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Casos de Ensino: Dona Flor 629

Introducao

Rodeado por caixas de préteses, vibradores e i@sgdPedro Brasil estava reunido com seus
socios, no pequeno escritorio de Copacabana, tidoubs planos futuros da Dona Flor, revendedora
de produtos sensuais para mulheres, fundada peneldezembro de 2007. Em meados de 2011, a
empresa jA contava com cerca de 200 distribuiddeesatalogos e estimava ter cerca de 90 mil
consultoras trabalhando com seus produtos em t@tasil.

Apesar das dificuldades iniciais, o crescimentoseitzstancial, mas o espirito empreendedor de
Pedro exigia que a empresa crescesse ainda mamsamilidades do mercado pareciam muitas, mas
as duvidas a respeito de como explora-las também grandes. Pedro acreditava que o mercado de
produtos eréticos era pouco explorado, o que cirairaeras oportunidades para a Dona Flor.

Embora o setor viesse crescendo significativamergesocios estavam apreensivos com a
concorréncia que se desenhava e discutiam comaigmdmanter seu diferencial competitivo e sua
identidade e, ainda, construir uma marca fortenbecida.

Antecedentes

Pedro estava em casa quando recebeu o telefonernmaleamiga que fazia um curso de
empreendedorismo. Ela estava desenvolvendo umt@noileto de venda de produtos eréticos para
mulheres e queria apresentar seu portfolio paran@gorada de Pedro. Apesar de achar que seria em
vao, pois sua namorada ndo era consumidora datiipelde produto e nunca havia entrado ensem
shop Pedro concordou em promover o encontro das duas.

Para sua surpresa, depois de deixa-las conversarzilthas, sua namorada ndo sé ja havia
comprado diversos itens, como tirava duvidas solreorodutos e parecia bem a vontade com a
situagdo. Empreendedor nato, Pedro imediatamersi@miirou uma oportunidade de negocio,
percebendo que o publico feminino tinha uma demautaesses produtos que estava sendo mal
suprida pelos canais disponiveis.

“Ai, Pedro, 1& vem vocé de novo querendo dominanumdo”. Essa foi a rea¢do da amiga ao
ouvir sua proposta para investirem na ideia e memtauma rede de revendedoras. Como ela nédo
demonstrou interesse no negocio, com sua permiB&ilyp seguiu sozinho, e comegou a levantar
informacdes sobre o mercado de produtos eréticosveélsou com diversas mulheres de idades e
classes econdmicas diferentes, buscando entend®v percebiam aqueles produtos e como se
sentiam usando os canais existentes até es&oshops lojas virtuais. Pedro percebeu que as
mulheres n&o costumavam frequersix shopslevido ao ambiente, mas demonstravam interesse nos
produtos. Foi assim que ele identificou o potend@lcanal de vendas diretas como solucdo para o
aproveitamento deste nicho de mercado promissabatendido. Nas palavras de Pedro:

“Eu comecei a pesquisar sobre o mercado de verigatas] como funcionava, e sobre o mercado de
produtos eroticos. No fundo € uma convergénciaddis né? Tinha um mercado que nao tinha um canal
e um canal que nao tinha um produto. O que ewffiphtar os dois na mesma panela”.

Investigando sobre o modelo de negécios, Pedrd@sta operagdo de uma empresa espanhola
que tinha uma proposta parecida, La Maleta RojamAdisso, pesquisou principalmente o modelo da
Natura, maior empresa de vendas diretas do B&mih estas duas referéncias, e tendo a irma, Marina
Brasil, e dois amigos, Carlos André Branco e Ot&eéatura, como socios, Pedro elaborou seu plano
de negécios e, em dezembro de 2007, nasceu a Dama F

As operag0es tiveram inicio no Rio de Janeiro, ectontratagdo de uma promotora de vendas
para captacdo e treinamento de revendedoras. ddspina Natura, Pedro optou por nomea-las
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consultoras, de forma a valoriza-las, uma vez dgemtendia que a autoestima seria um fator-chave
na motivacao da forca de vendas. Elas eram, naimaiaulheres das classes C e D que vendiam para
consumidoras que, tipicamente, pertenciam a unsselacondmica acima das proprias consultoras.
Seu papel ia além do conceito de vendedoras. Asultoras atuavam como conselheiras sexuais,
confidentes, educadoras e disseminadoras de comdmoi, possibilitando troca de informacdes e
experiéncias que os outros canais nao ofereciam.

O inicio, no entanto, foi meio turbulento. O primetcatalogo ndo tinha muito refinamento
gréfico, a precificacdo estava errada e os sédpnsnuavam em seus empregos, dedicando-se pouco
ao novo negocio durante os primeiros seis mesesmeados de 2008, Pedro convidou mais dois
amigos para reforcar a equipe: Jodo Paulo Sa, sgwemau a geréncia de comunicagéo, e Leonardo
Letelier, seu antigo chefe, que adquiriu uma pgdigdo na sociedade e passou a atuar como um
coachde Pedro.

A nova equipe ajudou a organizar o portfélio e @logo de produtos e a reposicionar 0s precos
e, assim, a Dona Flor passou a ocupar um escrégri€@opacabana. Em dezembro de 2008, decorrido
um ano de funcionamento da empresa, a primeirasteevepaginada foi langcada, e as questbes
financeiras e operacionais existentes foram regadvicom a entrada de novos profissionais
especializados em cada area, fazendo com que asarge profissionalizasse e comecasse a crescer.
No entanto, as vendas continuavam restritas aal®itaneiro e a Dona Flor contava com apenas 500
consultoras.

