UNIFICACAO DOS CANAIS DE
DISTRIBUICAO:
O CASO DA EMPRESA ALPHA DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

INTEGRATION OF DISTRIBUTION CHANNELS:
THE CASE COMPANY ALPHA SOFTWARE DEVELOPMENT

FABRICIO OLIVEIRA
UBIRATA TORTATO

Resumo

Saber o que ofertar para o publico adequado é um desafio
enfrentado pelos gestores que desejam que seus produtos alcancem
um posicionamento de destaque para suas marcas, frente a seus
concorrentes. Tao importante quanto saber o que ofertar é saber como
ofertar e, acima de tudo, como entregar o produto para o cliente. Esta
realidade é comum para os mais diversos setores da economia e, para
o mercado de software, a realidade nao é diferente, principalmente se
analisado o segmento enterprise, que é formado por aplicativos para a
gestao empresarial, e que, nos iltimos anos, movimentou mais de US$
400 milhoes, somente na América Latina. Neste mercado existem, além
das caracteristicas especificas dos produtos de software, também as
particularidades de cada cliente e prospect. Dentro deste contexto, a
complexidade é ainda maior quando uma empresa, que possui trés
marcas distintas de um mesmo produto, decide unificar seus canais
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de distribuigao destas trés marcas, mantendo as trés vivas, porém com
novas estratégias comerciais. Assim, o objetivo deste artigo é responder
a pergunta: como a unificacao dos canais de distribuicdo pode trazer
vantagens competitivas para uma empresa que desenvolve e
comercializa trés marcas diferentes de sistemas ERP?
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Abstract

Knowing what to offer to the right public is a challenge faced
by administrators who wish that their product reaches a prominence
position to their brands in front of rivalry. As important as to know
what to offer is to know how to offer and above all how to deliver the
product to clients. This reality is regular in many sectors of the
economy and the software market reality is not different, mainly if
analyzed the enterprise segment which is composed by instruments
for business management and in the last years moved over than US$
400 million only in Latin America. In this market exists, beyond the
specific characteristics of software, specificities of each client and
prospect. In this context, the complexity is higher when a company
that has three distinct brands of a product decides to unify their
distribution channels, keeping the three alive, however with new
commercial strategies. Thus, the purpose of this article is to answer
the question: How the union of distribution channels can bring
competitive profits to a company that develops and commercializes
three different brands of ERP?
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Introducao dia, é possivel encontrar
software no caixa eletrénico do

Os produtos de software banco, no sistema de injecao

estao inseridos no cotidiano das eletrébnica dos automoéveis, nos

pessoas e das empresas. Hoje em telefones celulares, nos
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televisores, nos relégios de pulso,
nos semaforos, entre outras
aplicacgoes as mais diversas. Esta
difusdo acabou proporcionando
um crescimento expressivo deste
mercado na economia mundial.

Este crescimento, aliado
as pressoes por reducao de custos
no desenvolvimento e a busca de
maior competitividade, tem
exigido mais profissionalismo e
qualidade nos produtos que sdo
entregues aos clientes. Porém,
neste contexto, ha uma diferenca
substancial que é a caracteristica
do produto que, no caso do
software, foge aos padroes mais
comuns de producao e,
principalmente, de entrega. O
desenvolvimento de software é
uma atividade de producao
semelhante a fabricacao de itens
da industria manufatureira,
porém traz diferencas funda-
mentais relativas ao produto, que
carrega consigo particularidades
como a impalpabilidade,
intangibilidade, e as caracteris-
ticas de servigo que os produtos
de software tém.

Em sua obra, Caulkins
(2003) explica as razodes da
impossibilidade de comparagao
entre o software e os demais
produtos fabris, utilizando o
automoével como exemplo. Um
defeito apresentado em um
automovel muitas vezes pode ser
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percebido antes de sua parada
efetiva, diferente do software,
cujos defeitos nao sao anunciados
por sintomas como ruidos ou
sinais de desgaste. Como o
software nao sofre desgaste fisico
justamente por ser impalpavel,
pode-se dizer que, de uma hora
para outra, sem nenhum padrao
operacional, pelo menos visivel
ou notavel pelos usuarios finais,
um software pode deixar de
funcionar sem qualquer aviso
prévio.

