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1. INTRODUCAO

No caso apresentado vamos analisar o cenario comercial da distribuidora Muller, de
um ano atras até a atualidade a empresa vem enfrentando uma série de dificuldades e néo
entregando seus resultados de faturamento proposto para o final do ano de 2013 e comego de
2014. E preciso analisar as movimentages que a empresa vem passando e se aprofundar no
conhecimento da mesma para entender quais fatores estdo contribuindo para um desempenho
abaixo do esperado pela area comercial, levando a distribuidora a repensar na sua estrutura
fisica, seu orcamento e em toda sua estratégia para uma mudanca providencial em funcéo do
seu mal desempenho nos Gltimos 12 meses com o ndo atingimento de seus objetivos. Vamos
estudar os cenarios do mercado nos dois ultimos anos, e o cendrio da distribuidora dentro do
seu ramo de atividade e area de atuacdo, entender suas forcas, fraguezas, seus concorrentes e
seu ambiente de mercado. Analisaremos seus fornecedores, e sua equipe da forga de vendas,
além das estratégias para buscar uma solucdo para a retomada do sucesso de sua equipe
comercial e da propria filial da empresa no Parand, para reestabelecer seus objetivos é preciso
um bom planejamento, sendo minucioso e analisando cada detalhe dos fatos para se elaborar

um projeto vitorioso para ajustar essa incomoda situacao.



2. HISTORIA DA DISTRIBUIDORA MULLER

Fundada em 06 de setembro de 1967, com apoio dos proprietarios da antiga
Torrefacdo do Café Nelson, o sr. Odemar Muller popularmente conhecido como “Sr.
Millinha” abria um pequeno atacado de doces na regido central de Itajai atuando nas
redondezas do municipio do estado de Santa Catarina, em 1973 a empresa expande sua
estrutura em outro endere¢o na mesma cidade aonde passou a se chamar Distribuidora Muller
Comércio e RepresentacOes Ltda, passando entdo a atender todo territdrio catarinense,

distribuindo produtos do género alimenticio.

Com o0s neg6cios em expansdo a empresa montou um grupo com algumas
ramificacGes no seu segmento de distribuicdo, passando a atuar além do ramo alimenticio, no
ramo de bebidas, lubrificantes, frios e congelados, sendo referéncia em distribuicdo em todo
pais, hoje aos seus 47 anos a matriz em SC possui uma area total de 350.000 m2 aonde 12.000
m? sdo edificados, tem 380 colaboradores entre funcionarios e representantes comerciais.
Com sistema de paletizacdo (PBR) vertical de 4 andares, que permitem com eficacia a
movimentacdo de 1.500 toneladas de produtos, distribuidos mensalmente e com capacidade
de 2.500 posic¢des porta pallets de armazenagem, possui uma frota de 151 veiculos proprios

(entre carros, motos e caminhdes) e 12 caminhdes terceirizados.

Hoje denominado Grupo Muller, estdo envolvidas 5 empresas que séo: Distribuidora
Muller, Distribuidora Timoneiro, Distribuidora Lubrimix, Distribuidora FC e a transportadora
Queluz, todas com operacdo independente (para 2015 o grupo pretende unificar algumas

distribuicdes dentro da Muller em Santa Catarina).

Atualmente a Muller é referéncia no ramo de distribuicdo de géneros alimenticios
ocupando um lugar de destaque no segmento atacadista em SC e PR. Esta entre as 10 maiores
empresas do municipio e entre as 100 que mais crescem no Brasil, em pesquisa divulgada
pela Revista Exame, e esta entre as 55 maiores distribuidoras do Brasil segundo ranking da
ABAD/Nilsen 2014.

Apos 38 anos de existéncia a Distribuidora Muller fundou uma filial de distribui¢éo no
estado do Parana, com uma primeira estrutura localizada no bairro da Vila Hauer em Curitiba,
com o aumento das vendas se transferiram para uma estrutura na linha verde no bairro

Tarumd dentro da Capital, ap6s um tempo surge a necessidade de uma nova estrutura e a



empresa se transferiu para um novo deposito na cidade de Pinhais na regido metropolitana da
Grande Curitiba, apresentando problemas de estrutura no barracdo a mesma buscou mais uma
mudanca, levou sua instalacfes para S&o Joseé dos Pinhais em Janeiro de 2014, aonde
permanece até o momento, conta atualmente com 101 profissionais entre colaboradores e
representantes comerciais, tem uma estrutura de 3470m? em um faturamento

aproximadamente 35 milhdes ano.

Até 0 1.° semestre do ano de 2013 a empresa vinha apresentando resultados positivos,
tinha uma estrutura média com 35 RCAs?, 3 supervisores de vendas, 1 gerente comercial, 1
assistente comercial, um pequeno suporte logistico, com a mudanca para a cidade de Pinhais
foi necessario investimentos, pois a operacdo estava crescendo, foi criado um projeto de
expansdo e um planejamento, com essa mudanca vieram junto os problemas de desencaixe
nos resultados da empresa devido a uma série de decisbes mal sucedidas e problemas
ocorridos até o final de 2013, problemas dos quais vamos avaliar para se estudar quais as
providencias a serem adotadas para que se possa ajustar o futuro do projeto ndo sendo

necessario o fechamento desta unidade de negécio do Grupo Muller em 2014.
3. ANALISE DO AMBIENTE

Muitas indlstrias ndo tém capacidade de atuacdo comercial e ou capacidade de
distribuicdo logistica para atender a demanda do mercado nacional (principalmente o pequeno
varejista), as mesmas tém a capacidade de produzir, mais ndo distribuir e comercializar seus
produtos no varejo, portando acabam buscando uma parceria com um terceiro para realizar o
trabalho, pode ser via distribuidores espalhados nos estados ou atuacdo de atacados de

abrangéncia nacional ou local.