O faturamento mensal médio estava abaixo da expectde Pedro devido a dificuldade de
ganho de escala e ao alto indice de inadimpléraigpg@rte das consultoras, que chegava a 80%. A
Dona Flor recebia os pagamentos destas consultgas, intermediavam a relacdo com as
consumidoras. Elas enviavam os pedidos das clienDesa Flor, que os despachava juntamente com
um boleto de pagamento. No entanto, as mesmaslmyasuque vendiam os produtos do catéalogo
Dona Flor também vendiam produtos de outros catéldg empresas maiores e mais tradicionais no
mercado, que procediam da mesma maneira. Porassmnsultoras costumavam pagar primeiro os
pedidos que faziam para essas empresas maioréasmezes negligenciando os pagamentos da Dona
Flor.

Foi entdo que Pedro identificou a existéncia detipm de intermediério largamente utilizado
neste mercado: os distribuidores de catalogos. €@uocdo desses intermediarios e a consequente
dispensa das consultoras individuais, a tiragemewdata, que comecara com 500 unidades, ja passava
de 55 mil exemplares na metade de 2010.

Setor de Produtos Eraéticos

Em 2011, o setor brasileiro de produtos eréticadaiera pouco estruturado e sequer possuia
legislagdo e normas proprias. Segundo numeros gdidos em abril de 2011 pela Associagéo
Brasileira de Empresas do Mercado Erdtico SenAMBEME) (Borges, 2011), o mercado erético
havia crescido a passos largos na segunda metatkcdda. Em quatro anos, entre 2005 e 2009, os
empresarios do setor tiveram um aumento de 80%eenfaturamento. O setor passou de R$ 500
milhdes para quase R$ 1 bilhdo, no mesmo perioglados 40% dessa receita proveniente da
comercializacdo de artigos esax shopsEm 2011, havia no Brasil cerca de 10 mil poneyehda,

30 fabricantes, 50 distribuidores, 15 importaderé80 lojas virtuais (Borges, 2011).

A ABEME afirmava também que mais investimentos\estasendo direcionados ao mercado,
tanto em producao quanto em publicidade e expartagfo ano de 2010, mais de 50 novos produtos,
desde cosméticos e lingeries sensuais até vibmdomEs elaborados em matéria-prima e em
tecnologia, foram lancados no pais. No entantoercato nacional ainda estava muito aquém dos de
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outros paises, como os EUA e a Alemanha, apreskntana taxa de consumo de menos de 15% em
um pais com quase 200 milhdes de habitantes.

Dados da associacgao indicavam ainda que o prirsemeestre de 2010 teve um crescimento
médio de 16% em relacdo ao mesmo periodo do amwi@ntcom um aumento das vendas de
produtos nacionais em relacdo aos importados, efieziram sua participacdo de 80% para 65% no
pais. O investimento em pesquisas, que possibifitamferta de produtos com nivel de qualidade
internacional, teria sido um dos grandes respois@ee esta mudanca, juntamente com 0 aumento da
diversidade de pontos de venda e 0 avanco do cansamperiferias das grandes capitais. Além dos
tradicionaissex shopsdas lojas virtuais e das vendas diretas, loja@derie, perfumes e presentes,
bem como centros de beleza e estética, comecawaender esses produtos com o objetivo de se
diferenciar dentro de seus mercados.

Um mapeamento realizado entre 2008 e 2010 mostneuag lojas virtuais e a consultoria
domiciliar eram os canais de melhor desempenhoi@r rmgescimento. As lojas virtuais, por oferecer
maior cobertura e democratizar o acesso, eram demasias o canal mais bem-estruturado. Ja a
consultoria domiciliar teve o maior crescimento 2010, possibilitando a popularizacdo dos produtos
nas classes C e D.

Ainda segundo a Associacao, a distribuicdo de géeer cada canal variava um pouco, mas
indicava uma sobressaléncia do publico femininee gespondia por 50% das vendas nas lojas
virtuais, 75% das vendas esax shops80% das vendas em lojas de lingerie, perfumaeseptes e
90% das vendas por revendedoras domiciliares (AQRGA.0).

Embora os dados existentes fossem frageis devigouga estruturacdo do setor, Pedro
acreditava que o mercado era pouco explorado, deva@ em consideracdo o tamanho da populacéo e
a inexisténcia de grandes marcas reconhecidas gmissmidores.

Concorréncia

O setor era composto por empresas que competiamivemsos elos da cadeia de valor. Os
fabricantes tipicamente vendiam seus produtos pevandedores. Todavia, alguns fabricantes
também vendiam paraex shopse até para o consumidor final por meio de lojatuais. Os
revendedores, por sua vez, tipicamente vendiamradufps parasex shopsmas alguns também
possuiam lojas virtuais. Além disso, havia reveondesique importavam alguns produtos, como, por
exemplo, vibradores.

A Dona Flor, bem como asx shopg as lojas virtuais independentes, adquiriam amparte
de seus produtos de revendedores. Eram poucanesaiquiridos diretamente de fabricantes.

Segundo Pedro, havia uma grande pulverizagdo, sen@odia citar nenhuma grande empresa
neste setor. Neste contexto, uma empresa que digioan destaque era a Hot Flowers, empresa
verticalizada que fabricava, distribuia e vendiassgrodutos via loja virtual para todo o pais. @utr
fabricante e importador de destaque era a Adaaedtre vendia seus produtos sé para atacado. Entre
os revendedores, a Loja do Prazer era um dos reatooderecia seus produtos via lojas virtuais e
telefone. Além desses, Pedro havia descoberto umpaesa de Santa Catarina, a Chillie’s Pink, que
acabara de entrar no mercado vendendo produtdsosrditelo canal de vendas diretas, com acfes
semelhantes as da Dona Flor, utilizando inclussrenesmos distribuidores de catalogos.

