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——— TRADE MARKETING NO SETOR DE LOJAS DE CONVENIENCIA

TRADE MARKETING IN CONVENIENCE STORES
TRADE MARKETING EN EL SECTOR DE TIENDAS DE CONVENIENCIA

O estudo objetiva descrever as motiva¢oes para a ado-
cao do trade marketing no setor de lojas de convenién-
cia, bem como suas atribuicoes e posicao na estrutura
organizacional. Utilizou-se o estudo de casos multiplos
para investigar as motivagcoes e praticas de quatro redes
de lojas de conveniéncia, além de cinco fabricantes
indicados pelas redes pesquisadas. Constatou-se que
a existéncia de uma area formal de trade marketing

nao é condicao suficiente para garantir a colaboracao
entre os fabricantes e os varejistas de lojas de conve-
niéncia. As acoes de trade marketing sio desenvol-
vidas e negociadas com o franqueador, todavia sua
execucao ocorre na instancia do franqueado. Trata-se,
portanto, de uma relacdo tripartite (trfade) composta
por fabricante, franqueador das lojas de conveniéncia
e seus franqueados.

PALAVRAS-CHAVE Trade marketing, lojas de conveniéncia, franqueador, franqueado, bens de consumo de alto giro.
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Abstract This paper aims to describe the motivations for the adoption of trade marketing in convenience stores, as well as its attributions
and functional position in the organizational structure. We chose the multiple case study method approach in order to study the motivations
and practices of four convenience store chains and five manufacturers. Results indicate that the existence of a formal trade marketing area
does not per se ensure collaboration between manufactures and convenience store chains. Trade marketing activities are developed and
negotiated with franchisors, but the execution takes place at the franchisee level. It is, in fact, a triadic relationship that encompasses the
manufacturer, the franchisor of the convenience stores and its franchisees.

keywords Trade marketing, convenience store, franchisor, franchisee, fast moving consumer goods.

Resumen £/ estudio se propone describir las motivaciones para la adopcion del trade marketing en el sector de tiendas de conveniencia, asi como sus
atribuciones y posicion en la estructura organizacional. Se utilizo el estudio de casos muiltiples para investigar las motivaciones y practicas de cuatro redes
de tiendas de conveniencia, ademas de cinco fabricantes indicados por las redes investigadas. Se constato que la existencia de un drea formal de trade
marketing no es condicion suficiente para garantizar la colaboracion entre los fabricantes y los minoristas de tiendas de conveniencia. Las acciones de
trade marketing son desarrolladas y negociadas con el franquiciador, pero su ejecucion ocurre en la instancia del franquiciado. Se trata, por lo tanto, de
una relacion tripartita (triade) compuesta por fabricante, franquiciador de las tiendas de conveniencia y sus franquiciados.

Palabras clave 7ade marketing, tiendas de conveniencia, franquiciador, franquiciado, bienes de consumo de alto giro
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INTRODUCAO

O ambiente de negocios do varejo de bens de consu-
mo de alto giro vem passando por significativas mu-
dancgas, entre as quais, a consolidacao das cadeias de
varejo, o surgimento de novos formatos de varejo e a
concorréncia entre varejos de formatos distintos. Todas
essas mudancas tém contribuido para a transferéncia
de poder dos fabricantes para os varejistas, que tém
aumentado a sua capacidade de gestao (RICA, 2010).
Nesse cendrio de intensificacio da competicdo, os fa-
bricantes tém buscado formas de cooperacao com os
intermedidrios do canal para cumprir com seus ob-
jetivos de vendas. O trade marketing emerge, entao,
como uma pratica eficiente para potencializar essa
colaboracgio. O fabricante passa a tratar cada membro
do canal como um cliente que oferece singularidades
a serem exploradas, de modo a aumentar a eficiéncia
na conversao dos shoppers. Decorre, portanto, que 0s
profissionais de trade marketing dos fabricantes de-
vem conhecer profundamente o varejo, de tal forma
que possam contribuir na definicao das estratégias
para cada tipo especifico de canal de vendas, uma
vez que cada canal exige procedimentos e aborda-
gens distintas (SERRALVO, JOAO, CARDOSO, 2011).

Um canal que tem despertado a atencao dos fa-
bricantes de bens de consumo de alto giro no Brasil
€ o de lojas de conveniéncia, pois constitui um dos
formatos de varejo que mais tém crescido, tendo
apresentado uma evolug¢ao de 147% nas vendas entre
os anos de 2005 e 2010, quando a rede formada por
6.153 lojas alcancou um total de vendas de R$ 3.371
milhoes (SINDICOM, 2007, 2011). Todavia, apesar da
relevincia do setor, nao foram identificados estudos
sobre as praticas do trade marketing nesse contexto.
A motivac¢do para o presente estudo surge, portanto,
da constatacio (a) da crescente importancia do trade
marketing no cendrio brasileiro, especialmente no
setor de bens de consumo de massa, e (b) do hiato
na literatura sobre a adocao e as praticas relacionadas
ao trade marketing no setor de lojas de convenién-
cia. Mais especificamente, o presente estudo tem por
objetivo investigar as motivacdes para a adocao, a
posicao na estrutura organizacional e as atribuicoes
do trade marketing no setor de lojas de conveniéncia.
Ademais, contribui para a relevancia do estudo o fato
de que o trade marketing ainda € um conceito pou-
co explorado em estudos académicos, especialmente
no ambiente brasileiro, conforme referido na esparsa
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literatura existente (ZOLOTAR, 2005; ALVAREZ, 20006;
SILVA NETO, MACEDO-SOARES, PITASSI, 2011).