A area de atuacdo da distribuidora Muller como visto anteriormente é nos estados de
Santa Catarina e Parana (sendo que o Parana ela atua do litoral até metade do estado), nosso
estudo vai analisar a filial de Sdo José dos Pinhais. No estado do Parand encontramos
aproximadamente 19 Distribuidores/Atacadistas de médio e grande porte segundo a ABAD?

atendendo toda a regiéo.

L RCA: representante comercial auténomo
2 ABAD: associacdo brasileira de atacadistas e distribuidores de produtos industrializados



A estrutura do setor é composta por véarios formatos de Distribuidores e Atacados no
Brasil, séo classificados de acordo com o0 seu servigo prestado de atendimento ao cliente: o
atacadista distribuidor, distribuidor exclusivo, distribuidor especializado por categoria, 0
atacadista de balcéo e o atacado de auto servico, além do operador logistico pronta entrega e o
broker. Mais adiante estdo classificados o Atacado e o Distribuidor que sdo os principais
agentes de distribuicdo de produtos alimenticios (ramo de atuacdo da Muller), e o qual
precisamos entender e diferenciar para estudar os fatos ocorridos ao longo de nosso caso,
segundo o SINCA (sindicato do comércio atacadista do Parand) o atacado trabalha com um

modelo de atuagéo e o distribuidor trabalha em outro formato de atuagéo.

ATACADO: agente de distribuicdo que compra e vende produtos de fornecedores e
industrias com quais ndo possui nenhum tipo de vinculo, tanto formal quanto informal, sem

exclusividade de produtos, servigos ou territorio.

DISTRIBUIDOR: agente de distribuicdo que compra e vende produtos de
fornecedores da industria, com o0s quais possui vinculo ou contrato de exclusividade de
produtos, fornecedores e territdrio de atendimento, estando muito préximo das estratégias do
seu contratante, sendo uma parte importante da industria e agente de forte atuagdo comercial

do fornecedor.

Vale uma ressalva aqui entre os dois segmentos, pois no mercado nacional muitas
empresas que atuam como atacadistas para um determinado grupo de fornecedores ao mesmo
tempo em que atuam como distribuidores para outro grupo de fornecedores, essas empresas
devem ser caracterizadas como empresas atacadistas e distribuidores. Em geral as empresas
que criam vinculos ou contratos de exclusividades optam pelo distribuidor exclusivo, pois
entendem que o trabalho € melhor direcionado, pois um distribuidor exclusivo ndo pode
trabalhar com marcas concorrentes (exemplo: chocolates Hershey's e Lacta ao mesmo
tempo), pois € um distribuidor exclusivo (requer ética e exclusividade no segmento), isso faz
com que neste modelo de trabalno o mesmo tenha uma média de 5 até 15
fornecedores/industrias, enquanto que o modelo Atacadista pode comprar qualquer marca e
chegar a ter de 200 até 300 fornecedores ao mesmo tempo em média, quando se fala em
distribuicéo exclusiva o fornecedor cria um vinculo, aonde a industria e o distribuidor criam o
planejamento de suas estratégias juntos, de acordo com as necessidades de ambos, o

distribuidor € medido como um vendedor da inddstria, analisada pelo % de faturamento



versus crescimento de um ano ao outro, medido pela positivacdo de clientes (penetracdo de

mercado).

Em 2013 o setor cresceu 4,4% no ano, cresceu 2,1 pontos percentuais a mais que 0
PIB nacional, atingiu um faturamento de 197,3 bilhGes. Por conta destes nimeros os agentes
de distribuicdo correspondem a uma fatia de 52% do mercado mercearil, para se entender esse
mercado 0 mesmo é composto por produtos de uso comum das familias, como alimentos,

bebidas, higiene, limpeza e cuidados pessoais.

As distribuidoras e atacados também trabalham em canais segmentados, atuando no
varejo tradicional (panificadoras, mercearias, mini mercados, mercados de até 4 check outs),
supermercados de 5 até 9 check outs (considerados como médio varejo e ponderada), Key
Account (hipermercados e grandes redes, também enquadrado como ponderada),
conveniéncia, farma e food service (bares e restaurantes em geral sdo Foods Service), um
ponto forte da distribuidora Muller é o atendimento em canais diferenciados e com equipes
atuando separado em cada canal, Varejo, Médio Varejo, Farma e Conveniéncia, ndo tendo

forca somente no canal Food Service.

As vantagens de se trabalhar com um distribuidor exclusivo sdo inUmeras como por
exemplo: trabalho segmentado por canal, trabalho com poucos fornecedores (foco direcionado
nos fornecedores, pois s@o poucos), atendimento diferenciado, prestacdo de servigo, servigo
de promotores nas lojas, equipe exclusiva para um fornecedor de relevancia (alto
faturamento), trabalha e desenvolve o mix de produtos, ndo briga por preco, pois € um
parceiro comercial e ndo um predador de precos, a desvantagem aqui entra na margem de
lucro, pois o distribuidor ndo briga com preco como mencionamos e trabalha em média de
30% até 40% de mark-up, gerando uma margem de contribuicdo final na casa dos 28%, pois

presta um servico diferenciado para a industria, aonde seu custo acaba aumentando.

