modo
encaram essa presenca de produto no lider como uma seguranga de vendas, e por esse

motivo desejam esse produto de seus fornecedores.

Outro distribuidor afirma que a influéncia do Carlyle é tdo grande que chega a decidir a
entrada de mix de produtos e de volume de algumas empresas “Hoje esse cara grande
define se vocé vai ter uma linha ou néo, por exemplo, eu ndo posso trazer um item de
midia sem o Carlyle me cadastrar, porque o Carlyle é 50 por cento do volume dos
brinquedeiros.”, esse poder de coercdo acaba por definir em qual elo da cadeia se

concentra o poder no periodo.

Essa influéncia do varejo teve alguns efeitos interessantes no mercado, por um lado
positivo o poder do Carlyle de sugestionar e até de exigir linhas exclusivas acabou por
abrir um novo tipo de estratégia de relacionamento, onde linhas exclusivas acabam por
se expandir para outros clientes como meio de reduzir o poder do Carlyle, como ponto
deletério um dos fornecedores aponta que “o mercado vem se reduzindo a prego e
promogao”, e que as negociacdes tinham se tornado cada vez mais dificeis por conta

disso.
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Finalmente chegamos ao Ultimo periodo, a partir do inicio do ano de 2019, onde de acordo
com um dos fornecedores “o varejo continua forte com o Carlyle, os fornecedores voltam
a ter mais forca, e 0 e-commerce comega a ganhar folego”, para esse fornecedor além de
um crescimento acentuado do comércio eletrdnico de brinquedos, um player que entrou
nesse mercado no inicio do ano de 2019 promete causar muita dor de cabeca para 0s
players ja estabelecidos. A Amazon empresa americana de comércio eletrénico por fim
entrou no setor de brinquedos no Brasil. Para outro fornecedor a indUstria ja aprendeu a
licdo, e esta voltando a investir em uma carteira diversificada no lugar de um investimento

apenas no grupo Carlyle, isso salientaria a ideia de que a industria estaria revigorando-se.

“Os fornecedores de brinquedos ja aprenderam que essa conta ficou muito cara,
hoje esse cara € mais caro do que um atacado, entdo os proprios fornecedores
estdo voltando a investir na LASA, investindo na CIATOY, investindo na Le

Biscuit, investindo na HAVAN, pra reduzir essa for¢a dela.” (Varejista)

O comércio eletronico é uma guerra por precos como ja abordado na subcategoria
“Encurtamento da Margem”. Para um dos fornecedores, o papel deste canal é uma questéo
de segmento “a Amazon vai entrar agora na operagdo em marco de 2019, vendeu muito
pouco mas vendeu coisa cara”. Esta afirmagdo revela a importancia que existe no e-
commerce em desenvolver um diagnostico a respeito do processo de segmentacdo no
processo de compra online (Brown et al., 2003), ha a necessidade de compreender a

intencé@o de compra dos clientes online, de modo a fornecer aquilo pelo que procuram.

E pelos desdobramentos dessa entrada da Amazon e da volta dos investimentos das
indUstrias multinacionais é que a maior parte dos entrevistados acredita que durante o0s
proximos anos, havera necessariamente um desenvolvimento ndo s6 do e-commerce mas
possivelmente o inicio da utilizacdo de estratégias de B2C pela industria e do
Omnichannel como ja mais bem detalhado nas subcategorias “B2C” e “Omnichannel”,
essas estratégias seriam modos de reerguer um pouco da forca da inddstria e procurar uma

estabilidade no mercado.
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5. Resultados e Consideracg6es Finais

Nesta sessdo serdo apresentados os principais resultados do trabalho de pesquisa, essa
apresentacdo envolve as limitagdes do estudo, as sugestdes para novos estudos e 0s
aprendizados obtidos durante a pesquisa sobre as relaces de poder estabelecidas pelos
players do canal tendo em vista 0s novos papéis adquiridos em um ambiente que passa a

adotar o e-commerce.

5.1 Resultados do trabalho

Este estudo teve por objetivo compreender as relacGes de poder estabelecidas pelos
players do canal tendo em vista 0s hovos papéis adquiridos em um ambiente que passa a
adotar o0 e-commerce. Para responder a pergunta de pesquisa e atingir seu objetivo foram
realizados, um estudo tedrico a respeito do tema canais, seus participantes, dando enfoque
no comeércio eletrdnico e sobre poder e conflito no ambiente institucional. Para coletar
informac@es foram feitas também entrevistas em profundidade com executivos da area de

marketing e vendas do mercado de brinquedos brasileiro.

