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- INTRODUCAO

Desenvolve-se nessa dissertacdo uma andlise das principais ferramentas
gue foram utilizadas em um processe de mudanga da rede de distribuicdo da
Cia. Cervejaria Brahma. A partir de uma apresentacéo inicial das principais
forgas impulsicnadoras de mudanca no cenario da industria a partir do inicio
dos anos 90, analisam-se as caracieristicas de cada ferramenta e ¢ papel
que eles desempenharam no processo de mudanca organizacional como um

{odo.

O primeiro capitulo, ird posicionar o leifor na arena competitiva atual,
justificando quais 530 os novos elemenios de mercado que vem
pressionando as empresas, a ajusiar o seu foco a distribuicdo de seu
produio. Em seguida tentaremos eniender, quais sdo as mudancgas
significativas da industria de cerveja e refrigeranie do Brasii da ultima
década gue vem transformando este mercado, e porque hoje, ele esta tao
competitivo. Sera apresentando ainda neste capitulo a justificativa do tema
escolhido e o objetivo deste trabalho. Por fim, qual foi a metodologia

utilizada e como conseguiu-se tantas informactes da empresa estudada.

O segundo capitulo tem o objetivo de apresentar ao leitor alguns conceitos
chaves que vao precisar ser compreendidos para que se entenda a andlise
do trabalho. $&o conceitos basicos da industria e que vao determinar a

necessidade de mudanca da qual a Brahma teve que passar.

O terceiro capltulo é especifico & Companhia Cervejaria Brahma, e é onde
sera apresentado quem s&o nossos revendedores e como esta estruturada

uma revenda. Segue-se entdo, para a descricdo das mudancas e das



ferramentas que foram uiilizadas neste processo da empresa e que farfio

parte da analise da dissertacio,

O quarto capitulo sera o tema da dissertacBo e nele foi desenvolvido a
analise das ferramentas descritas no capiiuio anterior € como elas afetaram
ou contribuiram com a mudanca de seu sistema de distribuigdo. Para se
conseguir uma clareza cornceitual, foi articulada toda a andlise em torno de

um trabalho apresentado de mudanca organizacional.

Por fim serd apreseniado uma conclusio e as novas tendéncias do

mercado.

1= A Arena Competitiva Atual

Foi-se o fempo em que todos os esforcos de marketing estavam
prioritariamente voltados para os produios a serem vendidos. Seu foco se

encontrava exclusivamente no aumento da produgo, da venda e do lucro.

Na década de 90, essa ordem aceita e aplicada por todos os que tinham
algo a vender (produios, idéias ou servigos), vem passando por um
profundo processo de transformacéo que exige uma significativa alteragéo

na proposta do marketing.

Dois fatores fundamentais, mas ndo Unicos, colaboram para gerar essas
mudangas e desestruturar as férmulas mercadoldgicas até entéo vigentes e

fidas como boas.

Primeiro: a indiscutivel semelhanca que existe atualmente entre produtos ou

até mesmo servigos oferecidos, vem dificultando imensamente o trabalho



dos consumidores e usudrios na descoberta de diferenciais que possam
levéa-los a escolher entre esta ou aquela marca. Nos pontos de venda, a
maior oferta de um produio é que faz com que ele, mesmo sendo idéntico

ao do concorrente, seja mais consumido no mercado.

Cada vez mais, as diferencas viram semelhancas que praiicamente igualam
todos os produtos e indicam o caminhe mais eficaz para gue eles se
destaguem da concorréncia: garantir um espaco na mente do comprador

através de uma clara identidade e sélida imagem da marca.,

identidade bem definida e imagem positiva (seja de marca, seja corporativa)
880, portanto, fatores marcantes na hora da escolha do produic e da

decisao da compra.

Segundo: a giobalizag@o tem frazido consigo marcanies fransformacoes, no
seu mais amplo sentido, fazendo com que produtos e servigos de todas as
partes do mundo concoiram entre si em qualguer mercado e disputem a
preferéncia do comprador onde quer que ele esteja. Diferenciais cada vez
menos diferentes so oferecidos, e é declarada a guerra de pregos na
procura de garantir sua pardicipacao num mercado cada dia mais
fragmentado. Como conseqliéncia, o comprador iorma-se mais atenio e

exigente.

Esses dois pontos sdo, por si sos, suficienies para mostrar que as
transformagdes pelas quais as empresas estdo passando vém alierar

radicaimente as propostas e os processos do marketing.

O conceito de matrketing esta ligado ao atendimenio das necessidades do
consumidor através da administracdo do fluxo de compra e venda de

produtos e servicos. Sequndo a American Marketing Association (AMA),



“marketing é o desempenho de alividades empresariais que dirigem o fluxo

de bens e servigos, do produtor para o consurmidor ou usuario” (ENIS, 1983,
p. 31).

Numa definicdo mais ampla, PHILIP KOTLER (1893, p. 32) insere a mesma
idéia quando diz que “marketing é um processo social e administrativo peio
gua! individuos e grupos obiém o gue necessitam e o que desejam alravés

da criacfo e troca de produtos e valor com oulras pessoas”.

Os conceitos de marketing iém, portanto, alguns elementos centrais que
formam a sua estrutura: os desejos e necessidades dos consumidores e
sua demanda, os produtos e servigos gue irdo salisfazé-los, o valor e o
custo envolvidos nesta satisfag8o, as trocas, transacbes, movimentacdes e
relacionamentos entre os pariicipantes do processo, e por fim, os mercados

e os praticanies das acdes de Marketing.

O composio de marketing segundo SCHEWE e SMITH (1982, p. 47) &
formado por produio, preco, ponio e promogdo. Este composio se tornou

conhecido como os 4P’s.

Alguns dos elemenios que compdem esses itens séo:

e Produto — marca, embalagem, servigo, garantia

e Preco — valor de troca, custos, desconios, prazos e condicbes de
pagamenio

» Ponto - canal de distribui¢éo, logistica e distribuigéo fisica

e Promocéo — propaganda, venda pessoal, promoc¢ao de vendas, relacoes

publicas e publicidade.



Como se pode ver, no conceiio de marketing o canal de distribuicio é
considerado um elemento do microambiente de marketing, ou seja, um

elemento do composto de marketing ou marketing mix,

O canal de distribuicéo tem sido tratado nos conceitos de marketing como
uma variavel controldvel, estando sob o dominio dos {abricantes ou
fornecedores de produtos que se esforcam em atingir o consumidor final.
Isio se deve em parle ac fato de que historicamenie tem havido uma
preponderéncia dos fabricantes sobre os varejistas nas relagbes de

negociacéo que se estabelecem nos tluxos de distribuicéo.

Esta situagéo tem apresentado mudancgas e ja ndo é tio clara a influéncia
dos fabricantes sobre os varejistas nas relagdes de negociacdo. O poder
vem passando das mios dos fabricantes para as méos dos varegjisias e
estes vém buscando suas proprias acdes mercadoldgicas e criando sua
propria imagem junto ao consumidor final, que ndo necessariamente

coincidemn com as expectativas e objetivos dos fabricantes.

Diante deste novo status quo, o varejisia ndo pode mais ser considerado
apenas um canal de passagem dos produtos do fabricante em dire¢do ao
consumidor final. Deve ser considerado um elemenio independente, de
objetivos préprios e forie influéncia sobre a competitividade do fabricante
em suas agdes de marketing. Ele deixa de ser um elemento passivo deniro
do processo, e ganha status de elemento altamenie influenciador. Torna-se
um cliente efetivo que deve ser conquistado e ter seus desejos satisfeitos. A
comercializagdo dos produtos néo é feita “através” do varéjista, mas “para”

o varejista.

Este novo cendrio faz com que as empresas produtoras sejam obrigadas a

buscar novas formas de acdo em seu relacionamento com os patticipantes



do canal de distribuicBo. Estas novas formas nao estao restrilas apenas as
negociagbes enitre as paries, mas afetam também as outras acdes de
marketing estabelecidas pela organizacio na sua busca pela conguista do

consumidor final,

Segundo Roberto Miranda (MIRANDA, 1997, p. 12), as empresas mais bem
orientadas passam a encarar € a iratar o revendedor ndo como um cliente
ou participante do mercado, mas como um componente fundamental de sua

propria equipe.

2 — Justificativa do Tema

A partir de 1990, houve uma significaliva mudanca no sistema de
distribuicBo das maiores indUsirias de cerveja e refrigerante. Um dos
principais fatores que contribuiram para tal foi o inicio do crescimento desse
mercado. Anies ele se enconirava reprimido e faitava produgio. As duas
principais industrias do mercado, Brahma e Antarctica, ndio investiam em
capacidade produtiva porque, com os niveis de prego praticados,
conirolados pelo governo, a indusiria ndo era rentavel. Havia pouca
competicdo de mercado porgue toda cerveja e refrigerante produzidos eram
vendidos, principaimente nos meses de verdo. Havia, entdo, uma inversao
na cadeia de distribuicdo: o cliente é que precisava tratar bem o distribuidor
e o fabricante a fim de comprar cerveja, ao invés de o fabricante e o
distribuidor precisarem tratar bem o cliente para conseguirem vender seus

produtos.

Apoés 1990, com o fim da regulamentacdo dos pregos que era feita pelo
Governo, as inddstrias comecaram a investir no aumento da capacidade

produtiva. Com os precos liberados e a possibilidade de recuperagéo da



rentabilidade perdida, passou a ser interessante o investimento em novas

fabricas.

Companhia Cervejaria Brahma
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Fonte: Melhores e Maiores da Revista Exame

O mercado, até 1990 dividido basicamente enire as duas maiores
cervejarias do pais - a Companhia Cervejaria Brahma e a Companhia
Antarctica - passou a ser interessante também para novos competidores

gue puderam aproveitar uma demanda até entao nao atendida.



A partir dal comecaram a surgir cervejarias regionais gue passaram a
exercer influéncia em sua drea de atuagho. S8c empresas gque, justamernte
por ndo atingirem todo o territdrio nacional, tém estruturas de marketing e
distribui¢iic barateadas, podendo assim trabalhar o prego mais

agressivamente.

Gom o aumento da capacidade produtiva das duas grandes cervejarias,

somado a entrada de novas empresas no mercado nacional (por exemplo a
‘ Kaiser), a concorréncia se acirrou. Da maior disputa pelo mercado, aliada
ao crescimento do proprio (de 1990 a 1997 ele dobrou de tamanho em
nimerc de litros consumidos), veio a necessidade de se profissionalizar o
sistema de distribui¢io da Brahma e da Antarctica. Ambas distribuem seu
produto através de uma rede de distribuico de terceiros chamada rede de

revendedores.

A Companhia Cervejaria Brahma, fundada em 1904, tinha até 1990 suas
atividades enfocadas na produgéo, tendo em mente que o gue importava
era que o produto fosse de boa qualidade. Grande parte dos seus
dirigentes era origindria da area indusirial e a primeira necessidade foi de
montar um parque fabril no pais. O produto, uma vez disponivel, seria
vendido com facilidade pois até entdo parie da demanda n3o era suprida.
Apbds 1990, o controle acionario da empresa mudou de maos, passando a
ser exercido pelos sécios do Grupo Garantia. Estes, respeitando a iradigao
de trabalharem agressivamente no mercado, deslocaram para este o foco
da empresa, levando-a a realizar uma grande transformacao no seu sistema
de distribuicBo. Com isso, aconteceram melhorias no nivel de seus
distribuidores e no atendimento ao cliente, bem como na padroniza¢io dos

tipos de servigo.



O objetivo deste trabalho é identificar de gque forma esta mudanca ocorreu,
quais foram as ferramentas nela uiilizadas, o que garantiu o sucesso de sua

implementacio e quais foram suas forgas impulsionadoras,

3 — Metodologia

Para o entendimenio das forgas impulsionadoras da mudancga, das
ferramentas nela utilizadas, e de como cada uma delas contribuiu para o
processo, procedeu-se a uma andlise das principais ferramentas. Foram
realizadas também enirevistas pesscais individuais, nas quais utilizaram-se
questiondrios semi-estruturados, aplicados tanto aos distribvidores da

Brahma e da Skol, quanto & Companhia Brahma.

O tipo de amostragem utilizada foi o ndo probabilistico que, segundo Fauze
Mattar (MATTAR, 1993 p. 85), se aplica a siluacdes onde o objetivo &
ganhar conhecimento sobre o assunto, sem avaliar sua representatividade

na populagéo.

Os entrevistados foram escolhidos por serem pessoas-chave que aplicaram,
lideraram ou desenvolveram as ferramentas, conduziram a mudanga e
vivenciaram os dois momentos: o de antes do inicio de qualquer trabalho
estruturado com a rede de distribuicdo, e o afuval, apds fodo o

desenvolvimento e aplicagéo do trabalho.

Foram escolhidos trés revendedores que sao ou ja foram representantes de
associagbes ou federacdes de revendedores. Com isso, todos tém como
caracteristica, além da vivéncia de todos os processos na pratica em sua

revenda, o conhecimento geral da situacdo dos demais revendedores.



Da Companhia Brahma, foram escolhidos executivos que presenciaram ¢

processo de mudanga, desenvolveram suas ferramentas e o lideraram:

¢ O Diretor de Revendas que irabalha ha 36 anos na companhia e que
duranie todo esse fempo esteve ligado a distribuigéo.

e O responsavel pela criagéo, desenvolvimenio, conducéo e lideranca do
Programa de Exceléncia, uma das principais ferramentas.

e (O responséavel pela politica de preco e remuneragéo da cadeia,

e E eu, responsadvel pelo desenvolvimento e gerenciamenio do programa
“Restruturacéio da Rede” e também pela condugao do programa de

modermizagao dos distribuidores, entitulado "Melhores Praticas”.
Todos esses tém ou tiveram contaio constante com quase todos os

revendedores da rede, podendo assim falar com propriedade sobre todo o

processo.
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il - CONCEITOS-CHAVE

Neste capitulo serd importante entender quais s@o os conceitos chave do
tipo de distribuicio que a Brahma adotou como; a composicéo da cadeia, a
forma de remunerac@o destia cadeia, e quais foram as mudancas no sefor
que vieram afetar este modelo e gue impulsionou a empresa a iniciar a sua

mudanga.
1 — Rede de Distribuicéo

Quando se monta uma rede de distribuigio exclusiva para seus predutos, a
empresa tem que estar pensando em uma relagdo de caﬂﬁaréga e de fongo
prazo. [sia rede representard os produios para seu primeiro cliente, ou
seja, os varejistas. Em uma cadeia de distribuicio construida através da
composicdo de uma rede de distribuidores ou revendedores, temos os

seguintes elos:

Revendedor ou Cliente
Fébrica Distribuidor ou Consumidor
Varejista

Este tipo de distribuicdo é chamado distribuicdo indireta, ou seja, usa-se um

“terceiro” para fazer com que seu produto chegue ao cliente.