As vantagens de se trabalhar com o atacado sdo: alta penetracdo de mercado (pois
vendem para CNPJ e CPF, distribuidor atende somente CNPJ), logistica rapida, atuagdo em
varios territorios, margens baixas em média de 15% até 20%. Mais as desvantagens sdo
grandes, ndo gera fidelidade, muitos fornecedores na pauta de vendas (ndo gera foco nos
fornecedores), ndo presta servico de promotor, pois trabalha forte na compra de volume para
negociar prego para se ter vantagem de venda e ndo prestacdo de servi¢co, compra preco para
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vender preco, pressiona a industria com preco versus volume, e trabalha com mix enxuto, pois

sO6 compra o que vende, ndo faz trabalho de mix no mercado.

Abaixo temos um gréafico elaborado pelo SINCA aonde podemos entender essa
relacdo de atacado e distribuidor com o mercado varejista para fazer o produto chegar ao

consumidor final.

Varejo Independente

Bar/Farmacia/
Cosméticos

375

Autosservigo '/

Imagem 01: Grafico relacdo de atacado e distribuidor com o mercado varejista.
Fonte: Site SINCA

Vamos abordar agora os concorrentes diretos da Muller, que sdo outros distribuidores
e alguns atacados, a concorréncia entre distribuidores € comum entre inddstrias diferentes
jamais entre as mesmas empresas, pois afinal de contas estamos falando de um distribuidor
exclusivo, vamos analisar um exemplo, n6s da distribuidora Muller trabalhamos com
produtos Bauducco com exclusividade, a Distribuidora Triunfante Parand Alimentos trabalha
com Biscoitos e Massas Todeschini, a distribuidora IBD trabalha com biscoitos Isabela,
podemos dizer que os trés sdo concorrentes diretos pois trabalham exclusivos para industrias
que competem no mesmo setor, os atacados também entram nesta lista de concorréncia, por
exemplo os atacados trabalham com Bauducco, como eles atrapalham? Quando o cliente
(varejista) acha uma condi¢do melhor de preco em determinado item que o atacado oferece e
acaba comprando por oportunidade, porém ndo avalia a prestacdo de servi¢o do distribuidor,
vamos a um exemplo pratico, vendemos Torradas Bauducco 160gr pelo preco de R$ 2,02 em
média a unidade, as vezes o atacado sai oferecendo aos clientes pelo favor de R$ 1,89,
estamos falando de uma diferenca de 6,88% para quem trabalha com uma margem apertada
como o mercadista, isso faz uma grande diferenca, porém o atacado ndo lhes presta o servigo
de promotor de vendas arrumando a loja, o que um distribuidor o faz e bem feito, pois

entramos no mérito da execucdo, produto arrumado na area vendas com bastante espago acaba
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aumentando as vendas, mais adiante duas fotos de modelos de produtos bem executado dentro
do ponto de venda, a primeira foto (figura 1) € da area de venda e a segunda foto (figura 2) é
de um ponto extra, pois assim entendemos a diferenca na prestacdo de servico entre
distribuidor e um atacado, vale avaliar aqui que a grande concorréncia esta entre 0s
distribuidores exclusivos para que se tenha uma 6tima prestacdo de servico e se possa captar
boas distribuicbes no mercado, o que impacta diretamente no trabalho do distribuidor e a
exposicdo do mesmo para o mercado, hoje a Distribuidora Muller estd entre os grandes
devido as suas distribuicGes relevantes como, biscoitos Bauducco, chocolates Hershey’s, agua
de coco Ducoco, Riclan, EBBA (Suco DaFruta), Ajinomoto e marcas exclusivas de detencdo
da distribuidora como a batata ondulada Slice que hoje regionalmente sé perde em volume de
vendas para a Ruffles da Pepsico, uma marca de batata palha chamada Ki-Fritas, uma marca
de energético Red Dragon e uma marca de pipoca chamada Ki-Pipoca, a vantagem de se ter
marcas exclusivas é que as mesmas deixam uma maior margem de lucro para a empresa, pois
vocé controla o caminho deste produto no mercado, e ndo tendo concorréncia entre
distribuidores e atacados pela mesma marca, ou seja vocé chega no ponto de venda e s6 vocé

tem aquela marca para vender.

Area de venda do ponto de venda:

Imagem 02: Execucdo da area de vendas com batata Slice
Fonte: Arquivo Distribuidora Muller
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Ponto extra dentro da loja do ponto de venda:

Imagem 03: Ponto extra de energético Red Dragon

Fonte: Arquivo Distribuidora Muller

Pois trabalhos como estes sdo esperados pela industria, o distribuidor que demostra
essa eficiéncia dentro do ponto de venda consegue atrair boas distribuicdes para seu negdcio,
aumentando assim seu faturamento e ainda expondo seus produtos e servigos para 0 mercado,
hoje as forcas da Muller sdo justamente a penetracdo da empresa dentro da ponderada, e tendo
grandes marcas em seu portfélio, porém empresas que estdo ameacadas devido ao seu

desalinhamento com relacdo aos resultados obtidos nos Gltimos meses.

