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ABSTRACT

The movement generated by the steel industry in the Médio Paraiba region is extensive and includes steel
distribution, an area of market activity that, when valuing strategies of commercial relationship with stores
of building materials, leads to development in the market. The purpose of this case study is to analyze the
commercial relationship between steel distributors for civil construction and construction material retailers
in the region to analyze the degree of relational development between these tenants and distributors. The
main results deal with the degree of proximity developed between these actors as a focus on the maturity
of the relationship and its unfolding. For, the big wholesalers do not maintain with retail (LMCs) a relation
of reliability and fidelity. It is observed that it is necessary to build a closer relationship between these
organizations.
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distribution and sales in civil construction.

RESUMO

A movimentacdo gerada pelo setor siderdrgico na regido Médio Paraiba é extensa e inclui a distribuicéo
de aco, area de atuagdo mercadoldgica que, ao valorizar estratégias de relacionamento comercial com
lojas de materiais de construcéo, ruma ao desenvolvimento no mercado. O objetivo desse estudo de caso
€ analisar o relacionamento comercial entre distribuidores de ago para construcdo civil e lojistas de
material de construcéo da regido para analisar o grau de desenvolvimento relacional entre esses lojistas
e os distribuidores. Os principais resultados tratam do grau de proximidade desenvolvido entre esses
atores como foco na maturidade do relacionamento e seus desdobramentos. Pois, os grandes
atacadistas ndo mantém com o varejo (LMCs) uma relagdo de confiabilidade e fidelidade. Observa-se
que é necessario a construcdo de um relacionamento mais proximo entre essas organizacoes.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho focaliza o setor comercial de distribuicdo de produtos siderlrgicos para a construcao civil.
Segundo dados do Instituto Aco Brasil (IABr, 2011), a siderurgia apresenta-se como propulsora da
industrializacdo e vem sofrendo alteracbes de demanda no mundo por acos mais finos, leves e
resistentes devido as exigéncias do mercado automotivo, bem como para produtos cirlrgicos. Tendo
como base os distribuidores de ago do Médio Paraiba Fluminense e as principais lojas de material de
construcdo da regido, o problema de pesquisa fixa-se no relacionamento entre 0s mesmos.

Como se relacionam os distribuidores de aco com as maiores lojas de material de construcdo (aqui
também referidas como LMC's) do Médio Paraiba Fluminense quanto a estratégia comercial a partir da
forca de vendas?

Partindo do pressuposto que o atendimento realizado pelos distribuidores de a¢o parece ndo considerar
gue existam diferentes perfis de clientes, independente do ramo de atuacdo. O negdcio € orientado
apenas para transacdes comerciais pontuais; o distribuidor ndo se preocupa em criar um relacionamento
com o cliente, e sim, apenas em atendé-lo quando solicitado sem o desenvolvimento de uma relagao
continua, comprometendo o sucesso de vendas no longo prazo.

A nédo existéncia de uma relacéo de parceria entre distribuidores e seus clientes resulta numa disputa
acirrada na linha de frente (vendedores dos distribuidores) a cada ciclo de compra dos clientes tornando
0 processo negociacdo como um leildo, j& que a politica de precificacdo € preponderante, ainda mais
tendo em vista que a qualidade dos produtos dos principais concorrentes é préxima. A venda consultiva
nao se estabelece e, por consequéncia, perde-se oportunidade em agregar valor aos negacios.

O objetivo principal é analisar as estratégias comerciais dos distribuidores de acos a partir dos pontos
criticos do relacionamento comercial com as maiores LMC's, com vistas a melhoria deste relacionamento.
A pesquisa englobou o levantamento das politicas e praticas de relacionamento entre distribuidores de
aco para a construcao civil e as maiores lojas de material de construcdo. Limitar-se-4 geograficamente a
area de influéncia de Volta Redonda (RJ); a microrregido do Médio Paraiba e subjacentes: o Centro Sul e
a Costa Verde fluminense. Apesar de as LMC's ofertarem outros produtos, a pesquisa ndo os englobara.
A pesquisa pretende contribuir para a academia melhorando a compreenséo do relacionamento entre 0s
objetos estudados, bem como comparando teorias de marketing com as praticas desse mercado, e com
isso, agregando informacdes ao corpo tatico, estratégico e for¢ca de vendas de distribuidores de ago para
a construcdo civil e lojistas de LMC's.

2 DISTRIBUICAO DE ACO E ESTRATEGIAS DE NEGOCIACAO

Essa andlise envolve a industria siderdrgica e sua contribuicdo para o fornecimento de aco no Brasil,
portanto, neste topico abordar-se-a a atividade dessa indUstria com um enfoque analitico, buscando
analisar seu contexto historico.

2.1 CONTEXTO HISTORICO DA SIDERURGIA NA REGIAO MEDIO PARAIBA

A regido Médio Paraiba teve seu desenvolvimento industrial marcado pela implantacdo da siderurgia nos
anos 1940 com a inauguracdo da Companhia Siderurgica Nacional (CSN), que representava o advento
da industrializacéo no pais. Neste periodo houve "forte interferéncia politica nos projetos da CSN durante
0 primeiro governo de Getulio Vargas (1930-45). Esforcos [foram] envidados desde o final da década de
1930 para montar no Brasil a primeira grande companhia siderlrgica totalmente a base de coque"
(Figueiredo, 2003, p. 85).

Na década de 70 o pais se empenhou na politica de industrializagdo fazendo um plano siderurgico
nacional e voltou-se para o mercado interno e ndo para as importacdes. Ainda a maioria das industrias
siderdrgicas devia pertencer ao governo e ser direcionada ao coque, ficando vedada assim as empresas
a base de sucata, matéria escassa na época. De certo modo, esta politica trouxe progresso ao setor e
maior quantidade de novas siderurgicas.