REVISAO DE LITERATURA

Motivadores da adocao do trade marketing

O surgimento do trade marketing é atribuido a compa-
nhia multinacional norte-americana Colgate-Palmolive,
que utilizou o termo para se referir a integracdo entre
as areas de marketing e de vendas, com o objetivo
de estreitar as relacoes entre a empresa e seus distri-
buidores (SANTESMASES, 2008). O trade marketing
implicaria, portanto, uma mudanca de énfase por par-
te dos fabricantes, objetivando alcancar o consumi-
dor por meio do alinhamento de suas atividades de
marketing com as necessidades de desenvolvimento
de mercado dos varejistas (WALTERS e WHITE, 1987),
resolvendo um problema de distanciamento entre as
tradicionais acoes de marketing e o comportamento
do consumidor no ponto de venda (SILVA NETO, MA-
CEDO-SOARES, PITASSI, 2011). O consumidor deixa-
ria de ser percebido como o Unico fator responsavel
pelos lucros, enquanto o distribuidor nao seria mais
percebido apenas como agente passivo e facilitador no
processo de vendas ao consumidor final (BENOUN e
HELIES-HASSID, 2004), mas também como um cliente
importante, cujo negocio deveria ser compreendido
(RANDALL, 1994). A oportunidade dos fabricantes es-
taria na mudanca de enfoque estratégico ao analisar
os habitos e necessidades dos clientes do canal como
compradores potenciais da sua marca (RICA, 2010),
com o ponto de venda sendo o local onde o fabri-
cante pode desenvolver a sua imagem por meio do
controle sobre a experiéncia de compra dos clientes
(AURIER e LANAUZE, 201D).

As primeiras iniciativas dos fabricantes aconteceram
na forma da alocacio de vendedores especificos para
o atendimento das necessidades singulares de clientes
importantes — os key accounts (KA) — identificados pelos
fabricantes como parceiros de grande importancia estra-
tégica (MILLMAN e WILSON, 1995). Posteriormente, 0s
KA passariam a ser atendidos por executivos dedicados
exclusivamente a essa fungao: os key account managers
(KAM), que teriam responsabilidade gerencial sobre o
desempenho de seus clientes-chave (MILLMAN e WIL-
SON, 1995; BJERRE, 2000). O KAM teria surgido como
uma forma de centralizar a gestio sobre as vendas,
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proporcionando mais conhecimento sobre os clientes
e maijor poder de decisdo sobre as acoes relacionadas
a cada um deles (BJERRE, 2000). Para apoiar os KAM
no desenvolvimento de planos de negbcios e acoes
especificas mais estratégicas para cada canal e cada
cliente, teria surgido, entdo, o trade marketing (LIRIA,
2001; LABAJO e CUESTA, 2004).

A execucido do trade marketing exigiria, assim,
uma investigacao detalhada do comportamento do
shopper, definido como o consumidor durante o seu
ato de compra, e o estudo das formas mais eficazes
para impacta-lo nesse ato, incrementando as vendas em
cada canal e para cada cliente (MOTTA, SANTOS, SER-
RALVO, 2008). Assim, um dos grandes desafios da area
de trade marketing seria entender os diversos perfis de
shopper, de modo a poder melhor determinar quais as
estratégias e taticas a serem enfatizadas em termos de:
sortimento, preco, localizacao, exposicio, promoc¢ao,
inovacao, embalagem e material de merchandising
(SPONTON, 2008). Logo, tais insights s6 poderiam
ser adquiridos no ato da compra, no ponto de venda
(CRAWFORD, GORDON, MULDER, 2007). Sem a cola-
boracao dos varejistas no compartilhamento de dados,
portanto, os fabricantes ndo seriam capazes de entender
completamente as necessidades do shopper SHANKAR
e outros, 2011). Os executivos de marketing dos fabri-
cantes estariam, assim, cada vez mais conscientes da
importancia da distribui¢io e mais preocupados quanto
a necessidade de entender a relacao fabricante-varejista,
buscando formas mais inteligentes e inovadoras de lidar
com os distribuidores e com a forca de vendas (RAN-
DALL, 1994; ALVAREZ, 1999; KUMAR, RAJIV, JEULAND,
2001; SERRALVO, JOAO, CARDOSO, 2011).

Posicao do trade marketing na estrutura
organizacional

Trade marketing seria uma unidade organizacional
que cumpriria a missao de — sob a 6tica do fabricante
— estruturar a estratégia de marketing por canal e por
distribuidor e — sob a 6tica do distribuidor — buscar
o incremento de vendas, com o objetivo conjunto de
satisfazer o consumidor, mediante formacao de alianca
estratégica e operacional entre as partes (LABAJO e
CUESTA, 2004). Por isso, tipicamente a estruturacio
da drea de trade marketing ocorre de maneira empi-
rica, objetivando a solucao de deficiéncias especificas
de acordo com as realidades de cada empresa (SILVA
NETO, MACEDO-SOARES, PITASSI, 2011). Assim, a
adocio dos conceitos de trade marketing pelas or-
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ganizacoes pode implicar a criacio de uma estrutura
formal (RANDALL, 1994; LABAJO e CUESTA, 2004) ou,
entao, pode ocorrer de uma maneira nio segregada,
mediante o estabelecimento de acdes de vendas e
marketing e do gerenciamento de contas especiais,
sem a criacao de estrutura formal dedicada (RANDALL,
1994; ALVAREZ, 1999; ZOLOTAR, 2005).

Liria (2001) relata uma tendéncia evolutiva, apon-
tando o desenvolvimento da estrutura em duas etapas:
(a) criacao do departamento, respondendo as novas
necessidades, muito limitadas, dos clientes, como a
realizacao de promocoes ad bhoc, ofertas e operacoes
especificas, incrementando a dindmica no ponto de ven-
da; e (b) delimitacao do campo de atuacio, incluindo
novos enfoques, como planificacao de vendas, ofertas
especiais, sistemas de informacao, promocoes e acoes
de suporte a vendas e a gestao por categorias. Ja Costa
(1997), relata a existéncia de uma tendéncia evolutiva
em cinco etapas: (a) adocao inicial das func¢des pelo
departamento de marketing; (b) transformacio em po-
sicao de assessoria subordinada ao departamento de
vendas; (¢) estabelecimento como contato de consulta
obrigatéria as decisdes de marketing que envolvam
clientes ou canais de distribui¢ao; (d) evolucao para
departamento executivo, gerador de politicas comer-
ciais subordinado ao departamento de vendas; e (e)
surgimento do departamento de trade marketing in-
dependente, responsavel pela gestio estratégica das
vendas.