Em um primeiro momento houve uma imerséo na teoria representada pelo referencial
tedrico, onde foi abordado o estado da arte dos principais temas que circunscrevem o
objetivo de pesquisa, enquanto é verdade que o tema do comércio eletrdnico ou e-
commerce é cada vez mais frequente, 0 seu impacto nas relacdes institucionais dos canais
de marketing ainda é muito pouco abordada, para o desenvolvimento desse temas
procuramos abordar uma série de dimensbes do mercado de brinquedos brasileiro: (1)
entender as caracteristicas, principalmente do mercado que compdem o sistema de
influéncias; (2) compreender a formac&o das razdes pelas quais as empresas atuam acerca
dessas influéncias e; (3) distinguir o funcionamento dessas caracteristicas e razdes quando
passa a existir a interferéncia do e-commerce, e as estratégias decorrentes desse novo

canal.
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5.1.1 Caracteristicas do mercado que geram a influéncia no

canal.

N&o é novidade que todo e qualquer mercado possui caracteristicas exclusivas que o
diferenciam dos demais mercados, essas caracteristicas podem ser das mais diversas, do
tamanho das organizagcbes as caracteristicas do produto, de questdes culturais dos

consumidores a regéncia de leis e normas do ambiente no qual esse mercado esta inserido.

Neste trabalho foram encontradas 5 caracteristicas diferenciadoras que impactam na
dindmica de poder do mercado: (1) ciclicidade; (2) sazonalidade; (3) profissionalismo;
(4) entretenimento e licenciamento; (5) governo, os principais resultados dessas

caracteristicas serdo apresentados a seguir.

1. A caracteristica de ciclicidade dos produtos dificulta as previsdes de demanda, por
consequéncia torna-se para o varejo a escolha das linhas pelas quais investir em

uma gama tdo ampla de produtos.

2. A sazonalidade também é uma caracteristica que dificulta a escolha do varejo, no
mercado de brinquedos em especifico, os fornecedores optam por tentar suavizar
a influéncia dessa sazonalidade, isso é feito, principalmente, por meio de a¢des de

midia, e descontos pontuais em compras ao longo do ano.

3. O mercado de brinquedos foi por década um ambiente pouco profissionalizado,
essa é uma tendéncia que vem sendo mudada recentemente, participacéo cada vez
maior de capital externo, seja por meio do aumento das multinacionais de
brinquedo no pais, ou investimento de capital de grupos financeiros como no caso

da Carlyle.

4. A forte ligacdo do mercado de brinquedos com o mercado do entretenimento e
com o de licenciamento, apresenta uma evidéncia do poder da marca, mais
especificamente da imagem nesse segmento, isso é também uma caracteristica que
fazem com que algumas empresas detentoras dessas marcas tenham grande

influéncia.
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5. A caracteristica denominada de Governo, engloba todos os compromissos de

legislacdo e tributos nesse mercado, e apesar de muitos desses compromissos

serem compartilhados com os demais setores da economia brasileira, ainda s&o,

sobretudo, uma caracteristica impactante no equilibrio de forcas do mercado de

brinquedos.

5.1.2 Razdes internas que compde a influéncia.

Além das caracteristicas do mercado que influenciam as decisdes dos participantes,

existem também razes internas a organizacao, como a estrutura, suas estratégias, e até o

relacionamento dos diversos funcionarios que compde as empresas do mercado, durante

a analise encontraram-se 5 principais razfes que poderiam compor o0 modo como as

empresas interferem umas as outras: (1) faturamento; (2) estratégia competitiva; (3)

relacionamento interpessoal; (4) modelo de negdcios; (5) negociacao de processos.

1.

3.

A primeira razdo é o faturamento, apesar de estarmos estudando esse setor
particular com caracteristicas Unicas que o diferenciam dos demais, um dos
principais fatores continua sendo o faturamento, a capacidade de influenciar
as decisdes dos outros membros do canal se mostra claramente relacionada ao

poder dos agentes.

A estratégia competitiva também é um fator impactante no equilibrio de poder
das organizac@es, foram contados casos tanto de pequenas quanto de grandes
empresas, que representam um valor para um parceiro ou para a cadeia sem

possuir um faturamento representativo.