Segundo Figueiredo (2003), nos anos 80 o mercado interno tornou-se hostil ao aco e as estatais
comecaram a passar por problemas econémicos graves. Dai em diante foi necessario uma mudanca
estrutural e econdmica, havendo privatiza¢des e privilégio ao mercado mundial.
A partir da década de 90, devido aos altos niveis de endividamento e dificuldade de obter ganhos em
produtividade, o governo lancou o Programa Nacional de Desestatizacdo. Nesse momento o governo
controlava cerca de 65% da capacidade produtiva do setor. Salienta-se que, em razdo do controle estatal
gue fora estabelecido até entdo as empresas que compunham o setor ficavam restritas em sua
autonomia para definir acdes de planejamento e estratégia e em sua atuacdo comercial. Como resultado,
para o mercado - com a liberalizacdo do setor e abertura da economia - teve sua competicdo acirrada, o
que gerou uma busca por melhores modos de gestao e eficiéncia.
Apbs a década de 1990 varios fatores contribuiram para a expansdo do mercado de aco no Brasil, um
estudo do sistema FIRJAN (Federacao das Industrias do Estado do Rio de Janeiro) como pode ser visto
em seu relatorio:
Conforme informacdes divulgadas pelo Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS) o setor esta comprometido
com o Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC) tendo desenvolvido um ambicioso programa de
expansédo. O objetivo é que, até 2012, a capacidade de producdo, que era de 37,1 milhdes de toneladas
em 2006, alcancasse 52,2 milhdes de toneladas. No entanto, atualmente a capacidade de producéo € de
48,4 milhdes de toneladas.
O Estado do Rio de Janeiro, precursor da indUstria siderirgica brasileira, a partir da criagdo da
Companhia Siderdrgica Nacional (CSN) em 1941, responde por parcela relevante desses
investimentos. De fato, a ThyrsenKrupp CSA — Companhia Siderdrgica estd em fase final de
implantacdo em Santa Cruz/Rio de Janeiro uma usina com capacidade de processamento de 5 milhdes
de toneladas de acgo/ano, voltada, nesta fase, a exportagdo. A Votorantim estd em negociacdo para a
implantacdo de uma usina néo integrada, em Resende, para atuar no mercado de produtos néo planos,
com capacidade para produzir 1 milhdo de toneladas de acos longos por ano. A Gerdau esta investindo
US$ 20 milhdes para o start-up do forno 1, que estava desativado desde 2004. A propria CSN, por sua
vez, esta discutindo com o governo estadual um plano de investimentos que contempla planos futuros
para a instalagdo de uma nova usina, em Itaguai (FIRJAN, 2008, p. 4).
Percebem-se como fatores predominantes dessa expansdo a produgdo automobilistica e a construgéo
civil que cresceram em todo o mundo e no Brasil. O mercado brasileiro abriu-se para a economia
mundial, juntamente a este fato vieram novas exigéncias de qualidade e inovacgéo de produtos ligados ao
aco, logo eles deveriam se equiparar aos produtos externos e acompanhar a tendéncia internacional de
estreitar as relacdes entre inddstria do aco, a construcao civil e a automotiva.

2.2 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS PARA EMPRESAS

Para Porter (2004) é necessério que as empresas sejam contemporaneas e estejam alinhadas ao seu
tempo, sejam dindmicas e flexiveis ao interagirem com seu meio, estando sempre dispostas a mudar,
fazendo uso de sua capacidade para atingir seus objetivos. Com este intuito procuram ser diferentes,
criar vantagem. E sabido que as empresas copiam as praticas uma das outras mas neste caso 0
pioneirismo potencializa a vantagem adquirida. O autor destaca que qualquer vantagem competitiva pode
ser temporaria, ja que a diferenciacdo de hoje pode vir a ser caracteristica comum do mercado de
amanha.

Para Kaplan e Norton (2006) nos negdcios modernos, as organizagdes tentam combinar varias estruturas
estratégicas, com a criacdo de performances que visam a melhoria dos processos gerenciais em uma
instituicdo. Segundo esses autores a utilizagdo do planejamento estratégico € a melhor forma de alinhar
cada nivel gerencial. Desta forma, a empresa consegue responder as novas oportunidade e aos novos
desafios do mercado, algumas organizacées adotam de forma eficaz a comunicacdo de trés a cinco
temas estratégicos, que definem o valor da empresa, esses temas sao medidas e iniciativas que geram
suporte para que se possa trabalhar em conjunto, definindo agBes e recursos necessarios para a
implementacao do planejamento estratégico.

Kaplan e Norton (2001) definiram os cinco principios para medicdo do desempenho orientado para a
estratégia. Assim, uma organizacdo focalizada na estratégia deve, em seu processo de gestdo, ter a
estratégia como centro. Para eles o primeiro principio €é traduzir a estratégia para termos operacionais,
através da utilizacdo de mapas de estratégia, que possam ilustrar todos os processos para melhor



compreensao de todos os envolvidos. O segundo principio alinha a organizacdo para estratégia, iSso
requer uma sinergia, que deve ser desenvolvida a partir de interagfes eficientes entre todas as unidades
da organizacdo, sendo o compartilhamento (de tecnologias ou conhecimento) fator primordial para o
processo gerencial. O terceiro principio determina a criagdo de uma consciéncia estratégica,
principalmente entre funcionarios, alinhando os objetivos entre a equipe. O quarto principio indica que a
estratégia tem que ser uma agéo continua e um trabalho de todos. O quinto e dltimo principio busca
mobilizar a mudanga através da lideranca executiva, isso requer que os lideres das organizacGes
busquem mudancas em grande escala, verdadeiras transformacdes.
Para Barney e Hesterly (2007, p. 5) a administracdo estratégica precisa ser desenvolvida de forma
cuidadosa e sistematica, ja que se caracteriza por ser "um conjunto sequencial de analises e escolhas
que podem aumentar a probabilidade de que uma empresa escolhera uma boa estratégia, isto é, uma
estratégia que gere vantagens competitivas”. Para que ela chegue a esse patamar, € necessario a
implementacéo da estratégia, pois sem a implementagéo o processo ndo tem significado. Esta fase se
caracteriza pela adocao de politicas e praticas organizacionais consistentes com sua estratégia. Existem
trés politicas e praticas organizacionais que sdo muito importantes para implementagéo:
A estrutura organizacional formal da empresa, seus sistemas formais e informais de controle gerencial
e sua politica de remuneragcdo de funcionarios consistentes com suas estratégias e que se reforcem
tem maior probabilidade de conseguir implementar essas estratégias do que uma empresa que adote
uma estrutura organizacional, controles gerenciais e remuneracao de funciondrios inconsistentes com
suas estratégias. (Barney & Hesterly, 2007, p. 10)
De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 5) estratégia é quase sempre uma teoria de como obter
vantagens competitivas. Eles afirmam que uma boa estratégia é aquela teoria que consegue atingir tais
vantagens esperadas. “[Uma teoria de ganhar vantagem competitiva] € baseada em um conjunto de
suposi¢des e hipoteses sobre como a competicdo no setor tende a evoluir, e como essa evolugdo pode
ser explorada para se obter lucro”.
Essas sdo vantagens esperadas que as empresas devem considerar nas variadas suposicfes e
hipéteses para se pensar a competicdo no setor. Assim sendo, e acompanhando a evolucdo dessa
competicdo, a probabilidades de obter vantagens competitivas aumenta.

