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RESUMO

Objetivo do estudo: A Booq For Men é uma sociedade do setor de confeccbes composta por
trés jovens empreendedores com um desejo em comum: criar um produto para o segmento
masculino que se adequasse a necessidade dos proprios sécios. O estudo pretende impulsionar
as discussdes sobre 0s processos de desenvolvimento de produto e segmentacdo de mercado,
sobretudo, de maneira inovativa a insercdo da empresa na oferta omnichannel.
Metodologia/Abordagem: Caso de ensino que retrata um caso real de uma empresa do setor
de vestuario, a qual promoveu o estilo streetwear com uma leitura com riqueza em detalhes,
estampas exclusivas e acabamento impecavel, por consequéncia agradou artistas de renome
nacional.

Originalidade/Relevancia: Este caso é orientado para discutir a estrutura e o conflito de
canais de distribuicdo da empresa, sobretudo, a partir do dilema presente na historia,
identificar quais mudangas estruturais poderiam levar a empresa a resolver o conflito e
integrar canais, adotando uma estratégia omnichannel.

Principais resultados: Devido a toda a exposicdo da marca, 0 e-commerce da empresa
passou a ser o canal mais expressivo de vendas, o que gerou conflitos com as revendas e seus
representantes. Por consequéncia, gerou o dilema central do caso: parar de fornecer para a
revenda e renunciar ao omnichannel?

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Desenvolver nos alunos a capacidade de identificar a
estrutura de canais de distribuicdo, discutir os conflitos existentes e propor mudancas que
levem a adocdo da estratégia omnichannel.

Palavras-chave: Canais de distribuicdo. Conflito de canais. Omnichannel. Caso de ensino.

ABSTRACT

Objective: Booq For Men is a society in the clothing sector composed of three young
entrepreneurs with a common desire: to create a product for the male segment that would suit
the needs of the partners themselves. The study intends to stimulate the discussions about the
product development and market segmentation processes, above all, in an innovative way, the
insertion of the company in the omnichannel offer.

Methodology/Approach: Teaching case that portrays a real case of a company in the
clothing sector, which promoted the streetwear style with a reading with a wealth of details,
exclusive prints and impeccable finish, consequently pleased artists of national renown.
Originality/Relevance: This case is oriented to discuss the structure and conflict of the
company's distribution channels, especially, based on the dilemma present in history, to
identify which structural changes could lead the company to resolve the conflict and integrate
channels, adopting a omnichannel strategy.

Main results: Due to all the brand exposure, the company's e-commerce became the most
expressive sales channel, which generated conflicts with resellers and their representatives.
Consequently, it generated the central dilemma of the case: stop supplying for resale and
renounce omnichannel?

Theoretical/methodological contributions: Develop in students the ability to identify the
structure of distribution channels, discuss existing conflicts and propose changes that lead to
the adoption of the omnichannel strategy.

Keywords: Distribution channels. Channel conflict. Omnichannel. Teaching case.
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RESUMEN

Objetivo del estudio: Boog For Men es una sociedad del sector de la confeccién compuesta
por tres jovenes emprendedores con un deseo comun: crear un producto para el segmento
masculino que se adapte a las necesidades de los propios socios. El estudio pretende estimular
las discusiones sobre los procesos de desarrollo de productos y segmentacion del mercado,
sobre todo, de forma innovadora, la insercion de la empresa en la oferta omnicanal.
Metodologia/Enfoque: Caso de ensefianza que retrata un caso real de una empresa del sector
de la confeccion, que promovio el estilo streetwear con una lectura con riqueza de detalles,
estampados exclusivos y acabados impecables, en consecuencia complacié a artistas de
renombre nacional.

Originalidad/Relevancia: Este caso esta orientado a discutir la estructura y conflicto de los
canales de distribucion de la empresa, especialmente, a partir del dilema presente en la
historia, para identificar qué cambios estructurales podrian llevar a la empresa a resolver el
conflicto e integrar canales, adoptando una omnicanalidad. estrategia.

Resultados principales: Debido a toda la exposicién de la marca, el e-commerce de la
empresa se convirtio en el canal de venta mas expresivo, lo que generd conflictos con los
revendedores y sus representantes. En consecuencia, gener6 el dilema central del caso: ¢dejar
de suministrar para reventa y renunciar al omnicanal?

Contribuciones teodricas/metodoldgicas: Desarrollar en los estudiantes la capacidad de
identificar la estructura de los canales de distribucion, discutir los conflictos existentes y
proponer cambios que lleven a la adopciodn de la estrategia omnicanal.

Palabras clave: Canales de distribucion. Conflicto de canal. Omnicanal. Caso de ensefanza.