Pedro entendia, porém, que sua concorréncia erasmgada mais diretamente por outras
operadoras de vendas diretas voltadas ao publicmifeo. A maioria das consumidoras dos produtos
da Dona Flor jamais havia se aventurado em umadejarodutos eroticos e, algumas vezes, nem
mesmo existia 0 acesso a esse tipo de produtodaaeciem que viviam. No entanto, elas eram
consumidoras de outros produtos de catalogos, iatpeate de cosméticos e bijuterias, e era com
essas empresas, segundo Pedro, que a Dona Flatagespmpshare of minddos distribuidores de
catalogos, share of timalas consultoras eshare of walletlas consumidoras.
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As consultoras dos distribuidores de catalogos toplgalhavam com os produtos Dona Flor
vendiam também produtos de empresas com granderfanoto, como Hermes, Abelha Rainha,
BioDany, Via Blumenau e Luzon, e, segundo Pedrayd'énomento da compra que as consumidoras
escolhem com que marca vao gastar o que sobrammmfmés”.

Pedro considerava acirrada a concorréncia entras essipresas. Segundo a Associagdo
Brasileira de Empresas de Vendas Diretas (ABEVD®etor brasileiro de vendas diretas tornava-se a
cada ano mais relevante para a economia do paisegamdo milhdes de revendedores autbnomos e
incluindo empresas de segmentos diversos. Daddssizciacao indicavam que esse setor, como um
todo, havia movimentado um volume de negécios dexapadamente R$ 26 bilhdes em 2010, 17,2%
superior ao ano anterior. Além disso, o primeimméstre de 2011 indicava um resultado 9% maior do
que o de 2010, confirmando a tendéncia observadd#éocada anterior de crescimento acelerado e
posicionando o Brasil atras apenas dos Estadooblrido Japao. (ABEVD, 2011).

Dona Flor - Sensualidade com Privacidade

A Dona Flor foi a primeira empresa brasileira dadas diretas de produtos eréticos para
mulheres. De acordo com Pedro, seu grande difedefocia abordagem adotada na relagdo com as
clientes. As palavras de ordem eram sensualidatiepc@acidade. A Dona Flor ndo vendia produtos
eroticos, vendia produtos sensuais. E ndo vendigexrshop®u em lojas virtuais; ia até onde a
cliente se sentisse confortavel para explorar suesidade e fazer perguntas. Dessa forma, para
Pedro, a compreensdo do tabu que envolvia essedépproduto foi o ponto de partida para o
nascimento da empresa.

Chamar seu catalogo de revista foi, na avaliacé® siirios, um fator relevante para a
consolidacéo deste posicionamento. Com uma nogi@di cada trés meses, a Revista Dona Flor
trazia uma comunicacao sutil, leve e feminina, EEundo-se ao “pornd vulgarizado”, comum nos
sex shopsAlém disso, explorava a sensualidade e a trocaxgeriéncias, trazendo, além de
informacdes praticas, como portfélio de produtpsegos, curiosidades e matérias sobre sexo.

As consumidoras

Para Pedro, a mudanca no comportamento sexualifentiavia criado ndo s6 um novo perfil
de consumidora, mas também um novo perfil de muBeridentificara que elas se sentiam mais a
vontade comprando produtos com outras mulheresa ‘lo ambiente vulgar de usex shoponde
muitas vezes séo atendidas por um cara barriginigodudo atras do balcdo”. Uma cliente da Dona
Flor, entrevistada pelo canal Sexy Hot (YouTubeé,)nconfirma as palavras de Pedro:

“Eu ficava com muita vergonha... j4 tentei, pamifeente a loja, olhava a vitrine, mas néo tinheagem
de entrar. Em muitas dessas lojas tem homens at@ndeé? Eu morria de vergonha. Eu achava lindo o
vibrador rosa, mas nédo tinha coragem de perguntatgra quanto ele custava”.

J& nas lojas virtuais, Pedro acreditava que, ajugahouvesse informacédo, ndo havia espago
para interacdo com os produtos nem para tirar davidessa forma, com as vendas diretas, ele
esperava proporcionar uma situacdo de consumocaaigrtavel e receptiva para esse publico.

Além disso, as principais clientes da Dona Flotggmiam as classes B e C, para quem Pedro
acreditava prestar uma espécie de servigo sodisdilplitando as mulheres que nunca falavam sobre
sexo, maior abertura para dividir experiénciagsrfdhs suas fantasias e se informar.
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Os produtos

A Dona Flor oferecia um variado portfélio de pramkitjue ia desde os cosméticos e brinquedos
até lingeries e vibradores. Quando comecaram, ciess@creditavam que a maior fonte de lucro
seriam os produtos de alto valor agregado, comes#é e vibradores. No entanto, logo perceberam
gue o foco das clientes eram 0s cosméticos, caged@maior giro, que em 2011 chegou a representar
mais de 50% das vendas.

Os fornecedores

A Dona Flor comprava alguns de seus produtos dietée de fabricantes nacionais, mas a
maior parte vinha de revendedores especializadestaqmbém importavam. Em alguns casos, como o
dos cosméticos, eventualmente os produtos recebraarca do revendedor.

Em 2011, a empresa trabalhava com nove fornecedwesotal, dentre os quais dois
representavam 70% dos produtos comprados. Segwuio,Rra dificil negociar com os fornecedores
porque o setor de produtos eroticos era muito pab@o e os pedidos da Dona Flor tipicamente ndo
representavam mais de 5% das vendas dos seusddones. Além disso, por ser uma empresa
recém-criada, mesmo com o aumento perceptivel doneode compras, esses intermediarios nao
estavam abertos a negociar descontos, ficando p@rparcela significativa dos lucros.

Essa ndo era a Unica preocupacdo de Pedro emoredasdfornecedores. O crescimento
vigoroso das compras da Dona Flor sinalizava aithpoia desse novo canal.