Portanto seus principais concorrentes hoje em termos de distribuicdo ficam para a
Distribuidora Triunfante, Distribuidora CBN, Distribuidora Lobo, Distribuidora Odres,
Distribuidora IBD, Distribuidora Gold, Oniz e alguns atacados como Pennacchi, Atacadao,
Muffato, Maxxi, Macro, Sardagna, Adega Brasil, Campestre, Destro entre outros de menor

porte que compdem a lista dos 19 filiados e ranqueados pela ABAD.
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4. CENARIO ECONOMICO 2013 - 2.° SEMESTRE

Vamos estudar a partir do segundo semestre de 2013, do qual foi um periodo de
dificuldades para a Distribuidora Muller, aliado ao cenario da economia brasileira que
também apresentava dificuldades, como alta da inflagdo 5,9%, endividamento familiar,
aumento da taxa de juros aonde a Selic ao final de 2013 saltou de 7,5% para 10%, o primeiro
trimestre do segundo semestre a economia teve retragdo 0,5%, se recuperou um pouco no
ualtimo tri do ano, levando seu crescimento para 0,7% positivo tendo fechado o ano com
crescimento de 2,7%, acima de 2012 com 1%, mesmo com esse resultado o ano ficou longe
do crescimento de 2010. Como 2013 ficou muito abaixo das expectativas do cenario esperado,
0 risco Brasil se elevou, fazendo com que os investidores internacionais aumentassem
consideravelmente suas desconfiancas em relacdo a economia brasileira, entrando assim uma
forte recessdo com perspectivas nada favoravel para 2014, e por sinal em 2014 ano do qual
teremos eleicdes no 2.° semestre, um ano no cheio de incertezas, mais a empresa precisa de

um rumo e a tomada de varias decisfes em 2013 para ajustar 0 ano de 2014.

5. CENARIO DA DISTRIBUIDORA MULLER - 2.° SEMESTRE 2013

Agora podemos dizer que esse € 0 momento aonde a empresa como um todo na filial
do Parand comeca a entrar em estado de alerta no seu departamento comercial, o segundo
semestre de 2013 para a distribuidora Muller foi um periodo dificil a mesma viu seu
orcamento projetado fechar em 8,28% abaixo do proposto, crescendo aproximadamente
6,87% e viu sua carteira de clientes cair em 0,65% neste mesmo segundo semestre
(aproximadamente 2970 clientes atendidos), a gerencia comercial sofria forte pressdo da
diretoria pela busca de resultados em 2013 devido aos investimentos, tendo ainda a pressao
ocorrida por parte da industria por resultados em suas linhas de distribuicdo, tendo como

principais distribuicGes a linha da Bauducco, Hersheys, Ducoco e Hypermarcas.

O fechamento do ano de 2013 nédo foi o esperado pela empresa, fechando o ano de
2013 com queda de 21,35% em relacdo ao ano de 2012, obteve-se uma queda consideravel,
aonde ndo conseguiu cumprir com o or¢camento, levando a resultados negativos devido aos

investimentos propostos para o orcamento de 2013.

Os fatores anteriores causaram uma série de problemas dos quais vamos avaliar mais

adiante, mais antes vamos estudar o cenario do primeiro semestre de 2014 para depois
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entender quais os problemas que se agravaram ao longo deste ano de quedas consequentes no

faturamento da empresa.
6. CENARIO ECONOMICO 2014

As previsdes do governo federal para 2014 no inicio do ano eram de 2% no PIB, ap0s
o fechamento do primeiro semestre a previsdo de crescimento da economia caiu para 0,9%,
pior crescimento dos ultimos 4 anos. E ainda para o mercado financeiro, o crescimento do PIB
serd de apenas 0,28%?, ja o Banco Central, por sua vez, projeta uma expansio de 0,7% para
2014,

O primeiro trimestre apresentou uma retragdo de 0,2% na economia, e 0 segundo
trimestre do ano acumulou uma queda de 0,6%, ou seja, juros mais altos corroendo a renda do
consumidor e investidores ariscos, o Brasil entra em recessdo, e o alerta no setor do comércio
¢ acionado, pois para buscar um crescimento dentro do ano de 0,9% a economia tem que
acelerar, sempre o segundo semestre tende a ser melhor que o primeiro em qualquer ocasido

devido a inimeros fatores, porém em 2014 a tendéncia do mercado ndo € nada favoravel.
7. CENARIO DA DISTRIBUIDOTA MULLER - 1.° SEMESTRE 2014

Montado o planejamento para 2014, com esperanca de mudanga foram feitos alguns
investimentos um job rotation de funcionarios em alguns cargos, algumas mudancas na
equipe de vendas para tentar alavancar as vendas de 2014, uma vez que se fez necessaria a
terceira mudanca do depdsito da empresa para um espaco maior e com uma estrutura melhor
como mencionamos anteriormente, isso elevava mais ainda a presséo por melhores resultados,
uma busca de alinhamento nas despesas cortando o maximo possivel de custos, mais para
tanto o Unico apontamento que a empresa fazia na época era o avan¢o das vendas e o
crescimento de faturamento, uma vez que todos os problemas se sanam buscando os objetivos

orcados.