2.3 O MARKETING NA PERSPECTIVA DO RELACIONAMENTO COMERCIAL

Este tdpico aborda o relacionamento comercial entre os distribuidores de aco e as lojas de material de
construcdo sob uma visdo mais especifica, para tanto, buscou-se definir seus conceitos.

Segundo Kotler e Armstrong (2003), o papel principal do marketing é lidar com o cliente, acima de
qualquer outra intencdo. A empresa tem que produzir, criar valores e satisfacdo aos seus clientes, assim
“marketing é a entrega de satisfagdo para o cliente em forma de beneficio” (Kotler & Armstrong, 2003, p.
3). Portanto, o marketing tem que proporcionar satisfacdo aqueles clientes atuais prometendo-lhes
garantias superiores as ja encontradas e também atrair novos clientes.

“Definimos marketing como um processo administrativo e social pelo qual individuos e grupos obtém o
que necessitam e desejam, por meio da criagéo, oferta e troca de produtos e valor com os outros” (Kotler
& Armstrong, 2003, p. 3). Pelo fato de marketing ser t&o abrangente e ter relacdo estrita com os clientes,
pode-se utilizd-lo em diversos segmentos. “As caracteristicas da organizagéo, o centro de compras e os
atores organizacionais sao variaveis de segmentacéo a serem considerados” (Siqueira, 1999, p. 34).

No relacionamento comercial temos o marketing de transacdo fazendo parte de um conceito maior como
marketing de relacionamento. Na preocupacdo de obter relacionamentos a longo prazo, além dos de
curta duracdo, os profissionais de marketing tém que se orientar em uma maior aproximagdo com seus
clientes, distribuidores e fornecedores tanto socialmente quanto economicamente para, através disso,
oferecer produtos de alta qualidade, servicos e melhores precos.

Lui; So e Zhang (2010) demonstram em sua pesquisa que a confiabilidade no fornecimento e entrega
contribui para o desempenho de uma empresa. De acordo com esses autores, uma empresa deve tomar
decisdes de investimentos com base em novas tecnologias. Assim, a utilizacdo de estratégias de
marketing e fatores relacionados com a producdo e entrega evidenciam a melhoria da confiabilidade. No
setor de varejo é imprescindivel que as organizagfes se desenvolvam tendo em vista o consumidor final.
Kotler e Keller (2006) afirmam que marketing de relacionamento tem como objetivo erguer
relacionamentos de longo prazo mutuamente satisfatorios com as partes principais, que sao: clientes,
fornecedores, distribuidores e outros parceiros de marketing, para conquistar e manter negécios. “O
marketing de relacionamento envolve cultivar o tipo certo de relacionamento com o grupo certo.” (Kotler &
Keller, 2006, p. 16). Além de o marketing executar a gestdo de relacionamento com o cliente (CRM -



Customer relationship management) deve também executar a gestdo de relacionamento com os
parceiros (PRM- Partner relationship mangement), que englobam os clientes, funcionarios, parceiros de
marketing (canais, fornecedores, distribuidores, revendedores, agéncias) e membros da comunidade
financeira (acionistas, investidores, analistas). Com estes relacionamentos os autores acreditam em um
melhor resultado no processo de relacionamento com o cliente.

No entanto, o marketing de relacionamento ndo é apenas um modo de se relacionar com os clientes,
melhorando a comunicagdo. Além, e antes disso, é fundamental que a organizagdo mantenha uma
orientacao estratégica superior, com o foco para o relacionamento, integrando as interagcbes com os
clientes de modo agil.

Apesar de o marketing de relacionamento apontar uma evolucdo em relacdo ao marketing transacional é
importante apontar, que, conforme Jackson (1985) indica, o0 marketing de relacionamento pode significar
0 sucesso de um produto / servico, se for apropriado para tanto, mas também pode impactar muito em
custos se néo for apropriado. Do mesmo modo, o marketing de transacdo pode implicar no sucesso ou
insucesso de um produto/servigo. “Os clientes sempre se beneficiam de empresas que consideram uma
perspectiva do servigo; contudo, por diversas razdes, nem sempre é esse o caso” (Grénroos, 2003, p.
15).

2.4 A RELACAO ENTRE DISTRIBUIDOR E FORNECEDOR/CLIENTE

Os relacionamentos de mercado englobam a relagdo fornecedor-cliente, como também fornecedor-
cliente-concorrente e ainda a rede de distribui¢éo fisica, relaces tratadas pela teoria de marketing geral.
Ja os relacionamentos de marketing especiais tratam de determinados aspectos de relacionamentos
considerados classicos, como a relacdo com o cliente como participante de um programa de fidelidade.
Diferentemente desses dois primeiros tipos de relacionamento, 0s mega relacionamentos e 0s nano
relacionamentos ndo sdo de mercado, mas influenciam de modo indireto no bom rendimento do de
mercado. Os mega relacionamentos se encontram acima dos de mercado. Eles se referem a sociedade e
a economia e proporcionam elementos favoraveis para os relacionamentos de mercado. Em
contrapartida, os nano relacionamentos estéo localizados abaixo dos de mercado, séo relacionamentos
intraorganizacionais. As atividades internas influenciam relacionamentos externos. A delimitacdo do que
€ relacionamento direto ou indireto é delicado em alguns casos, dai se distingue por questdo de
importancia.