1. INTRODUCAO

- Meus caros, estamos com um problema! Estamos com um sério conflito no setor
comercial... nossas revendas estdo reclamando. Exclama Diego, um dos sécios da empresa.

- Mas estava indo tudo tdo bem. Interrompe Marcelo, sécio administrador.

- Exatamente, estdvamos no caminho para finalmente atingir a meta de vendas.
Completa Diego. - Mas acho que é exatamente esse o problema. Para atingir a meta,
passamos a trabalhar com as revendas multimarcas, atendidas por nossos representantes e
com 0 e-commerce.

- Ah..., mas o0 e-commerce esta apenas engatinhando. O forte das vendas vem dos
representantes - Admite Marcelo.

- Marcelo, preciso ponderar em dois pontos... primeiro que as vendas do e-
commerce cresceram muito nessa colecdo e segundo que mesmo ainda pequenas, 0S proprios

clientes das revendas tém acesso a nossos produtos pelo site e muitas vezes em precos
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inferiores aos praticados nas revendas, além de maior variedade de produtos que
disponibilizamos na nossa loja virtual - Pondera Diego.

- Mas logo agora que nosso plano de vendas esta tdo bem feito, regides definidas,
cobertura, representantes com carteira de clientes, até a convencdo definida - Suspira

Marcelo.

2. AEMPRESA

Criada em 2016 na cidade de Brusque/SC, a marca Boog For Men (ou simplesmente,
Booq) ¢ comandada pelos jovens empresarios Marcelo Dell’Agnolo e Diego Veirauch.
Marcelo atuava no ramo imobiliario e estava decidido a mudar de &rea, a procura de um novo
negdcio. O setor de vestuario e da moda sempre foi muito forte na cidade. Marcelo, teve a
ideia do negocio e apresentou para dois amigos que rapidamente toparam o desafio, mas para

tornar realidade o projeto, todos sabiam que precisavam fazer um forte investimento.

Figura 1. Logomarca Boog For Men
Fonte: Booq (2021b).

No inicio das atividades os socios tinham um desejo em comum: criar um produto
para 0 segmento masculino, que se adequasse as suas proprias necessidades de vestuario.
Logo ap0s a criacdo da marca, um dos jovens saiu da sociedade, e desde | estabeleceu-se que
Marcelo seria 0 socio-diretor da empresa e Diego o sécio financeiro.

A Booq conta com 12 funcionarios, sendo: duas estilistas, um diretor, um gerente
comercial, um assistente administrativo, uma pessoa na area de marketing, duas no setor
financeiro, dois estoquistas e duas pessoas na area de producdo. A empresa nao pPossui
confecgdo propria. As pecas sdo todas fabricadas por meio de terceirizagdo. Um compromisso
da empresa € terceirizar todo o trabalho da marca na prépria cidade, o que possibilita maiores

oportunidades na economia local. Atualmente conta com um mix extenso de produtos:
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camisetas, bermudas de banho, calcas jeans, jaquetas jeans, bermudas jeans, calcas de
moletom, jaquetas de moletom, casacos de moletom, camisaria, bonés, cuecas, carteiras,
pulseiras, colares e chinelos. O carro chefe da empresa sdo as camisetas, que representam

60% das vendas.

3. UM GRANDE DIFERENCIAL: O ESTILO DA MARCA

A Booq nasceu com uma proposta de estilo amparada em romper os paradigmas do
homem moderno através de pecas descoladas e inusitadas, propondo formas, texturas e
acabamentos exclusivos em todas as suas cole¢Ges. Os produtos da marca remetem ao street
wear, que é um estilo de moda de rua, enraizado na cultura californiana de surf e skate. Une-
se a isso, 0 toque pessoal dos socios da empresa e da equipe de estilo, que tem preferéncias
por roupas e estampas com um perfil minimalista. Assim, as pecas ganham riqueza em
detalhes, estampas exclusivas e com grande atencao aos acabamentos.

Em uma das reunides, durante a apresentacdo a alguns candidatos a representantes,
Marcelo assim definiu a marca:

- A marca Booq For Men foi bem aceita desde o inicio. E isso € uma virtude do
nosso estilo, com produtos que tém uma boa aceitacédo e grande identidade visual. Por isso as
pecas traduzem o estilo do homem moderno, que gosta de se vestir bem.

Na mesma reunido e tomando a palavra a estilista Eduarda, completou:

- H& muito tempo que o interesse pela moda ja ndo é preferéncia apenas das
mulheres. Cada vez mais 0os homens estéo se preocupando com a sua aparéncia e imagem. O
mercado da moda masculina estd evoluindo bastante nesses ultimos tempos. O
comportamento masculino mudou. O homem atual mostra-se um consumidor mais exigente e
espera 0 melhor atendimento das empresas nas quais deposita confianca. E cada vez mais
comum a presenca de homens em shoppings ou e-commerce.