Quando a Brahma e a Antarctica resolveram estruturar a sua distribuigao,
escolheram um modelo de distribuic@o indireta através do uso de uma rede

de distribuidores exclusivos.
Nesse caso, cabe a empresa dona da marca, determinar o tipo de

distribuicdo desejada, o preco final para o cliente, e o prego sugerido para

o consumidor. Apesar de a empresa nao estar fazendo uma distribuicdo

11



direta, ela é responsavel por fodo o processo, até que seu produto chegue

as maos do consumidor. A empresa deve definir as regras de negdcio para

seu produto, entre outras, como,

e Tipo de atendimento: clienie sendo atendido por vendedor fazendo pre-
venda (vendende o que serd entregue postericrmente), {fazendo pronta-
entrega (vendendo e entregando no mesmo momento), fazendo venda
por telefone etc.;

» Tipo de cliente: bares, padarias, supermercados, atacadisias,
lanchonetes etc.;

e Frequéncia de visita a cada cliente: se os clientes receberéo visita diaria,
semanal, duas vezes por semana, a cada quinze dias eic,;

e Tipo de servico: se o vendedor somente receberd o pedido, ou se
também fara o rodizioc de estoque, arrumard a geladeira do clienie,
promovera o merchandising eic.;

e Material promocional: se serfo usados faixas, guarda-sdis, cartazetes,

geladeiras etc.;

E a empresa também que define, com relagdo aos revendedores, quem e
guantos serdo, que area geografica atendergo, qual serda seu perfil, sua
localizacdo, e que pore terdo. Nesta relagdo contratual, a empresa dona
da marca determina uma area geografica em que haja diversos clientes, e a
reserva para que o revendedor nomeado aiue com exclusividade. Vale
lembrar também que o revendedor & exclusivo, s6 podendoe vender produtos
que forem autorizados pela empresa. As acbes e campanhas de markeling
s8o centralizadas e o revendedor devera contribuir com um determinado

valor a elas destinado.
Quando as duas cervejarias se decidiram por este modelo de distribui¢do, a

atengdo de suas administragOes era voltada basicamente para a industria

em si. Nao havia interesse na montagem de uma disiribuicdo propria.

12



Algumas das vaniagens apresentadas por uma estrutura de distribuigdo

como essa, principalmente quando se esta preocupado com a montagem de

um parque fabril e com o desenvolvimento do produio, s80 as seguintes:

&

A possibilidade de o fabricante ter uma estrutura comercial propria
simplificada, voltada principalmente para a fabricaco e o produto;

A divisio da responsabilidade comercial com o revendedor e
transferéncia para ele da responsabilidade de colocar o produto no
mercado. O revendedor passa a assumir toda a dimensdo operacional
da distribuicdo, principalmente no que diz respeilo a contratacdo, ao
treinamento e gerenciamento de vendedores, motoristas e ajudantes.
Desta forma, cada um pode direcionar seus esforgos mais
objetivamente;

A reducio do investimento da empresa, por ndo haver mais necessidade
de se imobilizar capital com vasithames para distribuiciio, depdsitos,
estoques, veiculos etc., nem de se preocupar com a administracdo
destes itens;

A transferéncia, para o distribuidor, de uma parte do risco do negdcio,

gue inclui o recebimento do vargjo, e o cusio de capital de giro.

Em compensagéo, com a venda do produio o revendedor passou a receber

uma parie da margem de lucro, que utiliza para remunerar seu investimenio,

cobrir seus custos e fazer seu lucro.

Algumas desvantagens desse processo sdo as seguintes:

O aumento do custo de distribuicdo, uma vez gue repassa-se parte do
lucro para o intermediario;
A transferéncia, a um terceiro, da responsabilidade pela imagem de seu

produto, principaimente nc que diz respeito a presiagao de servigos.

13
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A relativa perda de informac@o sobre o cliente e de sensibilidade com
relacio ao mercado, que faz com que seja necesséria a criagdo de uma
asirutura de gerenciamenio @ monitoramento destes distribuidores;

& por fim, a perda das rédeas de seu préprio destino, uma vez que fica-
se atado a regras coniratuais e dependente de um intermedidric que
pode nédo manter uma constancia na qualidade do atendimento ao

mercado.

2 —~ Remuneracio da Cadela

Do final dos anos 60 aié o inicio da década de 80 a inalstria ndo gerenciava

liviemente a sua politica de pregos. Esta era controlada pelo governo

através do CIP (Conselho Interministerial de Pregos) para os municipios

onde existiam fabrica, e pela SUNAB para os demais municipios.

Para a remuneracéo da cadeia nos municipios CIP, sdo imporiantes os

seguinies elementos :

Margem Revendedor —, l p
Preco " Margem N Preqo P - reco
Consumidor - Varejista \:J Varefista § = | Frete Entrega ou Carreto \ = Fabrica
B

Os elementios dessa cadeia englobam:

&

Prego Consumidor: é o prego determinado pela empresa. Na época da
vigéncia do controie de precos, o preco ao consumidor podia-se dizer
que era determinado pelo governo, uma vez que todos os reajustes
tinham que passar pela aprovacéo do CIP ou SUNAB.

Margem do Varejista: € uma margem estipulada pelo governo para o

varejo. Esta margem varia para cada tipo de embalagem.

14



» Preco do Varejista: é o preco de venda da fabrica ao varejista.

¢ Margem do Revendedor: & a margem que o revendedor recebe para
pagar seus cusios com armazenagem, vendas, adminisiracdc e
remuneracéo do capital. Na época da vigéneia do conirole de pregos
era uma margem fixa determinada pelo governo,

e Frete de entrega ou carreto: é o valor que o revendedor recebe por
embalagem, para remunerar seu custo de distribuicao.

e Frete de puxada: é o freie que o revendedor recebe para remunerar o

custo de buscar o produto na fabrica, quando este produto é vendido a

preco FOB (preco na féabrica, livre de frete). Este frete s era permitido

nos municipios onde ndo havia fébrica, ou seja, nos municipios

conirolados pela SUNAB. A SUNAB autorizava que se adicionasse ao

preco, o frete de ida e volia a fabrica, a diferenga de impostos e as

guebras e manuseio. Chamava-se o prego final nesie caso de preco

interior.

O aumento de ambos os frefes também era determinado pelo governo. A
tabela de frete puxada que 0 governo usava, para os municipios SUNAB,
era uma iabela que era usada para a Indistria de cimento. Esia tinha um
valor muito acima do custo real, tornando-se um ganho para os
revendedores. Por outro lado os revendedores que trabalhavam nos
municipios CIP, ndo tinham este frete na composicéo de sua remuneracéo,
0 que prejudicava a sua remuneragao fotal, uma vez que a margem do
revendedor Tixada pelo governo era insuficiente para cobrir todos os custos
a gue ela se propunha. Ainda, o aumenio perceniual aprovado para cada
um dos fretes era diferente do aprovado para o prego ao consumidor €
podia variar de acordo com cada regido. Tudo isso causou um

desbaianceamento da cadeia de rermuneragao.
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Hoje a estrutura de remuneracdo ao revendedor € basicamente a mesma,
ficando  sujeita a determinagdo da inddstria quanio ao preco do
consumidor, a margem do revendedor € aos fretes pagos, gue passam a
ser calculados a custo real. A margem do varejo ainda é estipulada pelo
governo. Apesar de a forma de remuneragdo ser praticamente a mesma,
cada companhia tem seu préprio critério de determinaciio da margem do
revendedor, do frete para puxar o produio na fabrica e do frete para

enirega-lo.

Em tese, na cadeia do fabricante ao consumidor, quanto mais curto for o
trajeio do produto, methor, pois quanto menor for o nimero de transacdes
nesse fluxo, menor sera a remuneracio dada no caminho, diminuindo o
custo de distribuico. Assim, o custo final do produto, para o consumidor,
poderd deixar de incorporar toda ou parte das margens gue o0s

intermediarios eliminados do sistema deixaro de adicionar ao seu preco.

3 - Necessidade de Mudanca

Num mercado onde o consumidor final estd cada vez menos disposto a
buscar uma marca especifica em outro local de compra, a presenca do
produto no ponto de venda tem se tornado fator de diferencial competitivo.
O vargjista passa a clienie e, assim sendo, deve ter seus desejos e

necessidades satisfeiios.

Os fabricantes, por sua vez, ao se verem em um ambiente de mercado de
alta concorréncia, procuram desenvolver mais produtos e criar novos
segmentos através de exiensbes de marcas e de langamentos de produtos

derivados. Deste esforgo resulta um aumento da variedade de marcas e
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produtos no mercado. Enfre outros, ha o objetivo de se ocupar maiores

espacos na exposicao dos produios no ponio de venda.

O trabalho do revendedor passa a ler gue ser mais especializado, tendo que
gerenciar multimarcas e mulli-embalagens, direcionando cada uma delas a

segmento especifico.

O conceito de canal de distribuicio passa a ser estudado a parir do
entendimento do conceifo mais amplo de marketing, uma vez gue o primeiro
é parie integrante do ambiente de marketing e da esiratégia de marketing

da empresa.

Como elemento do microambiente de marketing, ¢ canal de distribuicéo
compoe-se de empresas que ajudam a promover, vender e distribuir seus
bens aos consumideores finais. Ele inclui os agentes e comerciantes, as
empresas de distribuicio fisica , as empresas de servicos de marketing e os

agentes financeiros.

Eis alguns dos fatores catalisadores do processo de mudancas no sistema

de distribuigio e da profissionalizag@o da industria:

e (O aumento da capacidade produtiva das cervejarias, que torma a oferta
maior que a demanda;

e (O aumenio de empresas regionais, que passam a adctar uma politica de
preco baixo;

e A disponibilidade de tecnologia moderna, que permitem que quaiquer um
produza uma cerveja de boa qualidade, até entdo know-how e privilégio
de poucos;

o O barateamento das embalagens descariaveis e o aumenio de seu

consumo;
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A diminuicdo do consumo de embalagens retorndveis, faior que ainda
representa grande barreira para a entrada de novos competidores, uma
vez que o investimento nessas embalagens, tanto para o estoque da
fabrica, quanto para sua existéncia nos pontos de venda, é muito alto.
Além disso, as embalagens retornaveis dificultam a distribuigio,
implicando em mais trabatho ne seu retorno a fabrica e no
acompanhamento de empréstimos ¢ guebras;

O aumento do numero e da importdncia dos supermercados e grandes
varejisias, que fez com que diversas marcas passassem a ler maior
acesso ao consumidor. Estes supermercados e grandes varejisias, além
de terem uma grande penetracio, ou seja, atingirem uma grande parcela
da populagdo, fazem com que ocorra um barateamento do cusio de
distribuic&o, por concentrarem um grande volume de vendas em suas
lojas;

O aumento do ndmero dos hipermercados e da competicio entre eles,

que gerou uma grande pressdo por precos baixos;

O comércio varejista tem apresentado uma forte conceniracéo, onde um

numero cada vez menor de empresas detém fatias cada vez maiores de

mercado. Este fendmeno é mais forie no segmento de varejo de bens de

consumo nao duraveis.

De acordo com o Censo Nielsen da Estrutura de Varejo Brasileiro 95/96, no

periodo de 1995/96, 15.6% das lojas eram responséveis por 84,4% do

volume de vendas de bens de consumo nao duraveis.

Este fato € ainda mais marcante a nivel mundial. Segundo dados da

Associagéo Brasileira de Supermercados, a concentracdo € mais acentuada

em outros paises, como podemos verificar pelo percentual de participacao

no volume de vendas das cinco maiores raedes:
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+ Argentina.......... 60%
e Chile.......o. 53%
e Inglaterra.......... 48%
s EUA............... 33%
e Brasil.............. 28%

A concentragao ¢ a centralizagdo de compras das grandes corporagdes de
varejo t&m Teilo com que o poder de negociaco das empresas varejistas se

sobreponha ao das empresas produtoras.

Esta mudanca de poder tem dado maior forga aos varejistas, obrigando os
fabricantes e fornecedores a ampliarem suas acgbes de markeling. Assim,
eles deixam de concentrar-se apenas nos consumidores finais e passam a
considerar odos 0s elementos participanties da cadeia de distribuicio como
fortes influenciadores no processo decisdrio de compra destes

consumidores.

Para o produtor passa a ser fundamenial o atendimenio direto aos
varejistas. As negociagbes passam a ser cada vez mais profissionais,
envolvendo volumes altissimos, preg¢os muitc competitivos, e um mix
completo de produto e embalagem. O intermedidrio ndo tem mais forga
nem poder para participar desse “jogo”. A empresa produtora passa a ter
que montar uma estrutura de atendimenio direto a esies varejistas,
passanao a especializar o revendedor para o atendimento do mercado dos
pequenos varejisias e clientes de consumo no prdprio local, como bares,

padarias, restaurantes, etc.

Se for feita uma analise da indastria com base no "Modelo das 5 Forgas” de
Michael E. Porter (PORTER, 1990, cap. 1), veremos que houve uma
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mudanca no grau de compelitividade do setor. A barreira a entrada de
novos competidores vem diminuindo significativamente. Um dos fatores &
gue antes, nurm ambiente em gue quem ditava o preco era 0 governao, com o
nivel de precos com que era-se obrigado a trabalhar, existia um alto risco e
um baixo reforno. Agora, com a liberagdo dos pregos, ha um aumento da
rentabilidade do setor. |sso acarretou ¢ aumento da capacidade produtiva
das empresas dque ja aluavam no mercado, e ¢ surgimenio de novos

competidores, conforme mencionado anteriormente.

Pelo lado dos fornecedores, com a abertura do mercado aconteceu também
um aumento do nomero de fornecedores de equipamentos para a Industria,
e da disponibilidade de tecnologia moderna. Além disso houve a entrada de
novos fornecedores de embalagem descartdvel no setor. Antes da aberiura
das importa¢tes, este mercado era monopolizado: {altavam embalagens e
0s precos eram pouco competitivos ndo desperiandoc o interesse das
industrias em substituir a embalagem retornavel pela descartavel. Com a
aberiura do mercado, além do ingresso de concorrentes mundiais, passou a

ser possivel também a imporacéo desta embalagem a pregos globais.