Segundo Gardner e Sheppard (2012) o setor de varejo tem sido uma importante ferramenta na relacdo
entre producdo e consumo. Juntamente ao marketing estratégico que ajuda a promover o conjunto de
servigos e produtos entre o fabricante e seu consumidor final. O marketing cria estratégias baseadas nas
demandas dos usuarios finais estabelecendo incentivos, motivagfes e parcerias positivas.

O mercado consumidor estabelece uma dindmica muito forte, em que o sistema de distribuicdo
compreende um conjunto de ac¢8es, para tornar possivel a chegada imediata do produto até as méos do
consumidor final. Esse processo tem como protagonistas: os produtores, os distribuidores e os
consumidores. (Kanuk & Schiffman, 2000)

Nesse cenario, os distribuidores assumem um papel bastante decisivo. Num primeiro momento o produto
é transferido do produtor para o distribuidor, para em seguida ser repassado ao consumidor final.
(Ballou, 2006)

Tém sido constatadas significativas transformacgdes nessa sequéncia do sistema de distribuicdo, que teve
como ponto de partida os atacadistas e varejistas até que se chegasse a uma grande diversificacdo, na
gual é possivel identificar alteracdes nas dimensfes do ponto de venda, nas estruturas das empresas e
nas modalidades de vendas.

O varejo, segundo Kotler e Keller (2006. p. 540), pode ser compreendido como “qualquer atividade
relacionada com a oferta de produtos ou servigos diretamente ao consumidor final, realizada através de
uma loja de varejo, também conhecida como empreendimento varejista”. Esse sistema varejista
configura-se como um intermediario do processo de distribuicdo; uma espécie de facilitador, que o torna
mais homogéneo e faz com que o produto chegue até o consumidor no momento de sua necessidade. O
gigantesco crescimento do setor varejista explica-se, segundo Cobra (1997. p. 257), pelo fato de que “a
venda direta do produtor ao consumidor € onerosa, € nem sempre é possivel”.

A insercédo do intermediario, principalmente o varejista, no processo de distribuicdo, faz-se necessaria
para que se possa atingir a eficiéncia na oferta de produtos e servigcos a um namero cada vez maior de
clientes, onde quer que eles estejam.

O varejista, por manter esse contato mais direto com o mercado consumidor, tem o compromisso de
captar informacdes junto aos clientes, bem como identificar seu comportamento de compra e tendéncias;



decodificar e enviar informacdes aos fornecedores, para que o0s produtos estejam sempre adequados ao
uso e a satisfacéo do cliente, além de sugerir novos produtos e servicos.
O marketing de varejo compreende um composto de variaveis, que iniciam na escolha da localizagdo do
negoécio até o programa de relacionamento com o cliente, passando pela complexidade de um mercado
em constante efervescéncia. Kotler e Keller (2006. p. 545) chama a atenc&o para o fato de que o varejista
precisa “certificar-se, frequentemente, de que esteja alcancando e satisfazendo seus clientes-alvo,
através de periédicas pesquisas de marketing”. Ele observa que “o posicionamento de um varejista deve
ser flexivel, especialmente se ele administrar lojas locais com diferentes padrdes socioeconémicos”.
Para Hawkins e Mothersbauger (2009) é fundamental conhecer o comportamento do consumidor, fator
primordial para o processo de compra e as decisfes de consumo, uma estratégia de marketing eficaz é
capaz de influenciar este comportamento, visando proporcionar ao cliente mais valor do que a
concorréncia.
O marketing de relacionamento € uma forma de servico que, pode-se considerar, apresenta custos mais
elevados que o marketing de transacao. Essa perspectiva é encarada pela visdo tradicional de estratégia,
apenas como custo, quando se trata de manufatura. Essa visdo tradicional segue trés regras quando o
cenario nao é favoravel: reduzir custos (producéo e administrativo, com foco no custo unitario); investir
em esforcos de marketing tradicionais (publicidade e promoc¢éo de vendas) e investir no desenvolvimento
de novos produtos. Desse modo os esfor¢cos em estratégia com enfoque nessa eficiéncia interna, podem
influenciar a qualidade da prestacéo de servico e insatisfacdo dos clientes, desgastando o ambiente de
trabalho, contribuindo para a piora da imagem da organizagdo. Gronroos (2003) aponta a perspectiva de
servigo como alternativa para essa armadilha da estratégia tradicional de manufatura.
E preciso compreender que oferecer aos clientes uma grande variedade de servigos adicionalmente ao
produto central, seja este um bem fisico ou um servico, € um modo de alcan¢ar melhor desempenho do
gue concorrentes com a mesma qualidade e preco de produtos centrais. Essa € uma situa¢do normal
na competicdo moderna. E dificil desenvolver uma vantagem competitiva com base no produto central
de uma empresa a ndo ser que ela disponha continuamente de uma vantagem tecnologia sustentavel
ou de custos mais baixos. Muitas firmas caem na armadilha de concorrer com prec¢os baixos, o que as
vezes pode ser eficaz, mas, na maioria das vezes é um modo de desperdi¢ar a receita necessaria para
criar e manter uma vantagem sustentavel sobre a concorréncia. Preco nunca é uma vantagem
sustentdvel. Logo que um concorrente consiga oferecer um preco menor perde-se o cliente (Gronroos,
2003, p. 15).
No tdpico seguinte serdo discutidos temas referentes ao processo de distribuicdo de aco e o
relacionamento com as lojas de materiais de construcdo, aqui denominadas LMC para facilitar a leitura e
o entendimento. Pois, o relacionamento entre fornecedores e varejistas € um método importante para
criar vantagem competitiva sustentavel do desenvolvimento de parcerias estratégicas.