Mais o planejamento ndo surtiu efeito e o resultado do primeiro semestre de 2014 foi
uma queda de faturamento em 12,27% em relacdo ao primeiro semestre de 2013, queda na
carteira de clientes atendidos em 19,94%, com esse desempenho comegaram a surgir Varios

fatores que colocaram a operagdo da empresa em risco, vamos analisar todos os fatores

3 http://gl.globo.com/economia/noticia/2014/10/previa-do-pib-continua-crescendo-em-agosto-informa-
banco-central.html
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negativos que comecaram a surgir devido ao fato deste desempenho muito abaixo do

esperado.
8. ANALISE DOS PROBLEMAS

Depois de analisarmos varios cenarios e planejamentos aonde foram feitas varias
acOes para um crescimento constante da operacdo da filial da distribuidora no Parana,
podemos analisar que os maus resultados geraram varios fatores negativos na operacéo,
primeiro a equipe interna de logistica inchada para sustentar uma operacdo de faturamento
nédo atingida, segundo uma transportadora reduzindo operacdo devido ao mesmo problema,
terceiro a equipe comercial desmotivada, ainda mais com a saida da gerencia comercial no
inicio de maio 2014, uma forte pressdo dos representantes comerciais que sdo comissionados,
se a venda ndo acontece 0s representantes também reduzem seus ganhos e todo mundo perde,
0 turn over comecou a ser um problema constante na equipe de representantes comerciais e na
supervisdo de vendas, sem coordenacdo de merchandising, gera-se um custo alto na equipe de
promotores de vendas que nao traz a produtividade esperada gerando despesas sem retorno. A
diretoria fez um corte de verba e investimentos para segurar 0s gastos e nao fechar essa
unidade devido a todos esses fatores ocorridos e a presséo por resultados, se fez crescer nos
funcionarios que ficaram na empresa a responsabilidade de entregar o resultado a qualquer
custo, pois todos departamentos foram afetados diretamente, administrativo, logistica,

transporte e comercial.

Quais sdo as propostas de mudanca para esse cenario? Seria possivel reverter essa
situacdo problematica? Temos a possibilidade de um quadro de reversdo no momento atual?
Qual a melhor opcéo para esta filial? O que devemos propor para reverter esse resultado no
periodo do segundo semestre de 2014? Devemos ainda avaliar a perspectiva para o segundo
semestre na economia, que ndo é das melhores segundo as previsdes, porém vale lembrar que
para 0 movimento econdmico o segundo semestre tende a ser melhor que o primeiro no
segmento de atuacdo da Muller. O que poderia ser feito para melhorar a distribuicdo da
empresa e alavancar as vendas? Analisando o ambiente externo e 0s concorrentes que
caminhos a empresa deve seguir para essa recuperagdo ser bem sucedida? Deve se preocupar
diretamente com 0s concorrentes, ou ajustar somente seu planejamento para poder reverter

essa situacdo incomoda.
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Temos um bom caso com inimeras propostas de solucbes que podem ser elaboradas e
aplicadas para reverter a situacao atual da empresa, € sempre bom lembrar que esse € um caso
veridico, devemos tomar muito cuidado no planejamento das acGes, pois qualquer decisdo

errada pode custar o fechamento da filial.
9. ANALISE E RESOLUCAO DO PROBLEMA
9.1 Elaboracédo do planejamento estratégico

Avaliando todas as situacOes descritas anteriormente, devemos elaborar um
planejamento minucioso, estudar todas as possibilidades de mudanca e cada detalhe que pode
fazer a diferenca, é importante ressaltar que uma boa analise pode resultar em um excelente
planejamento, para se ajustar a mudanca da area comercial como proposto devemos analisar
muito mais do que somente a equipe comercial, pois o problema pode ser muito além de uma
simples mudanca na area comercial, por isso se faz importante um estudo rigoroso e
detalhado.

O primeiro passo € fazer uma analise swot deste caso, para descobrir as forcas e
fraquezas, ameacas e oportunidades, para depois analisar 0s ambientes externos e internos,
verificar macros e micros ambientes, cada estudo que se puder fazer neste momento € de
suma importancia para as decisdes futuras e realizar as mudangas necessarias para se chegar

em um resultado positivo.

O segundo passo € estudar a andlise swot e fazer as definicbes para montar um
planejamento estratégico, pois montar um projeto detalhado com bastante defini¢des nos
possibilita a ser exato nas decisdes, pois ndo podemos perder tempo com erros, somente sera
tolerado desvios padres que se faca necessario para correcGes, pois os stakeholders devem

estar seguro que o projeto tera o resultado positivo.

O terceiro passo é montar um PDCA para planejar, executar, verificar e acompanhar,

pois todo planejamento requer esses acompanhamentos para ter resultados efetivos.



9.2 Anélise SWOT

- tradi¢cdo no mercado

- nome da distribuidora

- distribuicoes exclusivas

- estrutura da empresa

- atendimento na ponderada

- equipe de supervisdo qualificada

- segmento de atendimento por canais

- relacionamento com clientes

- reestruturar a equipe comercial

- melhorar as condi¢des comerciais

- ajustar a premiac¢do da equipe de vendas

- reestruturar departamentos internos

- aquisicdo de novas distribuicoes

- melhorar produtividade das equipes de logistica e

transporte

- equipe comercial engessada

- estrutura da equipe interna desmotivada

- problemas na logistica interna e transporte

- empresa dividia por departamentos internamente

- departamento de compras sem comprometimento

- premiacdo da equipe travada

- condi¢Oes comerciais travadas

- equipe de representantes desqualificada

- equipe de merchandising com pouca

produtividade

- distribuicdes que impactam negativamente no

negoécio

- horario de faturamento da empresa

- Distribuidores concorrentes

- Atacados

- turn over de representantes comerciais

- antiga gerencia que esté levando a equipe

comercial para outra empresa

- saida de fornecedores devido ao fraco rendimento

- altas despesas da empresa

17
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- treinar equipe de vendas
- ajustar a equipe de merchandising
- focar nas marcas exclusivas

- reduzir o nimero de fornecedores da pauta da

empresa
-melhorar pauta de produtos para food service

- trabalhar mais focado nos produtos de maior

rentabilidade

Tabela 01: Analise SWOT Distribuidora Muller
Fonte: Elaborado pelo gestor comercial