Ainda, dentro do conceito de estilo e como proposta promocional, a marca, por meio
de assessoria de imprensa, passou a vestir artistas de renome nacional, inclusive jogadores da
selecdo brasileira de futebol e a insercdo das pecas em atores globais de novelas e programas
da Rede Globo, que aconteceu por meio de uma assessoria de figurino contratada pela

empresa, como ilustrado nas Figuras 2 e 3.

Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 22, n.2, p. 272-290, abr./jun.2022 276


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

@m The Booq is on the table: O dilema da Booq for Men

' Revista Gestdo & Tecnologia

Figura 2. Famosos usando Booq For Men
Fonte: Portal da Cidade (2018).

Figura 3. Celebridades usando Booq For Men
Fonte: Booq (2016, 2021).

4.0 PROBLEMA, A SOLUCAO E O PROBLEMA

Apds um inicio sem sucesso, e um grande investimento em dinheiro sem resultados,
0s sdcios passaram a repensar 0 negécio:
- Confesso... eu achei que era mais facil, pensei que era apenas desenhar umas camisetas,
montar um site e sair vendendo como agua. Realmente ndo existe negocio facil... vemos um
monte de case de sucesso por ai, um monte de gente aparecendo vendendo a ideia de dinheiro
facil..., mas € tudo lorota. Desabafou Marcelo para Diego.

- E... precisamos arrumar isso para ndo acabar enterrando esse investimento,
precisamos profissionalizar, administrar. Respondeu Diego

E assim foi, sem experiéncia na area - pois até entdo eram profissionais de outros
ramos - e com pouco direcionamento. A ideia inicial dos sécios era criar um site para
trabalhar com e-commerce, mas 0 negocio ndo aconteceu. O jeito foi confessar que

precisavam de ajuda.
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Entdo apos esse dificil inicio, os socios, em pouco tempo promoveram uma grande
reestruturacdo nos conceitos, investiram mais capital e buscaram a contratacdo de estilistas
renomados para colocar os produtos em conformidade com a proposta da marca e atrativos ao
mercado. A partir dai os socios, empurrados pelos custos, notaram que precisavam ampliar
suas vendas no afé de aumentar seu faturamento e somente o e-commerce nédo estava dando a
resposta esperada.

- Precisamos mudar isso... 0 investimento foi alto e as vendas precisam acontecer...
ndo sei muito bem o que fazer, mas no setor imobiliario tinhamos uma maxima, quanto mais
oferecermos, mais vendemos... precisamos fazer isso com nossas roupas. Expbs Marcelo.

- Eu sei, Marcelo, mas o campo da moda tem suas particularidades. Como se faz
para oferecer pecgas por meio de um site? Indagou Diego.

- Nao! Temos que criar uma alternativa, outro canal. Acho que o e-commerce ficara
para segundo plano. Afirmou Marcelo.

Com o intuito de aumentar as vendas, Marcelo foi ao mercado buscar indicagdes,
ideias, nomes e solucbes. Em uma das conversas sugeriram-lhe a contratacdo de uma
consultoria, especializada em gestdo comercial do mercado de moda. Ap6s alguma pesquisa,
uma empresa foi citada e chamada para apresentar sua proposta. Apesar de demandar um
grande investimento, o negdcio foi fechado e a consultoria iniciou seus trabalhos.

- Marcelo, hoje vocés ndo tém nenhuma estrutura comercial... tem um produto
fantastico, capital para investimento, pessoas e la fora existe um mercado gigante a ser
explorado..., mas precisamos implantar um setor comercial e fazer um trabalho de gestao
comercial completo. Exp6s o Sr. Carlos, diretor da empresa de consultoria.

- Claro Sr. Carlos, queremos o resultado, o como fazer, é com vocés, lhes dou carta
branca. Respondeu Marcelo.

- Ok, entdo para isso, vamos a principio esquecer um pouco 0 e-commerce e
implantar a venda de atacado, para revenda multimarcas, por meio de representantes
comerciais... em linguagem técnica, faremos um trabalho de trade marketing, de B2B.
Direcionaremos esforcos para abrir pontos de revenda da marca. Definiu o Sr. Carlos.

A consultoria planejou toda a montagem da estrutura comercial, desde o
planejamento de vendas, as bases para o gerenciamento da forca de vendas, a implantacdo das
atividades e o controle das atividades de vendas. Trabalhou também no desenvolvimento de
um calendério de colecdes e até no desenvolvimento da tabela de precos. Apés a estruturacdo
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foram feitas as contratacdes dos primeiros representantes comerciais, buscando a formacao da
forca de vendas. Conforme planejado, o foco total do setor era a venda por meio dos
representantes comerciais para atingirem as revendas multimarcas de todo o pais.