Urna das barreiras & entrada de novos concorrentes na industria de cerveja,
é o alio investimento gue deve ser feito em vasilhames retornaveis e
garrafeiras (porta-garrafas). Com o uso desta embalagem, que até pouco
tempo representava mais de 80% do consumo de cerveja e refrigeranie no
pais, ha necessidade de uma operacionalizacdo muito grande e complexa
para a distribuicdo de seu produto. Vende-se o produto cheio (garrafa +
liquido) e recolhe-se o vasilhame vazio para devolvé-lo a fabrica que ird

lava-lo e enché-lo novamente, antes de retorna-io ao mercado.
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Evolug@o % do consumo de embalagens descartdveis
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Fonte: Nielsen

O aumento do consumo de embalagens descartaveis vem tanto facilitar a
entrada de novos competidores nacionais na industria, como incentivar a
importacao de outras marcas. Pode-se assumir que elas passarao a
produtos substitutos.

Outra ameaca vinda dos produtos substitutos, vem das marcas regionais
gue comegam a aparecer com precos baixos e qualidade aceitavel. A nova
tecnologia e a disponibilidade de equipamentos de alta performance
permitem que pequenas empresas também participem deste mercado,

quebrando a barreira de entrada ligada a economia de escala.

Outra barreira a entrada de novos competidores que vem sendo quebrada,
diz respeito ao canal de distribuicdo. Os canais de distribuicao dos
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permitem que pequenas empresas também paricipem deste mercado,

guebrando a barreira de enirada ligada 4 economia de escala,

Qutra barreira & enirada de novos competidores gue vemn sendo quebrada,
diz respeiio ao canal de distribuicdo. Os canais de distribuicdo dos
competidores tradicionais neste selor, s@o exclusives e de dificil
desenvolvimento. Com o aparecimenioc dos grandes varejisias gue passam
a concentrar boa parte da venda em suas poucas lojas, a necessidade de
lse montar uma rede de distribuico diminuiu muito, passando a estes
varejistas a responsabilidade de distribuir o produto. Esie talvez seja o
principal motivo da grande transformacgéo da indastria, juntamente com a
substituicdo das embalagens retornaveis pelas descartaveis e o aumento da

rentabilidade do setor.

Por fim, ndo se pode esquecer que este mesmo movimento do varejo
conferiu grande poder de barganha aos compradores varejistas. O aumento
da competicdo entre os fabricantes e a diversificagio de linhas e
guantidades dos produtos desenvolvidos pelas empresas, geram
sobreabastecimento. s varejisias, com suas prateleiras tornando-se
pequenas para iantos fipos de produtos, cada vez menos dependem
exclusivamente de um unico fabricante. As grandes redes de varejo se
fortalecern e passam a rivalizar com os fabricantes na disputa pela primazia
no atendimento ao consumidor final e na imagem formada junto a ele. Além
disso os varejistas comegam a valorizar seus pontos de venda e sd aceitam
colocar produtos que, comprovadamente, tenham um programa de

divuigagéo e promog¢do ou um desconio para airair o consumidor.
Esia situagao demonsira que o poder de negociacdo, que historicamente

esteve nas maos dos revendedores e dos fabricantes, aos poucos passa

para os varejistas. Esies, ent@o, comegam a definir melhor seu
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posicionamento de marketing, buscando criar uma identidade que se

sobreponha, na mente do consumidor, & prépria imagem do produto.

O conjunto destes fatores fez com que ocorresse ¢ seguinte:

=3

A enirada de novas empresas e marcas imporiadas no mercado,
gerando uma guerra de precos.

Uma maior dificuldade para a venda de produtos no mercado de bares,
padarias, adegas.

Um aumenio na exigénecia guanio a qualidade do servigo a fim de
“conguistar” o ponto de venda e convencer o varejista a comprar sua
marca.

Uma elevacdo no nivel de profissionalizacdo das redes de
supermercados, que passaram a ter velume de compras, poder de
compra, e préssdo por pregos, cada vez maiores.

Lima elevacao dos investimentos em marketing a um patamar altissimo.

E uma baixa nos pregos.

Dade gue um dos principais custos da industria cervejeira é o de

distribuicdo, para poderem competir nesse novo mercado as empresas

tiveram que diminui-lo.
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iV -0 CASO DA COMPANHIA CERVEJARIA BRAHMA

Este capitulo vem posicionar o leitor a entender quem séo og revendedores
da Brahma, qual & o hisidrico da formacéo desta cadeia e como funciona
uma revenda, para que se possa mais tarde vivenciar o processo de
mudanga e entender a necessidade de se criar cada uma das ferramentas

de mudanga que serao apresentadas.

1 — Histérico da Rede de Distribuicao

Em 1963, cinquenta e nove anos apds a fuséo de outras cervejarias que
deram origem a Companhia Cervejaria Brahma, comegaram a surgir seus
primeiros revendedores. Anies desta data a cerveja era distribuida por
depositos préprios em algumas grandes capitais e por atacadistas ou
chamados representanies para oS demais municipios. Os primeiros
revendedores foram antigos funcionarios que haviam dirigido esies
depédsitos. Mais tarde foram concedidas revendas a ex-funcionarios,
funciondrios aposentados e a amigos. Para que se fosse revendedor,
bastava que se conhecesse a empresa e o ramo de bebidas. N&o havia
uma politica estruturada de exigéncia com relagdo & gestéio do mercado, e a
companhia participava muito na gestdo do negodcio. Até mesmo os

depdsitos eram da Brahma e quase todos os investimentos vinham dela.

Por volia de 1979, a Brahma decidiu buscar um novo perfil de revendedor.
Passou entdo atrair profissionais e empresarios que realmente investiam no
negdcio e iniciou um trabalho de desmembramento das revendas
existenies, que passaram a fer no maximo dois mil ponios de venda e
volumes inferiores a cem mil dizias de cerveja. O relacionamenio enire

revenda e companhia comecou a deixar de ser tao patriarcal tomando-se
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mais protfissional. Antes desse movimenio, a companhia investia muito e
quase sozinha no mercado, dando ordens para a revenda, dizendo para
guem o produto deveria ser vendido, como distribui-lo, & remunerando os
portos de venda para que trabalhassem somente com a sua marca. Os
depositos e garrafas fambem, eram de propriedade da companhia e
empresiado aos distribuidores. Apds esia data, a companhia passou a
responsabilizar as revendas por iodo o 6nus gue tivesse, o gue gerou
desconforte no relacionamento entre as duas. Areas anteriormente
atendidas por somente um revendedor comegaram a ser divididas e

entregues a outros.

Em 1980 a Companhia Brahma adquiriu a Cervejaria Skol, passando a fer
duas grandes marcas. Foi feito entdo o credenciamenic de revendedores
para distribuir a Cerveja Skol, gue, com negdcios pequenos, vinham de
uma experiéncia no ramo de bebidas, e tiveram a dtima oporiunidade de

ligarem-se a uma grande companhia.

O perfil do revendedor da época (adegueiros, pequenos distribuidores etc.),
era formado por pessoas gue na maioria das vezes vinham do ramo de
“‘garrafaria”, ou seja, ja trabalhavam com bebidas em garrafa. Nesta época,
os revendedores da Brahma ja estavam, em alguns casos, na segunda
geracdo, ao passo que os da Skol estavam na primeira. Em ambos os

casos eles tinham baixa formagéo profissional.

Devido a esta baixa profissionalizaggo e & nenhuma informatizacdo, os
funciondrios de geréncia e superviséo da revenda eram pessoas de
confianga do revendedor. N&o se procuravam profissionais de formacéo e
sim pessoas confiaveis que conhecessem o negdcio e pudessem garantir
seu controle. O prdprio revendedor, que era centralizador, evitava contratar

pessoas muito “espertas”, com receio de “ser passado para iras”.
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O mercado da época, caracterizado pela falta de cerveja, carecia de uma
maior profissionalizac@o, uma vez que ela ndo se fazia imprescindivel. O
foco era voltado muito mais para o controle do que para a venda. Com a
oferta abaixo da demanda de mercado, tinha poder quem tinha o produto.
Nao havia qualquer dificuldade que impedisse os vendedores de colocarem
seu produto no mercado. Pelo contrario: eles tinham que ser controlados
para evitar gue vendessem sua cota de produto apenas para clientes

amigos, e gue cobrassem agio.

Um paralelo pode ser tragado no caso do relacionamento das revendas com
a companhia. Dada a falta de produio, guem detinha o poder era o gerenie
comercial da companhia, responsdvel por uma area dgeografica e pela
geréncia de um certo numero de revendas gue se encontravam nesta area.
Essa situacdo, que perdurou até 1990, causou uma dependéncia das
revendas em relacdo a seus gerenies comerciais, e até uma quase situagéo

de concorréncia entre as revendas.

2 - Caracteristicas-Chave de uma Distribuidora de Bebidas

De uma forma bem simplificada, uma distribuidora de bebidas exclusiva, é
um concessionario contratade pelo fabricante para atender uma drea
geogréfica predeterminada. No caso da Brahma, uma distribuidora é
composta por uma sociedade de capital fechado, na gqual se exige um
minimo de trés socios e um maximo de cinco, contanto qué pelo menos dois
tenham dedicacao exclusiva ao negdcio. Ela é regida pelas normas de um
contrato de distribuicdo que estabelece seus deveres e direitos, é
dependente de seu fabricante no que diz respeito ao fornecimento de

produtos e a politica comercial, & é responsavel pelo atendimento de 100%
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dos ponios de venda (ou seja, os clientes) existenies em sua Aarea

geografica.

A distribuidora de bebidas funciona com depdsite proprio ou alugado e &
dividida basicamente em rés grandas areas: comercial, administrativa, e de
operacgéo e distribuicdo. Na drea comercial, a empresa maniém uma equipe
propria de vendedores, em numero suficienie para atender todos os ponios
de venda de seu teritorio com uma freqiéncia média de duas vezes por
semana. A equipe de vendas percorre diaamenie uma rola
predeterminada, visitando cada ponio de venda e verificando a necessidade
de reabastecimenio, a disponibilidade de vasilhames e a disponibilidade
financeira dos clientes. Entdo, é anotado o pedido que serd processado na
revenda no fim do dia, para que seja feita a entrega no dia seguinte. Um
Unico vendedor faz em média 50 visitas didrias. Em uma cidade como
Ribeirdo Preto, na qual hd mais ou menos 4.000 pontos de venda, a
revenda faz 32.000 visitas por més (8 visitas por més para cada cliente).
Essas visitas, divididas pelo nimero de dias trabalhados rio més — em geral,
25 dias - correspondem a 1.280 visitas por dia. Com cada vendedor fazendo
em media 50 visitas, @ preciso que a equipe de vendas seja composta por
26 vendedores. E necessério enfatizar que esses nlmeros estio tratados
de forma simplificada, e que este cdlculo torna-se mais complicado guando
levamos em conta o raio de atendimento da revenda, o meio de fransporte
usado, a velocidade de deslocamento do vendedor, e o potencial de cada

ponto de venda, pois cada um exige tempos distintos de atendimento.

A area comercial é composta, ainda, por uma equipe de superviso de
vendas em que a empresa determina quantos vendedores cada supervisor
deve acompanhar (por exemplo, um supetvisor para cada seis vendedores).
E composta também por uma area de suporie (como felemarketing e

administrac@o de vendas) para a qual a distribuidora deve fer local
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apropriade que acomode uma sala de vendas bem equipada, com quadros
de acompanhamento, sistemas de informacio, materiais de apoio, e local

para guardar e expor o material de merchandising.

E também de responsabilidade da revenda a manutencio de uma equipe de
repositores de supermercado, bem como de uma equipe de comunicagio,

responsavel pelo “visual” da marca no mercado.

Na area de operacdes e distribuiciio, a revenda deve fer um local coberio
para estocagem de vasilhame vazio e cheio, numero suficiente de
vasilhames para o giro do produto, esioque minimo, area, pesscal e
equipamento suficientes para carga e descarga dos caminhdes, frota de
enirega e frota de puxada de produio suficientes, equipe de distribuico
composta por motorisia e ajudante, e conferentes de pétio responsaveis
pelo controle da movimentacdo no mesmo. A polilica de vendas determina

gue tudo o que for vendido num dia, seja eniregue no dia seguinte.

A area administrativa € composta por pessoas responsaveis pelos sisiermnas
de faturamento e controle, administragdo financeira e tesouraria, recursos

humanos, limpeza e conservagio, poriaria, vigilancia, e telefonia.

3 - O Processo de Mudanca

O inicio da mudanga foi marcado por dois imporiantes fatores. O primeiro foi
a aquisicdo do controle aciondrio da Brahma pelos socios do Grupo
Garantia, que conhecidos por sua agressividade na gesto de suas
empresas, impuseram um acelerado ritmo de mudanga e modernizagao.
Este processo foi basicamente centrado nos seguintes pontos:

e Fechamento de fabricas obsoletas.
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Modernizaclo do parque fabril com foco na produtividade.

Heducéo dos custos de produgio e dos custos de matéra prima.
Heducdo de niveis hierarquicos e do numero de empregados da
administracac, subslituindo grande parie do quadre de funcionérics por
jovens recem-saidos da faculdade, com idéias de mudanca e muita
ambigo.

Modernizagao da rede de distribuig&o.

A mudanca da companhia serviu como espelho para os revendedores, que

perceberam que deveriam seguir o ritmo da empresa a qual estavam

ligados.

O segundo fator que contribuiu para o inicio da mudanca foi o fim da

regulamentacio dos pregos que até aquela época havia sido feita pelo
CHP/SUNAB.

Os objetivos da mudanga iniciada no sisiema de distribuicdo foram de:

@

]

Transformar as revendas em empresas modernas e competitivas.
Padronizar o nivel de servigo ao clienie.

Conduzir os disiribuidores na ftransformac@o de suas revendas em
empresas modernas, com profissionais competentes e motivados,
controles fidedignos e padronizados fazendo, entdo, com gue elas se
tornem mais eficientes, e consequeniemente mais rentaveis.

E finalmente, fazer com que a companhia, tendo disiribuidores de maior
porte, mais modernos & com menores custos, reduzisse o cusio de

remuneracio a eles, diminuindo também seu custo de distribuicio.
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3.1 = Metodologia de remuneragéo para revendedores

Com o fim da regulamentacdo dos pregos, foi dado o primeiro grande passo
para a melhoria e a padrenizacéo da rede de distribuigcBo da Brahma.
Enguanto houve controle de pregos, o govemno concedia aumentos de
percentuais diferentes para o preco do produto e o carreto, que variavam
também enire as regides. lsso fez com que houvesse um
desbalanceamento muito grande nos ganhos dos distribuideres.  Algumas
revendas tinham fretes allissimos, que davam uma remuneracao fofal de
mais de 100% e outras apreseniavam ganhos inferiores a 13%. Uma das
conseqiéncias disso fol 0 surgimento de revendas “inchadas”, com um alio
grau de ineficiéncia e profissionalizacio e outras praticamenie “quebradas”,

sem um minimo de investimento no negdcio.