As consultoras

As consultoras realizavam suas vendas com o sugartevista Dona Flor, proporcionando
toda a privacidade desejada por suas clientescapuevam com a praticidade de escolher a hora e o
local para a compra e, ainda, trocavam informaed@svam ddvidas com as consultoras. No entanto,
0 posicionamento de sensualidade da empresa,®i@xistente com relacdo a esse tipo de produto
exigiam que houvesse alguma capacitacdo dessasltooas. Para Pedro, era necesséario que elas
compreendessem as necessidades das consumidooaseen fcapazes de representar o papel de
especialistas.

No inicio, esse treinamento era realizado pelar@&mpresa. A Dona Flor contratou uma
promotora especializada para estreitar o relacientore trabalhar diretamente com as consultoras. O
trabalho consistiu na demonstracdo das caractedstie cada produto e na sugestdo de um
vocabulario adequado para o momento da venda. tdotena deciséo de utilizar os distribuidores de
catalogos dificultou o treinamento e tornou o rela@mento consultora-consumidora mais distante e
fragil, na avaliacdo de Pedro.

Os distribuidores de catalogos

Os distribuidores de catalogos eram empresas fgicge constituidas por individuos que
conseguiram construir uma relagdo com um grandeerainde consultoras. Seu trabalho era
basicamente receber e repassar os catdlogos, fiandio como unihub de pedidos e pagamentos.
Eles eram responsaveis por consolidar os pedidded#es as consultoras e encaminha-los a Dona
Flor, ao mesmo tempo em que recebiam e distribuidanprodutos, gerenciando a cobranga dos
pagamentos. Havia um grande numero de distribuisddeecatalogos espalhados por todos os estados
brasileiros, sendo que um unico distribuidor env&#dr, por exemplo, coordenava uma rede de 80
mil consultoras. E importante ressaltar que ficawaitério deles definir quantas e quais consustora
trabalhariam com cada catélogo, especialmente sodza Dona Flor, em que muitas ndo se sentiam a
vontade vendendo aquele tipo de produtos.
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Para Pedro, a utilizacdo dos distribuidores ddampia proporcionava capilaridade e, ao mesmo
tempo, garantia de recebimento. Ja para os digtdtas, a Dona Flor representava variedade em seus
portfélios, pois os produtos eram diferentes e a@uopetiam diretamente com os demais, sendo uma
forma de obter novos lucros. Assim, Pedro celebomrdos com mais de 120 distribuidores em quase
todos os estados do Brasil, passando a representarl0% e 15% de seus faturamentos. Além de ter
proporcionado expansao geogréfica, essa interndadigguziu a inadimpléncia para apenas 2% ao
més em pouco tempo. Por outro lado, criou-se urpardincia de sua estrutura e de suas listas de
contatos.

Desafios para o Futuro

O modelo de vendas diretas havia proporcionadoiadm de um novo mercado, mas
dificultava a expansao no ritmo que Pedro desef@gasocios entendiam que a empresa ainda era
muito jovem e pouco estabelecida no mercado. Sueanm#io era muito conhecida e ndo existia um
relacionamento direto com as consumidoras.

Como o processo de venda ocorria por meio de listiores de catalogos, as consumidoras
ficavam na ponta da cadeia, dificultando uma coems@o mais profunda de seus habitos. Pedro
buscava formas de estreitar o relacionamento cease®nsumidoras, de modo a entender melhor as
suas motivacdes, tentando intensificar o contaparér da maior identificacdo com a marca e da
desmitificacéo do produto.

Pedro acreditava que poderia aproveitar o momeatorelscimento das vendas para repensar
sua estrutura de canais e, mais especificamente ligar com a incbmoda questdo da dependéncia
dos distribuidores de catélogos. Ele reconheciaogudistribuidores tinham desempenhado um papel
importante para o crescimento da Dona Flor, magane em aceitar a ideia de continuar preso a esse
formato de distribuicéo.

Preocupava os soécios, todavia, qualquer ideia deiealguma forma, colocasse em risco o

posicionamento da Dona Flor. Eles se perguntavambém, por quanto tempo conseguiriam manter
a hegemonia nesse canal.
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Notas de Ensino

Resumo

O caso de ensino Dona Flor apresenta 0 momentouamPgdro Brasil, socio-fundador de uma
empresa revendedora de produtos eréticos para reslipor meio de vendas diretas, buscava
alternativas ndo s6 para manter-se no mercado, tamioém para crescer. Uma das possibilidades
residia no fato de que as consumidoras ndo rec@mhevarcas especificas de produtos, uma vez que
ndo existiam grandes empresas no setor de produdtisos. No entanto, a estrutura de canais da
empresa apresentava desvantagens para 0 aproveitadesta oportunidade. O caso evidencia a
fragilidade da empresa na relacdo com os forneesdersua dependéncia dos distribuidores de
catalogos. Os alunos devem avaliar as op¢des d#atezediacdo dos elos a montante e a jusante, e
suas implicacdes para os negocios. Além dissoso parmite avaliar a possibilidade de a prépria
Dona Flor ser desintermediada e suas opc¢fes gitestdpara mitigar esse risco, entre as quaisaigur
a criacdo de uma marca propria. O objetivo é quelwsos sejam capazes de desenhpatb-to-
market descrito no caso e, a partir dele, elaborar atemms para a empresa, considerando as
vantagens e as desvantagens de cada proposta. Radarperceber a importancia do diferencial de
privacidade da Dona Flor e as limitacbes que elpdana exploracdo dos diferentes canais de
distribuicéo.