Assim como o faturamento, o relacionamento interpessoal € um fator rotineiro
nos outros mercados no brasil, entretanto, mostrou-se bem expressivo na viséo
dos entrevistados nesta pesquisa. Muitas empresas desse mercado acabam
enquadrando-se como empresas familiares e as vezes o profissional e pessoal

se confundem.
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4. O modelo de negdcios representa a politica da propria empresa em lidar com
os conflitos no canal, enquanto algumas empresas do mercado de brinquedos
mantem uma estrutura mais rigida, outras, apesar de ndo cederem as pressoes,

conseguem manter uma estrutura interna agil.

5. A negociacao de processos € uma das dimensdes as quais as empesas precisam
se adaptar, também é uma das estratégias recorrentes no mercado, essa
estratégia acontece gragas a caracteristica do mercado onde ocorre uma

renovacao grande das linhas e mercadorias anualmente.

5.1.3 Interferéncia do e-commerce.

O e-commerce primeiramente abordado no referencial tedrico € ndo s6 uma mudanca no
modo como é feita a venda, mais toda uma inova¢do no modo como as empresas e 0S
consumidores comunicam-se no dia-a-dia, e apesar de apresentar uma série de estimulos
diferentes daqueles oferecidos pelo canal fisico ainda assim capturam o interesse de um

segmento grande de pessoas (Kinney, 2009).

A interferéncia do e-commerce € uma novidade no mercado de brinquedos brasileiro, mas
vém aparecendo por meio de diversas estratégias, e gerando diversas consequéncias para
0 mercado, alguns positivos, outros nem tanto, entre as principais subcategorias as
seguintes foram analisadas (1) multicanal; (2) Omnichannel; (3) B2C; (4) encurtamento

da margem.

1. No mercado de brinquedos, talvez por ainda estar em um estagio embrionario
deste tipo de estratégia, a estratégia multicanal acaba se apresentando
principalmente como um meio de exibi¢cdo da marca, servindo também para

pesquisa de mercado em alguns niveis.

2. O Omnichannel é visto no setor como um modo de aproveitar essa tendéncia de
mistura entre fisico e o online para aumentar as vendas e até mesmo como modo

de trazer mais pessoas a loja no caso de pick-up, ou seja, de retirada de produtos
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na loja, isso foi exemplificado no caso de parceria entre Magazine Luiza e

Carrefour.

A estratégia B2C € vista pelos fornecedores do mercado de brinquedo como uma
forma de se escapar da concentracdo de poder nas maos dos varejistas, e € vista
pelos varejistas como um risco de perda de vendas, isso acaba gerando um conflito

entre os membros da cadeia.

A margem foi a questdo mais discutida pelos entrevistados durante a fase de coleta
deste estudo, enquanto os executivos acreditam que a utilizagcdo e-commerce seria
propensa para itens de ticket médio alto, também hé a crenca de que o ambiente
de comércio online € muito competitivo, primeiro porque a comparacao de pregos
pelo consumidor é muito rapida e facil (Albertin, 2010), depois porque 0s
varejistas também pode acompanhar precos e muda-los constantemente e assim o

fazem.

5.1.4 Aprendizados com 0 uso da teoria neoinstitucional.

A aplicagéo da teoria neoinstitucional nos estudos organizacionais é recente, essa teoria

que ja vinha sendo utilizada nos campos da sociologia e da ciéncia politica, torna-se mais

recente ainda se tratando de sua aplicagdo no campo do Markerting. Nesta sessdo serdo

apresentados os principais aprendizados tidos neste trabalho com o uso dessa teoria e

algumas sugestdes em futuras aplicacdes da mesma no campo do Marketing.

1. Ao trabalhar com conflito entre organizaces, a utilizacdo de uma perspectiva
historica colabora com a profundidade da anélise, inclusive, é fundamento da
vertente historica da teoria neoinstitucional que s6 por meio da compreensao
da construcdo do ambiente é possivel compreender a estabilidade e as acbes

tomadas no presente (Skocpol & Pierson, 2002).

2. A teoria tambem possibilita ao leitor a contextualizacdo do caso com uma boa

riqueza de detalhes. Trabalhos de marketing, principalmente aqueles que
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possuem um enfoque no ambiente competitivo tem na teoria neoinstitucional

uma ferramenta proveitosa.