Em termos de subordinacao hierarquica, Labajo e
Cuesta (2004) constataram que a drea de trade marke-
ting respondia a diretoria de vendas em 64% dos casos,
ou estava subordinado a diretoria de marketing em
16% dos casos, ou, ainda, poderia haver subordinacio
hierarquica as duas diretorias de maneira simultinea
(6% dos casos). Ja os estudos de Silva Neto, Macedo-
-Soares e Pitassi (2011) apontaram que, em 55% dos
casos, a area de trade marketing estava subordinada a
vendas e, em 24%, a area de marketing, sendo em so-
mente 21% dos casos um departamento independente.
Diaz Morales (2000) constatou que as empresas prefe-
ririam subordinar o departamento de trade marketing
ao departamento de vendas, pois acreditam que essa
posicdo acarretaria respostas mais ripidas e facilidade
de coordenacio entre os departamentos para melhor
atender aos seus intermedidrios. Para Labajo e Cuesta
(2004), a inser¢ao das funcoes de trade marketing no
departamento de vendas seria interessante por se tratar
de um departamento prestador de servico ao canal de

distribuicao, basicamente oferecendo suporte a area
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comercial. Assim, o trade marketing reportar-se-ia ao
KAM e, em algumas ocasides, ao diretor comercial, atu-
ando como elo entre as areas de marketing e vendas.
Por outro lado, o estudo de Silva Neto, Macedo-Soares
e Pitassi (2011) apontou que 41% dos executivos pre-
feririam uma area de trade marketing independente
de marketing e de vendas. Contudo, para Dewsnap
e Jobber (2009), a simples existéncia de uma area de
trade marketing ndo garantiria a maior ou menor co-
laboracao entre essas areas. Para os autores, a eficacia
desse dispositivo integrativo € que seria o determinante
do grau de colaboracao. Segundo estudo de Toledo e
outros (2007), o setor de vendas é o mais integrado
com o trade marketing e o que melhor entende o seu
papel. Segundo os autores, para algumas empresas, as
atividades de marketing e trade marketing ainda nao
estao totalmente integradas.

Atribuicoes do trade marketing

Arbache e outros (2004) alertaram que o termo trade
marketing tem sido usado equivocadamente por al-
gumas empresas, quando o consideram um conjunto
de ferramentas orientadas para a promocao e comu-
nica¢ido de produtos no ponto de venda. De acordo
com esses autores, 0 conceito seria muito mais amplo,
configurando-se como um modelo de parceria entre
fabricantes e seus canais de distribuicao, para con-
quistar o consumidor no ponto de venda, valendo-se
da adaptacao de produtos, da logistica de distribuicao
e da estratégia de marketing. Segundo Toledo e ou-
tros (2007), essa visdo mais restrita da area de trade
marketing ocorre porque os esforcos de promocgio e
comunica¢cdo no ponto de venda foram as primeiras
atividades que as areas de trade marketing ocuparam,
mas os autores lembram que as empresas devem uti-
lizar todo o composto de trade marketing disponivel
— promocao, vendas, servicos, produtos, preco e re-
sultado e rentabilidade.

Diaz Morales (2000) identificou cinco atribuicoes
principais do interlocutor entre a empresa fabricante e
o canal de distribuicao: (a) construir base de dados re-
lativa a atividade dos principais clientes, dos principais
competidores, das motivacdes dos consumidores, da
atividade promocional exercida pela concorréncia etc;
(b) criar planos para alcancar os objetivos das marcas
por canais de distribuicio; (¢) identificar oportunidades
de incremento do volume nos canais de distribuicao
e nas principais contas; (d) desenvolver caminhos
criativos para obter aumento de volume de vendas
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mediante promogoes orientadas aos consumidores; e
(e) assegurar que todas as atividades serao analisadas
quanto a viabilidade econdmica.

Chinardet 1994 (citado por LABAJO e CUESTA,
2004) enumerou quatro atribuicdes do trade marketing:
(a) adaptacio ou preparacao do produto as especifi-
cacoes do distribuidor; (b) definicio de promocoes
especificas para cada distribuidor; (¢) melhora dos
fluxos de informacio; e (d) atividades de marketing
no ponto de venda. Jd para Liria (2001), as atribuicdes
do trade marketing seriam: (a) compartilhamento de
conhecimentos e informacao; (b) aperfeicoamento da
logistica; (¢) otimizacdo das técnicas de merchandising;
(d) aperfeicoamento das condi¢des comerciais; e (e)
desenvolvimento de ac¢des aos consumidores com o
proposito de gerar volumes adicionais e de dinamizar
a oferta dos distribuidores. O autor ressaltou que essas
fungdes seriam realizadas em conjunto, por fabricantes
e distribuidores, de maneira cooperada. Por sua vez,
Costa (1997) destacou (a) a determinacio de uma po-
litica de precos diferenciada por canal e por cliente;
(b) a determinac¢iao das condi¢des de pagamento por
cliente e por canal; (¢) a determinagio dos custos de
distribuicao; e (d) o formato, controle e avaliacao dos
planos por cliente.

Alvarez (2008) propoe que as atividades de trade
marketing sejam implantadas em cinco fases: (a) fase
de vendas, com foco no apoio a vendas, concentrada
principalmente em acdes de merchandising no pon-
to de venda e promocio; (b) fase de marketing, com
foco no apoio a geréncia de produtos, concentrada
em acgoes de apoio a divulgacao e lancamento de pro-
dutos; (¢) fase do cliente, com foco na melhoria da
performance dos produtos no ponto de venda, com
a analise do mix de produtos, de giro e de margem, e
o gerenciamento de categorias; (d) fase do resultado
financeiro, com foco na melhoria do resultado finan-
ceiro do negocios, do ponto de venda e do cliente,
com o controle da rentabilidade das acdes e do custo
de servir e margens por clientes; (e) fase do desen-
volvimento de negdécios, com foco no desenvolvi-
mento de novos negocios com base nas observacoes
e interacdes no ponto de venda, com a identificacao
de oportunidades e o desenvolvimento de estratégias
por produto e canal.

Finalmente, ndo foram identificados, na literatura
nacional e internacional, estudos que tratassem das
atribuicoes do trade marketing no setor de lojas de
conveniéncia. Todavia, identificou-se o estudo de Cor-
réa (1999) sobre quatro das maiores redes de lojas de

ISSN 0034-7590



Victor Manoel Cunha de Almeida = Leonardo Siano Penna

conveniéncia no Brasil. Embora o estudo nao mencione
a existéncia formal de uma 4area de trade marketing,
ele menciona a adocio de atribuicoes tipicas de trade
marketing. O autor constatou que as lojas de conve-
niéncia costumam adotar dois tipos de promocdes: (a)
promocgoes centralizadas pela franqueadora e (b) pro-
mocoes individualizadas, realizadas pela prépria loja.
O merchandising no ponto de venda € padronizado
pela franqueadora, de modo a garantir um padrao de
comunicacao e imagem.