Entendia-se que com essa estratégia conseguiriam um volume rapido de vendas e
clientes, gerando o faturamento necessario. Para gerir a equipe foi contratado um gerente
comercial experiente, que tinha passagem por empresas de grande porte, uma carteira de
clientes, e além dele, um supervisor comercial, para acompanhar os representantes a campo.

Inicialmente foram contratados 12 ERCs em Santa Catarina, Rio Grande do Sul,
Parana e Sdo Paulo — cada estado com dois representantes — Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Bahia e Minas Gerais — cada estado ganhou um representante. Na primeira colecdo o0s
representantes encontraram bastante dificuldade, pois a marca ainda era desconhecida. Grande
parte da venda acontecia em funcdo do relacionamento do representante com seus clientes,
por uma carteira ativa e fiel.

O mostruario era composto por um mix de 120 referéncias e tiveram o suporte de
material de venda e ponto de venda (catdlogos impressos e virtuais, materiais de prospeccao e
campanhas, totens, banners, dispositivos e brindes diversos). Ja na segunda colecdo, a
empresa aumentou 0 mix de produtos, e selecionou mais 12 ERC, totalizando 24, em todo

territério nacional. A exposicdo da marca foi bastante expressiva, como ilustrado na Figura 4.
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Figura 4. Exposicéo da Booq For Men na midia
Fonte: Sales (2017) e Portal da Cidade (2018).

O trabalho de revenda para lojas multimarcas apresenta algumas particularidades,
como o aspecto de viralizar a marca. Quando uma marca € adotada por alguma loja de
referéncia regional, outras lojas acabam procurando a marca para revendé-la também.

Sabendo disso, 0s gestores comerciais buscavam com intensidade a entrada em multimarcas
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com relevancia regional. A empresa entdo adotou como estratégia, distribuir material de
divulgacdo da marca para as lojas e fazer parcerias para langamento de colecdo. Quando uma
colecdo é lancada, a empresa distribui brindes e muitas vezes até fecha parceria para que
aconteca um coquetel na cidade, para apresentacdo de uma nova colecao. Alem disso, oferece
alguns incentivos, como descontos ou pecas de bonificacdo, para que as multimarcas facam o
lancamento da colecdo em suas cidades. Para algumas lojas-chave, a Booq acaba montando
espacos reservados, alugados dos proprios clientes, para criar uma atmosfera positiva e
destacando-se das demais, causando efeito duplo: incentivar as vendas e marcar territdrio
divulgando a marca.

Para manter o aspecto de dedicagdo, motivacdo e intensidade no trabalho, por parte
dos representantes, a cada colecdo, a marca realiza sua convencdo de vendas, onde sdo
reunidos todos os representantes para o lancamento da colecdo, apresentada a colecéo,
campanhas de vendas e definidas as metas para cada ERC. Além disso, aspectos

motivacionais, valores, técnicas de vendas e cultura organizacionais sao trabalhados.

5. MEDIDAS ADOTADAS. E AGORA?

Em termos de resultados, o Estado de Santa Catarina fica em primeiro lugar no
ranking de vendas, seguido do Parani e S&o Paulo, respectivamente. Desde o inicio das
atividades, a Booq ja lancou 8 cole¢des (Figura 5).

COLECAO NOME LANCAMENTO RESULTADO
e 5 5
12 Inverno 17 Novembro de 2016 Atmglu_50/o de sua meta, com campanha realizada
em Berlim, na Alemanha.
— 5 - -
22 Verio 18 Abril de 2017 Atingiu 65% de meta, e sua campanha foi realizada
em Los Angeles, na Califérnia.
— 0 -
3 Alto Verio 18 Agosto de 2017 Atlngllu_ 70% da”meta, com campanha feita em
Balneério Camboriu, SC.
— 5 -
42 Inverno 18 Novembro de 2017 Atlr)glu 70% da_ meta, com campanha feita em
Bariloche, Argentina.
52 Veréo 19 Abril de 2018 Atingiu 75% da meta.
6° Alto Verdo 19 Agosto de 2018 Atingiu 75% da meta.
— 5 -
72 Inverno 19 Novembro de 2018 Athglu 70% da_ meta, com campanha feita em
Bariloche, Argentina.
Colegdo relatada com o problema de conflito de
8 Verdo 20 Abril de 2019 canais em funcdo do crescimento das vendas por e-
commerce.