3. Com a utilizagdo da teoria, o estudo atendendeu a necessidade do trabalho em
responder a pergunta de pesquisa, principalmente no que se diz respeito a
compreensdo dos motivos e circunstancias que envolvem a adaptacdo do

mercado de brinquedos as estratégias relacionadas ao e-commerce.

4. O conceito de isomorfismo acaba sendo Gtil quando ha a necessidade de
confrontar as organizacOes a respeito de quais as razdes pelas quais essas
organizacges tinham determinada visao, a resposta acabava sendo mimética,

de que seria uma visdo do proprio mercado (DiMaggio & Powell, 1991).

5.1.5 Contribuicdes para o mercado de brinquedos.

Os trabalhos académicos no campo da Administracdo, em sua maioria devem apresentar
contribui¢des tanto para o préprio campo, como também as contribuicbes gerenciais, que
buscam devolver para 0 mercado andlises e resultados das informacdes e evidéncias

cedidas pelo mesmo, os achados referentes ao setor serdo apresentados nesta sessao.

1. O mercado de brinquedos teve uma histéria de lideranca setorial muito dinamica,
comecando com uma grande influéncia de fornecedores brasileiros aliados as
instituicOes de classe. Com a subsequente abertura do mercado essa influéncia
passou para grandes multinacionais que adentraram o mercado, mais
recentemente como j& acontece em diversos outros mercados, esse poder de lider
passou para o varejo e atualmente com a repentina tomada de forca do comércio

eletronico essa estrutura de poder comega a se reorganizar.

2. As organizagGes do mercado brasileiro de brinquedos ja passaram da fase de
adaptacdo as caracteristicas intrinsecas de seus produtos, apresentadas nesse
trabalho como caracteristicas do mercado, e estdo a passos largos aprendendo a
lidar com as diversas razdes internas que influenciam em suas estratégias e

desempenho, entretanto foi possivel ver que a clareza com a qual foram tratadas
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as 2 primeiras categorias ndo foi reproduzia quando se tratando da nova

interferéncia do e-commerce no mercado.

3. As estratégias de multicanal e omnichannel apresentaram algumas divergéncias

nas respostas, mas de maneira geral sdo estratégias bem recebidas pelo mercado,

as empresas compreendem que ainda ndo estdo atingindo seu maximo potencial,

e continuam procurando formas inovadoras de inserir essas estratégias de modo

eficiente em seu portfolio.

4. Com as estratégias discutidas nas analises do trabalho foram identificadas

algumas oportunidades e ameacas para as organiza¢des do mercado brasileiro de

brinquedos no cenério atual, e em cada uma dessas estratégias foram identificadas

com qual membro do canal essas estratégias geram conflito na figura 20.

Oportunidades e Ameacgas para o mercado de brinquedos.

Fungdo no canal

Estratégia

Descri¢dao do Conflito

Fornecedor

B2C

Ao sinalizar a utilizagcdo da estratégia B2C os fornecedores
acabam entrando em conflito tanto com os distribuidores
quanto com os Varejistas que temem perder suas vendas
para o proprio fornecedor.

Distribuidor

Multicanal

Apesar de ndo gerar muito conflito a estratégia multicanal
no ambiente B2B ainda ndo é tdo usada, das empresas
acessadas neste estudo apenas 1 delas se utilizava da
estratégia.

Varejista

Multicanal

Apesar de ndo gerar conflito direto com os fornecedores
e distribuidores, os varejistas que se utilizam do
multicanal reportam terem sofrido pressdo indireta da
concorréncia por intermédio de alguns distribuidores e
fornecedores.

Varejista

Omnichannel

As reacOes dos membros do canal a utilizacdo dessa
estratégia pelo canal, é semelhante a que ocorre quando
o varejista utiliza a estratégia multicanal, entretanto
parece ser mais amena, aparentemente ndo se
incomodam tanto com a utilizacdo do meio online para
aumento das vendas fisicas, estariam mais preocupados
com as vendas no ambiente online propriamente dito.

Tabela 20: Oportunidades e ameagas no mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2 Consideracdes Finais do trabalho.