Modelo conceitual e categorias de analise

Com base na revisio de literatura, propoe-se o
modelo conceitual apresentado na Figura 1, que
sintetiza as categorias de andlise apresentadas no
Quadro 1.

METODO

O presente estudo tem por objetivo investigar (a)
as motivacdes para a adocao; (b) a posicio na es-
trutura organizacional; e (¢) as atribuicoes do trade
marketing no setor de lojas de conveniéncia. Em vir-
tude da natureza da questao de pesquisa, o estudo
pode ser caracterizado como de natureza descritiva
e exploratdria (YIN, 2001). Foi utilizado o estudo de
casos como método de pesquisa, que pode ser defini-
do de modo geral como a descricio de uma situacio
gerencial (BONOMA, 1985), normalmente realizado
quando se deseja obter maior conhecimento sobre

Figura 1 - Modelo conceitual

Motivadores da adogao
Do trade marketing
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determinado tema (EISENHARDT, 1989) por meio de
andlise profunda de um nimero restrito de situacoes
(CAMPOMAR, 1991) no contexto em que elas acon-
tecem (YIN, 2001). Essa técnica costuma ser utilizada
em estudos exploratorios, especialmente quando se
trata de uma area de pesquisa recente, com frontei-
ras pouco conhecidas, ou quando se deseja conhecer
novas perspectivas (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001).
Esse ¢é justamente o caso do presente estudo, que
aborda um tema relativamente pouco estudado no
contexto brasileiro (ALVAREZ, 2006; SILVA NETO,
MACEDO-SOARES, PITASSI, 2011), especialmente no
ambito do setor de lojas de conveniéncia. A técnica
escolhida foi a de estudo de casos multiplos. Essa
opcao permite ao pesquisador descrever de manei-
ra mais rica a existéncia de um fendbmeno e cons-
truir uma argumentacio mais solida, quando com-
parada a utilizacao de casos simples (EISENHARDT,
GRAEBNER, 2007).

Selecao dos casos

A questdao desta pesquisa implica a investigacao de
um fendmeno que ocorre no dominio de uma relagao
diadica, envolvendo fabricantes de bens de consumo
de alto giro e varejistas; torna-se relevante selecionar
dois grupos de casos representativos da diade para
proceder a anilise do que se propde investigar. O
critério de selecao dos casos foi, portanto, intencio-
nal, devido ao interesse em se analisarem empresas
cujas caracteristicas pudessem ser Uteis para o alcan-
ce do objetivo proposto pela pesquisa (EISENHARDT,
GRAEBNER, 2007).

Trade marketing na
estrutura organizacional

Atribuigées
do trade marketing

oRAE S&o Paulo v. 52 n. 6 nov./dez. 2012 643-656 647



FORUM = TRADE MARKETING NO SETOR DE LOJAS DE CONVENIENCIA

O primeiro grupo é composto por quatro casos de
redes de lojas de conveniéncia. As cinco principais redes
de lojas de conveniéncia, segundo o Sindicato Nacional
de Empresas Distribuidoras de Combustiveis e Lubrifi-
cantes (Sindicom), foram contatadas, entretanto uma
dessas redes nao concordou em participar da pesquisa.

Quadro 1 - Categorias de analise

O segundo grupo compoe-se de cinco casos de
empresas industriais, fabricantes de bens de consumo
de alto giro dos segmentos: (F1) bebidas alcodlicas
e nao alcodlicas; (F2) bebidas alcoodlicas; (F3) sor-
vetes; (F4) alimentos e bebidas ndo alcodlicas; (F5)
higiene, limpeza, cuidado pessoal, inseticida e linha

Motivadores da
adocéo do trade
marketing

Estruturacéo da
area de trade
marketing

Atribuicdes do
trade marketing
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Integrar areas de Marketing e Vendas
Estreitar relactes entre empresa e distribuidores

Desenvolver mercados varejistas integrando atividades de
marketing do fabricante as necessidades do varejista

Apoiar os KAM no desenvolvimento de planos de negacios e
agoes especificas e para cada canal e cada cliente

Contrapor ao aumento de poder dos distribuidores
Formal ou ndo segregada

Subordinada a area de vendas, marketing ou departamento
independente

Investigar comportamento do shopper e das formas mais
eficazes para impacta-lo no ato de compra

Identificar oportunidades nos canais e contas

Elaborar estratégia de marketing por canal e por distribuidor

Criar planos por canal

Desenvolver gestdo do espago do ponto de vendas:
sortimento, arrumagcéo e reposicéo

Compartilhar informagoes

Criar agbes para aumentar o volume (promogao ao shopper)

Adaptar produtos as especificacoes de cada canal
Aperfeigoar logistica

Otimizar Merchandising no ponto de venda
Aperfeicoar condigdes comerciais

Apoiar langamento de produtos

Determinar custos de distribui¢do por canal e conta
Analisar viabilidade econdmica das atividades
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Santesmases, 2008; Serralvo e outros, 2011

Walters e White, 1987; Randall, 1994; Alvarez, 1999;
Santesmases, 2008; Kumar e outros 2001; Serralvo e
outros, 2011

Walters e White, 1987

Labajo e Cuesta, 2004; Liria, 2001

Rica, 2010
Randall, 1994; Costa, 1997

Labajo e Cuesta, 2004; Costa, 1997

Motta e outros, 2008

Diaz Morales, 2000; Alvarez, 2008

Chinardet, 1994; Labajo e Cuesta, 2004; Alvarez,
2008; Serralvo e outros, 2011; Sponton, 2008

Costa, 1997; Diaz Morales, 2000; Liria, 2001; Labajo
e Cuesta, 2004; Alvarez, 2008; Serralvo e outros,
2011;

Correa, 1999; Labajo e Cuesta, 2004; Sponton, 2008
Chinardet, 1994; Diaz Morales, 2000; Liria, 2001;

Toledo e outros, 2010

Chinardet, 1994; Correa, 1999; Diaz Morales, 2000;
Liria, 2001; Alvarez, 2008; Sponton, 2008; Toledo e
outros, 2010

Chinardet, 1994; Toledo e outros, 2010

Liria, 2001; Toledo e outros, 2010

Liria, 2001; Alvarez, 2008; Toledo e outros, 2010
Liria, 2001; Alvarez, 2008

Alvarez, 2008

Alvarez, 2008; Toledo e outros, 2010

Diaz Morales, 2000; Alvarez, 2008
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automotiva. Essas empresas foram selecionadas com
base em recomendacdes recebidas de executivos de
trade marketing das redes de lojas de conveniéncia.
Das 10 empresas indicadas pelos executivos, apenas
cinco concordaram em participar do estudo.