3 ESTUDO DE CASO: RELACIONAMENTO COMERCIAL ENTRE DISTRIBUIDORES DE ACO E
LOJAS DE MATERIAL DE CONSTRUCAO - LMC NO MEDIO PARAIBA FLUMINENSE

Participante importante na distribuicdo de aco brasileiro o varejista é o Ultimo estigio do processo de
distribuicdo, e por conta disso, estabelece uma proximidade maior junto ao consumidor final.

No Brasil, segundo Mattar (2011), até a metade do séc. XIX, o comércio era exclusividade dos mascates,
que percorriam os vilarejos com produtos de interesse geral. As grandes lojas s6 surgiram no final do séc.
XIX e inicio do XX, principalmente no Rio de Janeiro e em Sao Paulo, que foi impulsionado com a
industrializagcao da Era Vargas, periodo compreendido entre 1941 a 1964, no qual a industria siderargica
teve um grande avango, como pode ser visto no topico referente a contexto histérico da siderurgia no
Brasil.

Segundo pesquisas divulgadas pela ABRAMAT (2007) o comércio varejista encontra-se, na atualidade,
pulverizado, ou seja, é constituido de micro e pequenas empresas. As LMC's também encontram-se
nesta situacao.

3.1 CONTEXTUALIZANDO O ESTUDO DE CASO

Esse tépico se dedica a retratar o contexto e a analise das categorias utilizadas nas entrevistas.
Apresentando o caminho percorrido pela pesquisa e quais técnicas e ferramentas foram utilizadas ao
longo da mesma. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois se baseia na descri¢do e interpretacdo de
fenbmeno situacional. A pesquisa é também explicativa quanto aos fins e estudo de caso quanto aos



meios. Além disso, a pesquisa empregou fontes documentais, bibliograficas e primarias. Quanto a
pesquisa documental realizou-se uma busca junto as instituicdes de classe (siderurgicas e distribuidores)
procurando identificar dados relacionados ao setor. Quanto a pesquisa bibliografica foram pesquisados
livros, revistas cientificas e que abordam questbes sobre o setor, jornais etc. Em relacdo a pesquisa de
campo, esta ocorreu por meio de entrevistas realizadas através de roteiro semiestruturado junto aos
vendedores e gerentes de distribuidores de acgo, além de lojistas de LMC's.

A selecdo das organizacBes se deu a partir da identificacdo dos principais distribuidores de aco para a
construcédo civil no Médio Paraiba Fluminense (MPF), em volume de vendas e quanto aos vendedores
desses, procurou-se identificar vendedores com experiéncia maior que 5 anos no mercado bem como
sua atuacédo junto a grandes LMC's. Quanto aos LMC's procurou-se identificar os varejistas com maior
participacdo de mercado e que percebem o produto vergalhdo como um produto importante para o seu
negocio.

Empresa A: (identificado como FA)

Distribuidor de ago, préprio de rede de distribuidores de um dos maiores produtores de aco do Brasil e do
mundo. Situado na regido desde o inicio da década de 90, mantendo seu depdsito e escritério em Volta
Redonda — RJ. Atua em toda a regido do Médio Paraiba Fluminense através dessa unidade de
distribuicéo.

Empresa B: (identificado como FB)

Distribuidor de ago, vinculado a um dos maiores fabricantes de aco do Brasil e do mundo. Instalado na
regido, com vinculo a esse fabricante desde 2010, mantém depdsito e escritério em Barra Mansa/RJ. Sua
criacdo se deu devido a visdo do fabricante de que a regido tem alto potencial estratégico. Em seu
processo de criagdo o fabricante abordou um distribuidor independente e cria-se um acordo de parceria.
Nesse acordo fica estabelecido que a administracdo da unidade fica a cargo de indica¢édo do fabricante e
o investidor (antigo distribuidor independente) arca com o investimento inicial (estrutura fisica e logistica)
recebendo comissédo pelos negdcios efetuados através daquela unidade.

Devido a concessao de beneficios fiscais pontuais (para algumas empresas / cidades), o mercado tem
apresentado véarios novos concorrentes no mercado de distribuicdo do aco. A regido do Médio Paraiba
Fluminense é considerada estratégica tanto pelos gestores de distribuicdo de aco e se evidencia pelas
varias empresas que tém se instalado devido a essa concessdo. A demanda ndo somente da regido, mas
de um modo geral é vinculada ao desenvolvimento da iniciativa publica, portanto as grandes obras para
os eventos de Olimpiadas como a Copa do Mundo e também obras do Plano de Aceleragdo do
Crescimento (PAC) alteraram a estrutura do mercado da construcéo civil. As atuacfes dos distribuidores
costumam ter suas estratégias rapidamente adaptadas uma a outra. Por exemplo, em momentos de
aumento ou baixa de precos as adaptacfes por parte do mercado distribuidor costumam ocorrer sempre
muito préximas de concorrente para concorrente. O mercado produtor de aco para construcédo civil é
dominado por poucos fabricantes no Brasil. O processo de aquisicdo por parte dos fabricantes em
relacdo a distribuidores independentes indica orientacdo para o mercado, no entanto suas indica¢cfes
estratégicas ainda trazem forte rango do mercado orientado apenas para a producgéo.

Para aumentar a confiabilidade de uma pesquisa Yin (2001) sugere que seja feito um protocolo deste
estudo. Para isso, no protocolo deve conter alguns direcionamentos como: os procedimentos utilizados
em campo (documentos e outras informacgdes, entrevistas e perfil dos entrevistados).

Nos procedimentos de campo primeiramente se identificou as empresas e os atores vinculados a elas.
Diante deste quadro houve a aproximacdo e contato com estes colaboradores da pesquisa. A coleta de
dados tanto sobre as empresas quanto sobre os proprios envolvidos foi obtida por meio, principalmente,
de entrevistas, mas também foram utilizadas outras fontes de informacdo como sites e revistas
especializadas no setor.