O mercado de desenvolvi-
mento de software do segmento
enterprise, mais comumente
conhecidos como Sistemas ERE
movimentou mais de US$ 390
milh6es na América Latina, e em
2006 ultrapassou a marca de US$
420 milhoes. Estes nimeros
revelam um franco crescimento
deste mercado nos ultimos anos,
o que exige uma eficiéncia maior
no processo pos-venda e
implementacao. Mesmo assim, é
possivel constatar as dificuldades
na entrega dos produtos aos
clientes. Especificamente para
este segmento, a maioria dos
desenvolvedores de ERP
conseguiu vencer o desafio de
integracao total de seus médulos,
atingindo um nivel de
aproveitamento da informacao
mais amplo e, assim, melhorando
o nivel de apoio ao processo
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decisério de seus clientes por
meio do uso dos sistemas. Assim,
as ofertas de ERP dos dias de hoje
podem ser consideradas mais
completas e com maior aderéncia
aos processos de negoécios das
empresas que ja sdo clientes ou
que pretendem tornar-se cliente.
De acordo com o Gartner
Group, um dos institutos de
pesquisa de mercado com maior
credibilidade no mercado de TI,
o0 crescimento continuo no
mercado mundial de ERP deve-
se, em grande parte, a
globalizagcao e a consequente
exigéncia para que os negocios
busquem  otimizar suas
operacoes, de maneira a atender
as demandas cada vez maiores e
mais complexas por parte de seus
clientes, revendedores e outros
parceiros comerciais. Nesta
analise, consideram-se também
0s aprimoramentos e
substituicdes de aplicativos, e
também a crescente vertica-
lizagao de aplicativos, o que
proporciona aos revendedores de
software uma oferta de versoes
de seus produtos principais,
especificamente projetadas para
atender as exigéncias especificas
de um determinado segmento.
Mesmo com os altos
indices de aderéncia dos pacotes
prontos de ERP existe a
necessidade de atendimento a
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caracteristicas Unicas de cada
empresa que se pretende atender.
Estas acabam por gerar as
customizacgoes, que sao
adequacobes feitas aos sistemas
para que determinado processo
seja feito de outra forma ou,
ainda, seja atendido quando
antes nao era. Isto gera
necessidade de entendimento do
que o cliente, ou prospect
realmente precisa, demandando
tempo maior no processo de
venda e ainda exige fazer a venda
tecnicamente, de modo a garantir
que o que o cliente esta
comprando realmente lhe
servira.

Portanto, juntando-se
caracteristicas especificas do
produto software, com
imprevisibilidade de defeitos,
além da grande variedade de
ofertas para os mais variados
segmentos de mercado, e ainda
com exigéncia de entendimento
das necessidades e expectativas
do cliente, torna-se necessario
um desenho de canais de
distribuicao eficientes e com alto
grau de assertividade, para que
nao haja perdas de qualquer
natureza. Neste caso, nao se trata
apenas da decisdo de qual modelo
de canal adotar, mas sim de como
estes canais deverao atuar para
que a oferta correta chegue ao
cliente correto e, acima de tudo,
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haja presenca local garantida,
para o atendimento deste cliente,
em casos de defeitos.

Este artigo foi desen-
volvido a partir de um estudo de
caso unico, realizado em uma
empresa de desenvolvimento de
sistemas ERE em uma de suas
unidades de distribuicdo no
Brasil. A empresa, atualmente,
detém trés marcas diferentes de
sistemas ERP, resultado de
incorporagdes que ocorreram
durante os ultimos anos. Estes
produtos sao direcionados para
portes de empresas diferentes, de
modo que, em sua politica
comercial atual, nao ha
concorréncia entre eles, embora
sejam do mesmo segmento.

A empresa estd con-
cluindo um processo de
unificacao de seus canais de
distribuicao que, até o ano de
2007, eram independentes e,
muitas vezes, chegavam a ter os
produtos concorrendo entre si
em processos comerciais. Este
estudo espera responder a
pergunta: como a unificagao dos
canais de distribuicao pode
trazer vantagens competitivas
para uma empresa que
desenvolve e comercializa trés
marcas diferentes de sistemas
ERP? Para isto, serao
apresentados alguns conceitos
fundamentais sobre o mercado
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de software, juntamente com os
fundamentos dos canais de
distribuicao com énfase no
projeto de canais, e também
conceitos sobre vantagem
competitiva.