Coleta dos dados

A coleta de dados foi realizada em duas etapas, me-
diante entrevistas em profundidade com (a) cinco
executivos das redes de lojas de conveniéncia, sendo
duas em uma das empresas, e (b) cinco executivos
das empresas fabricantes de bens de consumo de
alto giro (ver Quadro 2). As informacoes coletadas
na primeira etapa foram utilizadas para pré-sele-
cionar as empresas fabricantes e auxiliar o pesqui-
sador no processo de refinamento dos roteiros de
entrevista que foram usados na etapa subsequente.
As entrevistas foram realizadas nas cidades do Rio
de Janeiro e Sao Paulo. As informacdes obtidas em
todas as entrevistas foram transcritas e organizadas
com o auxilio do ATLAS.ti — software que permite
organizar, categorizar e manipular dados qualitativos.
Finalmente, para fortalecer a validade do estudo por
meio da triangulacao externa, informacoes comple-
mentares de cada empresa foram pesquisadas em
fontes secundarias (BONOMA, 1985). A utiliza¢io
de outras fontes de informacao foi intencional, a fim
de possibilitar a realizacao de triangulacio com as
informacoes obtidas nas entrevistas (EISENHARDT,
1989; PATTON, 1990; YIN, 2001).

Analise dos casos

A anilise dos casos foi realizada em trés etapas. Na
primeira etapa, foi feita uma andlise caso a caso para
permitir a identificacdo de padroes. Em seguida, na
segunda etapa, os casos foram comparados em bus-
ca de semelhancas e divergéncias em cada uma das
categorias de andlise (EISENHARDT, 1989): (a) moti-
vadores da adociao do trade marketing, (b) posicao
do trade marketing na estrutura organizacional; e (¢)
atribuicdes do trade marketing. Na terceira etapa,
confrontou-se o relato dos fabricantes e dos varejis-
tas, possibilitando com isso a busca por diferencas e
similaridades entre os fatos relatados pelos informantes
dos dois grupos. Nessa etapa de analise dos dados,
utilizou-se a triangulacdo de analistas de modo a en-
riquecer o estudo, por meio da comparagio das ana-
lises realizadas por dois analistas distintos (PATTON,
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1990). Cada um dos analistas realizou sua andlise em
separado e, posteriormente, as analises individuais
foram comparadas em conjunto por ambos, gerando
uma analise final.

RESULTADOS

Esta parte do estudo estd dividida em trés secoes:
(a) motivadores da adocao do trade marketing; (b)
o trade marketing na estrutura organizacional; e (¢)
principais atribuicdes de trade marketing. Em cada
uma das secoes, serdo abordadas as perspectivas dos
fabricantes e dos varejistas. Ao final, apresenta-se uma
sintese do que foi observado sobre os fabricantes e
os varejistas (ver Quadro 3).

Motivadores da adocao do trade marketing

A drea de trade marketing foi criada na empresa
F1 para apoiar a comunicacdo no ponto de venda,
passando posteriormente a ter a responsabilidade de
compreender de maneira mais ampla os canais de
distribuicdo da empresa. Essa motivacdo também ¢é
constatada na empresa F2, onde a drea € denomina-
da shopper marketing. Percebe-se, nesse caso, uma
aderéncia ao referencial tedrico, pois foram encon-
trados estudos que observaram ser a comunicagao
no ponto de venda a principal atribuicao da area
de trade marketing (RANDALL, 1994; ARBACHE e
outros, 2004).

Quadro 2 - Cargos dos entrevistados

m Entrevistado

Vi Ger. Marketing
Ger. de Food service
. V2  Ger. Franquias
Varejistas o
V3  Ger. Territorial
Ger. de Convenience retail para a América
V4 .
Latina
F1  Ger. Trade marketing
F2  Ger. Shopper marketing
Fabricantes =~ F3  Ger. Trade marketing e Regional de vendas
F4  Ger. Trade marketing

F5  Ger. de Consumer
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Na empresa F3, a drea de trade marketing sur-
giu como uma forma de integracao entre a area de
Marketing e a de vendas. Desde entao, o foco da
area tém sido o estudo e a compreensido dos canais
de distribuicao sob o ponto de vista do consumo, ou
seja, como se comporta o shopper em cada canal. Da
mesma forma, na empresa F5, o principal motivador
para o surgimento da drea de trade marketing foi a
necessidade de integracio entre as adreas de marketing
e de vendas, como retratado na literatura (SANTES-
MASES, 2008). Antes da criacdo da area, havia sido
constatado que a nio existéncia do trade marketing
contribuiu para que decisoes e acdes estratégicas do
marketing nao fossem adequadamente implementadas
nos clientes.

Por fim, na empresa F4, a criacio do trade
marketing ja havia ocorrido ha mais de 10 anos, aten-
dendo a demanda da drea comercial, que requisitava
um departamento/area que pudesse auxiliar no aten-
dimento as requisicoes dos grandes clientes (i.e., gran-
des redes varejistas). Muitos autores relataram também
que um fator motivador para a criacao de uma drea de
trade marketing foi a necessidade de entender e aten-
der as demandas especificas e crescentes do grande
varejo (RANDALL, 1994; MILLMAN e WILSON, 1995;
BJERRE, 2000).