Coletar dados sobre as empresas é significativo na pesquisa, contudo estes dados ndo sdo recolhidos
apenas por meio de entrevistas (diretamente com algum ator da empresa). Também se faz necessario
buscar informacdes nos sites das préprias empresas e de canais vinculados a elas, de folders ou revistas
produzidos pelas mesmas e em revistas envolvidas no setor siderdrgico e econémico.

A abordagem tedrica teve como meio trés vieses centrais nas entrevistas: i) estratégias de distribuigdo de
aco; ii) formas de relacionamento e iii) papéis em vendas. Essas questdes foram confrontadas a pratica,
por meio dos depoimentos dos seguintes atores: gerentes de venda de distribuidor de aco, seus
vendedores e os lojistas de LMC's, na regido estudada. Tanto as abordagens tedricas como as visdes de



cada um desses atores foram trianguladas de modo a assegurar as visées de cada angulo do processo,
compreendidas no @mbito da complexidade.

Quanto as entrevistas, junto aos donos de LMC's o foco foi visualizar a importancia do ago para o
negocio de LMC's em sua relagdo com os distribuidores de aco. Tratando-se dos distribuidores, quanto
as entrevistas junto aos vendedores de distribuidores de ago o foco foi no direcionamento do trabalho
(estabelecimento de metas, foco do trabalho — volume x rentabilidade) e importancia das LMC's para o
negocio de distribuicdo de aco. Em relacdo a geréncia de distribuidores de ago o esforgo direcionou-se
para a formacdo de equipe e orientacdo para o trabalho da equipe de vendas e estratégias de vendas.
Por meio da consolidacdo e confrontacdo das informacdes coletadas retratou-se o cenario num dado
momento, ja que a atuacdo comercial no setor é volatil. Optou-se por estudo de caso por entender o
objeto de estudo como um fenémeno social complexo, segundo Yin (2001) sugere.

3.2 PERFIL E ANALISE DAS ENTREVISTAS

Quanto as entrevistas junto aos lojistas de LMC's o foco foi visualizar a importancia do ago para o
negécio delas sem sua relagdo com os distribuidores de acgo. Tratando-se dos distribuidores, as
entrevistas junto aos vendedores tiveram como foco o direcionamento do trabalho (estabelecimento de
metas, foco do trabalho — volume x rentabilidade) e a importancia das LMC's para o negécio de
distribuicdo de aco. Em relacdo a geréncia de distribuidores de ago o esforco foi voltado para a formagéo
de equipe e orientagdo para o trabalho da equipe de vendas e estratégias de vendas. Através da
consolidagdo e confrontacdo das informagfes coletadas esperou-se retratar o cenario num dado
momento, ja que a atuagdo comercial no setor é volatil.

Foi realizada entrevista exploratdria junto a um experiente consultor da area siderargica com atuacdo em
varios dos principais produtores de aco do Brasil, incluindo experiéncia em distribuidores de a¢o na
regido em estudo. A partir dessa entrevista, procurou-se validar a revisdo de literatura e, juntamente
elaborou-se o roteiro das entrevistas seguintes. Optou-se por entrevistar os 3 atores (gerentes de
vendas, vendedores de distribuidores de aco e lojistas de LMC's) por entender que desse modo a
percepcdo e complexidade com que se d& o relacionamento se apresentaria de forma mais clara.

O perfil dos gerentes de distribuicdo de acgo, dos seus vendedores e dos lojistas entrevistados é de
profissional formado em ensino superior ha no maximo 10 anos na area de administracdo ou com
especializacdo em gestdo. A faixa etaria dos gerentes esta entre 45 e 50 anos; dos vendedores entre 40
e 55 anos e dos lojistas entre 30 e 40 anos.

O gerente da empresa A (aqui tratado GA) fez carreira na empresa, fazendo parte do seu time ha mais de
15 anos. Este fez carreira, atuando tanto na area administrativa quanto na de vendas. Cabe destacar
também sua experiéncia em gestdo noutra unidade da empresa, em outro raio de atuagdo. O gerente da
empresa B (aqui GB) j4 iniciou carreira na empresa com cargo executivo, no entanto sua experiéncia nao
passa de 5 anos no setor. J4 trabalhou noutra unidade da empresa.

Seus vendedores (VA e VB, respectivamente da empresa A e B); tem carreira ha mais de 20 anos no
setor, com renomado sucesso na regido de sua atuacdo. Ambos iniciaram em suas respectivas empresas
na area de vendas. Cabe destacar que o VB atua como representante (sem vinculo fixo a empresa);
enquanto o VA é vinculado por contrato de trabalho junto & empresa A.

Os lojistas, ambos administram empresas familiares, que tiveram sua origem com 0s respectivos pais e
suas experiéncias no setor foram pautadas principalmente com a pratica comercial do dia a dia antes de
iniciarem graduacéo.

A andlise das entrevistas foi dividida em trés etapas principais: pré-andlise, exploracdo de material e
tratamento de resultados.

A primeira etapa buscou a identificacdo, validacdo e nomeagdo de categorias pré estabelecidas que ja
foram citadas: i) estratégias de distribuicdo de aco; ii) formas de relacionamento e iii) papéis em vendas.
A partir dai iniciou-se a segunda etapa, na qual os textos foram postos em planilha para facilitar a
identificacdo de sua aderéncia para com uma categoria ou outra. O método partiu da identificacdo dos
pontos de destaque dos principais atores em relacdo aos assuntos abordados buscando uma visao
compartilhada do papel de cada ator sob cada uma das categorias.

Sobre a categoria i a busca foi sobre a compreensao da estratégia de distribuigdo de ago, e desse modo
buscou-se informag8es que direcionassem para a representacdo da estratégia de distribuidores e LMC's.
Sendo assim varios termos, que nao estratégia propriamente dita, foram considerados como tal, da forma
que se representa para cada grupo de atores envolvido.



A categoria ii buscou compreender a representacdo de cada um dos atores sobre as formas de
relacionamento, buscando as origens, perspectivas e expectativas de uma abordagem para transacéo ou
relacionamento.