O mercado de sistemas ERP

Entender o mercado de
software é uma tarefa muito
complexa, pois ele abrange tanto
servigos como produtos. Mas isto
nao é tudo, pois seu produto é
atipico: é intangivel, impalpavel
e tem caracteristicas de servigo.
Gutierrez e Alexandre (2004)
apresentam diversas maneiras de
classificar o produto software, e
uma delas é baseada no modelo
de negdcios, o que resulta em trés
categorias: produtos, servigos e
embarcado.

A classificacao de
produto é aquela em que o
software é visto como um
produto com aplicacao espe-
cifica. Gutierrez e Alexandre
(2004) ainda subdividem esta
classificagcdo em categorias,
também de acordo com sua
aplicacao. A primeira delas é de
produtos voltados para infra-
estrutura, como, por exemplo, os
sistemas operacionais. Ja a
segunda €é de ferramentas
voltadas para o desenvolvimento
de novas aplicagdes, como, por
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exemplo, as linguagens de
programacao. A terceira
categoria é de aplicativos que sao
os produtos de software
utilizados no dia a dia pelos
usuarios finais, como, por
exemplo, os sistemas ERP.

Hoch et al. (2000) ainda
sugerem outra maneira de
classificar produtos, porém em
funcao do mercado ao qual se
destinam. Produtos de massa sao
aqueles voltados a qualquer tipo
de usuario. Produtos corpora-
tivos sdo aqueles voltados para
0 UsSO em empresas para o
desempenho de fungoes
especificas.

De acordo com
Gutierrez e Alexandre (2004), os
servicos sao classificados em
funcao do método de compra. O
Outsourcing é definido como o
processo onde ocorre a
contrataciao de mao-de-obra para
servicos, por meio da
transferéncia de uma parte
significativa da responsabilidade,
pelas tarefas desempenhadas e
seu gerenciamento, para a
empresa que ird fornecer esta
mao de obra. A outra
classificacao é de servigos
eventuais e discretos, onde a
complexidade do processo de
contratagao é bem menor.

Por software embar-
cado, Gutierrez e Alexandre
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(2004) entendem como sendo
aquele que nao é percebido nem
tratado separadamente do
produto ao qual estad integrado.
Nao ha funcionalidade para este
software sem sua integracao com
outro produto. Um bom exemplo
desta classificacao sao os
telefones celulares que utilizam
software proéoprio, destinado
somente a esta aplicacao.

A busca crescente por
maiores subsidios, para a tomada
de decisao no mundo empresa-
rial, proporcionou um cresci-
mento do setor de tecnologia da
informacao nos ultimos anos. A
tecnologia da informacao é
formada pela interseccao da
eletrénica com a informatica e
telecomunicacgoes, e apresenta
um vasto universo de produtos e
Servigos, que tem como premissa
a automacao do uso da
informacao com confiabilidade,
presteza e robustez. Assim, cada
vez mais é possivel ver o
crescente nimero de empresas
deste setor, bem como novos
produtos sendo ofertados ao
mercado.

Esta expansao propor-
cionou a crescente integracao de
sistemas na empresa moderna,
sistemas entendidos com
hardware e software, logica-
mente estruturados, de forma a
atender aos processos de
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negocios por ela promovidos e
suportar seu fluxo de
informacoes. Diversas filosofias
de gestao puderam ser
implementadas, podendo-se
alcancar a informacao onde quer
que ela tenha sido gerada,
tratando-a e utilizando-a em prol
dos objetivos gerenciais da
empresa.

O ERP é uma das
tecnologias mais utilizadas e
discutidas na administracao nos
ultimos anos. De acordo com
Davenport (2000), sistemas ERP
sao pacotes de aplicagoes
computacionais que dao suporte
a maior parte das necessidades
de informacao das organizacoes.
Sua proposta é proporcionar a
gestao global da empresa, ou seja,
a empresa toda gerando dados
por meio do uso do sistema, e
estes dados sendo transformados
em informacao também pelo
sistema, apoiando o processo
decisorio.