Perspectiva do varejista (rede de lojas de
conveniéncia)
A empresa V1 atribuiu o surgimento do trade
marketing especialmente voltado ao canal convenién-
cia as mudancas ocorridas nesse segmento, que vem
se estruturando, se profissionalizando e ganhando
importancia na cadeia de valor da industria. A per-
cepcao dessa empresa € que os fabricantes estariam
vislumbrando grandes oportunidades ao focalizar o
shopper desse canal, pois estes seriam menos sensi-
veis a preco que os frequentadores do grande varejo.
Ja a empresa V2 montou, ha cerca de 10 anos,
uma drea especifica para cuidar do relacionamento
com a industria. Desde entao, mudancas significativas
tém sido observadas nessa relacio. A empresa tam-
bém nota que os fabricantes percebem a crescente
profissionalizacio e estruturacao do canal conveni-
éncia, comparando-a ao que ocorreu com os grandes
varejistas no inicio da década de 1990. Isso estaria
resultando em aumento da importincia do canal no
ranking de vendas de alguns fabricantes. Para essa
empresa, o principal fator motivador para o surgimen-
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to da area de trade marketing foi a necessidade de
entender os canais e suas especificidades para poder
melhor atendé-los.

O surgimento das praticas de trade marketing no
canal conveniéncia teria ocorrido, segundo a empresa
V3, como resultado do aumento do nivel de profissio-
nalizacio desse canal e também do aumento da sua
importancia relativa no mercado varejista. Além disso, as
redes de lojas de conveniéncia teriam, em sua maioria,
uma penetracio nacional e praticariam margens mais
altas que as grandes redes varejistas.

Por outro lado, conforme relatado pela empresa V4,
o trade marketing ainda nio ocupa uma posiciao de
grande importancia em muitos fabricantes. Isso ocorre
principalmente no caso de empresas que destinam uma
verba significativa para a comunicac¢ao tradicional de
massa. Ademais, a atencdo da industria para o canal
de conveniéncia dependeria da percepcio, por parte
do fabricante, de que o canal conveniéncia poderia ser
um formador de margem e imagem.

Trade marketing na estrutura organizacional

Na estrutura da empresa F2, ha uma diretoria respon-
savel pelo trade marketing, conhecida como shopper
marketing. Todas as atividades relacionadas ao de-
senvolvimento das estratégias de canais, producio de
conhecimento acerca dos canais e sobre o compor-
tamento de compra do shopper eram desenvolvidas
pela area de marketing e passaram a constituir res-
ponsabilidade dessa drea. A estrutura da empresa F1
também conta com uma diretoria especifica de trade
marketing. Antes, as atividades relacionadas ao trade
marketing eram desenvolvidas pela area de Marketing.
De acordo com o critério de Costa (1997), as empresas
F1 e F2 se encontrariam no estagio mais avancado,
que seria o surgimento de um departamento de frade
marketing independente, responsavel pela gestiao es-
tratégica das vendas.

Ja na empresa F3, a area de trade marketing é
denominada channel category sales development e se
encontra subordinada a diretoria de vendas. Dentro de
cada unidade de negécio da empresa, existe uma pes-
soa responsavel pelo trade marketing, atuando junto as
equipes de vendas como assessoria da area de vendas.
A area de trade marketing da empresa F5 estd dividida
por canal e responde diretamente a diretoria de vendas,
no mesmo nivel hierdrquico da 4rea de Marketing, que
também responde a diretoria de vendas.

Por fim, na empresa F4, a drea de trade marketing,
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denominada consumer, esta subordinada a diretoria
comercial. Os gerentes de consumer e os gerentes re-
gionais de vendas estao no mesmo nivel hierarquico,
trabalhando como pares.

Detalhando um pouco mais a analise estrutural,
segundo as cinco fases da evolucio do departamen-
to de trade maketing, propostas por Costa (1997), as
empresas F3 e F5 encontram-se no segundo estigio:
uma posicdo de assessoria dentro do departamento
de vendas, respondendo ao diretor de vendas. Alguns
autores defenderam a ideia de que a area de trade
marketing deveria responder diretamente a diretoria
de vendas (DIAZ MORALES, 2000), em linha com o
que foi constatado nos casos das empresas F3, F4 e F5.
Para varios autores, um dos principais papéis da area
de trade marketing, ao se reportar a diretoria comer-
cial, seria o de representar um elo entre marketing e
vendas (SANTESMASES, 2008; LABAJO e CUESTA, 2004;
SERRALVO, JOAO, CARDOSO, 2011), como acontece
na empresa F4.

Perspectiva do varejista (rede de lojas de
conveniéncia)

Na empresa V1, todo o relacionamento com os fabri-
cantes, bem como as definicdes sobre mix e promo-
coes, é atribuicao da area de Marketing. Esta nego-
cia as acoes de trade marketing com a area de trade
marketing do fabricante, quando ela existe, ou, na
auséncia desta, negocia diretamente com a area co-
mercial do fabricante.

A empresa V2 dispoe de uma area especifica para
cuidar do relacionamento com a industria. Essa area
responde ao marketing de franquias, que € o respon-
savel pelo negoécio de conveniéncia. Devido a sua
complexidade, as negociacoes com os fabricantes sio
centralizadas, porém as entregas sao pulverizadas em
700 pontos de venda espalhados pelo Brasil, o que,
segundo o entrevistado, se constitui em grande desafio
a ser enfrentado pela industria, que nao esta preparada
para tal.

Na empresa V3, a drea responsavel pela negocia-
¢ao comercial e pelo relacionamento com a industria
atua como uma area de suporte a operacio dos pos-
tos de servicos. Essa area estd subordinada a diretoria
de marketing da empresa. Também foi observado, na
empresa V4, que a drea responsavel pelo relaciona-
mento com os fornecedores estd subordinada a area
de marketing da companhia. Além da negociacio das
acoes promocionais, volumes e condi¢coes comerciais, a
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area € também responsavel pela logistica dessas acoes
em toda a rede de lojas de conveniéncia.

Principais atribuicoes de trade marketing

Na empresa F1, a drea de trade marketing € responsa-
vel nao somente pela comunicaciao no ponto de venda
— merchandising — como também pela definicao dos
investimentos que sao realizados em cada canal e por
programas de relacionamento com o varejo. Esses in-
vestimentos e programas sao definidos com base em
um minucioso estudo do perfil de cada canal. Outra
importante atividade desenvolvida pela drea de trade
marketing na empresa F1 € a andlise de portfélio de
marcas e produtos por tipo de canal.