Figura 5. Colecdes da Boog For Men
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados primarios (2021).
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Até a colecdo Inverno 19, o faturamento da Boog era composto de pouco mais de
98% das vendas em atacado e lojas multimarcas. As vendas online ndo representam nem 2%,
e é exatamente aqui que reside o dilema central. O fato é que, de uma colecdo para outra -
amparada pelas acbes de propaganda e identificacdo da marca junto a artistas famosos, além
da facilidade da mobilidade e outras variaveis ainda ndo identificadas - o e-commerce teve um
salto em vendas, representando aproximadamente 10% do faturamento e passou agora a
incomodar a estrutura.

E fato que, o lucro dos produtos vendidos pela loja virtual € muito maior do que o
lucro das vendas feitas nas revendas. O desgaste operacional € muito menor, pois trata-se de
uma relacio direta entre a marca e o consumidor. E fato também, que para a revenda, a marca
vende seus produtos em sua loja virtual, porém, dada a facilidade atual das compras é um
problema, pois perde-se a exclusividade, enquanto os custos de uma loja alavancam 0s precos
para além do que é cobrado pelo mesmo produto na loja virtual da marca.

Os representantes reclamam, pois perdem suas comissfes, uma vez que por ser uma
venda direta da empresa ao consumidor, ndo intermediada por eles, ndo recebem as referidas
comissdes. Mas é fato também que as revendas trazem volume, capilaridade e aumentam a
visibilidade da marca, além de por muito tempo, ter amparado o faturamento da empresa. A
empresa tem projetos ainda de lancgar suas lojas conceito e o programa de franquias, o que
também se espera que ira gerar mais conflitos.

- E Diego... e agora? Nunca pensei que vender mais pudesse ser um problema...

- Marcelo, eu sinceramente, fecharia o e-commerce e focava naquilo que traz
faturamento... as multimarcas nos salvaram, ddao volume de vendas, levam a marca pelo
Brasil afora, ddo lucro...

- Diego, sei de tudo isso..., mas o futuro do varejo é o e-commerce. ndo podemos
ficar fora dessa tendéncia que se analisares, cresceu muito. Em duas colegdes eu aposto
contigo que vai superar a multimarca. Na verdade, a multimarca vai ser um stress para nos,
muita briga, muita gente envolvida, muito conflito. Eu pararia com isso tudo ja e focava so
no e-commerce.

Nesse momento entra na sala o consultor, que ao ouvir a conversa pondera:

- Meus caros, tenho liberdade para falar com vocés diretamente. escutei a conversa.

Acho que vocés estdo errados. O momento é de extrema concorréncia, e sinceramente, nao
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acredito que vocés estejam discutindo em fechar canais de vendas. quanto mais vendas
surgirem, melhor. o que se fala atualmente € omnichannel. O que se fala atualmente é nao
perder venda.

- Otimo Carlos. Disse Marcelo. - Tudo muito lindo isso que vocé esta falando, mas
entdo como faremos isso? Como vamos acabar com esse problema, como vamos resolver
esses conflitos... e as lojas conceito? E as franquias? Como vamos conciliar tudo? E
impossivel administrar tudo... ainda acho que o correto é optar so por um e basta!

- Bom, eu entendo o Carlos! Mas ndo sei como fazer e o que fazer... SO ndo quero
mais reclamacdo, briga, ameaca de buscar direitos na justica. Quero sO trabalhar leve.
Ponderou Diego.

Portanto, qual o procedimento a ser adotado pela empresa? Parar de fornecer para a
revenda? Parar com o e-commerce? Deixar de lado as franquias e as lojas conceito?
Renunciar as vendas? Conviver com brigas e reclamacdes? E principalmente, o consumidor,

como € que fica?

6. NOTAS DE ENSINO
6.1 Fontes de dados

As informac0Oes utilizadas para a elaboragdo deste caso de ensino foram obtidas de
fontes primérias e secundérias. As primarias através de entrevistas com o socio fundador da
empresa e observacdo subjetiva, por meio da insercdo de um dos autores do caso nas
atividades da empresa. Para as fontes secundarias foi utilizada a transcricdo de informac6es
coletadas em documentos, jornais, gravacfes, contratos, entre outros. O nome da empresa
permaneceu fiel durante todo o caso, apenas os nomes dos personagens foram disfarcados

para preservar a identidade, porém, sem influenciar na contextualizag&o.

6.2 Objetivos educacionais
Este caso tem como objetivo descrever como a empresa iniciou no mercado, e como

ela vem seguindo desde entdo, inclusive os processos de desenvolvimento de produto e
segmentacdo de mercado para que a empresa tivesse o resultado apresentado. S&o objetivos
especificos:

e Identificar a estrutura de canais de distribui¢éo apresentada pela empresa do caso;

e Discutir os conflitos nos canais de distribuicdo e como podem ser amenizados;
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e Propor mudancas estruturais que levem a adocao de uma estratégia omnichannel.