Apbs a liberacio dos precos, foi possivel desenvolver uma metodologia de
remuneracéo para os revendedores na qual, para o calculo da margem
necessaria para remunerar o negocio e pagar os cusios, leva-se em conta o
volume de vendas. Revendas de maior porie tém economias de escala e,
portantc, com um maior faturamento, podem ter margens menores. As
revendas pequenas que devemn manter o mesmo nivel de esirutura das
grandes, tém que diluir o seu cusio em um faturamento menor, e
consequentemente necessitam de maior margem. Definiu-se, entdo, uma
politica de margem minima e maxima para o negécio. No intervalo dessa
faixa f'oram encaixadas todas as distribuidoras, de acordo com o seu volume
de vendas, e a curva ideal foi entdo identificada. Foi desenvolvido também
uma planilha de frete e de catreto que iinha a fungdo de remunerar os
custos reais desta operacéo. Definiu-se o custo fixo e variavel do veiculo e
da tripulac@o e dessa forma para cada disténcia da revenda a fabrica, pode-

se calcular o custo incorrido no frete, remunerando o© revendedor nesia
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operacdo. Corrigiu-se, entdo, toda a distorgBo causada no periodo de

controle de pregos.

Este primeiro passo fez com gue todas as revendas pudessem adequar sua
estrutura a rentabilidade definida para o seu negocio. Havia comegado o

primeiro esforgo no sentido de se aumentar a produtividade das revendas.

3.2 — Programa de sucessores

Quiro grande programa foi entitulade “Programa de Sucessores”. A
Brahma, através do IBRAHMA (Instiiuto de Treinamenio para os
Distribuidores), comegou a treinar 0s jovens gue sucederiam seus pais nas
revendas. Esies pariicipavam de modulos de treinamento, onde eram
dadas palestras do negécio Brahma e apresentadas todas as areas da
companhia e o que cada uma estava fazendo de novo, como industrial
(fabricacBo de cerveja e refrigerante, maltaria, etc.), marketing
(posicionamento dos produtos, campanhas, material de merchandising,
etc.), financeiro (composicdo de tabela de prego, avaliagdo de resuliado,
eic.), Recursos Humanos, Suprimentos, etc. e Revenda, onde era
apresentado o que tinha de mais novo para o negdéeio distribuicdo. Um dos
modulos era dado no exierior e terminava com visitagdes as melhores
revendas dos Estados Unidos. Com isso conseguia-se mostra a eles, onde
se queria chegar. Pode-se considerar, que este fol um programa de
desenvolvimenio, onde a Brahma se alia aos sucessores capacitando-os a

agir em um ambiente de transformacao.
O terceiro grande passo para uma melhoria e padronizacdo dos

distribuidores da rede, foi o desenvolvimento ¢ a adocdo de um Programa

de Exceléncia, que deu origem a um manual que aborda todas as regras do
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negaocio. Corm a adogdo do Programa de Exceléncia péde-se, de uma
forma objetiva, avaliar e “rankear” todas as revendas de acordc com um
mesmo criterio. A parlir disso foi possivel desenvolver um trabalho
individual com cada uma, para que fodas pudessem se adaptar as regras de
presiacdo de servico colocadas pele seu concedente, Antes da
implementacdo deste critério formal, os distribuidores de melhor
relacionamento com a companhia recebiam tratamento diferenciado, em

detrimento dagueles gue eram realmente mais eficientes.

Operava-se em um mercado onde a demanda era maior que a oferta e
revendedores haviam sido funcionarios da Brahma ou mantinham relacbes
pessoais com os gerenies da companhia. Com isso, se nfo fosse
implementado um criterio objetivo de avaliacdc das revendas alguma delas
poderia ser desmerecidamente beneficiada. A entrada da nova dire¢éo, com
lideranca efetiva e sem compromisso com o passado, frouxe forgca para ©
Programa de Exceléncia, que passou a ser usado como instrumento de

escolha dos melhores revendedores.

3.3 - Programa de Exceléncia

O Programa de Exceléncia em Revendas tem como objetivo aferir, orientar
e motivar os revendedores na busca de meihores resuliados de vendas, de
incremento na participagao de mercado e de maior lucratividade. Ele &, na
verdade, um manual operacional dirigido ao revendedor, que ¢ orienta na
estruturacdo de seu negocio e possibilita & companhia uma avaliagdo das
revendas de acordo com critérios preestabelecidos, e posterior
reconhecimenio de mérito. Desta forma, a estruturacBo da revenda e seu

comportamento frente ao mercado s&o valorizados.
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Em cada um de seus capitulos descritos a seguir, o manual avalia o estado

da revenda frenie ac que & exigido pelo programa:

%

Sociedade: neste capitulo nfo s6 é avaliado o grau de envolvimento dos
sdcios com 0 seu negocio e o nivel de conhecimentos basicos que eles
detém sobre a revenda e o seu mercado, mas também & ideniificado o
estagio em dque a revenda se encontra em iermos de definigio,
preparacio e consisténcia da sucessio na sociedade. Esle estagio
deve ser suficiente para garantir a estabilidade da composicio
societdria, de modo gque 0s negodcios da empresa e o atendimento ao
mercado nao sejam prejudicados.

Instalagdes: capitulo no qual verifica-se se as caracieristicas e
condicbes das instalacbes do depédsito conferem a revenda a
funcionalidade e a operacionalidade requerida pela natureza do negocio.
Verifica-se também se a revenda oferece local adequado para o trabalho
da equipe de vendas e para guardar o material de merchandising. Além
disso, procede-se a uma avaliacdo das condigbes existentes no
depdsito, quanto ao acondicionamento do material e equipamentos
necessarios a retirada do chopp, e ao proprio produto, de modo a evitar
prejuizos a sua qualidade.

Equipamentos e Meios: capitulo que analisa as condigcdes de operagéo
da frota de puxada (carretas gue buscam os produios nas fabricas), da
frota de distribuicdo (caminhfes que fazem a enirega do produto nos
pontos de venda) e de veiculos leves da revenda (usados pela area
comercial), incentivande a sua substituicdo por veiculos novos como
forma de reduzir custos de manutencéo. Este capitulo também verifica a
situagdo do revendedor no que diz respeito & administragdo de
vasilhames (garrafas retornaveis) e garrafeiras (porta-garrafas) no
mercado. No caso dos produtos retornaveis, os pontos de venda devem
manter garrafas e garrafeiras dos fabricantes para troca de produto

vazio por cheio. O capitulo permite também a avaliagdo do nivel de
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informatizacio em que se encontra a revenda e a intensidade com que
os meios de informatica sdo ulilizados pelo revendedor, verifica se a
revenda tem livio de rotas ou algo semelhante com informactes
ordenadas e consistentes sobre a clientiela e a concorréncia, e também
se ele e utilizado para andlise e acompanhamento das vendas.

Estrutura da Area de Vendas: capitulo em gue é avaliado quantitativa e
gualitativamente o nivel da estrutura de vendas referenie ao gerenie,
supervisor, vendedor, repositor de supermercado, e equipe de
distribuicdo e comunicacio no campo.

Vendas: capitulo que avalia o cumprimento, por parte das revendas, dos
objetivos, em termos de volume de vendas, tragados para os diversos
produtos e embalagens componentes do seu mix de produios. Também
verifica em que quaniidade os produtos estéo presentes no mercado, de
modo a assegurar sua disponibilidade sempre gue forem demandados
pelos consumidores ou oferecidos pelos clienies, e ainda, se a revenda
dispbe de rotina de procedimentos para atender pessoas fisicas que
estejam interessadas em comprar o produto na propria distribuidora.
Recursos Humanos: avalia os cuidados dispensados pela revenda a seu
pessoal no iocante a recrutamento, sele¢do, controle, seguranga no
trabalhe e comunicacao social. Também, verifica se a revenda vem
retendo os funcionarios por ela treinados, como meio de manter
vantagem competitiva sobre a concorréncia e de reduzir custos de
admissdo, treinamento & demissdo. Além disso é verificada a existéncia
de programas ou medidas que possam estimular os funciondrios a
buscarem constantemente superar seus resultados e, por fim, a forma
como a revenda cuida da formacgéo e aprimoramento profissional de seu
pessoal.

Procedimentos Administrativos: capitulo que avalia a administragdo
interna da revenda relacionada as areas de cadastro, contabilidade,

tesouraria, compras & maieriais, verifica o zeio e a atengéo da revenda
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para com a manuiencio do padrdo de gqualidade dos produios e, por
ultimo, como forma de criar um diferencial no atendimento, avalia o nivel
de personalizagio e aprofundamenio que a revenda imprime ao

relacionamento com seus clientes.

As revendas séo avaliadas trés vezes ao ano € em cada avaliagdo chega-se
a uma pontuagdo que maosirara o percentual que ela consequiu atingir. Isio
acontece da seguinte forma: os capitulos abordados anteriormente
(sociedade, instalacbes, equipamentos e meios, esiruiura da area de
vendas etfc.) s&o divididos em subcapiiulos ¢ em cada um deles séo
identificados itens de exceléncia. O capitulo Equipamentos e Meios, por
exemplo, é dividido em Frota, Vasilhame, Informatica e Livro de Rotas. No
subcapitule Frota , entre ouiros, & identificado o item “veiculos em
quantidade suficiente para atender as necessidades de eniregas do
mercado, em bom estado de conservacio, com apresentacéo correfamente
padronizada, de acordo com o padrae ditado pela companhia, e com idade
média inferior ao determinado pela empresa efc.”. A este item, como a todos
os outros, é relacionada uma dada quantidade de ponios. A guaniidade
méxima de pontos é alcangada quando a revenda consegue cobrir todos 08

itens do Programa de Exceléncia com perfeigao.

A avaliacéo das revendas serve de base para a elaboragéio do Plano Tatico,
que permite a sua evolugdo segundo um roteiro definido, rumo a uma
pontuagdo que ihe servird de objetivo na avaliacio seguinte. O Plano Tatico
é composto por uma série de providéncias, a serem adotadas pela revenda
dentro de um cronograma definido. O seu cumprimento tem a finalidade de
melhorar a estrutura e/ou aprimorar a prestagéo de servicos ao mercado, de
acordo com as situagdes gue tiverem sido identificadas como problematicas

na avaliacio pelo Frograma de Exceléncia.
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No final do ano chega-se a pontuacgéo ponderada de cada revenda, de
acordo com 0 peso dado para cada uma das trés avaliaches realizadas.
Essa pontuagio gera um ranking de todas as revendas do Brasil. As de
melhor colocacdo recebem a visita do Direlor Hegional da companhia e de
uma comisséo por ele instituida, para a seleclo e/ou confirmacéo das trés
melhores revendas de cada drea comercial. Além disso, as que estiverem
mais bem classificadas nacionalmente, receberfc a visita da Diretoria

Corporativa da companhia, para selecdo e confirmacao das trés melhores.

Dependendo de sua pontuaglo, a revenda receberda uma homenagem da
companhia em reconhecimenic a seu mérito. Todas as revendas que
atingirem uma poniuagdo superior a um percentual preestabelecido,
receberdo um diploma e placas comemorativas. O mérito pode ser
estabelecido comparando-se os resuliados das revendas entre si, ou com

indices preestabelecidos.

Comparando-se os resuliados das revendas entre si, sefdo premiadas as
trés melhores revendas de cada area comercial, com os titulos “Fera 1°
lugar’, “Fera 2° lugar’” e “Fera 3° lugar” e as trés melhores revendas do
Brasil com os tiiulos “l.edo de Quro”, “Ledo de Prata” e “Le&o de Bronze”,

para o primeiro, segundo e terceiro lugar, respectivamente.

As revendas que condguistarem o fitulo de Le8o, adquirirdo o direito ao uso
de simbolo préprio no qual estara grafado o ano da conguista, em local de
destague no prédio da revenda, nos veiculos, nos uniformes dos
funcionarios, nos papéis e envelopes para correspondéncia, nos cartbes de
visita e nas lapelas, sob a forma de distintivo. Ela podera manter ¢ uso
desse simbolo enquanto obtiver, nas avaliagdes anuais subseqiientes, um

percentual minimo exigido da pontuagdo maxima possivel.
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Comparando-se 0s resultados das revendas com indices preestiabelecidos
iemos os titulos “Feras em Vendas” para as revendas que atingirem uma
pontuagdo minima fixada no capitulo “Estrutura da Area de Vendas”, “Feras
em Transpories’para as que alingirem & pontuagdo maxima, ou seja 100%,
determinada no subcapitulo “Frota”, e “Feras de Ouro”, “Feras de Prata” e
“‘Feras de Bronze” para as que atingirem um percentual preestabelecido

para cada um desses titulos, da pontuacdo maxima do programa.

As revendas gque conquistarem os titulos acima, receberao, dependendo do
caso, diploma, placa e firoféu, além do direito ao usc do distintive
correspondente, no uniforme dos vendedores ou nos vefculos, conforme
modelo determinado pela companhia. O titulo “Fera em Vendas” podera ser
usado nos anos subseqgientes, desde que a revenda manienha uma
pontuacdo superior a pontuagdo minima estabelecida no capitulo “Estrutura

da Area de Vendas”.

Por dltimo, o tifulo mais importante, concedido com base no meérilo da
revenda, é o de “Embaixador”. O revendedor que conquistar, por trés vezes
consecutivas ou ndo, o tiiulo de Fera de Ouro, sera designado Embaixador
da companhia, desde que durante o periodo em que ocorrerem as trés
conquistas, ele ndo tenha obtide pontuacdo inferior a um percentual
previamente definido e que, apds a terceira conquista mantenha o direito ao

uso do distintivo “Fera de Vendas”.