Na empresa F3, o trade marketing é responsavel
por colocar constantemente em evidéncia a marca
no ponto de venda. Isso ocorre sob a forma de a¢oes
frequentes, que buscam evidenciar a marca, estimu-
lar o consumo e estreitar relacdes com os canais de
distribuicdo. Para conseguir isso, a area troca muita
informac¢ao com as equipes de vendas, buscando
compreender melhor as caracteristicas e as necessi-
dades de cada canal. Essas praticas também foram
observadas por Liria (2001), para quem as acoes de
mercado, atividades de merchandising e a definicao
e adaptacido do mix de produtos seriam as principais
atividades da area de trade marketing.

Na empresa F2, a drea de trade marketing ¢ de-
nominada shopper marketing. Ela é responsavel pela
comunicac¢do e por acdes no ponto de venda, além
de adquirir e gerar conhecimento sobre o shopper e
os canais. Esse conhecimento gerado € compartilhado
com a area de Marketing da empresa e com o varejo,
que se utiliza dele para agregar volume e margem ao
seu negocio. Além dessas atribuicdes, a area de trade
marketing tem a responsabilidade de comunicar de
maneira adequada a estratégia da empresa as equipes
de vendas. Essas priticas estdo alinhadas com as cons-
tatacdes de Serralvo, Jodo e Cardoso (2011).

Observou-se também que a maior contribuicio da
area de trade marketing na empresa F5 € gerar e di-
fundir o conhecimento dos canais e do shopper dentro
da empresa. Isso propiciaria o desenho de estratégias
mais adequadas aos canais, garantindo, ainda, um
maior alinhamento entre o que € planejado e o que é
efetivamente realizado no ponto de venda.

Respondendo pelas acdes de merchandising da
empresa F4, a drea de trade marketing também exerce
papel ativo na definicao do planejamento comercial e
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estratégico. Adicionalmente, a insercao de dados no
sistema com informagdes de metas, vendas e acompa-
nhamento dos resultados € de sua responsabilidade.

Na empresa F1, as principais atividades desenvol-
vidas pela area de trade marketing estao relacionadas
aos programas de fidelizacao dos clientes, uma vez
que a complexidade do mercado e a acirrada compe-
ticio tornam necessarios investimentos relevantes em
equipamentos para exposi¢cio no ponto de venda, que
funcionam como uma garantia de espaco e manutencao
do share de gbndola.

Os fabricantes entrevistados, com excecao de F5,
relataram, entre as atribuicoes do trade marketing, a
de analisar a viabilidade econémica das atividades me-
diante a analise comparativa dos periodos com e sem
vendas, mas destacaram a dificuldade de atender a tal
atribuicao em virtude da dindmica do mercado (va-
riacdes de volume). Tal fato indica que os fabricantes
ja estariam no quinto nivel de implantacao de trade
marketing proposto por Alvarez (2008).

O estudo permitiu identificar muitas das atribui-
¢coes evidenciadas na literatura, com destaque para
a otimizacao do merchandising no ponto de venda
(ARBACHE e outros, 2004). No entanto, é possivel ob-
servar que os fabricantes ja evoluiram suas atividades
de trade marketing (ALVAREZ, 2008), incorporando a
responsabilidade por elaborar estratégias de marketing
por canal (LABAJO e CUESTA, 2004) e por compartilhar
essas informacdes (LIRIA, 2001) para atingir o objetivo
de integrar as dreas de Marketing e de Vendas (SANTES-
MASES, 2008) e estreitar as relacdes entre fabricantes e
distribuidores (WALTERS e WHITE, 1987).

Perspectiva do varejista (rede de lojas de
conveniéncia)

Na empresa V1, o trade marketing busca promover
acoes promocionais que contemplem brindes para
os clientes ou que estimulem a compra de maior
quantidade de produtos, de modo a alavancar o
volume. A empresa criou um calendario promocio-
nal em que os fabricantes anunciam suas ofertas.
Porém, foi relatado que poucos fabricantes trocam
informacoes ou trazem conhecimento para o canal.
Induastrias como as de alimentos, bebidas e tabaco
sdo por eles consideradas as que mais compartilham
conhecimento. De modo a garantir a padroniza-
¢do das acdes no ponto de venda e assim ganhar
a confianca da industria, a empresa V1 dispoe de
um programa de incentivo aos seus franqueados,
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que sao avaliados por: presenca do mix determina-
do, precificacio, margem, padroes de atendimento
e resultados das vendas. Ela também avalia seus
franqueados, utilizando esporadicamente o método
mistery shopper (comprador misterioso).

A empresa V2 desenvolve um calendario promocio-
nal, em que ela define com quais produtos e condicoes
pretende trabalhar, garantindo padroes de preco e mix
de produtos em toda a rede de lojas de conveniéncia.
Além disso, a empresa mantém um programa de incen-
tivo ao franqueado. Este visa também manter o padrio
de atendimento, de promog¢des e de presenca de de-
terminado mix em todas as lojas contempladas pelas
acoes de mercado. Corréa (1999) também constatou
que as lojas de conveniéncia buscavam desenvolver
um mix promocional e um calendario anual de promo-
¢coes, de maneira a padronizar mix e desempenho de
vendas em toda a rede de lojas, fossem elas proprias
ou franqueadas.

A empresa V3 mencionou que as acoes mais co-
muns da industria sao as que distribuem brindes e as
acoes do tipo “combo”, ou seja, na compra de alguns
produtos predefinidos, o cliente ganha um desconto.
Essa empresa desenvolve, junto aos seus franqueados,
programas de incentivo que visam promover determi-
nados produtos, bem como garantir o padrao de aten-
dimento determinado pela empresa. Por outro lado,
para seus fornecedores, a empresa promove encontros
periddicos, para os quais sao convidados fornecedo-
res e franqueados, com o intuito de discutir resultados
de vendas e pesquisas, assim como novas ideias para
acoes conjuntas.

Ja a empresa V4 acredita que as acoes de trade
marketing devam ser exploradas com mais frequéncia
no canal conveniéncia. De acordo com o informante,
as acoes relacionadas as promocdes e a brindes tém
bastante aceitacio pelos consumidores.

Assim como os fabricantes, os varejistas também
tém, entre as atribuicoes do trade marketing, a men-
suracdo da viabilidade econémica das atividades, no
entanto a empresa V1 realca o fato de que a anilise
dos retornos nao econdmicos € tao importante quan-
to, por exemplo, o estreitamento das relacdes entre a
industria e o canal.