Segundo Colangelo Filho
(2001), o ERP se diferencia dos
demais sistemas pela integracao
das informaco6es da empresa, por
meio do uso de um banco de
dados tunico para toda a
organizacao. Ele é composto de
modulos integrados que atendem
a cada &area funcional ou
processo, como Financas,
Producao, Custos, Vendas, RH,
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etc., e permitem a visao
integrada que auxilia na tomada
de decisdoes mais rapida e com
maior probabilidade de sucesso.
A introdugao destes sistemas na
organizagao, no entanto, é um
processo complexo que passa
pela selecdo do pacote,
planejamento da implantacéao,
desenho da solugéo, implantagao
e acompanhamento pés-implan-
tacao.

Canais de distribuicao

Saber o que ofertar para
o publico adequado é um desafio
enfrentado pelos gestores, que
desejam que seus produtos
alcancem posicionamento de
destaque para suas marcas,
frente a seus concorrentes. Tao
importante quanto saber o que
ofertar é saber como ofertar e,
acima de tudo, como entregar o
produto para o cliente. De acordo
com Rosembloon (2000), durante
muito tempo, os canais de
marketing receberam, por parte
de muitas empresas, menor
atencao em comparacao com as
outras trés areas estratégicas do
composto mercadolégico
(produto, preco e promogao), tra-
tando a estratégia de distribuicao
como algo secundario perante as
demais estratégias.
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Entretanto, ultimamente,
essa negligéncia relativa dos
canais de marketing vem
mudando, principalmente em
funcao do crescente poder dos
distribuidores, especialmente os
varejistas, e da necessidade de
reduzir custos de distribuicao.
Diante disto, a conquista de
vantagem competitiva susten-
tavel, segundo Rosembloon
(2000), se tornou uma questao de
sobrevivéncia num mundo cada
vez mais competitivo.

Segundo Stern (2006),
pode-se entender canais de
distribuicdo como o conjunto de
organizacoes interdependentes,
envolvidas no processo de tornar
disponivel determinado produto
ou servigco ao seu mercado
consumidor. Sua importancia
nao se restringe apenas a
disponibilidade de produtos e
servigos, mas também a
identificagcdo e geracao de
demanda por meio das técnicas
de promocao. Neste contexto, a
existéncia e, acima de tudo, a
eficiéncia dos canais de
distribuicdo, mostra-se funda-
mental para o sucesso de um
produto ou servigo.

A elaboracao ou
construcao dos canais de
distribuicao envolve desenvolver
uma estrutura de distribuicao
que esteja alinhada com a
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estratégia da empresa e com as
necessidades do mercado que se
pretende atingir (STERN, 2006).
Estas decisoes se concentram nas
caracteristicas do canal, tais
como o tamanho do canal e quais
organizacoes estardao envolvidas
com ele. Esta analise somente
podera ser feita se também forem
analisados os sistemas de
distribuicao atuais e dos
concorrentes para avaliacao das
alternativas existentes.

Segundo Dias (1997), ao
planejar canais de distribuicao,
as empresas produtoras devem
analisar os servigos que o
consumidor demanda, definir os
objetivos dos canais e identificar
e analisar as principais
alternativas de estrutura. O
conhecimento dos habitos do
consumidor e do usuério é um
fator critico para o projeto do
canal. Para Barbieri (1986), a
selecao do mercado alvo é a base
para a selecao de estrutura de
canal mais adequada.

Vantagem competitiva

A idéia da vantagem
competitiva sustentada esta
fundamentada no uso dos
recursos estratégicos de uma
empresa, que devem ter um
conjunto de caracteristicas que
possibilite a geragao e manu-
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tencao desta. Barney (1991)
explica que, mesmo assim, esta
vantagem nao vem por acaso,
pois para isto é necessario que
estas empresas implementem
estratégias que explorem suas
forgas internas, por meio de
respostas as oportunidades do
ambiente externo, enquanto
também neutralizam ameacas
deste ambiente externo e
combatem as suas fraquezas
internas.