Palavras-chave marcas proprias; conflito de canal; desinterngbacaso de ensino.
Abstract

The Dona Flor teaching case portrays the momewhioh Pedro Brasil, founder of an erotic product
reseller for women through direct sales, was logkior ways to keep his business healthy and
growing. One possibility was derived from the ftzt consumers did not recognize specific brands of
products, since there were no large companieseretbtic products market. The channel structure of
the company, however, hindered the exploitatiothisf opportunity. The case highlights the fragility
of the company’s relationship with suppliers andhwiatalog distributors. Students should therefore
consider the disintermediation of both upstream dodnstream links in the value chain and the
implications of this decision for the business. Btorer, the case suggests the possibility that Dona
Flor itself was in danger of being disintermediatestjuiring the evaluation of strategies to mitggat
this risk, which include the development of a previabel. The goal is to enable students to skifteh
path-to-market diagram, and, based on it, provilderratives for the company, considering the
advantages and disadvantages of each proposal. ditmyld also realize the importance of the
differential offered by Dona Flor and the limitai® it imposes on the exploitation of different
distribution channels.

Key words: private labels; channel conflict; disintermedatiteaching case.
Objetivos educacionais

Este caso foi desenvolvido para proporcionar unsgudsdo sobre o crescimento de uma
empresa a partir da criacdo de marca propria eagacdo de ajustes na estrutura de canais para
suportar essa decisdo. Os alunos devem desenwmlbabilidade de desenhar path-to-market
descrito no caso e, a partir dele, propor alteraatpara a empresa, levando em consideragao as
vantagens e as desvantagens de cada propostao ® ceomendado para a disciplina de Canais de
Marketing de um curso de poés-gradualz#o ou stricto sensuEle foi idealizado como instrumento
didatico para possibilitar a aprendizagem por nadeigrocesso indutivo. Nessa circunstancia, leituras
prévias ndo seriam obrigatorias. Se o professdenireo caso pode ser acompanhado de leituras que
familiarizem o aluno com os conceitos relacionag@stratégia de criacdo de marcas préprias (Mills,
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1995), bem como a estratégia multicanal e seusyetssonflitos (Sharma & Mehrotra, 2007; Webb
& Lambe, 2007).

Fonte de informacdes

As informagbes utilizadas para a elaboracdo demte de ensino foram obtidas de fontes
priméarias e secundarias. Entre as fontes primésgt#o entrevistas com Pedro Brasil, sécio-fundador
da empresa, e com Jodo Paulo S4, ex-gerente denicagdn. As fontes secundarias incluiram
websitesde fabricantes, revendedores do setarebsiteda Dona Flor. Foram consultados ainda os
websitesda Associacdo Brasileira de Empresas do MercadticBre Sensual, da Associacdo
Brasileira de Vendas Diretas e do jornal CorreiazBiense.

Questdes para discussao

As questbes do caso foram elaboradas com o propd&t proporcionar ao aluno o
desenvolvimento de um aprendizado indutivo, ou, sefdternativa de lancar marca(s) propria(s) deve
surgir naturalmente como consequéncia do fluxonddise/discussao.

1. Como evoluiu @ath-to-marketlo setor com a entrada da Dona Flor?
2. Que beneficios e riscos os distribuidores ddagds representavam para a Dona Flor?
3. Como a Dona Flor poderia crescer, reduzindgam#ncia no ambito do canal?

4. Como a Dona Flor poderia mitigar o risco dedesintermediada?

Plano de ensino sugerido

O surgimento da Dona Flor se da quando Pedro Bdmsitifica a existéncia de um mercado
potencial para produtos eroticos ainda nao exptopedas empresas entdo existentes. A oportunidade
de negécio residia na venda desses produtos esatusnte para mulheres, minimizando sua
conotacado erotica e focando na sensualidade eivacigade. Sendo assim, uma boa questdo para
abrir a discusséo em plenério seria: qual é oetifgal competitivo da Dona Flor?

A expressédo da sexualidade era muito mais vistéeb @aéculo XVI, a partir do qual, diversas
mudancas comportamentais se operaram, entre elapakecimento do pudor com relacdo a
sexualidade (Bozon, 2004). Até os dias atuaisteeyipuca espontaneidade para falar do assunto,
situacdo ainda mais perceptivel entre as mulhdifigjltando a venda de produtos eréticos para esse
publico. A estratégia perseguida pela Dona Flodereinimizar esse tabu e trazer o tema a discussao
publica de forma sutil. Alguns dos estudos da Bedd Cultura de Consumo, que trata do aspecto
relacional deste, ressaltam ainda que atividadesodsumo empirico promovem a identificagdo
coletiva, podendo mudar a configuracdo de acoeseepretacdes culturais (Arnould & Thompson,
2005).

A discussdo em aula poderia comecar focalizandooea tde informacfes a respeito dos
produtos, e a privacidade proporcionada pelo caealvendas diretas, em compara¢cdo com 0s
formatos de varejo existentes até o surgimentowaesa. E possivel inferir que, quando se considera
0 publico feminino, alvo da empresa,sex shopgroporcionam proximidade e troca de informacéo a
respeito dos produtos, mas, por outro lado, ndceocéen privacidade para as consumidoras mais
timidas. J& as lojas virtuais dispdem de um difgeérde privacidade, uma vez que a consumidora
efetua a compra a partir do seu lar, mas dificulardisseminacdo da informagéo, pois ndo ha
interacdo ou contato fisico com os produtos. A Diioa optou por um sistema de vendas diretas por
meio de consultoras e catdlogos. Este modelo décimegoferece um servigo diferenciado, aliando a
privacidade da venda individualizada ao acesso ndsrniacfes obtidas diretamente com as
consultoras, que fazem o papel de especialistaaresendo duvidas, explicando as caracteristieas d
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cada produto e até fazendo sugestdes e trocanéoiéngas. A escolha desse canal de distribuicao
proporcionou uma base favoravel para o desenvohtongde uma vantagem competitiva que nao pode
ser facilmente reproduzida pela concorréncia, cargamenta Rosenbloom (2002).