9.3 Planejamento da estrutura administrativa

Como analisamos anteriormente, hoje temos uma empresa gerando grandes danos ao
caixa do Grupo Muller, o primeiro passo € um grande corte de despesas, comecando pelas
areas mais improdutivas e por pessoas sem compromisso e comprometimento com a empresa.
Foi feito o desligamento do comprador por ndo comprometimento e maus resultados, além de
abortada a contratacdo do coordenador de merchandising, foi cortado algumas pessoas no
depdsito (operacdo logistica), foi feito cortes no transporte, pois o transporte é terceirizado,
mais a empresa que presta o servico faz parte do Grupo Muller, apos feito os devidos cortes,
foram ajustados os orgamentos e feita uma revisdo dos objetivos para se ajustar a realidade da

empresa junto com a realidade do faturamento.

Ao mesmo tempo que foram feitos cortes temporarios também se fazia necessario uma
melhora no escopo da empesa para o futuro quando o faturamento voltasse a gerar resultados
positivos, pois precisamos repor o comprador, contratar um encarregado administrativo, fazer
a manutencdo do encarregado da logistica pois 0 mesmo perdeu o controle da equipe de

separagdo/logistica, pois esses encarregados sdo fundamentais.

O primeiro passo foi a contratagdo de um encarregado logistico, pois a equipe de
separacdo ndo pode ficar sem encarregado, ele conduz a equipe para melhorar a

produtividade, o efetivo do deposito foi reduzido de 30 para 27 pessoas. O segundo passo
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contratar um encarregado administrativo pois assim ajustariamos o processo de melhora na
produtividade, uma vez que a unidade s6 tem um gerente, que é comercial, 0s encarregados

S80 necessarios N0 Processo.

Entdo fechamos o administrativo com 1 encarregado logistico, 1 encarregado
transporte (pertence a Transportadora Queluz), 1 encarregado comercial e um encarregado
administrativo, e com isso colocamos a estrutura para rodar com menor custo e mais

eficiéncia.
9.4 Planejamento da area comercial

A distribuidora conta atualmente com uma forca de vendas de 37 RCAs, e 4
supervisores de vendas, além de 1 encarregado comercial, 2 assistentes comerciais e 1
comprador, esse € o escopo da area comercial, além de uma agéncia com servigcos
terceirizados de merchandising e 7 promotores proprios para abastecimento do médio varejo

na regido de Curitiba e um cargo em aberto que é do coordenador de merchandising.

Existem alguns estudos que podemos colocar um representante comercial a cada
40.000 habitantes, logicamente ja verificamos que o quadro da Muller € defasado, l6gico que
esse numero é uma base, deve ser feita algumas analises das rota de vendas para ver se temos
viabilidade de mudangas, o primeiro passo foi analisar que poderiamos levar a equipe de
vendas para 63 representantes comerciais e fazer uma divisdo de rotas e supervisdes, com isso
aumentamos a penetracdo de mercado, porém os representantes terdo que comegar do zero,
muitos ndo terdo condicBes de se manter por um periodo de trés meses (periodo minimo para
ajustar uma carteira de clientes) devido a seus ganhos serem pela liquidez*, para esse projeto
dar certo esbarramos em alguns entraves, como por primeiro a criacdo de uma ajuda de custo
com 3 fazes de desenvolvimento para assegurarmos 0 RCA por 6 meses, tempo suficiente
para 0 mesmo se ajustar e montar uma carteira de cliente satisfatdria, além de termos que
fazer um ajuste no modelo de premiagdo que estd muito amarrada dificultando o atingimento
e prejudicando na remuneracgéo, e por fim uma reformulacéo na equipe de merchandising com
a contratagcdo do coordenador e a figura do comprador antes descartada por ineficiéncia, pois
0 comprador € peca importante, pois 0 mesmo devera fazer controle de estoque para evitar
danos ao fluxo de caixa e evitar as rupturas de vendas, dois fatores que influenciam

diretamente no resultado da operacdo, além de dar assisténcia necessaria aos fornecedores e

4 Liquidez: recebe comiss3o apds a quita¢do do titulo
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intermediar grandes negocia¢Ges que necessitem da ajuda de alguma inddstria, por tanto o
papel deste comprador € de suma importancia, no primeiro plano ele ndo é necessario devido
as mudancas que serdo feitas, mais ao longo do caminho seu papel sera fundamental dentro da
equipe. Outro fator importante da area comercial é avaliar a estrutura de fornecedor, pois uma
reducdo em numeros de fornecedores impacta diretamente na estrutura da logistica interna,
pois fazendo mais com menos, reduzimos a quantidade de SKUs®, também reduzimos
faturamento, o que é ruim, porém devemos avaliar a reducéo de faturamento de produtos que
deixam baixa margem e fazer mais e melhor com produtos que deixam uma margem de lucro
maior, pois a Muller trabalha com produtos de médio e alto giro, € muito pequeno a
quantidade de produtos com menor giro de vendas. Fizemos uma analise de corte de 6
fornecedores que deixam margens baixas, estaremos reduzindo 900 SKUs de produtos,
desafogando a logistica e proporcionando maior foco em menos fornecedores, sairemos de 17
fornecedores para 11 (fornecedores que permanecessem: Bauducco, Hersheys, Ducoco,
Riclan, EBBA, Parmissimo, Latco e as marcas da empresa, Slice, Red Dragon, Ki-fritas e Ki
Pipoca), e os que saem sao 6 (Nutrimental, Café Iguacu, Hypermarcas, Duracell, Cha Zuma e
Costa Marine), com isso a equipe deve trabalhar com maior foco em produtos de maior giro

com rentabilidade.