Os “Embaixadores” serdo identificados e distinguidos por um simbolo
proprio, que poderd ser usado nos mesmos lugares definidos para os
‘Ledes”. Conquistando o titulo de Embaixador, o revendedor receberd
diploma, placa de acrilico e troféu alusivos, que lhe serdo entregues,
pessoalmente pelo Diretor Geral da companhia. As revendas que

conquistarem o titulo de Embaixador receberzo, para afixar em local de
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honra no seu depdsito, uma placa comemorativa cuja ceriménia de
descerramenio contard com a presenga do Diretor Regional da companhia.
Seus socios atuantes terdo fotos integrando a Galeria dos Embaixadores,
afixada em local de destague nas dreas comerciais. A Galerla dos
Embaixadores sera publicada, também, no relatdrio anual da companhia e

nos manuais seguintes do Programa de Exceléncia.

Os “Embaixadores” poderéo, a critério da Direcio Geral ou das Direforias
Hegionais, ser designados para representar 8 companhia em solenidades,
representacbes, reunides ou para integrar comitivas. Ainda, poderdc ser
convidados pela Dirego Geral para discusstes sobre a elaboragdo de
projetos ou implantacio de medidas significativas para o conjunto formado

pela companhia e a revenda.

Apds alcangar o posto de Embaixador, para que se manienha o direiio ao
uso de distintivos e as prerrogativas, o revendedor néo podera ter avaliacdo
inferior a um percentual estipulado, ou perder o direifo ao uso do distintivo
“Fera de Vendas”. Ocorrendo pontuacéo inferior a determinada, ou perda
do direito ao uso do distintivo, o revendedor terd o prazo de um anoc para
voltar ao nivel de avaliaco exigido ou para reconquistar o direito de usar o
simbolo “Fera de Vendas”, evilando, desta maneira, a suspensio do uso do

distintivo e das prerrogativas de Embaixador.

Todas as premiacdes s@o traduzidas em reconhecimentio de mérito, ndo
sendo 0s revendedores remunerados em caso algum. O Unico beneficio que
foge aos titulos, placas e distintivos é o de que os revendedores que
atingirem a pontuacio minima estabelecida, ser@o convidados a participar
da Convengédo Anual do Programa de Exceiéncia, realizada no exterior,
onde serdo anunciados e premiados os Lebes e 0s novos Embaixadores,

além de eniregues os litulos aos Feras de QOuro, Prata e Bronze.
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3.4 — Reestruturacio da rede

O Programa de Exceléncia trouxe uma profissionalizagio da rede, mas ndo
uma reducBo dos custos da revenda. Em muitos casos houve até
acréscimo de custo, uma vez que as revendas passaram a investir mais no

negocio e a contratar pessoas mais gualificadas.

Com a reducio da inflagdo, os custos de distribuigdo foram pressionados.
Além disso, o negoécio de revendas passou a exigir cada vez mais
investimentos, em decorréncia do aumento da concorréncia, do mix de
produtos, e principaimente do aumenio no numero de embalagens
descartaveis e mulliembalagens. Passaram a ser exigidos um methor
monitoramento do mercado e uma melhor atuaglo da equipe da revenda,
um  maior investimento em caminhdes especiiicos para bebida, a
automacdo da for¢ca de vendas, e a informatizagdo da disiribuicdo e de
sistemas de gestdo. Em resumo, ¢ mercado passou a ndo mais permitir
desperdicios e ineficiéncia, e a exigir profissionais mais capacitados para

garantir o futuro do negdcio.

Diante disso, fez-se presenie a necessidade de reestruturacio do sistema
de distribuicdo, que ainda carregava um passivo do passado. Alguns
revendedores, de comportamento antiquado e inaceitdvel, ndo estavam se
adaptando a esse novo mercado; estavam acostumados a viver em um
mercado de falta de produto, com margens aitas e pouca concorréncia, no

qual ndo precisavam fazer forca para vender.
Esta nova situacdo levou a necessidade de se realizar um esiudo dos

custos de distribuicho. Verificou-se, entdo, que eles precisavam ser

reduzidos. Como a escala é um fator preponderanie para a redugdo de
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custos, ou seja, guanto maior o volume de vendas, maior a chance de
diluicdo de seus custos fixos, fomou-se a deciséo de se focalizar na
consoclidacéo de revendedores, no aumento de area dos bons operadores e
na retirada dos revendedores que ndo operassem de forma adequada, ou

n&o estivessem dispostos a trabalhar com eficacia.

Este estudo, realizado com base no pressuposto de que ainda n&o havia
sido instalada nenhuma estrutura de distribuicdo, identificou, através do
potencial de mercado, onde deveria haver distribuidores, qual o seu numero
ideal, e porte desejado. Seguiu-se entdo, a um plano de adequacéo das
revendas e das suas dreas de atuacéo, Tazendo com que obtivesserm um

volume adequado para que se tornassem competitivas

Quanto ao criiério usado para a definicdo de quem fica e quem sai, foi
escolhido o de competéncia operacional. Os revendedores que n#&o
conseguiram se estruiurar para trabalhar num novo 1ipo de mercado e que
naoc estiveram capacitados a operar uma distribuidora de grande porte, com
profissionais qualificados e com estrutura eficiente, ndo puderam ficar pois
nao sobreviveriam no novo contexto de mercado. Muitos distribuidores néo
quiseram permanecer no mercado por desinteresse em crescer ou em
trabalhar com rargens menores, que exigia uma eficicia que eles néo

desejavam ou nao estavam preparados para atingir.

3.5 — Melhores Praticas

A restruturacéo da rede ocorreu de 1995 a 1897. Ao mesmo tempo em que
realizava a fus@o de 4reas criando uma nova area de atuagdo para o
revendedor, a companhia investia em t{ecnologia e tornava disponiveis

novos conceiios de gestde e de condugio do negdcio. Uma equipe de
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consuliores internos foi criada com a finalidade Unica de dar suporte a rede

de distribuico.

Essa equipe estava ligada ao Diretor de Hevendas e finha como misséo
ideniificar, desenvolver e coordenar a implaniacio, na rede de revendas,
de conceilos, ferramentas e tecnologia de ponta, em termos de gestio de
negdcios, operacdes logisticas e sistemas de informagéo. Para isso, usa-se
como pardmetros, benchmarks nacionais e infernacionais, capacitando os
revendedores a atenderem um mercade cada vez mais exigente, através da
constanie elevacdo no nivel de servico e de custos operacionais mais

competitivos.,

Criou-se uma ferramenta de padronizagdo para alocagdo de custos,
denominada “Planc de Contas Padro®, gue uma vez implantada com o
objetivo de coletar e difundir o benchmarking, possibilitou ndo somente o
levantamenio mensal dos custos de cada revendedor, mas também a
comparagio com o desempenho de revendas de porte e caracleristicas

semelhantes, e a divuigacao das Melhores Praticas da Rede.

“Melhores Praticas” foi © nome usado para fodas as politicas, operacdes e
projetos bem-sucedidos implementados pelas revendas, que geravam
redugdo de custo ou aumento de produtividade. Esses projetos, politicas e
formas de operagéo foram padronizados, documentados e distribuidos para
todos os revendedores. Dessa forma, foi possivel “abrir-lhes os olhos” em
relagdo ao que esid sendo praticado hoje no mercado, dando-lhes a chance
de copiar uma hisioria de sucesso, sem que eles precisem usar aigo ja

antes inventado e testado.

Este passo foi importantissimo para consolidar a profissionalizacdo da rede.

Muitos revendedores que ndo conheciam corretamentie o comportamento de
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seus custos puderam, entfo, compreender e comparar seu desempenho
com o de seus colegas. Houve, também, uma maior aproximagao entre os
revendedores, uma vez que esles participavam das reunibes de Melhores
Praticas e estavam constaniemente discutindo © seu negdcio. Essas
reunides, patrocinadas pela companhia, contavam com a presenca de um
grupc de revendedores que, tendo atuacio em mercados semelhantes,
podiam discutir operacdes e comparar custos, divulgando e absorvendo as
“Melhores Praticas”. A empresa como um todo passou a entender melhor o
negodcio da distribuigéo, tomando conhecimento dos reais cusios de cada

tipo de operagéo.
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V - ANALISE

Neste capitulo tentarei despertar no leitor um entendimento de como cada
ferramenta descrita no capifulo anterior, afetou ou contribuiu para o

processo de mudanca da rede de distribuig&o.

_ As principais ferramentas que coniribuiram para & viabilizagéic do processo
de mudanca da Companhia Cervejaria Brahma foram as seguintes:

o Metodologia de Remuneracio para os Revendedores.

= Programa de Sucessores.

e Programa de Exceléncia.

e Restruturac@o da Rede.

e Melhores Praticas.

Estas ferramentas tiveram objetivos diferentes e foram aplicadas em
momenios dislintos. Apesar disso, a sinergia que existiu entre elas

alavancou o processo da mudanca da rede de distribuicéo.

Haveriam diversas formas de se analisar as ferramentas ulilizadas e as
etapas constituinies deste processo de mudanga. Com o intuito de obter
maior clareza conceitual, resolvi arlicular toda a minha anélise em torno de
um trabalho instigante de John P. Kotter (KOTTER, 19987), cotejando-o em
pontos especificos com irabalhos de outros autores como Belasco
(BELASCO, 1997), Kohn (KOHN, 1995) e outros.

Kotter sugere em seu trabalho uma seqiéncia de oito etapas para o
desenvolvimento de um processo de mudanga bem sucedido. O processo
na Brahma certamente ndo se orieniou por um procedimenio tdo bem

estruiurado, dentro de uma sequéncia i6gica tao clara. As ferramentas
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foram adotadas no calor de embates reais com o ambiente competitivo e
acabaram cumprindo, de uma maneira mais ou menos desordenada, varias
das etapas sugeridas por esse autor. As ferramentas nem sempre
atingiram plenamente seus objetives e sofreram ao longo do processo uma
série de ajustes. Novas ferramentas surgiram ao longo do processo, novos
objetivos  especificos foram colocados, coalizes foram renegociadas.
Analisar o conjunto dessas ferramentas com base na seqiiéncia sugerida
por Kotter me parece auxiliar no entendimento do papel gue cada uma delas

desempenhou no processo de mudanga como um fodo.

As etapas a que o auior se refere s8o as seguinies:

e Estabelecimento do senso de urgéncia.

e (Criagao de coaliz8o diretora.

¢ Desenvolvimenio da viséo e da estratégia.

e Comunicagio da visdo da mudanga.

e Empowerment dos funcionarios para agdes abrangentes.
e Alingimenio de resultados a curio prazo.

e (Consolidacio de ganhos e geracéo de mais mudancgas.

» Consolidacéo das novas abordagens na cultura da empresa.

Diante do que foi dite amnieriormente, fiz uma opgio por ndo estruturar a
andlise cronologicamente, mas sim conceiiualmente com base nessas
etapas. Serd feita uma analise passando por cada um dessas etapas e
tentando mostrar no caso da Brahma, qual foi a imporiancia de suas
atitudes, frente ao que o autor sugere ser fundamental. A idéia ndo é utilizar
sua anédlise como uma receita que deveria ter sido seguida, mas apenas
colocar os pontos importantes apontados como fundamentais para uma
mudanca eficaz e tentar fazer um paralelo com as atitudes ou ferramentas
aplicadas, que tiveram importancia no caso pratico de mudanga ocorrida na

rede de distribuigc@o da Cia Cervejaria Brahma.
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1 - O estabelecimento do senso de urgéncia

KOTTER (1997, cap. 3), detfine como o primeirc passo de seu modelo de
oito etapas para a criaglo de uma grande mudanca, o estabelecimento do
senso de urgéncia, atingido através da reducio da complacéncia. A
complacéncia surge quando ndo se enxerga nenhuma crise. No caso da
industria de cerveja de 1990, tinha-se excesso de demanda, ou seja, faltava
produgdo, ¢ que lornava possiveis baixos padrdes de desempenho no
mercado e servia como desculpa para a ineficiéncia dos revendedores.
Kotter sugere que para que 0 senso de urgéncia seja elevado, é necessario
gue se remova as fontes de complacéncia através da eliminacado de
excessos, definicdo de padrdes de desempenho mais elevados, enfoque em

indices correlos, efc.

O senso de urgéncia no caso da Brahma foi sendo criado de formas
diferenciadas & medida em que cada ferramenta era introduzida. Podemos
perceber sua emergéncia sob forte influéncia da empresa em varias etapas

do processo de mudanga.

Quando se conseguiu criar uma regra Unica para todos os distribuidores do
pais, com critérios claros e homogéneos, onde cada revenda estaria
recebendo uma margem da venda do produto, compativel com ¢ seu
volume de vendas, e estariam sendo remuneradas pelo frete a cusio real,
criou-se a necessidade de mudanga. A mudancga veio porque corrigiu-se
as distorgées na remuneraclo, que faziam com que as revendas que
recebiam fretes de puxada e de distribuigdo (carreto) muito alios néo
precisavam se preocupar com o faior eficiéncia. Com 0s novos patamares
de fretes e margens, elas passaram a se preocupar em adequar sua

estrutura ao novo conceito. Da mesma forma, as revendas que recebiam
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margens inferiores ac compativel com ¢ seu tamanho e n&o recebiam uma
remuneracéo de frete de puxada porgque o CIP ndo permitia e por causa
disto vinham deixando de investir no negécio prejudicando ¢ nivel de

atendimento ao mercado, tiveram também que se adequar e se reestruturar.

A mudanga da politica de remunerag¢do contribuiu para sinalizar a
necessidade e a urgéncia da mudanga. Foi editado uma carilha
demonsirando as novas regras, as premissas e o porque de cada numero.
Foram feitas diversas reuniGes explicando o novo conceito e deu-se um
prazo de dois anos para que se chegasse a nova margem. No primeiro
ano, seria feito 50% do ajuste necessario & no anc seguinte o restante.
Dessa forma foi possivel a todos fazer a sua mudanca, adaptando-se ao

novo sistema

Belasco em trabalho de natureza semelhante também chama a atengio
para o papel fundamental que o estabelecimento do senso de urgéncia
desempenha em um processo de mudanga organizacional. BELASCO
(1997, p. 19) nos alerta que as pessoas ndo mudam sem que anies haja
dor. As situacdes ruins motivam a mudanga e a dor e a ansiedade criam a
urgéncia em mudar, da qual nasce a motivagdo para mudar. Se esia
urgéncia ndo existir, ndo nos sentiremos suficientemente estimulados a
mudar. S0 vamos ao dentista quando sentimos dor ao ponto de néo
aglentarmos mais. S6é trocamos uma lampada gquando a outra gueima. 56
deixamos um emprego de que ndo gostamos gquando nos demitem ou
diante de algum episddio grave, como uma discussdo com o chefe. Um
critério de remunerac@o de revendas Unico, coerente e mais rigido, acaba

por mudar seu status quo.