Ja a terceira categoria pré estabelecida centrou-se na busca pela compreensao dos papéis de cada ator
envolvido em vendas, buscando a relacdo com o relacionamento tratado na categoria ii. Tivemos assim
varios trechos que foram tratados em mais de uma categoria, quando o cruzamento das categorias se
mistura ao discurso dos atores.

Terminada essa etapa, 0 material ainda em planilha em carater bruto foi depurado e cruzado entre si,
associado ao referencial teérico e ao contexto descrito na sec¢do anterior para formar e consolidar as
informacdes. A intencao foi de analisar as entrevistas sob o viés de cada grupo de atores perpassando
sua visdo sobre cada uma das categorias estabelecidas, conforme abaixo:

i) Gerentes

a. Estratégias de distribuicdo do aco

i. A visdo sobre a posigdo de suas empresas em relacdo a posicdo no setor se da prioritariamente em
funcéo do volume negociado, ndo sobre questdes vinculadas a rentabilidade ou lucratividade do negdcio.
Indicando assim orientacdo para uma cultura de direcionamento para a producao.

ii. Os gerentes compartilham uma visdo estratégica pautada por tendéncia de verticalizacdo a jusante,
conforme a sec¢do 1.7 retrata essa tendéncia consolidada na década de 90, mas indicam uma
preocupac¢éo quanto ao dominio de distribuidores.

iii. Ha tendéncia por parte dos produtores de aco, ja consolidada por alguns deles, de ampliacdo da gama
de produtos a partir de estratégia de diversificagdo corporativa.

iv. A flexibilidade comercial e administragdo desprofissionalizada de distribuidores independentes
compromete a politica de precificacdo dos distribuidores vinculados aos fabricantes e que, por conta
disso, ficam eventualmente fora do mercado.

v. Em sua visdo ha muita oferta de produtos dessa linha, pois, apesar de o mercado apresentar poucos
fabricantes, existem muitos distribuidores, pois os mesmos fabricantes vendem para vérios distribuidores
no mesmo raio de atuacao.

b. Formas de Relacionamento

i. A atuacd@o de vendas costuma ocorrer, ainda sob a 6tica dos gerentes, diante de uma visdo passiva
para com os clientes, aguardando as necessidades e nédo oferecendo servigos, por exemplo.

ii. Os gerentes enxergam as LMC's como um segmento estratégico dentro dos perfis de seus clientes.

iii. Apesar de indicar a pronta entrega e a disponibilizacdo de material promocional como secundarios,
enxergam que o preco € o fator fundamental na concepc¢éao da relagdo junto a LMC's.

iv. Apoiam a segmentacao hibrida.

v. Enxergam o relacionamento com as LMC's baseado em transa¢do, mas destacam a rotina de visitas,
entrega pontual e material de apoio como secundarias ao negdcio.

c. Papéis em Vendas

i. Endossam aos vendedores a responsabilidade de criar valor no relacionamento junto as LMC's e aos
clientes em geral.

ii. Os distribuidores consultados sé@o contrarios em relagdo ao acompanhamento das vendas em cada
cliente. Enquanto um mantém acompanhamento semanal sobre as visitas x vendas de cada cliente o
outro tem apenas um visdo geral sobre o volume de vendas por vendedor. Esse acompanhamento indica
facilidades quanto a elaboracéo de alteracdes de carteira, e gestao da for¢ga de vendas.

iii. As empresas procuram, cada uma com sua estratégia, formatar a remuneracdo de vendas com
aspectos fixos e variaveis, incluindo volume de vendas, rentabilidade; e, em um caso aspectos relativos a
organizagdo, como seguranga, produtividade da unidade etc. No entanto, o foco maior é volume de
vendas na composicéo desses valores.

i) Vendedores

a. Estratégias de distribuicdo do aco

i. Trazem em seu discurso o foco no volume de vendas, ignorando fatores como rentabilidade,
inadimpléncia ou outros aspectos.

ii. Ndo traduzem a estratégia comercial, ou seja, ndo tém entendimento sobre a politica comercial de suas
empresas. Sentem que ndo tém autonomia em relagdo a concessao de diferenciais comerciais sobre a
concorréncia.

b. Formas de Relacionamento

i. Sentem-se pressionados pelo cliente quanto a concesséo de diversos beneficios ou criagdo de valor no
relacionamento, no entanto, ndo conseguem viabilizar essas a¢6es junto ao distribuidor.



ii. Encaram o relacionamento como transacdo. Justificam as corriqueiras barreiras na concessao de
desconto como preponderante ao ndo estabelecimento de uma relacdo de confianca de preco de
mercado. A forca de vendas reitera que em muitos periodos do més os precos ficam muito longe da
concorréncia.

c. Papéis em Vendas

i. Vendedores buscam desenvolver relacionamento com LMC's, eventualmente auxiliando no controle de
estoque e trocando informacdes comerciais, no entanto, tentativas mais elaboradas de parceria ndo tem
recorréncia. A oscilacdo nos precos é preponderante e derruba as iniciativas implementadas pela forca
de vendas.

iii) Lojistas

a. Estratégias de distribuicao do aco

i. Os lojistas consideram o material bruto (incluindo aco para a construcéo civil) como um item importante
para o atendimento. Apesar de ndo se conseguir extrair uma boa margem liquida nessa linha de
produtos, ela abre precedente para a relacdo com o cliente da LMC.

ii. Enxergam que as estratégias de precificagdo sdo fundamentais no processo de compras de aco e
consideram que a nao fidelizacdo a qualquer um dos distribuidores. Segundo eles, o fornecedor s6
costuma ceder descontos maiores quando deixa de comprar com aquele fornecedor.

b. Formas de Relacionamento

i. Preferem quando o distribuidor mantém uma relagcdo mais proxima com a LMC. Identificam esta
proximidade como possibilidade de melhores compras e troca de informagdes.

ii. Entendem que é dificil haver fidelizag&o junto a um distribuidor por causa da oscilacdo constante de
precos.

iii. Procuram se diferenciar da concorréncia nos produtos oferecidos nas lojas, tentando manter qualidade
e prazo na entrega dos materiais.