Se faz necessario também um bom treinamento da equipe de vendas e a manutencao
de alguns representantes que ndo atenderem aos processos de mudancas de acordo com o
planejamento da distribuidora, toda reestruturagdo sempre terd um processo desgastante de
rescisdes na equipe comercial, faz parte do jogo, porém o resgate do corpo de vendas é muito
melhor que se pensar em rescisdo, por isso o0s treinamentos além de serem qualificativos
devem ter o intuito de motivar, é importante ter a gestdo de pessoas bem afiada neste
momento, pois cuidar do corpo de vendas requer grandes habilidades de gestéo, por isso foco
do treinamento em desenvolvimento de produtos para os representantes aprenderem sobre 0s
produtos é essencial, foco também em PDV°® simulado com argumentacdes de vendas,
treinamento em execucdo e treinamentos motivacionais, além de dar bons exemplos como
gestor, sempre buscar identificar novos lideres na equipe para poder desenvolver, pois existe

uma expressdo que tem os seguintes dizeres: “lideres formam lideres e criam seguidores”.

5> SKUs = unidade de produtos, por exemplo linha suco da Fruta tem 6 sabores de 1 litro, portanto s3o 6 SKUs.
6 PDV = ponto de venda
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Outro ponto de mudanca para a &rea comercial € retirar as travas da equipe para as
negociagcdes, com o0s desencaixes de faturamento a diretoria cortou a verba comercial e
engessou a tabela de vendas, dificultando a venda e as maiores negociacdes, isso também
desmotivou a equipe ao longo do periodo de recessdao nas vendas, devemos criar uma politica
de verbas imposta no orgamento, a sugestéo foi a reversdo de 0,5% do faturamento em verba
comercial para uso em negociacgdes e mais as verbas investidas pelos fornecedores, que giram
em torno de 0,25%, isso ja ajuda a destravar a equipe de vendas na rua, e ajuda a gerar bons

negocios.

E a proxima tarefa para se ajustar na equipe comercial é a premiagao sobre as vendas,
pois o representante tem 34 metas individuais de 17 fornecedores, todos eles com meta
financeira e meta de positivacdo, duas metas por fornecedor, entendemos que, um vendedor
olhar e acompanhar 34 metas é algo realmente dificultoso, e ainda por cima para pegar a
premiacgdo individual, ele deve fechar dentro da categoria das metas financeiras o valor do
financeiro total imposto pela distribuidora, e assim se repete para a positivacdo (sendo que
aqui ele teria que bater a positivacdo total de clientes atendidos para pegar os prémios da
positivacdo por industria), ou seja, uma mecanica muito amarrada, isso fez com que o

representante abrisse mé&o de um prémio de R$ 1.200,00/més.

Logo para fazer os ajustes da premiacdo, destravamos as amarras para ganhar a
premiacdo, foi colocado o sistema de pontos, com 11 inddstrias as metas reduziram para 22,
ainda é um namero alto (mais ja é uma boa evolucdo, mais devemos trabalhar para se ter no
méaximo 10 metas), porém algumas com peso maior e outras menor, depende de varios fatores
para ajustar a tabela de premiacdo més a més, por exemplo, como em épocas de sazonais,
pegamos a época de Natal como exemplo: focar em Panettone Bauducco, da mais peso para
0s objetivos desta categoria, ou um fornecedor com o estoque muito alto, produtos com menor
giro de venda, ou maior rentabilidade, tudo vai de acordo com a necessidade podendo se
adequar més apo6s més. O novo sistema de premiacdo € por pontos, vai batendo as metas
individuais por industria (financeiro e positivacdo) e vai acumulando pontos, no final faz a
soma e ele mede na tabela de pontuagdo qual serd seu prémio, por exemplo de 50 até 100
pontos é = R$ 150,00 de prémio, a pontuagcdo méxima é 1600 pontos, entdo de 1500 até 1600
pontos é igual a R$ 1.200,00 de prémio, o sistema cobra o desenvolvimento dos fornecedores
mais sem muita amarra, para que realmente o0 RCA tenho foco e busque uma remuneragéo a

mais, uma vez que ele ganha também os 3% de comisséo sobre as vendas.
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E nossa ultima tarefa para ajustar no comercial é o setor de merchandising, um
departamento que se tem um custo alto e um retorno extremamente baixo, pois as agéncias e
0s promotores estavam abandonados, sem direcionamento, € um dinheiro muito mal
investido, pois os contratos séo defasados de 7 anos, como nunca foram reajustados a empresa
paga pouco e a agéncia trabalha pouco ou finge que trabalha, por isso esse dinheiro ¢ mal
aplicado, foi optado por criar mais um roteiro de promotor funcionario da propria Muller e a
mudar de agéncia, buscando um novo parceiro para a realizacdo do trabalho, pois agéncias de
promotores ndo € bom barganhar preco, e sim buscar servigo, pois promotores e repositores
impactam diretamente nas vendas, se a média de mercado estiver dentro do preco, busque
ajustar com a que vocé pegar boas referéncias no mercado, aqui entra o papel do coordenador,
pois ele vai fiscalizar toda operacdo da agéncia de promotores e vai supervisionar 0S
promotores diretos da empresa que no caso com a reformulacéo do roteiro de merchandising
que foi feito serdo 8 promotores diretos, em média um promotor faz de 4 até 5 lojas/dia, pois
como mencionamos antes, a execucdo € fundamental para buscar mais espaco na area de
vendas e pontos extras, quem tem melhor exposi¢ao vende mais, podemos usar o exemplo dos
salgadinhos da Pepsico (antiga Elma Chips), os mesmos dominam a area de vendas de
salgadinhos, eles tem em torno de 70% do total de espago das géndolas de salgadinhos dentro
dos supermercados, uma grande fatia para fazer exposicdo, e muito material de PDV

diferenciado, 0 que também precisamos.