6.3 Utilizacdo recomendada

Este caso de ensino podera ser utilizado, principalmente, em cursos de graduacgéo e
pos-graduacao de administracdo de empresas, em disciplinas de marketing, com 0s assuntos
planejamento mercadoldgico e estratégias de marketing, e em disciplinas de gestdo de
operacOes, como canais de distribuicdo. Caso utilize-se para alunos de graduacdo, é valido
analisar anteriormente o nivel de dificuldade em relacdo as teméticas propostas com
explicacOes de certos conceitos trabalhados.
6.4 Aplicacdo do caso

Recomenda-se para o cumprimento total dos objetivos, a leitura na integra do caso.
Sugere-se que o0 aluno leia e se prepare individualmente. Posteriormente, pode ser feita a
divisdo da turma em pequenos grupos seja feita antes da discussdo em plenario. Apresentamos
o plano de aula para o caso (Figura 6), objetivando uma melhor adaptacdo as caracteristicas

de aula e configuracgéo de turmas.

PLANO TEMPO

1) Primeiramente, separa a classe em grupos de 4 a 5 alunos com o objetivo de ler o texto.
Cada grupo, desenvolve uma andlise das decis6es tomadas pela empresa, apresentando
criticas ou concordancias com as agdes colocadas em pratica, relatando com exemplos do 20 min.
texto e com suporte na literatura relevante. Ap6s 0 momento inicial, cada um dos grupos
responde também ao dilema central.

2) Pede-se aos alunos que vao para a frente da sala e apresentem suas analises e propostas, 10
colocando no quadro (ou em outro recurso disponivel), cada uma delas. min./grupo
3) Durante as apresentacdes, o professor classifica as principais proposi¢fes. Apos todas as

apresentacdes, o professor propde uma discussdo acerca das proposicbes e atitudes 30-40 min.
propostas.

4) O professor inicia uma mediacdo, para realizar um fechamento do caso. Alinhando

posicOes dos alunos e as possibilidades gerenciais propostas, procura-se chegar em uma 20-30 min.

decisdo coletiva, baseada em consultoria, a qual serviria de base para a empresa do caso.

Figura 6. Plano de aula sugerido
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

6.5 Questdes sugeridas para aplicacéo

1) Como se da a estrutura de canais de distribuicdo apresentada pela empresa Booq?
Sugira ajustes ou mudancgas que vocé considere relevantes.

2) A Booq vem apresentando problemas em relagdo a conflitos nos canais de
distribuicdo. De que forma, pode-se minimizar o impacto causado pelos conflitos de
canais?
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3) Quais as mudancas estruturais que a empresa precisaria integrar canais e para adotar
uma estratégia omnichannel?

6.6 Respostas padrao para as questdes sugeridas

Questao 1.

A preocupacdo com a distribuicdo € um dos assuntos mais longevos e debatidos
dentro do campo do marketing (Wilkinson, 2001). Com a propaga¢do do acesso a internet no
Brasil, cada vez mais brasileiros estdo tendo acesso a praticidade de comprar produtos e
servigos on-line (Ebert et al., 2018), o que faz aumentar a importancia da correta escolha do
canal de distribuicdo.

Segundo Stern et al. (1996), os canais de distribuicdo sdo um grupo de organizacgoes
interdependentes envolvidas no processo de tornar disponiveis os produtos de uma empresa
para uso e consumo. Para Rosenbloom (2002) uma rede de organizac@es cria utilidades de
tempo, lugar e posse aos consumidores e usuarios para que possam ter a seu dispor, 0S
produtos quando e onde os quiserem. Ja para Kotler (2012), esses canais vao formando
determinados caminhos por onde o produto segue depois da sua producdo, culminando na
compra ou na utilizacdo pelo usuério final, e cada intermediario do canal, ao desempenhar
algum papel para fazer o produto chegar aos consumidores finais, constitui determinado nivel

de canal (Figura 7).

(a) Canais de marketing de bens de consumo (b) Canais de marketing industrial
nivel zero nivel 1 nivel 2 nivel 3 nivel zero nivel 1 nivel 2 nivel 3
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
R e Representante Divisao de vendas
it I [ LUEEIEE ] do fabricante do fabricante
Atacadista
especializado
Vargjista Varejista Varejista D[;t(;:’sut'ﬁ :irses
l Cliente Cliente Cliente Cliente

Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor industrial industrial industrial industrial

Figura 7. Canais de Distribui¢do
Fonte: Kotler e Keller (2012).
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De acordo com Rosenbloom (2002), os canais de distribuicdo ndo fazem parte da
estrutura organizacional interna de nenhuma empresa, mas que para Durdn Rojas e Perez
(2014) caracteriza o canal por existir externamente a empresa. Este movimento que faz com
que crie a necessidade de o canal de distribuicdo ser visto de forma interorganizacional, ou
seja, administrado por mais de uma empresa, 0 que consequentemente faz com que haja um
relacionamento direto entre esses agentes. Os canais de distribui¢do, para Kotler e Keller
(2012) sdo compostos por fabricantes, intermedidrios e usuérios finais. A utilizagdo dos
intermediarios, para Duran Rojas e Perez (2014), culmina em vantagens para os fabricantes
por gerar economia em relacdo a comercializacdo de produtos diretamente e obter um retorno
maior, possibilitando investir mais em seu negécio principal.