Os estudos cientificos no campo da Administracdo, mais especificamente do Marketing,
tem em principio o intuito de evoluir o conhecimento no campo, este trabalho ndo poderia
ter um intuito diferente, por meio da pesquisa empirica no mercado de brinquedos
brasileiro € apresentado um cruzamento dos temas de canais, comércio eletrénico e poder
nas instituicbes a fim de melhor compreender as relagcdes de poder entre as instituicbes
nesse canal, apds apresentacdo dos resultados dos temas, serdo apresentadas nesta sessao,

as limitaces da presente pesquisa, e em sequéncia as sugestdes de pesquisas futuras.

5.2.1 LimitacOes da pesquisa.

A primeira limitacdo da pesquisa se refere ao procedimento metodologico, este estudo foi
realizado no mercado de brinquedos brasileiro, e seria muito presuncosa uma
generalizacdo, os achados empiricos deste modo ficam restrito a esse ambiente, isso ndo
impede que por meio dessa pesquisa ndo haja avango no conhecimento, mas que sirva de

ponto de partida para outras pesquisas.

Duas importantes limitacdes da pesquisa sdo, em um primeiro momento a presenca de
dois vieses inerentes as formas de coleta e andlise das evidéncias utilizadas nesta
pesquisa, 0 primeiro € o viés do entrevistador que por moldar categorias a priori durante
a construcao de um referencial tedrico robusto, que acaba por inevitavelmente interferir
com essas categorias, para o controle desse primeiro viés € comum a utilizagcdo de um
protocolo de pesquisa. Outro viés, € aquele vindo do entrevistado, dessa maneira a
informacdo coletada durante a pesquisa acaba por receber influéncias da realidade desse

entrevistado, tdo quanto de sua visao de mundo.

Podemos destacar também a quantidade de entrevistados, e o local das entrevistas, essa
limitagdo foi decorre das rigidas dimensGes especificadas nos procedimentos
metodologicos da pesquisa de campo e a limitacdo de temporal da pesquisa, a respeito do
local, as entrevistas apesar de terem sido feitas com empresas representativas do mercado,
foram feitas na cidade de S&o Paulo, e possuem empresas representativas em outros

estados que poderiam ter sido incluidas.
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5.2.2 Sugestdes de pesquisas futuras

Este estudo focou relagbes de poder estabelecidas pelos players do mercado de
brinquedos e a influéncia que o e-commerce gera nesse ambiente, para o tdpico de
sugestdes de pesquisas futuras, decidiu-se por dividir sugestdes em 2 metades, a primeira
com possibilidade de pesquisas no tema de canais e a segunda no tema de comportamento

do consumidor.

No presente estudo for utilizado como ambiente de pesquisa 0 mercado de brinquedos
brasileiro, isso dificulta um pouco a generalizacdo de setor e de lugar, nesse sentido seria
interessante a replicacéo desse estudo para ndo apenas outros setores da economia, mas a
inclusdo de pesquisas em outros estados brasileiros e, porque ndo, o abarco de outros
paises como forma de enriguecimento do estudo. Outra possibilidade de enriquecimento
do presente estudo estaria na utilizacdo de outras visdes tedricas, utilizamos uma visao
baseada na distribuicdo de poder das organizagdes com o auxilio da teoria neo

institucional, a utilizacdo de outras teorias adequadas ao cenario também seria desejavel.

Durante a construcdo do trabalho, foi-se possivel perceber um receio muito grande por
parte dos distribuidores em serem removidos do canal, isso levou a um sortimento de
estratégias como diversificacdo de mix de produtos, investimento em marca propria, e
aquisicdo de membros com funcdes diversas no canal. Um estudo valido seria a
investigacdo dessa realidade nos demais mercados, identificando a raiz deste medo, e as

técnicas e decisdes utilizadas para evita-lo.

Durante a realizacao das entrevistas tambem foi possivel perceber algum nivel de rejeicéo
a adoc¢do das estratégias de comércio eletrénico, ndo penas pelos distribuidores, mas
também pelo resto do canal, seria interessante um estudo que pudesse medir a adogéo
dessa inovacdo, e porque estudo longitudinais que pudessem analisar o sentido das

mudancas nessas medicdes.

Finalmente, seria interessante como continuacdo desse projeto, a montagem de um

modelo de tomada de decisdo baseado na estrutura de poder do canal, mas antes seria
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necessario realizar a generalizacdo da pesquisa utilizando essa visdo em diversos setores

a fim de valida-la.