Assim finalizamos os ajustes da area comercial, que por sinal sdo 0s de maior peso no
planejamento, afinal de contas, a reformulacdo é na area comercial, e quando falamos desta

area muitos fatores influenciam.
9.5 Prospeccéo de novos fornecedores

Uma solucdo para a melhora na eficiéncia do faturamento seria a busca por um novo
fornecedor, porém neste momento delicado de saida de muitos fornecedores ndo se deve
colocar um fornecedor de baixa relevancia, para esse novo fornecedor entrar no negocio ele
deve ser de grande relevancia para a distribuidora, 0 mesmo deve ter poucos SKUs, um bom
faturamento, na media de R$ 800.000,000 a R$ 1.000.000,00 minimo, deve ser um fornecedor
gue deixe uma margem de lucro saudavel, enfim, sdo poucos fornecedores que encontramos
neste patamar, poréem a prospeccao deve ser em cima deste formato de fornecedor, obter uma
parceria com uma industria deste patamar € praticamente uma grande conquista, estamos em

prospec¢do com a Ajinomoto (linha de temperos Sazon, Sabor Ami, refresco MID, sopas
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VVono), um fornecedor lider de mercado no seu segmento com um faturamento expressivo e
margem excelente, baixo mix de SKUs, sonho de consumo de qualquer distribuidora, s6 vale
uma ressalva, para um fornecedor deste porte, recomenda-se uma equipe exclusiva, pois é
uma industria que exige muita execucao, portando o merchandising deve estar a todo vapor e
a equipe de vendas e supervisdo deve ser exclusiva para tomar conta desta parceria, pois se
colocar na mesma equipe corre-se 0 risco de ndo aumentar o faturamento e sim fazer a
substituicdo de faturamento (podendo aqui prejudicar fornecedores como Bauducco,
Hershey’s e Ducoco), por isso ¢ importante analisar bem e montar uma equipe exclusiva,
pode-se fazer uma conta de R$ 150.000,00 de faturamento por homem de venda, se for um
faturamento de R$ 1.500.000,00 pode ser colocar uma equipe exclusiva de 10 representantes
comerciais, outro ponto importante de avaliar é se entrar uma grande conta para atendimento
como uma Rede Condor de Supermercados que vai lhe dar um faturamento expressivo é
interessante pensar em colocar um profissional de venda no formato CLT com salério fixo e
variavel, sem pagar comissdo, pois vale mais a pena que pagar comissao fixa de 3% pela
venda (no formado de representante comercial), isso deve ser analisado junto ao financeiro e

ao RH da empresa.
9.6 PDCA

Como mencionado anteriormente um PDCA para identificar as causas de problemas e
ajudar a desenvolver planos de acdo para buscar um resultado positivo é muito importante,
por tanto o préximo passo € desenhar um PDCA simples de acompanhar e envolver o maior
nimero de pessoas da equipe para ajudar na execucdo e no acompanhamento, pois isso vai

garantir a efetividade dos resultados.

Na préxima pagina temos o exemplo do PDCA deste projeto que esta em execucao.
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com equipe de vendas
alcanga resultados nos !
X e buscar treinamentos
ultimos 6 meses, por o P :
L X ! motivacionais para . Geréncia comercial . X
Desmotivagdo do time de vendas isso acumulou 01.06.2014 até 30.06.2015 EMANDAMENTO Nao concluido

derrotase a
desmotivagio tomou
conta da equipe

encorajar o
representante a poder
fazer mais do que
consegue

RH

Tabela 02: Analise SWOT Distribuidora Muller
Fonte: Elaborado pelo gestor comercial
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10. CONCLUSAO

Podemos concluir que, ao longo deste projeto passamos varias dificuldades de
implementacdo e muito trabalho, o projeto ainda ndo foi totalmente concluido, pois estad em
andamento, uma certeza temos, ele foi bem estudado e bem elaborado, os resultados parciais
ja surtiram efeitos, como o recorde de faturamento da filial do Parana em 9 anos de existéncia
que se acumulou no més de outubro 2014. E importante o envolvimento das pessoas
estratégicas no projeto, e também € muito importante avaliar quais as pessoas que véo lhe
ajudar a desenvolver o projeto antes mesmo de vocé comecar a planejar ou desenhar o
mesmo, pensar em cada funcdo estratégica que vai lhe ajudar na execucdo e pensar em cada
pessoa que sera parte do sucesso deste projeto, a finalizacdo do mesmo serad no final primeiro
semestre do ano de 2015, porém como mencionado, jA temos resultados positivos em
faturamento, recorde de vendas em Bauducco no més de outubro 2014, também a diminuigéo
do Turn Over da equipe de vendas e a filial voltou a gerar lucro e os stakeholders mostram-se

satisfeitos.

Esse é um bom estudo de caso, 0 mesmo deve ser exemplo para direcionar e orientar
na confeccdo e execucdo de um planejamento dentro de areas comerciais e departamentos

relacionados.
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