Por fim, segundo Wilson, Street e Bruce (2008) os canais de distribuicdo sdo os
meios de acesso dos consumidores aos produtos, e por isso, as estratégias relacionadas a
distribuicdo de uma empresa resultam em um impacto consideravel nas vendas e

lucratividade.

Questao 2.

Mesmo com certas dificuldades para a administracdo de canais e 0s consequentes
conflitos de canais, a estratégia correta acerca dos canais de distribuicdo pode garantir
excelentes resultados. Segundo Guissoni et al. (2014) apesar de varios fatores que influenciam
as vendas e participacdo de mercado de uma empresa, sejam eles, o nivel de investimento em
propaganda, nivel de preco, promocdo e estratégias de produto (Ataman et al., 2010), a
distribuicdo tem sido apontada na literatura como um dos principais fatores justificadores de
variagdes positivas no market share dos produtos em diversos mercados analisados (Nijs et
al., 2010).

Para Berman (1996) as causas do conflito sdo varias e elas podem emergir quando
uma empresa adiciona um novo canal, reduz um territério de vendas de seu distribuidor, altera
as estruturas de descontos, solicita que os membros de canal atuais desempenhem servi¢cos
adicionais ou tentam alterar os termos de um contrato de distribuicdo. J& para Rosenbloom
(2002), o conflito pode originar uma ameaca para o canal de distribuicdo e principalmente
afetar seu desempenho, portanto, € importante que os gestores desenvolvam um critério que

relaciona possiveis efeitos do conflito e como isso afeta suas decisdes como membro de canal,
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chamado de eficiéncia de canal, pois este mensura 0 grau com que 0s investimentos de varios
recursos necessarios, que afetam as decisdes de um canal, podem ser otimizados em termos de
resultados. Por fim, Coughlan et al. (2002) destaca a esta acdo de desenvolver uma
distribuicdo mais balanceada de poder em seus relacionamentos.

Questao 3.

A forma como os profissionais de marketing abordam os canais de venda e
comunicacdo deveria mudar e se adaptar a essa nova realidade, de modo que a marca esteja
disponivel onde e quando os consumidores decidirem fazer a compra. Aubrey e Judge (2012)
alertaram sobre a necessidade de reinventar os canais fisicos, buscando oferecer produtos,
servicos e logistica focados no consumidor e experiéncia de compra integrada e consistente,
tanto no ambito dos canais on-line como off-line.

Para a empresa do caso, a integracdo de canais € mais complexa e demanda um
maior controle do processo, visto que ndo depende sé de sua propria estrutura organizacional,
pois a empresa ndo € apenas um varejista, mas um fabricante que possui terceiros envolvidos
no processo fabril.

Pensando na integracdo de canais, dois conceitos sdo apresentados: o crosschannel e
o omnichannel. Na atualidade, o consumidor é multicanal e crosschannel, ou seja, esta nas
mais diversas plataformas, muitas vezes ao mesmo tempo. Cao (2014) define crosschannel
como a estratégia de oferecer diferentes canais de atendimento, com sinergia, eficacia e
experiéncia de compra integrada. Somente a pratica omnichannel consiste em oferecer aos
clientes varios canais de atendimento com gestdo de marketing integrada e experiéncia de
compra consistente, visando a maximizacao dos resultados, além de permitir que as varejistas
promovam uma experiéncia de consumo com a marca independente dos canais que utiliza
para a venda. E uma visdo de integracéo total, onde para o consumidor ndo importa qual o
meio de compra e sim a experiéncia que desenvolve com a marca como um todo (Dietrich,
2012).

O modelo multicanal, definiu estratégias de venda e comunicacdo em diferentes
canais. Com o omnichannel, os sistemas conseguem viabilizar para o consumidor uma
percepcdo de interatividade entre seus dados e os canais de venda. E fundamental saber o que
0 consumidor esta comprando, quais temas despertam 0 Seu interesse e aproveitar este

momento para apresentar em tempo real uma oferta personalizada.
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6.7 Alternativas de solucéo do caso

Para subsidiar o caso com material que gere discussdao em sala de aula, que o aluno
possa escolher e defender sua escolha diante de outros alunos que escolhem outras
alternativas que julgam ser mais viaveis, ilustramos quatro alternativas, proposicdes de

solucdo para o caso.