Identificada a vantagem competitiva da Dona Flogepse incentivar os alunos a pensar nas
possibilidades de crescimento existentes para aesmpsem perder essa vantagem que, por um lado,
a tornava singular, mas por outro poderia restringi dificultar seu objetivo. Nesse momento da
discusséo, recomenda-se que o professor projefedem \Reportagem Dona Flor no Zona Quente
(YouTube, n.d.), uma matéria jornalistica realizpgto canal de TV Sexy Hot, em que os sécios
Carlos André Branco e Marina Brasil sdo entrevissadUma discussé@o breve pode ocorrer logo em
seguida a projecao do video, cristalizando o enteardo do posicionamento da Dona Flor.

Andlise do caso com suporte da literatura
Questdo 1. Como evoluiu o path-to-market do setomca entrada da Dona Flor?

Para a construcdo do diagramap@#gh-to-marketdo setor, o aluno deve notar que antes da
Dona Flor havia dois canais disponiveis para a cardp produtos eréticos: egx shop® as lojas
virtuais. Com a entrada da Dona Flor no cenérigs@a a existir um terceiro canal de acesso aos
consumidores: as consultoras. Outra caracteristipartante do modelo de negdcios da Dona Flor a
ser considerada no desenho do diagrama é a predermjstribuidor de catalogos, intermediario que
se posicionava entre a Dona Flor e as consult@rakagrama dath-to-marketver Figura 1) deve
ainda ser complementado pelos fornecedores, olvgbrse que a Dona Flor, bem como as demais
empresas revendedoras, compravam seus produtabriahtes e de revendedores, sendo os ultimos
muitas vezes também importadores. A analise doratiaa permite verificar que a Dona Flor
encontrava-se em desvantagem em relacdo aos cama@rentes, uma vez que precisava repassar
margens para dois niveis de intermediarios: osluistiores de catalogos e as consultoras.

Fabricant

Revendedc

Dona Flo

Distribuidor de catalog:

Sex sha Consultori Loja virtual

Consumidor

Figura 1. Path-to-marketlo Setor de Produtos Eréticos.
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Questdo 2. Que beneficios e riscos os distribuidone catalogos representavam para a
Dona Flor?

Intermediarios desempenham um papel importantedasjua conectar fabricantes e/ou
fornecedores a seus consumidores-alvo; encarregata-garantir um sortimento variado e suficiente
para oferecer a melhor combinacdo de produtos @atliente; realizam as rotinas de recebimento e
processamento de pedidos; e reduzem os pontosnti@a@om a forca de vendas, amenizando a
complexidade do sistema de trocas comerciais (GangAnderson, Stern, & El-Ansary, 2012). Os
distribuidores de catalogos eram o ponto de cortat®ona Flor com as consultoras, sendo entao
capazes de atingir clientes de dificil acesso pPa@dro. Dessa forma, detinham o poder de escala,
exercendo influéncia sobre o canal, ja que forme@eestrutura necesséria para o crescimento seguro
e rapido da Dona Flor (Rangan & Bell, 2008).

Em contraponto, a existéncia de intermediarios &mimplica em redugcdo de margens de
lucro para a empresa, uma vez que ha mais um canfgmecolhendo dividendos na transacao
(Coughlaret al, 2012). No setor de produtos eréticos, que eragreme muito pulverizado, a falta de
escala dificultava as negocia¢des tanto com osliigtores de catalogos a jusante, quanto com o0s
revendedores e fabricantes a montante, prejudicarsiide financeira da Dona Flor. Além disso, a
opcao pelo uso dos distribuidores de catalogoshestzera uma barreira entre a empresa e as
consultoras, comprometendo o treinamento para tdar o tabu, que era uma de suas vantagens
competitivas.

Na calibracéo de poder do canal, € comum que fedoges busquem canais alternativos para
seus produtos, de modo a minimizar sua dependéecaeterminado intermediario, assim como 0s
intermediarios, por sua vez, buscam linhas de poscalternativos, de modo a ndo dependerem de um
s6 fornecedor (Rangan & Bell, 2008). A desinterragd@id dos distribuidores permitiria um acesso
direto as consultoras e proporcionaria um aumeatmargem de lucros da empresa. No entanto, a
contratacdo de consultoras para garantir a cobeetur um pais de propor¢des continentais como o
Brasil exigiria um investimento financeiro consiéezl, além de infraestrutura logistica e alta
capacidade de gerenciamento de equipes. Com isslesiatermediacdo acarretaria a perda de
capilaridade e o provavel retorno dos altos nideisnadimpléncia. Além disso, dependendo do tipo
de produto, é mais facil para um intermediario egng linhas de produto alternativas do que para um
fornecedor encontrar alternativas de mercado (Ra&gaell, 2008). Dessa forma, no setor de vendas
diretas de produtos eréticos, voltar a operar a@inente com as consultoras sem a intermediacédo dos
distribuidores de catélogos seria, portanto, maitiscado. A Tabela 1 sintetiza os beneficios@sis
representados pelos distribuidores de catalog@sgpBiona Flor.

Tabela 1

Sintese dos Beneficios e dos Riscos RepresentaddegDistribuidores de Catalogos

Beneficios Riscos
. Acesso aos consumidores-alvo. - Maior repasse de margens.
. Garantia de sortimento variado e suficiente de - Maior distancia entre a empresa e a forca de vendas
produtos para clientes. no CaSO,AaS.ConsultOI’.aS. o
. Eficiéncia nas rotinas de recebimento e . Dependéncia e, com isso, desequilibrio de poder no
processamento de pedidos (estrutura logistica). ~ canal.

. Reducéo de pontos de contato.