c. Papéis em Vendas

i. De modo geral, o comprador de material das LMC's sdo os préprios donos. Eles procuram obter a
melhor oferta primeiramente com o vendedor de confianga, se nhdo conseguirem buscam o preco mais
acessivel.

ii. Os lojistas procuram buscar informac¢des de mercado em seus contatos junto aos vendedores que 0s
atendem, e muitas vezes consideram o compartilhamento de informacgfes importante ha manutenc¢édo do
relacionamento com os vendedores.

iii. Os lojistas preferem, muitas vezes, trocar de fornecedor na certeza de que os outros irdo elevar os
descontos com receio de perder os préximos pedidos.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Evidenciou-se que o relacionamento entre distribuidores de aco e lojas de material de construcdo ainda
esta em processo de evolugdo. Os principais distribuidores de ac¢o da regido mantém relacionamento
timido com seus clientes varejistas, salvo algumas excecdes de propostas de fidelizacdo. Os
distribuidores de a¢o se preocupam em manter os nimeros de vendas, por isso a forca de vendas €
direcionada a se deter em volume de vendas mais do que construir um relacionamento mais préximo com
as lojas de material de construcdo. Com o mercado aquecido as vendas em volume maior advém de
outros setores, ndo do varejista, que apesar de ser enxergado como um publico estratégico ndo se
encontrou um empenho exclusivo de estratégias direcionadas a ele.

O papel das grandes organizagfes atacadistas se torna crucial, na relagdo com o varejo (LMCs), j& que
as lojas aumentam sua representatividade junto aos consumidores finais, sem a presenca dos médios
atacadistas. No entanto, os maiores distribuidores de aco da regido ndo pdem em acdo a pratica
inovadora junto ao seu atendimento aos clientes, pois a geréncia costuma endossar a for¢ca de vendas
quaisquer inovacdes nesse aspecto. A forca de vendas por sua vez ndo se vé inteirada deste processo e
isso reflete na sua comunicacdo com os varejistas. As conclusdes retratam o cenario investigado no
periodo decorrido do estudo e podem sofrer alteracées em relacdo a mudanca de regido e cenario.

A suposicéo inicial de que ndo ha uma consideragcdo sobre as diferengas de clientes se confirmou,
porque o distribuidor permanece em sua estratégia sem manter um relacionamento com o cliente que o
fidelize, principalmente lojas de material de construcéo. Os negécios sdo feitos de transacao a transacgao
sempre pesando o fator preco. Ndo hd uma tentativa de aproximacao e, consequentemente, de vendas
continuas para a mesma LMC. A cada negociacdo 0 processo é desgastante para as partes, pois a
busca por melhor pregco com prazo de entrega € feita em uma pesquisa em todos os distribuidores,
deixando assim, de agregar valor ao proprio negocio.



Os objetivos do estudo foram atingidos. A medida que os avancos tedricos permitiam uma Vvis&o
crescente sobre o objetivo geral, cada objetivo especifico foi sendo estruturado. Com a execugao das
entrevistas, o objetivo geral foi alcangado plenamente, conforme atingia-se cada um dos objetivos
especificos, com a andlise das entrevistas. Dos especificos primeiramente no que tange a relagdo entre o
desenvolvimento econémico e social no Médio Paraiba Fluminense e o ago foram cumpridos, pois, €
possivel visualizar como esses estédo intimamente ligados. Em relacdo aos fatores criticos de sucesso,
tanto para as LMC's como para os distribuidores de ago explorados nas entrevistas foram abordados
tanto nas analises como nessa secdo. O cruzamento desses fica entendido que esta na criticidade dos
fatores para os distribuidores, ja que estes devem levar em conta os pontos criticos das LMC's também
listados abaixo. Em relacéo a descricdo da dinAmica comercial para a construcao civil apresentou-se aqui
através dos cruzamentos entre 0s pontos criticos, no entanto sugere-se um aprofundamento que podera
ser visualizado numa pesquisa-acéo conforme secdo de sugestdes.

As LMC's tentam agregar valor nos seus relacionamentos com seus clientes na venda de ago, pois um
cliente que compra ago para fundacao e estrutura de uma obra, quando bem atendido, pode voltar a loja
para comprar materiais para o resto da obra, mesmo esta loja tendo uma diferenca de preco ou menor
portfélio que o concorrente. Porém, um problema que as LMC's enfrentam € a mao de obra. Elas treinam
e profissionalizam o empregado, mas este ndo tem comprometimento com o seu empregador.

J& para o distribuidor de aco e sua forca de vendas o ponto critico é entender a satisfacdo do cliente, no
caso, 0 varejista, e com isso tentar abordar a fidelizagdo. O mapeamento do mercado nem sempre
mostra a realidade quando se comeca a atender o cliente. As necessidades iniciais deste cliente podem
se tornar outras ao longo do processo de venda e mais para frente o distribuidor ndo da mais conta de
satisfazer seu cliente. Desse modo, a forca de vendas, ndo conseguindo viabilizar junto ao distribuidor
alternativas para essas necessidades, perde motivacdo na tentativa de criar relacionamento.

A partir das informagbes aqui coletadas pode-se buscar uma analise da concorréncia entre os
distribuidores de aco, com enfoque no relacionamento junto as LMC's e replicados para outros setores.
Através de uma abordagem quantitativa se pode confirmar e acrescentar informacdes relevantes ao
estudo, uma pesquisa-acao poderd validar iniciativas aqui sugeridas. Por seu lado, o tripé de entrevistas
baseadas em gerentes de vendas, vendedores e clientes pode ser usado para abordagens a outros
setores. A identificacdo de abordagens diferentes frente ao relacionamento com o cliente possibilita as
partes uma nova conducdo de treinamento para a melhoria da compreensdo dos gestores e for¢ca de
vendas da linha de frente. Sugere-se também estudo que aborde essas questdes relacionais que inclua
outros atores da cadeia como o fabricante e suas vendas diretas, ampliando a visdo sobre o
relacionamento entre mais partes da cadeia.
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