1) Parar de fornecer para as revendas

Pros: Além de seu canal de loja, os fabricantes podem usar o revendedor para
aumentar sua participacdo no mercado (Alaei et al., 2020). Ao contrario do modo de contrato
de revenda, o fabricante pode obter o poder de determinar o preco de varejo na plataforma ao
usar o0 modo de servico do mercado online (Liu et al., 2020). Ainda, os pregos de varejo sdo
mais baixos no canal de mercado do que no canal do revendedor (Alaei et al., 2020).

Contras: Se o fabricante apenas concentra-se no mercado, ele pode ser esquecido no
longo prazo (porque além da cooperacdo com um varejista eletrénico para a venda de
mercadorias, muitos fornecedores e os fabricantes tém seus proprios canais de loja na web
para vender produtos diretamente aos consumidores finais) (Alaei et al., 2020). Os
revendedores podem diferenciar ainda mais o produto e fazé-lo chegar no consumidor final.
Também melhora o bem-estar porque aumenta a concorréncia de pre¢os no mercado de varejo
(Hoffler & Schmidt, 2008).

2) Parar com as vendas diretas

Pros: Neste caso, a empresa optaria por manter vendas via revendedores ou via
marketplace. No primeiro caso, pode aumentar o nivel de precos e pode piorar a situacdo dos
consumidores (Hoffler & Schmidt, 2008). A dupla marginalizacdo no canal do revendedor
impede o fabricante de ajustar a pedida no online para obter vendas off-line (Yan et al., 2018).
Ja por marketplace, este tende a revender mais bens de alto valor do que bens de baixo valor
(Belhadj et al., 2020).

Contras: Alinhado com o espirito do CEO da Amazon, Jeff Bezos, “sua margem ¢
minha oportunidade” (Mims, 2018). Para induzir o fabricante a escolher o contrato de
mercado online, a plataforma de varejo tem que transferir uma parte de seu lucro para o

fabricante, oferecendo uma propor¢cdo menor. A insercdo de revenda tende a ser benéfica
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apenas se o0 nivel de diferenciacdo do produto fornecido pelos revendedores for
suficientemente grande. (Hoffler & Schmidt, 2008). No geral, introducdo da revenda pode

induzir precos mais altos.

3) Conciliar os canais de forma a proteger os interesses das partes

A terceira e Ultima solucdo proposta do caso, é a que parece mais acertada no meio
empresarial. Dado o nivel de concorréncia no mercado em questdo, enquanto as duas
primeiras alternativas sdo direcionadas a cortes de canais, aqui 0 conceito central a ser
trabalhado é o do omnichannel. Omnichannel extrapola a relacdo entre marca e cliente em
mais de um canal (Silva et al., 2020). Mais do que resolver problemas de conflitos de canais,
0s gestores devem focar na relacdo da marca com o cliente, com mecanismos que minimizem
esses conflitos e integrem os canais. Tais mecanismos passam por politicas comerciais
concisas que detalhem a tangibilidade e a intangibilidade da marca e das vendas. Ainda,
aspectos de comissionamento de vendas a representantes, exclusividades de cidades e regides,
precificacdo de produtos ndo conflitantes com o markup aplicado pelas revendas, estrutura de
vendas e territérios de vendas. para isso acontecer, em primeiro lugar, o fabricante deve
perceber que seu cliente € o revendedor, ndo o consumidor. A marca é um importante ativo de
negdcios para o revendedor em sua luta para maior fidelidade do cliente e maiores lucros.
(Webster, 2000). Uma vez definidas essas pautas estabelece-se um conjunto de regras que
deixardo claro, desde o principio, a competéncia e limites de cada canal, buscando minimizar

o conflito e a0 mesmo tempo promover uma experiéncia completa ao cliente com a marca.

7. FECHAMENTO

Dada a natureza do caso, que expressa a realidade, o fechamento pode ser feito
através de uma apresentacdo das principais alternativas ilustradas acima e aquelas elaboradas
pelos alunos, enquanto provedores de solucbes. O dilema exposto no caso é recente e ainda
permanece latente, em discussdo dentro da empresa. Ainda ndo houve agdes tomadas pela
empresa para resolver o presente dilema, ndo ha uma tomada de decisdo quanto ao futuro.
Todas as discusses presentes no caso refletem a pura e simples abordagem académica e

pratica dos autores, com o intuito de auxiliar no processo de tomada de decisdo da empresa.
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