. Poder de escala com clientes de dificil acesso
(capilaridade).

. Capacidade de gerenciamento de equipes.

. Eliminacéo da inadimpléncia.

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 4, pp. 628-642/8gb. 2012 www.anpad.br/radic) Em)



Casos de Ensino: Dona Flor 639

Questdo 3. Como a Dona Flor poderia crescer, reawla a dependéncia no ambito do
canal?

Pedro relutava em aceitar a ideia de perpetuapandéncia dos distribuidores de catélogos.
Descartada sua desintermediacdo, outra alterns#iia a conquista de novos clientes como uma
maneira de reduzir essa dependéncia e ainda aumevittume de vendas, gerando crescimento para
a empresa. A expansdo da Dona Flor, a partir de agtratégia multicanal, possibilitaria que mais
consumidores fossem atendidos por pelo menos uah canforme ilustrado no diagrama da Figura 2.

Fabricante

Revendedor

Dona Flor

Distribuidor de catalogog
I

Sex shop Consultori Loja virtual

Consumida

Figura 2. Path-to-marketHipotético com Estratégia Multicanal.

Nesse cendrio hipotético, a Dona Flor estaria oo seu portfdlio de produtos ndo apenas
por meio das vendas diretas, mas tambémsedeshops lojas virtuais. Ainda que o uso de uma
estratégia multicanal tenha se tornado mais unma g que uma excecdo (Webb & Lambe, 2007),
seria necessario avaliar as oportunidades e amedgagas desta estratégia, de modo a verificar sua
aplicabilidade para a empresa. Além da imediatatagem proporcionada pela reducdo da
dependéncia dos distribuidores de catalogos, a Blamgoderia ainda aproveitar outros beneficios da
estratégia multicanal. Segundo Sharma e Mehro@@7(2 uma estrutura maultipla possibilitaria maior
alcance dos clientes, maior valor para eles, medborico ao consumidor, altos niveis de satisfagéao,
retornos mais elevados para a empresa, e maisi&acisce experiéncia com a marca. No caso da
Dona Flor, isso se traduziria em novas frentesetglas, atendendo aos clientes ndo alcancados pelas
vendas diretas. Por outro lado, a estrutura mubiicgpoderia gerar conflitos oriundos de uma
canibalizagdo entre os canais. Nesse caso, 0S r@aw@ss acabariam competindo pelos mesmos
consumidores, podendo resultar em um impacto negath suas vendas (Sharma & Mehrotra, 2007),
bem como no atingimento de suas metas (RosenbR@OR).

Para a Dona Flor, essa € uma questdo especials@mrdivel devido ao seu modelo de vendas
diretas. A decisdo por utilizar outros canais icgiiia desafios para a empresa. Disponibilizar os
produtos via lojas virtuais, por exemplo, seria wpado financeiramente viavel por exigir menores
investimentos iniciais, mas poderia causar ingat#&l entre as consultoras, que se sentiriam
prejudicadas. Uma ideia para mitigar esse probkema recompensar as consultoras que sugerissem a
loja virtual como opcdo de compra para suas clientes. Serimadfeto pagamento de uma
porcentagem da venda realizada no novo canal,noEstgpenas que a cliente indicasse sua consultora
no ato da compra virtual. Ja a decisdo de abxrshopgxclusivos traria outros tipos de desafio. Em
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primeiro lugar, implicaria um alto investimentodiail, indisponivel no momento que a empresa vive,
sobretudo se Pedro buscasse atingir uma capilarslelhante ou maior do que a que ele tinha por
meio dos catalogos. Em segundo lugar, haveria silplidade de Pedro tornar-se um revendedor e
fornecer seus produtos pasex shopsle terceiros. No entanto, isso exigiria investitoerem uma
equipe de vendas especializada para abordar egassd tornaria a Dona Flor concorrente de seus
atuais fornecedores, prejudicando suas relacdesrc@is.

E importante notar também que a Dona Flor ndo tedupos proprios, ela vende produtos de
terceiros, com a marca de seus revendedores oicalafes. Dessa forma, acabaria tornando-se
simplesmente mais um intermediario psex shop® lojas virtuais, ou seja, ndo ofereceria nenhuma
vantagem em termos de precificagdo e também n&segoimia obter retornos positivos, ja que
precisaria diminuir sua margem para ser minimameo@petitiva. Essa condi¢cdo evidencia a
dependéncia da Dona Flor também em relacdo aoadeseres. Uma vez que nao havia marcas
fortes no setor, os produtos eram percebidos coomemodities.Sendo assim, nada impediria 0s
revendedores e/ou fabricantes de desintermediaf@ama Flor. Eles poderiam tirar proveito do canal
que a empresa criou para vender seus produtos tambemeio de catalogos. Afinal de contas, os
produtos vendidos pela Dona Flor eram oriundosedestvendedores e fabricantes, levando suas
marcas; o consumidor ndo perceberia diferenca a@aguwnTabela 2 sintetiza as oportunidades e
ameacas decorrentes da opc¢éao pelo uso da estradgeanal.

Tabela 2

Sintese das Ameacas e Oportunidades da EstratégiauMcanal

Oportunidades Ameacas
. Reducao da dependéncia de um dnico intermedia - Conflitos oriundos de canibalizacéo entre canais.
no caso, o distribuidor de catélogos. . Impacto negativo nas vendas de alguns canais.
. Maior alcance de clientes. . Dificuldade no atingimento de metas.
. Melhor servico ao consumidor. . Necessidade de alto investimento inicial em
. Altos niveis de satisfacao. estrutura.
. Retornos mais elevados para a empresa. - Necessidade de know how B-to-B.
. Maior valor para o cliente. . Risco de desintermediacdo da Dona Flor.

. Maior consciéncia e experiéncia de marca.