O maior equivoco que as pessoas cometem ao tentar mudar as empresas é

mergulhar no projeto sem criar um sentimento de urgéncia nos gerentes e
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funcionarios. Esse erro é fatal porque as transformagdes nunca atingem
seus objetivos quando, conforme Kotter, os niveis de complacéncia sdo

alios.

Na implementacdo do Programa de Exceléncia, gue foi apresentado e
discutido no item 3.3, os resuliados foram aconiecendo e as revendas
crescendo ano a ano, mostrando methorias refletidas em sua crescente
pontuacao ao longo das avaliacbes. Apesar disso, nem todas as revendas
estavam seguindo um ritmo adeguado de melhoria ou mesmo um minimo
exigido pelo mercado. Quando a companhia determinou, no seu programa
de reesiruturagio, que sé teriam lugar garantido na rede de revendas os
revendedores que & tlivessem alingidec uma pontuacBo minima
preestabelecida, ela criou o senso de urgéncia. A profissionalizacdo néo
mais dependia da vontade dos revendedores de se profissionalizar, mas
passou a ser uma exigéncia a ser cumprida se guisessem permanecer no

sistema.

O projeto de Melhores Praticas (projeto de reducéo de custo e de melhoria
nos sistemas de gestdo e informagéo do revendedor — item 3.5 da tese) foi
um sucesso no gue se refere ao desenvolvimenio e aplicacdo de novas
tecnologias, ac melhor entiendimento dos cusios de operagdo de uma
revenda para diferentes regides, e a padronizagéo da linguagem, mas nao
conseguiu gerar uma reducdo efetiva de custos em todas as revendas, o
gue no inicio foi estabelecido como um dos seus principais objetivos.
Houve uma certa complacéncia com o modo vigente de se fazer as coisas.
Alguns revendedores n&o procuravam entender quais eram exatamente os
passos a serem seguidos para conseguirem resultados tao eficientes
qguanto os demonstrados por outros. Eram apresentadas préaticas que
estavam sendo adotadas gerando ganhos financeiros e operacionais, mas

muitas vezes elas ndo eram aplicadas. Os revendedores acreditavam que a
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situacho das outras revendas era diferenie da sua, e se mostravam
contentes com o resultado do processo que adotavam. Nesse caso faltou
que se determinassem para todas as revendas metas arrcjadas de reducgéo

de custo, criando um senso de urgéncia e diminuindo a complacéncia.

Kotter sugere que:

Sem um senso de urgéncia, as pessoas ndo empreendem aquele esforco
extra que geralmente & essencial. Elas nfo fazem os sacrificios
necessarios e, em vez disso, aderem ao staius quo e resistem as iniciativas
dos superiores. Como consequéncia, a reengenharia vai por agua abaixo,
as novas estratégias deixam de ser implementadas corretamente, as
aguisicbes ndo sao assimiladas adeguadamente, o downsizing nunca
atinge aquelas despesas menos necessdrias e programas de qualidade
tornam-se mais uma conversa burocralica superficial do que uma
verdadeira matéria empresarial. (KOTTER, 1997, p. 5)

2 - A criacéo de coaliz&o diretora

O segundo passo apresentado por KOTTER (1997, cap. 4) numa mudanga

bem-sucedida, é a criacdo de uma coalizéo diretora.

KOTTER (1997, cap. 1) coloca dque, independente de compeiéncia ou
cafisma, individuos isolados nunca possuem as qualidades necessarias
para vencer a tradicdo e a inercia, e que o ideal é que se forme um grupo de
forte coalizdo. Os projetos que ndo contamn com esse grupo de forle
coalizac administrativa, apresentam progresso apenas aparente e
temporario. A estrutura organizacional aié é modificada, mas com o passar
do tempo forcas conirarias vém prejudicar as iniciativas tomadas nesse
sentido. Nos bastidores, a batalha travada entre um udnico executivo ou
uma comissdo fraca e a forca da tradicho, é vencida, quase que

invariavelmente, pela uliima.
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O sucesso da implantaco do Programa de Exceléncia na rede de revendas
deve-se a diversos fatores, sendoe talvez o principal deles, a formacao de
uma coalizéo forte para a mudanca. O préprio Diretor Geral da Companhia
demonstrou empenho pessoal. E de conhecimento geral a impossibilidade
de um programa como este dar cerio, quando nado conta com o apcio efetivo
do presidente da empresa. A Brahma fol além do presidente, fazendo com
gue a participagdo de gerentes comerciais, diretores regionals e diretores
corporativos fosse necessaria a avaliacfio das revendas. Isso fez com que
todos os executivos da empresa livessem que acreditar € conhecer muiio
bem o programa para poder ir &s revendas fazer sua avaliagBo. Além disso,
0 sucesso das revendas era a mela principal também dos alios executivos

da companhia.

A Brahma conseguiv montar um time forte de mudanga, aliando a cada
gerente de operagdo seu (funcionaric que trabalha na revenda, como
interface desta com a companhia), uma pessoa responsavel pela mudancga

de dentro da revenda (o sucessor).

Foi criado um programa de treinamento para estes gerentes de operagéo,
visando forma-los para serem peca fundamental deste processo. O mesmo
foi feito com o programa de sucessores, apresentado e discutido no item
3.2. Ambos os programas ftiveram o objeiivo de formar agenies de
mudanga. Este time formado, teve sua forga derivava de uma série de

fatores que o proprio Kotter nos ajuda a compreender.

KOTTER (1997 p. 57) sugere que para que esforcos de mudanca sejam
postos em prética, é necessario que se encontre a lideranga adequada. Ele
menciona quatro fatores principais na busca dessa lideranga:

e Poder de posi¢cdo, ou seja, se exisie na coalizdo gestora dos esforgos de

mudancga pecas-chave (principalmente gerentes da linha principal) em
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numero suficiente, de modo a dificultar qualguer tentativa de bloqueio do
Processo.

e Especializagdo, ou seja, se 0s ponios de vista relevantes para a tarefa
esiao representados de forma adeguada para a tomada de decisio.

o Credibilidade, ou se exisie no grupo pessoa de suficiente boa reputacio,
gue faga com que suas declaracbes sejam levadas a sério pelos
funcionarios.

e Lideranca, ou se o agente de mudanga tem competéncia para conduzir o

processo.

A coalizo formada no caso da implantag&o do Programa de Exceléncia,
gue serviu como a principal ferramenta para mudanga da rede, atendia a
cada um desses faiores. Do lade da Brahma, tinha-se toda a diretoria
incentivando a mudanca, tracando metas claras para seu pessoal e dando
claro e ineauivoco suporte a seu representante nas revendas. Tinha-se
entdo um poder de posicdo forte e credibilidade. Garantiu-se ainda uma
especializacdo adequada, quando foi dado todo o freinamento necessério
para que estas pessoas entendessem todo o negécio Brahma e seus novos
objetivos. Do lado da revenda, finha-se a legitimidade gue era dada pela
alianga que se buscou estabelecer com o sucessor, e finha-se a mesma
visdo do futuro, dada no programa de sucessores. N&o se podia garantir no
agente de mudancga a lideranca pessoal, mas todo o processo gue estava
em voita do Programa (que serd abordado ainda nos proximos capitulos),
garantia a lideranca do grupo, e ainda fornecia uma viséo significativa para
a necessidade dos seguidores, um dos atributos mais forle para se

conseguir a lideranga.
Talvez possamos considerar que o projetc de Melhores Praticas nao

conseguiu o mesmo resultado alcancgado pelo Programa de Exceléncia, por

ter prescindido de uma forte coaliz&o na sua conducdo. Os revendedores,
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gue ndo eram reconhecidos por seu sucesso e nlo se sentiam cobrados,
por causa disso, muitas vezes deixavam de conhecer profundamente a
ferramenta. As areas comerciais, que sdo a principal interface da
companhia com a revenda, n&o se sentiram participanies do processc e
muitas delas ndo colaboraram. Como vimos anteriormente, projetos gue
ndo possuem uma coalizdo diretiva forte, podem apresentar um progresso
aparente por um fempo, mas nunca s8o levados até o fim, porque forgas
contrérias & mudanga os desviam. Como para que se consiga reduzir
cuslos é necessario que se mude processos e elimine pessoas, mesmo que
o projeto esteja sendo bem gerenciado, torna-se impossivel ir em frente se

nao houver uma lideranca de apoio muiio forte.

O envolvimento de foda a companhia neste projeto era fundamental. Metas
arrojadas de reduclo de cusios deveriam ter sido iracadas. As pessoas
geralmentie reclamam por ser forgadas a atingir metas de curio prazo, mas
este tipo de pressdo pode ser um elemento Uiil no processo de mudanga. O
benchmarking eficaz requer disposicdo para examinar a propria experiéncia
e abertura a experiéncia de outros. Todos os empregados devem ser
ativamente envolvidos nesse processo e para isso deve-se incutir neles um
sentimento de propriedade. Mas quem deve assumir a lideranga € o préprio

dono da revenda.

O que aconieceu no caso de muitas revendas, é que passou a ser
respohsével e a frequentar as reunides de melhores praticas, um
funciondrio da sua drea administrativa que tinha grande habilidade para
trabalhar com ndmeros, mas nenhuma lideranga ou autonomia na empresa.
Quando voltava para a revenda com as idéias novas gque tinha absorvido, e
néo conseguia transmiti-las ao dono ou a um time de mudanca gue deveria
ter sido criado para pér em pratica os projetos, ele se desmotivava e

“‘engaveta” todas as informacdes que havia coletado.
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3 - O desenvolvimento da visdo e da estratégia

A terceira etapa apresentada por KOTTER (1997, cap. 5) para um processo
de mudanga, é o desenvolvimento de visio e esiratégia. A Brahma
conseguiu desenvolvé-las atraves do Programa de Exceléncia. Nele foi
deixado claro gue tipo de revenda seria considerada moderna e bem

estruturada.

O Programa de Exceléncia foi o que mais pbde contribuir para a efetiva
transformacéo da rede de distribuicdo. O ponto mais imporanie a seu
respeilo talvez seja o de que ele foi o instrumento de comunicagéo oficial da
companhia junto a seus distribuidores, em relagdo ac que se esperava

deles.

A palavra vis@o implica um sentidec de fulurc. Em um processo de mudanca,
a ela cumpre irés objetivos:

e Esclarecer a diregdo geral da transformacao.

e Moflivar as pessoas a tomarem medidas certas.

e (Coordenar as acbes das pessoas.

Definir a direcdo da mudanca é importante porque geralmente as pessoas
discordam guanto & que deve ser seguida. A experiéncia diz que uma visdo
energizante e inspiradora é a chave para mobilizar apoio e para incitar
qualquer agdo. Gary Yukl { YUKL, 1989, cap. 10) coloca que uma viséo
clara e atraente presta-se a algumas importantes fungdes. Uma funcéo é
inspirar os seguidores dando ao trabalho deles significado e apelando para
a necessidade humana fundamental de sentir-se importanie, sentir-se Uil e

fazer parte de uma empresa que valha a pena. Uma segunda funcao de
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visdo é facilitar a tomada de decisfo, a iniciativa e a autonomia dos
empregados em todos 05 niveis. Saber qual é a finalidade central da
organizaco e os seus objetivos ajuda as pessoas a determinar aguilo que é

bom ou ruim, importante ou corrigueire.

A visdo é uma trombeta retumbanie. Mostra claramente a tedas as pessoas
inferessadas — funcionarios, clientes e fornecedores — o que pensa a
empresa e por que ela deve ser apoiada. A visdo concentra-se nos fatores
criticos gue produzem © sucesso a longo prazo, e qualguer gue seja o
negoécio, ela atua como um guia a decisdo. A cada bifurcacéo do caminho
percorrido, os funciondrios indagam se seus esforgos estdo compativeis

com a visdo.

O Programa de Exceléncia pbdde, de uma forma bastante estruturada,
mostrar o que era esperado de uma revenda eficiente. E a importéncia de
cada um dos itens cobrados foi mostrada pelo seu peso ou numero de
pontos que cada um deles valia. Dessa forma, qualguer pressdo do
mercado que a empresa viesse a temer ou gualguer novo conceito que
guisesse implaniar na rede seriam incorporados ao préximo manual do

programa, editado anualmente.

As dificuldades geradas por uma falta de vis@o clara podem de ceria
maneira ser exemplificadas na maneira como foi conduzido o projeio de
reestruturacdo. Neste projeto, cabia ser incluida uma clara definigdo de sua
visdo estratégica, principaimente por ser um projeto que envolvia um cerio
poder politico. Como tinha-se a intengcéo de leva-lo a cabo num curio
periodo de tempo, ele acabou sendo descentralizado. Dessa forma, era
fundamental se documentar exatamente o que se esperava dele, como ele
deveria ser implementado e quais os cuidados e restricbes necessarios. Ja

que essa documentacdo nado foi feita, algumas vezes foram adotadas
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solugbes que se mostraram  problemdticas mais tarde, como Adreas
geograficas mal dimensionadas para revendedores, revendedores
insatisfeitos com a Companhia, etc. A vaniagem de se ter o projeio bem
escrito e com regras claras, é que se consegue um entendimento unificado
com relacdo aos cbjetivos e & direcBio. Compreender uma direcdo a ser
tomada e comprometer-se a adota-la nunca é iarefa facil, e os gerentes
gque nido se comunicam bem acabam enviando mensagens inconsistentes.
A definicao e a documentacéo de uma visdo vemn justamente corrigir este

problema.

4 - A comunicacio da visdo da mudanca

Uma vez gue se tenha bem definida a vislo, passa-se a quana etapa do
processo, que é a comunicagdo da visde de mudanca. A Brahma, tendo
clara sua visdo de mudanca e onde queria chegar, pdde comunicar-se com

a rede de revendas de duas formas:

Por um lado, ela usou o Programa de Exceléncia. Seu manual continha
todas as regras de exceléncia do negécic e era distribuido para iodas as
revendas, gerenies comerciais da companhia, gerentes de operacdo, e
executivos ligados & venda e & distribuicdo. Desta forma a mensagem era
Unica para todos. Todo ano era langado um novo manual, no qual eram
apresentados novos indicadores de exceléncia. Desta forma a companhia

comunicava a todos também seus novos objetivos.
Por outro lado a companhia usou o efeito causado pelo seu exemplo, ou

seja, enguanto se estruturava internamente ela mostrava a rede de

revendas que era hora de mudar também.
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Quando o controle acionario da Brahma mudou de méos, iniciou-se um
acelerado processo de mudancgas na companhia. Ela passou a investir em
suas fébricas, melhorando sua aparéncia, eficiéncia e produtividade. Foi
necessaric fechar fébricas obsolelas e construir novas fabricas com
tecnologia de ponta. Reduziram-se os niveis hierdrquicos, o numero de
funcionarios e cortaram-se quaisguer tipos de mordomia {automdével com
moiorista, restaurantes etc.) ou diferenciagdo feita entre os direfores e
gerentes e os demais. Além disso a companhia passou a apostar em
jovens com idéias modernas e ambiclo de crescer. Essas mudancas,
imprimidas tarmbém & rede de distribuicio, possibilitaram aos revendedores
o enfendimento do que estava acontecendo e lhes mostraram um exemplo

a ser seguido.