Agora abordando algumas pesquisas futuras voltadas para o comportamento do
consumidor, seria interessante apresentar alguns sinais encontrados durante a realizacao
da pesquisa que apesar de ndo estarem estritamente ligados a ela, podem ser de valia para

aqueles que procuram por alguns gaps.

O primeiro seria um estudo sobre o encurtamento da Coorte no publico infantil, repetidas
vezes 0S entrevistados citavam que os brinquedos que antes eram de uma faixa etéaria,
agora passaram para um faixa etaria mais nova, tendo esse efeito de encurtamento, por
essa razao talvez fosse interessante estudar esse fendmeno. Outra sugestao seria estudar
a reacdo que as empresas estdo tendo em relacdo ao fenbmeno, essas empresas para
lidarem com esse encurtamento e a perda do publico para segmentos mais tecnoldgicos
tenta reté-los de volta para o brinquedo por meio da aplicacdo de tecnologias como a
realidade aumentada, uma exemplo obtido nesse estudo esta na iniciativa Hidden Side da
LEGO.

Finalmente, € também apontada pelos entrevistados uma reacdo daqueles que influenciam
0 consumo, foi-se que existe um fendmeno de reacdo dos pais em relacdo ao consumo da
tecnologia pelas criangas em um primeiro momento na infancia, como dito em entrevista
com distribuidor “o pai quer que o filho brinque com um brinquedo pra sair um pouco do

digital”.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Dados do Entrevistado
Nome:
Cargo:

Tempo no Cargo:

A - Entrevista com distribuidor

1. O que torna trabalhar no mercado de brinquedos diferente dos demais?

2. O que diferencia a dindmica de negdcios desse mercado?

3. Caracteristicas que vem mudando durante 0s anos.

A.1 Relacionamento com fornecedor

4. Considerando sua funcdo como distribuidor, qual seu principal fornecedor e a

quanto tempo trabalham juntos?

5. Que caracteristicas desse fornecedor acredita que fazem com que seja seu

principal fornecedor?
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6. Acredita que suas estratégias de vendas, mix e precificacdo sdo influenciadas por

esse player?

7. Acredita que sua empresa também influencia as estratégias de vendas, mix e

precificacdo desse player?

8. Esse fornecedor tem algum programa de incentivo para sua empresa? Como

funciona esse programa?

9. Quais agdes desse fornecedor vocé classificaria como geradoras de conflito?

10. Quais acOes deveriam ser tomadas pelos distribuidores para manter um

relacionamento de longo prazo com seus fornecedores?

11. Quais acdes os fornecedores deveriam tomar para manter esse relacionamento

com os distribuidores?

A.2 Relacionamento com varejista

12. Agora se tratando de varejistas, qual seu principal cliente e que caracteristicas

desse varejista fazem com que seja seu principal cliente?
13. Acredita que suas estratégias de vendas, mix e precificacao sdo influenciadas por

esse player?

14. Acredita que sua empresa tambem influencia as estratégias de vendas, mix e

precificacdo desse player?
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15.

16.

17.

Quais acOes desse varejista vocé classificaria como geradoras de conflito?

Quais acOes deveriam ser tomadas pelos distribuidores para manter um

relacionamento de longo prazo com seus clientes?

Quais acdes os clientes deveriam tomar para manter esse relacionamento com os

distribuidores?

A.3 Se trabalhar com e-commerce

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Acredita que a presenca do e-commerce mudou a dindmica de relacionamento

nesse mercado?

Qual a principal mudanca sentida pela sua empresa quando comecaram a utilizar

0 e-commerce?

Vocé acredita que a utilizacdo do e-commerce tenha reduzido a influéncia do

fornecedor sobre suas estratégias?

A utilizagdo do e-commerce mudou 0 modo como esse fornecedor influencia suas

estratégias?

Vocé acredita que a utilizacdo do e-commerce tenha reduzido a influéncia do

varejista sobre suas estratégias?

A utilizagdo do e-commerce mudou 0 modo como esse varejista influencia suas

estratégias?
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B - Entrevista com varejista

1. O que torna trabalhar no mercado de brinquedos diferente dos demais?

2. O que diferencia a dindmica de negocios desse mercado?

3. Caracteristicas que vem mudando durante 0s anos.

4. Qual seu principal fornecedor no setor de brinquedos? E que caracteristicas desse

fornecedor acredita que fazem com que seja seu principal fornecedor?

5. Acredita que suas estratégias de vendas, mix e precificacdo sdo influenciadas por

esse player?