Questdo 4. Como a Dona Flor poderia mitigar o risde ser desintermediada?

A posicéo da Dona Flor era fragil. Ao mesmo tempogele seu crescimento poderia significar
maior protecdo ao seu negdcio, também poderia awaipetidores para atuar nesse canal, cada vez
mais interessante. Alguns revendedores ja haviassiilo em lojas virtuais e poderiam investir no
canal de vendas diretas. No entanto, essa decigfineeo estabelecimento de relacionamentos com
os distribuidores de catédlogos, a producdo dos oesma criacdo de sistemas de faturamento,
cobranca e entrega especificos. O investimentoerihu poderia reduzir a atratividade dessa
alternativa. Ainda assim, alguns fornecedores mapstalizados poderiam fazer esse investimento e
tomar o mercado da Dona Flor, ainda em construgésse cendrio de risco de desintermediagéo, a
Dona Flor poderia investir na criagdo de uma marogria, reduzindo a dependéncia de revendedores
e comprando diretamente dos fabricantes terceof&zaBegundo Oubifia, Rubio e Yagle (2006), o
desenvolvimento de um nome de marca que gere niffieio na percepcao dos clientes cria lealdade
dos consumidores e dificulta a entrada de novogpetdores.

Como discutido na questdo anterior, os produtos grarcebidos comeommoditiese ndo
havia marcas reconhecidas. E importante lembraaddena Flor revendia diversos tipos de produtos.
Alguns, como os vibradores eletrbnicos, eram inguw$, mas a maioria era produzida nacionalmente
pelos fabricantes terceirizados, sobretudo os dimyse que eram responsaveis por mais de 50% da
receita da Dona Flor. Portanto, a consolidag&onde mnarca prépria ajudaria a construir um vinculo
com as consumidoras, protegendo a empresa fresteeaendedores. Outro beneficio seria 0 melhor
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aproveitamento deste ainda crescente nicho de dwercé@om o tempo, o valor de uma marca
reconhecida possibilitaria & empresa vender seodufr's com precopremium Os cosméticos
pareciam uma opcdo especialmente interessante,spoisolume negociado no setor era bastante
relevante para a empresa. Além disso, suas veondasam ser baseadas na confianga das clientes,
devido aos riscos associados a sua utilizacdo, aanos a pele e alergias. Esse fator poderia ser
explorado pela Dona Flor como vantagem competifvaijue uma marca de procedéncia conhecida
atrairia a preferéncia das consumidoras e estab&dealdade.

Uma marca prépria criaria, ainda, possibilidadeadmento da lucratividade do negocio por
meio de aumento das margens, obtido em virtudeadorrpoder de barganha junto aos fabricantes, da
maior facilidade de negociagéo e de melhores coadicomerciais (Ailawadi, 2001). A Dona Flor
eliminaria um intermediario da cadeia de distrifoicrepresentado pelo revendedor, e os produtos
passariam a ser comprados diretamente dos faleicaftonsiderando-se que apenas dois dos
revendedores forneciam 70% de todos os produtopresios pela Dona Flor e que as tentativas de
negociacao por volume néo tiveram sucesso, desiathar o revendedor, antes que ele fizesse isso
com a Dona Flor, seria um movimento antecipatonjemria possibilidade de aumento nas margens
da empresa.

No entanto, apesar das claras vantagens de sa cnarca prépria, € importante considerar que
o poder de barganha s6 ocorre quando se conquéatdegparticipacdo de mercado (Mills, 1995).
Esse fator poderia ser um problema para a Donadasw ela ficasse limitada ao canal de vendas
diretas, com volume de vendas menor do que o gisedd®ido por meio da expansao psex shops
lojas virtuais. A simples criacdo de uma marca padpdo aumentaria o volume de vendas de forma a
impulsionar o crescimento da empresa da maneigatks o que reforgaria a proposta de criacédo de
uma estrutura multicanal explorada na questdo iantdt, justamente neste caso, criar uma marca
prépria poderia ser uma solucdo para os obstaidasificados anteriormente. A partir da construcéo
de umbrand equity seriam coerentes as opcdes de criar lojas psydnasensex shopou lojas
virtuais, como também de fornecer seus produtagaagpm a marca Dona Flor, em outros formatos
de varejo, como, por exemplo, gmre-in-store Uma estrutura multicanal associada a marca @oépri
possibilitaria, ainda, a alavancagem da marca gtagi@ mais presente para as consumidoras. Com o
tempo, algumas consumidoras dos produtos Dona rilocanal de vendas diretas se sentiriam
confortaveis o suficiente para consumi-los em cut@nais. Neste caso, seria importante que a marca
estivesse acessivel. Além disso, a eventual desietkacdo do revendedor ndo necessariamente
proporcionaria um aumento nas margens de lucr@xSte um elo na cadeia, € porque, de alguma
forma, suas atividades agregam valor (Rosenblo06R)2 Assim, as atividades, antes realizadas pelo
revendedor, passariam a ser feitas pela Donad-tpe poderia gerar um aumento nos custos, como a
necessidade de gerenciar novos fornecedores eseevidver novas competéncias.

Encerramento da Discussao do Caso

Uma alternativa para o encerramento da discussguesrério poderia ser a proposi¢cdo de uma
situacédo desafiadora. Dado que os produtos de mmme geradores de maior receita para a Dona
Flor sdo os cosméticos, 0 que aconteceria se umeesanforte de vendas diretas de cosméticos, como
a Avon, decidisse langar uma linha de cosméticasuses?

Um caso de ensino ndo é um exercicio, portantoadéute respostas certas. Encerrar o caso
com uma questéo aberta instiga os alunos a pemrssisobre o tema. Em outras palavras, transporta a
discusséo do caso para fora da sala de aula.
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