Quando Barney (1991)
fala em recursos, ele esta se
referindo a todos os ativos,
capacidades, processos organi-
zacionais, atributos da empresa,
informacgdes e conhecimentos
que sao controlados por ela e
permitem conceber e implantar
estratégias que melhorem sua
eficiéncia e efetividade. Nesta
mesma analise, 0s recursos sao
classificados em recursos
capitais fisicos, relativos a toda
a estrutura fisica que a empresa
dispbe; recursos capitais
humanos, relativos a todos os
recursos humanos da empresa e
onde se concentram todas as
competéncias e habilidades
desses recursos; e recursos
capitais organizacionais, que
nesta andalise podem ser
identificados como toda a
estrutura organizacional que a
empresa possui.
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Mas apenas 0S recursos
sao suficientes para a producao
da vantagem competitiva
sustentada? Prahalad e Hamel
(1990) explicam que as orga-
nizacoes de sucesso apoiam-se
em alguns recursos especiais
qualificados como competéncias
essenciais. Estas possibilitam
que uma empresa tenha
vantagem competitiva susten-
tavel, constituindo o que os
autores chamam de “as raizes da
competitividade”. As compe-
téncias essenciais sdo uma
combinacao de tecnologias
individuais e habilidades de
producao que suportam as linhas
de produto atuais e futuras da
empresa.

Para Prahalad e Hamel
(1990), wuma competéncia
essencial deve prover acesso a
uma variedade de mercados.
Também deve contribuir
significativamente no valor
percebido do produto pelo
consumidor, e, por fim, deve ser
dificil de ser imitada pelos
concorrentes. Por outro lado,
Mills et al. (2002) propoem que
as competéncias sejam vistas
como “variaveis, nao como
atributos”, ou seja, ndao sao como
algo que a empresa tem ou nao
tem, mas como algo que seja
produzido em determinado nivel.
Este nivel é avaliado pelos
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concorrentes. Quando a ativida-
de é realizada em nivel inferior a
maioria dos outros concorrentes,
é de baixa competéncia; se
desempenhada em nivel superior,
trata-se de uma atividade de alta
competéncia. Desta forma,
competéncia pode ser entendida
como uma forma de descrever se
uma empresa desempenha as
atividades necessarias a seu
sucesso. Assim, uma empresa que
tem alto desempenho, em uma
atividade de alta competéncia,
supera competitivamente seus
concorrentes.

De acordo com Mills et al.
(2002), existe uma diferenca
fundamental entre recurso e
competéncia, que merece
reflexao. Recurso é tudo aquilo a
que a empresa tem acesso ou
efetivamente possui, enquanto
competéncia é algo que a
organizacao faz. Assim, recurso
¢ 0 nome e competéncia é o
verbo. Em termos praticos, a
Maquina é o recurso e Fabricar
¢ a competéncia, caracterizando
0 recurso como uma poten-
cialidade e a competéncia como
uma acao. Segundo a
metodologia Arquitetura de
Competéncias e Recursos (MILLS
et al., 2002), é possivel enxergar
competéncias como conjunto de
recursos classificados da
seguinte forma: a) competéncias
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percebidas por clientes; b)
competéncias técnicas; c)
competéncias humanas. Esta
classificacao, segundo esta
metodologia, recomenda que é
preciso separar os aspectos
relacionados a percepcao do
cliente; avaliar as competéncias
técnicas e de apoio, que susten-
tam a percepgao; decompor os
recursos constitutivos de cada
tipo de competéncia.

Em seu estudo, Barney
(1991) propbde uma distingao
entre vantagem competitiva e
vantagem competitiva susten-
tada, em que a primeira consiste
na implantacdo de uma
estratégia de criacao de valor que
nao esta sendo implantada,
simultaneamente, por qualquer
outro concorrente ou ainda
potencial concorrente. J4 a
segunda consiste na implantacao
de uma estratégia de criacao de
valor que nao estd sendo
implantada, simultaneamente,
por qualquer outro concorrente
ou potencial concorrente,
quando esses sao incapazes de
duplicar os beneficios desta
estratégia. Neste contexto, a
vantagem competitiva susten-
tada nao depende de periodo do
calendéario durante o qual a
empresa usufrui dessa vantagem,
mas sim se ha possibilidade de
duplicacao dela, e, assim, a

Belo Horizonte, v. 9, n. 3, p. 107-124, jul./set. 2008



vantagem competitiva susten-
tada somente existira se, depois
de cessados os esforgos dos
concorrentes em duplica-la, ela
continuar existindo.