Belasco ilustra o caso da forga do exemplo vinde de cima, através do
exemplo de uma pessoa. No caso da Brahma o exemplo ndo foi individual,
mas sim organizacional. Tanto um como o outro serve como forma de
comunicacdo para passar credibilidade. Ele cita o que aconteceu a partir da
atitude tomada por Ray Kroc, dono da cadeia McDonald's:

Ao voltar ao escritdrio apés um almogo importante no melhor
restauranie da cidade, Ray Kroc pede ao seu motorista que passe por
varios estacionamentos do McPonald's. Num desses, ele descobre
papéis presos na tela de protegio dos arbustos ao longo da cerca
externa. Vai até o telefone publico mais préximo, liga para o escritorio e
obiém o nome do gerente daquela filial. Chama entdo o gerente e
oferece-ihe ajuda na coleta do lixo do estacionamento. Ray Kroc, dono
da cadeia age lanchonetes McDonald's {(vestindo um sofisticado terno} e
o jovem gerente da lanchonete enconiram-se no estacionamento e
pdem mios a obra para recolher os papéis. (BELASCO, 1997, p. 13)

Esta estdria, contada inumeras vezes com o intuito de enfatizar a
importéncia do alio padréo de limpeza nas lanchonetes da cadeia, mostra a
forca de um exemplo dado por quem se encontrava em posicdo

hierarquicamente superior.
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Além disso, a comunicag@o da mudanga é sempre mais eficiente se feita
através do exemplo prélico, pois as palavras s8o mais facilmente
asquecidas que as ac¢des. Os ceélicos, com sua tendénceia a nao acreditar
nas palavras, ficardo certamente mais impressionados com a acio. Kotler
(1997, p. 96) através de um outro exemplo, mostra como um general
comunica a sua equipe a reducdo dos orgamentos de defesa. Ele conta que
guando este general viaja, em vez de embarcar num moderno helicéptero
do exérciio norie-americano e depois em um jafo privativo da Forga Aérea
dos Estades Unidos, sai do Pentagono, toma o metrd pagando US$ 0,80
para chegar ao Washingion National Airport, pega um énibus para o
terminal e entdo viaja por uma empresa aérea comercial. Desta forma, seu
exemplo se tormma conhecido rapidamente e ele consegue comunicar a

necessidade de reducgio dos gastos.

5 — O empowerment dos funcionarios para acdes abrangentes

O quinto passo do processo de transformacéo sugerido por KOTTER (1997,
cap. 7) é o empowerment dos funciondrios para agbes abrangentes.
Mudancas ambientais exigem mudancas organizacionais. As grandes
transformacdes internas raramente acontecem sem gque um grande numero

de pessoas as impulsione.

O empowerment no caso da Brahma iem uma caracteristica peculiar e
interessante. Ele envolve ndo apenas funcionarios da prépria empresa,
envolve também representantes da revenda com quem a Brahma
estabeleceu uma parceria (sucessor). Os representantes da Brahma foram
treinados e tiveram o suporte expliciio da direcdo da empresa para
empreender seus esforgos, assim como o0s sucessores do lado das

revendas. (O programa de sucessores buscou legitimar e preparar
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adequadamerte estes para atuar no processo, fornecendo-lhes informactes

e ferramentas adequadas para introduzir as mudancas necessarias.

Os sucessores foram os responsdveis pela implaniac@o do Programa de
Exceléncia, o gue garantiu 0 seu sucesso. Para eles o Programa de
Exceléncia veio a calhar, porgue serviu como desculpa para que ocorresse
a transferéncia de responsabilidade, tendo em vista que muitas vezes os

sucessores queriam a mudanga, mas careciam de forga para exigi-la. Gom
| a implementiacdo do programa, eles puderam energizar pesscas e mexer
com seus brios. Uma das formas que se escolheu para despeniar
motivagdo nos funcionarios e revendedores, foi a introducéo da prafica de
reconhecimento de mérito feile pelos dirigentes da companhia. A
“materializacéo” deste reconhecimento airavés da menc¢ao honrosa, fez com
gue tanto os revendedores guanto os funcionarios das revendas pudessem

se orgulhar de seu desempenho e procurar cada vez mais melhora-lo.

O poder do Programa de Exceléncia no empowerment das pessoas, é que
guando se iem uma visdo clara do que se quer e consegue-se medir
através de indicadores de performance o desempenho das revendas ¢ até
de seus funcionarios, pode-se ter, eni@o, uma ac¢do descentralizada que
esta tende a ser convergente, podendo eni&o transferir responsabilidade e

autoridade para os niveis mais baixos da organizagéo.

Com o empowerment de um grande numero de pessoas, consegue-se que
elas tomem as providéncias necessarias para a remogao do maior numero
de barreiras possivel ao cumprimenio de um objetivo. O Programa de
Exceléncia airavés de seus titulos de “Ferag”, (item 3.3 - titulos que sé
dependem da revenda estar conseguindo, ou seja, ndo é comparativo com
o desempenho de outras revendas), consegue motivar as pessoas a estar

conquistando os seus pontos. Porque uma vez conquisiado o titulo, elas
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passardo a usar em seus uniformes o simbolo demonstrador de sua

conquista, o gue as deixam bastante orgulhosas.

No entanio, todo ¢ empowerment podera ser perdido, se o programa for
usado como meioc de coagBo. Um dos problemas da conducdo do
Programa de Exceléncia esta no seu processo de avaliagio. A avaliagdo é
feita pelas areas comerciais gue muitas vezes a usarmn como forma de
pressionar o revendedor a cumprir cerios objetivos. Fazendo isso acaba-se
com a forga do empowerment e perde-se a energizacio. A coercéo e o
medo destroem a motivag@o e criam resisiéncia, defesa e raiva. E uma
grande mudanca é geralmenie impraticdvel, a menos gue as pesscas a

desejem ao ponto de por ela fazerem sacrificios de curto prazo.

6 — O atingimento de resuliados a curto prazo

O sexto passo do processo de mudanca de KOTTER (1997, cap. 8) é o

atingimento de resultados a curto prazo.

O Programa de Exceléncia foi iniciado em 1992 e veio gradualmente
evoluindo e tornando-se mais exigente no decorrer dos anos. Logo de inicio
néo adianta que se paria para um patamar muito alio pois, desia forma, as
pessoas ndo se seniirdo airaidas a partiicipar do processo. Ao mesmo
tempo, ndo se pode deixar de estabelecer metas audaciosas, porque
podera aparecer a complacéncia. O importante é que se tracem metas que
possam ser atingidas. KOTTER (1997, p. 11) coloca que verdadeiras
iransformacdes demoram a acontecer. Esforcos complexos voliados para
mudancga organizacional correm o risco de perder o impulso, caso ndo haja

metas a serem atingidas e comemoradas no curto prazo. A maioria das
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pessoas ndo se engajard na longa batalha, a ndo ser que ao longo do
caminhe encontrem indicios de que a jornada esia produzindo os resultados
esperados. Sem vitérias a curto prazo, muitos funcionarios desistiro ou se
tornardo resistenies. O Programa de Exceléncia anualmente estabelece o
ranking das revendas e a poniuacio de cada uma. A evolugio da
pontuacéo das revendas ano apds ano, vemn mostrar as conquistas feitas.
Em um mesmo ano, para gue se chegue a uma avaliacéo final, seréo feilas
trés avaliagtes. Para cada revenda afere-se quantos pontos ela atingiu e,
com relacdo aos quesitos em que nac conseduiu pontuagdo, é tragado um
plano tético para que seu desempenho melhore na avaliacdo seguinte.

Assim os funcionarios s80 deixados com uma sensacio de conquista.

G Programa de Exceléncia sé conseguiu eleger o seu primeiro “Fera de
Ouro” em 1995, trés anos apoés seu inicio, o gue mostra quaoc gradualmente

a evolucao acontece.

Sao muitc importanies as conquisias de custo prazo. Quando se torna
evidente que os programas de qualidade ou projetos de transformacéo
cultural serdo demorados, 0s niveis de urgéncia geralmenie caem. Os
compromissos com a obtencgio de vitdrias rapidas podem ajudar a romper a
complacéncia e a encorajar as pessoas a vencerem os obsiaculos que

muitas vezes parecem ser maiores do due séo.

7 — A consolidag&o de ganhos e geragio de mais mudancas

A penditima etapa do processo de mudanca de KOTTER (1997, cap. 9) é a

consolidacéo de ganhos e geragao de mais mudanga.
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Do ponto de vista das revendas, o Programa de Exceléncia foi tido num
primeirc  momento, como uma oportunidade de profissionalizagiio e
demonstracdo de acompanhamento das mudancas da companhia. Muiias
revendas o perceberam come uma forma de ter seus esforgos reconhecidos
pela companhia. Anies da implementacfo de uma avaliacdo estruturada,
muitas vezes ndo era justo ou igualitario © mode como as revendas eram
tratadas pela companhia, podendo haver protecionismo em relaggo a
revendedores de maior amizade com 0s gerentes. Como na época em que
o programa Toi lancado havia ainda excesso de demanda por cerveja, pbde-
se usar critérios mais justos - como o “rankeamento” das revendedoras de
acorao com seus resulfados nas avaliagbes do programa - para distribuir as
colas de cerveja, o que motivou muitos revendedores na busca por uma
colocagdo no topo da lista. Além disso a companhia passou a ter como
bons revendedores aqueles gue alcangassem uma ponfuacido minima
estipulada previamente. Todos feriam a mesma chance e seriam avaliados
pelo mesmo critério. A apuragdo dos resuliados de todos e o posterior
reconhecimento de mériio traria a consolidacdo dos ganhos gue ja haviam
sido percebidos internamente nas revendas, por estarem trabalhando de

forma diferente e mais profissional.

Um ponto imporiante a ser avaliado no Programa de Exceléncia é a n&o
premiagdo em dinheiro para 0s mais bem classificados, trabalhando-se

apenas com a motivagéo intrinseca dos revendedores.

Alguns tedricos da motivac@o intrinseca definem motivagdo como uma
necessidade intema que pode energizar um determinado comportamentio.
Ninguém motiva ninguém, podendo as pessoas apenas criar condigdes nas
guais outras se sentirdo motivadas. Parece haver evidéncias na
Companhia, apesar de nao ter sido objetivo de analise desta iese, que as

revendas que viram no Programa de Exceléncia uma ferramenta gue lhes
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permitia tornarem-se mais eficientes, e motivaram-se a aplica-la, tiveram
sucesso. As gue, nfo acredilando em sua eficdcia, usaram-no apenas
como um manual de ordens a serem cumpridas ou © encararam como um

concurso, a longo prazo ndo foram bem sucedidas.

EDWARD DECI (1998, p. 158) diz gue as pessoas interessadas na
mudanga de seus comportamentos, sd8o bem sucedidas somente guando
estdo genuinamente motivadas. Isto significa que elas devem se perguntar
qual o motive gue as levam a tentar mudar, pensando honestamente a
respeito da resposia. Se as razdes que encontrarem forem outras que néo
pessoais (como pressdo por parie de guem as cerca, maior tempo de
sobrevivéncia ou identificacdo com alguma imagem), de anteméo pode-se
considerar que elas comecaram o processo trilhando o caminho errado,
Razbes como estas, desprovidas de endosso pessoal, ndo sé@o
suficientemente forles e provavelmente nao motivarGo mudancas

significativas.

Se levarmos em conta a opinido de Alfie Kohn (KOHN, 1985, p. 18) a
decisdo de naoc premiar financeiramente os revendedores foi correta.
Segundo ele, a busca da exceléncia leva a um direcéo diferenie da que

levam as recompensas financeiras,

Diga as pessoas que aquilo que receberdo dependera da avaliacdo de sua
produtividade ou desempenho, e elas se conceniraréo nos numeros. Por
vezes alé Se engajardo em acOes claramente antiéticas e ilegais,
manipulando a programacao a fim de completar tarefas. No entanto, caso o
objetivo seja a exceléncia, o melhor incentivo é a motivagéo intrinseca. De
acordo com Kohn, as revendas que fazem um trabalho excepcional com
consisténcia, fazem isso fundamentaimente porque gostam e acreditam

naquilo que fazem e nao em fungdo de recompensas financeiras ocasionais.
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Tedbricos, como Aliie Kohn e Deci aponiam para a imporéncia da molivacio
intrinseca no processo de mudanga profunda e duradoura. A Brahma,
apesar de ndc assumir inteiramente a perspecliva desses autores que
negam ¢ poder da motivacdo exirinseca, atuou de uma maneira
interessanie nesse processo.  Ela ndo baseou o seu programa em
mecanismos de recompensas financeiras imediatas, mas sim em processos
de reconhecimento de mérito. Nao se trabathou com o dinheiro como fonte
Unica ou primordial de motivacdo, mas sim com um conjunto de fatores que
envolviam muito mais recompensas de natureza social. E inegavel, no
entanto, que a meédio e longo prazo esse processo de reconhecimento de
mérito tinha e tem efeitos reais do ponto de vista material, uma vez que as
revendas melhores colocadas no Programa que eram consideradas as
melhores operadoras do sistema, acabariam recebendo area de atuacao

maior ou até outras revendas

Qutra caracteristica imporiante do reconhecimento de mériio no Programa
de Exceléncia, ¢ a de que os resultados das revendas sdo aferidos
individualmente possibilitando, no caso de alguns titulos, que uma revenda
seja seu proprio adversario e que ienie superar seu resuliado anterior.
Todas as revendas tém totais condicbes de disputar titulos como o “Fera de
Vendas”, “Fera em Transporie”, “Fera de Quro, Prata ou Bronze”, o que as
motiva, e faz com que a obtencdo de tais titulos passe a representar um
desafioc pessoal. Se as revendas sd pudessem ser reconhecidas
competindo entre si e por uma limitada forma de reconhecimento, elas
estariam vendo umas as oufras como obstaculo para seu sucesso, e com

iss0 O fator cooperacao estaria perdido.