Sintese da analise comparada

O Quadro 3 apresenta uma sintese da analise compa-
rada, evidenciando as categorias observadas em cada
um dos casos.
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CONSIDERAGOES FINAIS E LIMITAGOES

O presente estudo teve por objetivo investigar (a)
as motivacdes para a adocao; (b) a posicio na es-
trutura organizacional; e (¢) as atribuicoes do trade

Quadro 3 — Anélise comparada

Categorias

Subcategorias

Gilberto Figueira da Silva = Flavia D'Albergaria Freitas

marketing no setor de lojas de conveniéncia. Pode-se
constatar que as redes de lojas de conveniéncia tém
potencial para serem um parceiro cada vez mais im-
portante na elaboracao de acdes de trade marketing.
Fatores como a presenca de sistema de informacio
de vendas; alta frequéncia semanal de compras; ca-

Fabricantes Varejistas

Integrar areas de Marketing e Vendas
Estreitar relaces entre empresa e distribuidores

Alcancar o consumidor por meio da integragdo
das atividades de marketing as necessidades de
desenvolvimento de mercado dos varejistas

Motivadores
da adogdo do
trade marketing

Apoiar os KAM no desenvolvimento de planos de negécios e

ac0es especificas e para cada canal e cada cliente
Contrapor ao aumento de poder dos distribuidores

Estruturagdo da Formal (F) ou ndo segregada (N)

area de trade

marketing departamento independente (Id)

Subordinada a area de vendas (Vd), marketing (Mk) ou

ld ld Vd Vvd Vvd Mk Mk Mk Mk

Investigar comportamento do shopper e das formas mais

eficazes para impacta-lo no ato de compra
Identificar oportunidades nos canais e contas

Elaborar estratégia de marketing por canal e por
distribuidor

Criar planos por canal

Desenvolver gestéo do espago do ponto de vendas:
sortimento, arrumacéo e reposicéo

L Compartilhar informagoes
Atribuigdes do

trade marketing ~ Criar acdes para aumentar o volume (promogao ao

shoppen

Adaptar produtos as especificagoes de cada canal
Aperfeicoar logistica

Otimizar Merchandising no ponto de venda
Aperfeigoar condicbes comerciais

Apoiar langamento de produtos

Determinar custos de distribuicao por canal e conta

Analisar viabilidade econdmica das atividades

Nota: x = caracteristica observada
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pilaridade de sua distribuicao geogrifica; ambiente
de loja que agrega servicos e exposicao diferenciada;
menor sensibilidade do shopper aos precos; possibili-
dade de margens superiores, bem como um controle
proximo da operacao por parte do franqueado, pos-
sibilitam 2 industria vislumbrar a implementacao de
acoes de trade marketing de escopo nacional, mais
customizadas e mais criativas que no grande varejo.
Reforca essa ideia o fato de que, ao propor as acdes
de trade marketing ao franqueador, a induastria ain-
da ndo se depara com elementos restritivos existen-
tes no grande varejo, como a intensa presenca das
marcas proprias (que s6 aparecem timidamente nas
lojas de conveniéncia) e as rigidas politicas contra-
tuais de fornecimento.

Contudo, apesar de as negociacoes das acodes de
trade marketing serem centralizadas junto ao franquea-
dor, a logistica, a execucao e o controle das acdes sao
fragmentados por toda a rede de franqueados. Isso re-
sulta, consequentemente, em diferenca estrutural entre
o trade marketing no grande varejo e nas redes de lojas
de conveniéncia. Enquanto no grande varejo a relacdo
com a industria se dd sempre entre os departamentos
de trade marketing do varejista e da industria (as vezes
representado pelo KAM), nas redes de lojas de conve-
niéncia, essa € uma relacao tripartite (triade), na qual,
embora a negociacao ocorra junto ao franqueador, a
execucao depende fundamentalmente do franqueado.
Ressalte-se, também, que o franqueado tem a possi-
bilidade de influenciar a regionalizacao do negocio,
sugerindo alteracdes no mix e outras acdes de trade
marketing que julgue adequadas ao seu publico-alvo
especifico.

De maneira andloga a tese sustentada por Dewsnap
e Jobber (2009) de que a simples existéncia de uma
area de trade marketing nao ¢ condicao suficiente para
garantir a colaboracao entre as areas de Marketing e
Vendas, pode-se inferir, com base nos resultados do
presente estudo, que ela também nao é condicao sufi-
ciente para garantir a colaboracao entre os fabricantes e
os varejistas de lojas de conveniéncia. As acdes de trade
marketing sao desenvolvidas e negociadas com o fran-
queador, todavia sua execu¢ao ocorre na instancia do
franqueado. Trata-se, portanto, de uma relacao tripartite
(triade) composta por fabricante, franqueador das lojas
de conveniéncia e seus franqueados. Nesse contexto,
o franqueador deve desempenhar, fundamentalmente,
o papel de facilitador na relacao entre a industria e o
franqueado, atuando como elo entre as partes. Cabe a
ele um papel ativo no controle da execucao das acoes
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planejadas com a industria junto aos franqueados, pois,
sem esse exercicio, a eficicia da colaboracio restara
comprometida.

Limitacoes do estudo e sugestoes de
pesquisas futuras

Esse estudo possui algumas limitacoes: primeiro, as
empresas, geralmente, nio gostam de mencionar suas
falhas e insucessos e, por essa razao, os pesquisado-
res podem nio ter obtido acesso a certas informacoes
relevantes a analise, como praticas adotadas que nao
resultaram no éxito esperado. Em segundo lugar, os
pesquisadores tiveram que interpretar analiticamente
acoes e decisdes tomadas com base em informacdes
declaradas pelos gestores. Tais declaracdes podem
nao refletir exatamente o que eles tinham em mente
no momento em que essas decisdes foram tomadas
e sofrem influéncia do viés interpretativo dos pes-
quisadores. Contudo, a utilizacao de viarias fontes de
informacao pode ter ajudado a reduzir as restricoes
derivadas dessas limitacoes.

Sugere-se o aprofundamento desse estudo median-
te a investigacdo da perspectiva dos franqueados das
lojas de conveniéncia, terceiro integrante da triade e
instancia de execucdo das acdes de trade marketing,
especialmente no que diz respeito a sua percepcio
sobre a importancia e a adequacao das praticas do
trade marketing.
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