Aspectos metodologicos

Do ponto de vista
metodolégico, o presente estudo
pode ser classificado como um
estudo de caso singular, de
natureza qualitativa. De acordo
com Merriam (1998), o estudo de
caso pode ser caracterizado como
particularista, descritivo e
heuristico. Entre estas carac-
teristicas, este artigo pode ser
reconhecido como particularista,
pois seu foco concentra-se numa
situagao particular e de grande
importancia pelo que revela
enquanto estudo do fenémeno
em questdao. Também pode ser
considerado como descritivo,
pois o produto final deste estudo
de caso gera uma rica descricao
do fenémeno em andlise. E, por
fim, é considerado heuristico,
pois ilumina o entendimento do
leitor em relacdo ao fenémeno
analisado, revelando sua
intencao de descoberta acerca do
tema.

Como este trabalho esta
classificado como um estudo de
caso singular de pesquisa
qualitativa, ele segue um
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processo de pesquisa que nao
admite visbes isoladas. Isto
porque seu desenvolvimento se
dd de forma dinamica e
interativa com o tema, propor-
cionando uma reformulacao
constante, o que Trivifios (1987)
denomina como um processo
simultaneo e nao linear, ou seja,
ha momentos em que a coleta de
dados passa a ser também analise
de dados, e esta, em seguida,
acaba servindo também como
gerador de novas informacoes.

As técnicas de pesquisa
para a coleta de dados,
empregadas neste artigo, foram
a entrevista semiestruturada e a
pesquisa bibliografica. Para a
entrevista, foi utilizado um
roteiro com questoes abertas,
elaboradas de acordo com os
conceitos obtidos a partir da
fundamentacao tedrica deste
artigo. O nivel de andlise foi
organizacional, e a unidade de
andlise foi a diretoria executiva
de uma distribuidora da empresa
no Brasil, que particularmente é
a mesma diretoria de uma das
marcas, que anteriormente era
concorrente.

O estudo de caso

A empresa estudada neste
artigo é conhecida como a maior
desenvolvedora de software da
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América Latina e também por ter
conseguido mudar o cenéario do
mercado de software brasileiro.
Foi fundada em 1969, no modelo
tradicional para a época, o
bureau de servicos, criado com o
intuito de prestar servigos gerais
na area de informatica, e evoluiu
com o passar dos anos. Em 1983,
focou seu objetivo no desen-
volvimento de produtos de
software para computadores
pessoais e também no desenvol-
vimento de sistemas integrados
de gestao empresarial acessiveis
as empresas de médio e pequeno
porte.

Da década de 90 em
diante, varios direcionamentos
foram tomados como estratégias
para estruturar a empresa na
direcao de um crescimento
sustentado. Entre esses direcio-
namentos, vale destacar: a
criacao da primeira franquia
para distribuicao (venda e
implantacao dos produtos de
software); certificagao ISO 9001,
sendo a primeira empresa deste
segmento a receber esta certi-
ficacao; ampliacao de suarede de
franquias de distribuicgéao;
desenvolvimento de solugdes
verticais; criagao de sua propria
tecnologia de desenvolvimento;
aquisicao e incorporacao de
varias empresas de seu setor; e
abertura de seu capital na Bolsa

TEXTO

de Valores. Convém também
destacar as iniciativas de
preparacao de seus produtos para
a arquitetura SOA - Service-
Oriented Architecture, ou
arquitetura orientada para
servicos, e para o conceito de
SaaS - Software as a Service ou
Software é um servigo.

Entre todas estas
iniciativas, a criacdo do modelo
de franquias de distribuicdo pode
ter sido um dos mais importantes
fatores que influenciaram o
posicionamento de mercado da
empresa. Pioneira na adocao
deste modelo de canal de
distribuicdo no Brasil, conseguiu,
no inicio dos anos 2000, abranger
todos os Estados brasileiros, além
de alguns paises no exterior. A
ampla presenca de mercado,
aliada as pressoes do mercado
por melhor organizacao das
empresas, estimulou as vendas
de ERP e garantiu a empresa uma
posigao de destaque em seu setor.