A premiacéo é feita em convenc¢bes regionais que contam com a presenca

de todos, e os principais titulos s@o entregues na convencg@o nacional, que
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ultimamente tém sido no exterior. E feito todo um cerimonial para a entrega
dos titulos onde os revendedores na hora de subirem no palco para receber
os cumprimenios dos diretores da companhia pelo seu sucesso s80
aplaudidos de pé pelos seus pares. lsso traz para o revendedor premiado o
orgulho e a recompensa por todo esforgo dispendido para ter chegado 4.
Nos primeiros anos de vigéncia do programa, fodos participavam da
convencdo nacional, mas a partir de uma certa data estabeleceu-se que a
participaco nesta convencio seria um prémio dado agueles que atingissem
uma pontuacdo minima predeierminada, funcionando como um estimulo

a0s revendedores na busca deste indice.

A forma gue a Brahma encontrou para conseguir consolidar os ganhos da
mudanga e produzir mais mudanga, foi aumentando a drea de atuagéo dos
bons revendedores. Com o processo de rezoneamenio das dreas
geograficas das revendas, tinha-se a intengdo de criar dreas
suficientemente grandes, que permitissem que o0s revendedores se
tornassem maiores, mais fortes € mais bem esiruturados. Para isso eles
precisariam de um maior volume de vendas, ja que no negoécio da
distribuigdo, o ganho de escala é fundamenial para a redugdo do custo.
Esse processo fez com que muiios bons revendedores fossem
compensados pela sua atuagdo no mercado, com dreas maiores e até
outras revendas. Revendedores que néo tinham um bom desempenho,
sairam do sistema. Esta fol também uma forma de se profissionalizar a

rede e de diminuir custos.

Para ajudar a consolidar mais os ganhos, junioc ao o projeic de
restruturacgo, foi criado o projeto “Melhores Praticas”, pelo qual passou-se a
ajudar os revendedores a serem mais competitivos em custos e a adotarem
meihores ferramentas de gestdo conforme ja discutido anieriormente. De

nada adiantaria dar uma maior area geografica para as revendas se elas
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néao tivessem condigdes de administra-la bem. Benchmarking ou Melhores
Praficas é um método usado para descobrir como melhorar o desempenho,
aprendendc com quemn lida com problemas similares. Por exemplo,
empresas de servigo podem se mirar em lideres de atendimento a clienfes
como TAM e a Federal Express. No casc de distribuico e logistica,
modelos bem sucedidos s&o Elma Chips e Wal-Mart. No caso da Brahma, o
benchmarking fol mais claro porgque os revendedores poderiam aprender e

espelhar-se com outros revendedores da mesma rede e gue j& esido
trabalhando de forma mais eficiente, ou seja, no mesmo ramo de negocio e
com o mesmo tipo de operacio. Para que se possa fazer isso é divulgado
mensalmente um ranking dos menores custos da rede para cada tipo de
operacdo, de modo gue todos passem a saber quem é o revendedor que
opera com menor cusio e o que ele esia fazendo de diferente que o torna

mais competitivo.

O projeto de melhores praticas como forma de reducao dos cusios da rede
de distribuicdo, apesar de néo ter atingido ainda todo o seu beneficio, foi
muito bem aceito pelas revendas. Num primeirc momento elas ficaram um
pouco desconforiaveis em divulgar os seus custos para a companhia e para
outras revendas, mas com o tempo esta dificuidade foi sendo superada a
medida em que fazia-se clara a seriedade com que era conduzido o
processo. Entre os objetivos por ele atingidos, o primeiro foi que tanto as
revendas guanio a propria companhia passaram & entender melhor os
custos de operagcdo do negocio. Foi uniformizada uma linguagem que
possibilitou que se conversasse melhor sobre custos e rentabilidade. Além
disso aconteceu uma aproximacéo enire as revendas, que passaram a se
comunicar mais, trocando informacoes, e enire as revendas e a companhia,
que passaram a discutir custos de operacdo, reniabilidade do negodcio,

possibilidades de melhoria e niveis de eficiéncia.
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8 — A consolidag@o das novas abordagens na cultura da empresa

O dlimo passo no processo de mudanga apresentado por KOTTER (1887,
cap. 10) é a consolidacio das novas abordagens na cultura da empresa. A
cultura se refere a normas de comporamento e valores compartilhados
entre um grupo de pessoas. (Juando a culiura ndo esta afinada com novos
interesses ou novas maneiras de se fazer alguma coisa, normalmenie

aconiece conflito.

As revendas rais antigas ndo cresceram numa época em gue fosse comum
a transformacgéo. Com menos concorréncia global e um ambiente em gue a
transformacao de negdcios era lenta, a norma do passado se resumia a
procura pela estabilidade e o lema vigente era “se n2o quebrou, ndc mexa”.
A implementacio de quaisquer mudancas se dava de forma incremental e

com baixa fregliéncia.

Os desafios que enfrentamos agora sfo diferenfes. Uma economia
globalizada gera maiores riscos e oportunidades para todos, forgando
empresas a fazer melhorias notdaveis nao apenas para competir e prosperar,
mas para que simplesmente consigam sobreviver. A globalizacéo, por sua
vez, € impulsionada por um vasio e poderoso conjunto de forgas,
associadas & mudancga tecnoldgica, a integragdo econdmica internacional,
ao amadurecimento do mercado interno nos paises mais desenvolvidos e

ao colapso mundial do comunismo.

Em 1995, com o mercado em iransformaco atuando junto as empresas
como agente pressionador por melhores servicos € menores custos, havia
chegado a hora de se fazer uma avaliacdo e reestruturacdo da rede de

revendas. Quern ndo conseguiu se adaptar ao novo cenario, ndo mudando
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a sua cultura, teve que abandonar o negécio. Fixar um nove conjunio de
praticas ja é dificil o bastante quando esses mélodos séo consistentes com
o nucleo da cultura em que as empresas se encontram. No caso das
empresas que haviam operado num perfodo em gue se ganhava dinheiro
muito facilmente, néo precisando fazer esforgos para vender, a adocéo de

novas praticas e a consegliente transformacéo eram quase impossiveis

BELASCO (1997, p. 17) lembra uma pardbola que diz gue os treinadores
prendem os elefantinhos com correntes pesadas e estacas profundamente
enterradas, fazendo com que eles aprendam que de nada adianta se
esforcarem para sair do lugar. Os elefantes mais velhos, mesmo ja tendo
forca  suficiente para se desprenderem, nunca lentam fazé-lo. O
condicichamento a que foram submetidos limita seus movimentos gracas a
presenca de apenas uma pequena pulseira de metal em volta de sua pata e

presa a nada.

Como elefantes poderosos, muitas companhias estdo presas a antigas
regras de condiciohamento. O pensamento “sempre fizermmos assim” é téo
limitador ao progresso de uma empresa quanto é, ao movimenio do
elefante, a corrente que se encontra em uma de suas extremidades presa a

sua pata e na outra, a nada.

Contudo, gquando a lona do circo pega fogo — e o elefante vé as chamas
com seus proprios olhos e cheira a fumaga com suas préprias narinas, ele

esquece seu velho condicionamento e muda.

O papel da Brahma € o de acender o fogo sem queimar a lona, fazendo
com gue suas revendas mudem. Foi definida uma regra em que
estabeleceu-se que as revendas que tivessem uma pontuagao supetior &

estabelecida no Programa de Exceléncia, teriam seu lugar garantido na
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rede. Em compensaclo, quem nfc tivesse um bom desempenho

operacional, corria o risco de ter que deixar o sistema.

E dificil se conseguir uma mudancga na forma de fazer as coisas. Mesmo
com lodos os esforgos, é complicada a eliminagéo da aniiga cultura e a
criacdo de uma nova. As regras grupais e os valores compartithados,
principalmente os antigos, s&o persistentes. Mesmo quando ndo ha
nenhuma incompatibilidade com a nova visdo, se os valores compariilhados
s&o o produto de muitos anos de um tipo de experiéncia em uma empresa,
freglentemente sao necessarios anos de um outro tipo de experiéncia para
que se crie alguma transformacdo. Normalmente, nestes casos € mais
rapida a substituicdo das pessoas. No caso da Brahma foi a substituicio da

revenda ou dos dirigentes.

Com relagdo a mudanga de cultura de uma organizagdo, a Brahma néc tem
como introduzir ou estabelecer uma nova cultura nas revendas. O gque ela
pode fazer & atuar com o intuito de influenciar ¢ seu desenvolvimento e a
sua transformacao através de ferramentas de gestdo, como algumas gue

foram analisadas nessa dissertagao.
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Vi - CONCLUSAD

Percebe-se que o processo de mudanga pelo qual passou a rede de
distribuicdo da Brahma, nao foi isoclado. Houve uma sinergia e uma
contribuicdo entre todos os programas que foram diretamente aplicados a
rede ou a atingiram indiretamente. N&o adiantaria querer transformar as
revendas, se a prépria companhia ndo estiver mudando e dando o exemplo,
nem exigir uma melhor prestacéo de servigos aos clientes, se ndo houver
suficiente produto disponivel. Seria dificil implementar uma ferramenta de
padronizagac e proceder a mudanga, como aconieceu com o Programa de
Exceléncia, se ndo existissem os agenies de mudanca formados através do
Programa de Sucessores. Tampouco adiantaria que se tivessem revendas
mais bem estruturadas, investindo em pessoal mais qualificade e na
renovacdo e conservaclo de seus ativos, se néo fosse possivel aumentar
suas areas, e acarretar um crescimento de veolume e redugao de cusio com
o ganho de escala. Foi necesséario também renovar o quadro de revendas,
substituindo os poucos comprometidos e incluinde novos empresarios com
recursos e vontade de investir no negocio, e foi importante que se
concedessem mais revendas agueles revendedores que se mostrassem

mais eficientes.

Por fim, de nada adiantaria aumentar ¢ volume de vendas das revendas
existentes e criar grandes empresas, se ndo fosse ocierecida ajuda com
relagdo as ferramentas de gestdo, sisiemas de informagéo e redugdo de
custo com melhorias operacionais, como foi feito com o projeto de Melhores

Praticas.

Tudo isso demonstra que a mudanga requer muito esforgo e muita

determinac¢do, ndo podendo ser um projeto isolado de ouiros. Deve-se ter
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todos os esforgcos voltados para ela e principalmente, deve-se fer lideres
talentosos para conduzi-la. Para que esta lideranga exista, as empresas
terdo que oferecer estruturas mais satisfatdrias e enxulias, associadas a

culturas menos controladoras para gue se possa assumir maiores riscos,

A velocidade de mudanga no mundo empresarial ndo ird diminuir tdo cedo.
Provavelmente, a concorréncia na maioria dos setores aumentard nas
proximas décadas. Empresas de tode o mundo se defrontardo com
obstdculos ainda mais desafiadores e com melhores oportunidades,
provocadas pela globalizacio da economia associada as tendéncias sociais

e tecnologicas.

O mercado de cerveja e refrigerante do pals continuard cada vez mais
competlitivo. Empresas se consolidam e fortalecem. A Brahma acaba de
adguirir a licenca para a produgéo e distribuicdo de Pepsi no pais. A Coca-
Cola esta consolidando suas diversas engarrafadoras em apenas algumas
grandes empresas. A Budweiser verm comprando participacdo aciondria na
Antarctica. A Kaiser vem se estabelecendo em fodo o pais e, usando a
forca da distribuicio da Coca-Cola, ja é lider em algumas cidades
importantes. A marca Skol, cerveja da Companhia Brahma, de distribuicéo
feita por uma rede independente da dltima, sai do quarto lugar no mercado
para disputar a lideranca. A cervejaria Schincariol, que era regional, esta
passando a ser uma marca nacional. Além de tudeo isso, as marcas

imporiadas sfo cada vez mais presenies no pais.
Ao que tudo indica, a velocidade de mudanca externa continuara subindo, o

que fara com que o grau de urgéncia das organizacdes vitoriosas do século

XXl, se encontre de médio para alto o tempo todo.
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As grandes cadeias varejistas concentram mais poder em suas maos,
fazendo maiores exigénecias quanto a diferenciagio do produto, seu preco e
0 servigo no ponio de venda. As indastrias passardo a atender diretamente
este segmenio e a especializar suas redes de distribuico no atendimento
do pegueno varejo e mercado “frio” (bar, barzinho, restaurante eic.). Para
que isto aconteca sera fundamental dar continuidade & profissionalizacéo de
todo o sistema de disiribuigio, como forma de disputar mais fortemente a

presenca em fodos os pontos de venda, com o menor custo possivel.

O desafio esiratégico a ser enfrentado para o sistema de distribuicdo da
Brahma, € ¢ de procurar chegar no menor cusio estrutural possivel através
de aumenio de escala, aumenio de produtividade com redugdes das
ineficiéncias e ociosidades, e procurar ainda atender ao mercado com
canais de distribuicdo e estralégias de aiendimento difereniss, que
permitam adequar o seu custo de servir a cada segmento. Dessa forma
consegue-se estar presente em todo o© mercado, maximizando a

rentabilidade de cada segmento.

Essa disseriac@o iniciou apresentando ao leilor, quais s&o as grandes
forcas de mudanca que estéo afetando as empresas nestes Ullimos anos e
como elas afetaram a industria de cerveja. Em cima deste cenario,
mosirou-se qual era o objetivo do trabalho e como ele foi conduzido.
Depois, ja no segundo capitulo pdde-se introduzir noves conceitos, j& mais
especificos desta inddstria e que foram os impulsionadores da mudanca
ocorrida no setor. Passou-se entfo, a fechar mais o tema, introduzindo
conceitos da Brahma, empresa que foi analisada. Neste capitulo foram
apresentadas as principais ferramentas de mudanga uiilizadas pela
empresa para que se pudesse no capitulo principal do trabalho conduzir a
andlise. A andlise mostrou que a condugéo de uma mudanga bem sucedida

é acompanhada de alguns fatores fundamentais. Na andlise da mudanca
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ocorrida na rede de distribuicdo da Brahma, percebeu-se resultados
positivos de actes tomadas corretamente e falta de resultados ou
resultados negativos quando prescindiu-se de algumas etapas que

analisamos neste trabalho como sendo importantes.

A contribuicBo especifica deste trabaiho esteve em analisar criticamente
esse processo de mudanca, podendo apontar elementos que deverio ser
considerados no desenvolvimento futuro de outros programas de

transformacio, visando torna-los ainda mais consistentes e eficazes.
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