6. Acredita que sua empresa também influencia as estratégias de vendas, mix e

precificacdo desse player?

7. Quais acdes desse fornecedor vocé classificaria como geradoras de conflito?

8. Quais acdes deveriam ser tomadas pelos varejistas para manter um

relacionamento de longo prazo com seus fornecedores?

9. Quais acOes os fornecedores deveriam tomar para manter esse relacionamento

com os varejistas?

B.1 Se trabalhar com e-commerce

10. Acredita que a presenga do e-commerce mudou a dindmica de relacionamento

nesse mercado?
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11. Qual a principal mudanca sentida pela sua empresa quando comecaram a utilizar

0 e-commerce?

12. Vocé acredita que a utilizacdo do e-commerce tenha reduzido a influéncia do

fornecedor sobre suas estratégias?

13. A utilizacdo do e-commerce mudou 0 modo como esse fornecedor influencia suas

estratégias?

C - Entrevista com fornecedor

1. O que torna trabalhar no mercado de brinquedos diferente dos demais?

2. O que diferencia a dindmica de negdcios desse mercado?

3. Caracteristicas que vem mudando durante 0s anos.

C.1 Se trabalhar com varejista

4. Qual seu principal cliente e que caracteristicas fazem com que seja seu principal

cliente?
5. Acredita que suas estratégias de vendas, mix e precificacdo s&o influenciadas por

esse player?

6. Acredita que sua empresa também influencia as estratégias de vendas, mix e

precificacdo desse player?
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Quais acOes desse player vocé classificaria como geradoras de conflito?

Quais acdes deveriam ser tomadas pelos varejistas para manter um relacionamento

de longo prazo com seus fornecedores?

Quais acdes os fornecedores deveriam tomar para manter esse relacionamento com

0s varejistas?

C.2 Se trabalhar com distribuidor

10.

11.

12.

13.

14.

Agora se tratando de distribuidores, qual seu principal cliente e que caracteristicas

desse varejista fazem com que seja seu principal cliente?

Acredita que suas estratégias de vendas, mix e precificacdo sdo influenciadas por

esse player?

Acredita que sua empresa também influencia as estratégias de vendas, mix e

precificacdo desse player?

Quais acOes deveriam ser tomadas pelos distribuidores para manter um

relacionamento de longo prazo com seus fornecedores?

Quais acdes os fornecedores deveriam tomar para manter esse relacionamento com

os distribuidores?
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C.3 Se trabalhar com e-commerce

15. Acredita que a presenca do e-commerce mudou a dindmica de relacionamento nesse

mercado?

16. Qual a principal mudancga sentida pela sua empresa quando comecaram a utilizar o

e-commerce?

17. Vocé acredita que a utilizacdo do e-commerce tenha reduzido a influéncia dos seus

clientes sobre suas estratégias?

18. A utilizagdo do e-commerce mudou 0 modo como esses clientes influenciam suas

estratégias?
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

Visdo Geral do Projeto

RelacGes de poder nos canais de marketing: a evolucéo dos papéis

Titulo . i

dos intermedidrios.

Compreender as relagdes de poder estabelecidas pelos players do
Objetivo canal tendo em vista 0s novos papeéis adquiridos em um ambiente

que passa a adotar o0 e-commerce.

Procedimentos metodoldgicos da pesquisa de campo

Tipo de pesquisa

Estudo de caso.

Abordagem

Qualitativa

Unidades de Analise

Conflito de poder no canal de marketing

Fontes de Evidéncia/
Técnica de coleta de dados

Entrevista/ Documentagéo / Registros em Arquivos

Principal fonte de coleta

Entrevista em profundidade

Analise

Andlise de contetdo

Procedimentos praticos da pesquisa de campo

Especificacdes do roteiro

Como tipo de roteiro decidiu-se pelo uso do roteiro
semiestruturado, ndo disfarcado.

Roteiro Utilizado

Apéndice A, baseado em Castro et al. (2007)

Cronograma ou Agendamento da pesquisa de campo

Agendamento das
entrevistas

Agosto a Dezembro de 2018

Redacdo das entrevistas

Janeiro a Abril de 2019

Preparacao do Contexto de
do Caso

Agosto a Novembro de 2018

Desenvolvimento do
relatorio

Novembro de 2018 a Junho de 2019

Revisao do contetido

Julho de 2019
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