Porém, o movimento de
aquisicoes e fusoes, pelo qual a
empresa passou, representou um
desafio muito maior. Este
movimento trouxe para a
empresa produtos e neg6cios em
que a mesma nao havia atuado
ainda, porém também trouxe
outras duas marcas de ERP,
deixando-a com um total de trés
sistemas ERP para gerenciar,
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desenvolver, suportar e distri-
buir. Sem duvida, isto constituiu
um grande desafio para a
empresa, pois, ao contrario de
outros processos de fusao e
incorporacao de empresas desse
mesmo setor, que ocorreram no
passado em outros paises, 0s
produtos néao foram desconti-
nuados em detrimento de um
Unico produto.

No ano de 2007, a
empresa iniciou um processo de
reorganizacgao de seus processos
comerciais, pois até entao havia
muitas ocasides em que as trés
marcas de ERP concorriam entre
si em um mesmo pProcesso
comercial. Este processo visava
a uma unificacao dos canais de
distribuicao das trés marcas em
cada regiao de atuacao no pais.
Enquanto empresas indepen-
dentes, os distribuidores de cada
uma das marcas possuiam areas
de atuacao diferentes e sem
segmentacao clara de mercado.

O primeiro passo do
processo de unificagao dos canais
foi a segmentacao do mercado
por tamanho de empresa e para
cada tamanho de empresa foi
designada uma marca como
sendo a mais indicada. A marca
alpha fica responsavel pelo
atendimento a demandas de
empresas de médio para grande
porte; a marca beta, pelo aten-
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dimento a demandas de em-
presas de pequeno para médio
porte; e a marca gama fica
responsavel pelo atendimento a
demandas de empresas de
pequeno porte. Esta segmentacao
nao trouxe impacto para os
clientes que ja possuiam o direito
de uso de sistemas das marcas,
mas trouxe uma clareza das
caracteristicas e dos limites de
atuacao de cada um dos
produtos.

Existem casos de outras
empresas atuantes no Brasil, que
detém marcas distintas de um
mesmo produto, como o caso da
AMBEYV, com trés marcas de
cerveja, em que had um apelo
comercial diferenciado para cada
marca, mas nao ha um bloqueio
para concorréncia. No mercado
automobilistico, existe também
outro exemplo de uma mesma
empresa com marcas distintas,
que é a PSA Automoéveis,
detentora das marcas Peugeot e
Citroén. Elas concorrem em
termos gerais de mercado, mas,
se comparados apenas oS
produtos fabricados no Brasil, s6
ha concorréncia em um seg-
mento de mercado, que é dos
carros compactos: nos demais,
nao existem modelos concorren-
tes das duas marcas.

Como segundo passo do
processo de unificacao, a
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empresa tornou publica esta
segmentacao, de forma bastante
cuidadosa e consciente, para nao
gerar ruidos indesejaveis. Este
processo precisou ser conduzido
com cuidado, para que os clientes
nao se sentissem, de certa forma,
subestimados ou diminuidos em
funcao de possuirem, por
exemplo, um produto da marca
gama e serem uma empresa de
médio porte. Por outro lado, foi
uma iniciativa que deixava claro
nao ser de interesse da empresa
que qualquer um dos produtos
fosse descontinuado, proporcio-
nando seguranga maior para 0s
clientes das trés marcas e
também garantindo que os
clientes continuassem seus
investimentos em software, sem
a ameaca de precisar de um
reinvestimento em outra marca
ou plataforma.

Foi preciso segmentar o
mercado, pois era necessario que
as marcas parassem de concorrer
entre si e, assim, nao abrissem
espago para os concorrentes. O
fato de as marcas concorrerem
entre si permitia que suas
fraquezas aparecessem, devido
ao foco de cada uma das marcas
em ganhar o cliente a qualquer
custo, sem se importar se sua
plataforma era a mais indicada
para cada cliente, ou se o volume
de adequacoes especificas do ERP
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nao poderia ser amenizado,
utilizando-se componentes ou
até o ERP completo de uma das
outras duas marcas. Sem a
segmentagao, os esforgos
comerciais e de pré-vendas
acabavam por gerar custos para
as distribuidoras das trés marcas,
no caso de concorréncia destas
em um mesSmo Processo
comercial.

Como ultimo e mais
recente passo no sentido da
unificacdo, a empresa esta
organizando, negociando e
alinhavando fusodes entre os
canais de distribuicao de uma
mesma regidao de atuacgao. A
unidade de distribuicéo
analisada neste estudo possuia
distribuidores das trés marcas, e,
como ja& mencionado, sao
empresas independentes, sendo
necessario um processo de fusao.
A sede da nova empresa esta
localizada na maior cidade de
Estado e é responsavel por
atender todas as suas regioes, do
litoral ao interior. No caso desta
unidade, nao houve um sé
desligamento de colaborador e,
sim, a criacao de uma grande
equipe para atendimento das
demandas dos clientes pelos trés
produtos.

A empresa possui uma
posicao bastante clara quanto a
continuidade dos trés produtos
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atuais de ERE além dos demais
produtos de software que possui
em seu portfélio. De acordo com
os dados levantados, sua
estratégia de unificacao dos
canais de distribuicao do produto
ERP visa o fortalecimento de
uma marca nacional no mercado
brasileiro, que até entdo tinha
uma marca estrangeira como
principal player. A variedade de
oferta por segmento, principal-
mente dos segmentos de
pequenas e médias, fortalece a
empresa e deixa uma lacuna
entre ela e sua principal con-
corrente estrangeira, que por
enquanto ndo possui produtos
voltados para estes dois
segmentos, e que, devido a sua
escala, podem gerar receita para
que a empresa se desenvolva.
Os numeros do mercado
de TT no mundo e no Brasil sdo
bastante interessantes e revelam
um crescimento potencial para os
préximos anos. De acordo com o
Gartner Group, o mercado
mundial de software de gestao
empresarial integrada, incluindo
ERP, CRM, BI e SCM, superou a
marca de US$ 13,4 bilhoes em
2004, esperando-se um cresci-
mento anual de 6,4% até 2009,
atingindo US$ 18,3 bilhdes. O
mercado de ERP para empresas
de médio e pequeno porte esta
crescendo de forma mais rapida
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que o mercado em geral, devido
principalmente ao crescente
nimero dessas empresas no
mundo e a necessidade de
solugdes mais sofisticadas que
acompanhem o crescimento dos
negbécios destas empresas.
Segundo o Gartner Group, o
mercado mundial de ERP para
empresas de médio e pequeno
porte, definidas como aquelas
com menos de 999 empregados
ou US$ 250,0 milhoes de receita
anual, cresceu 11,1% em 2004,
comparado ao crescimento do
mercado de ERP, em geral de
9,4%, e o mercado mundial de
licenga de ERP para empresas
com menos de 99 empregados, ou
US$ 49,0 milhdes de receita
anual, cresceu 16,7% em 2004.

Neste cendario, 0os novos
processos comerciais estao sendo
conduzidos de forma tunica por
toda a equipe de vendas, o que
tem garantido maior efetividade.
As equipes de implementacao e
técnicas, por enquanto, ainda
atuam com foco especifico nos
produtos em que ja trabalhavam,
porém o plano da empresa
também é investir em capaci-
tacao de todos os profissionais
que trabalham nos canais de
distribuicdo, para que estes
sejam capazes de trabalhar em
qualquer um dos ERP.
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O modelo de distribuicéao
Unica, das trés marcas, por meio
de um mesmo canal de
distribuigao ainda nao surtiu
efeitos em relacdo a aumento ou
queda do numero de clientes. As
eventuais rescisoes de contratos
de clientes nao foram vinculadas
as mudancas na estrutura de
canais de distribuicdo, mas sim
a fatores que sao inerentes ao
processo da empresa. A obtengao
de novos clientes também nao foi
atribuida as mudancas na
estrutura de canais de distri-
buicdo, porém a assertividade
das vendas tem sido maior desde
a implantacao da segmentacao
por tamanho de empresa.

Os reflexos do processo de
unificacdo dos canais de
distribuigdo ainda nao podem ser
notados claramente, pois, de
acordo com os dados levantados,
este processo é recente. Porém, o
compromisso de continuidade
dos trés produtos de marcas
diferentes, debaixo de um mesmo
nome e com investimentos em
tecnologia e desenvolvimento
sendo realizados macigamente,
causa uma boa impressao no
mercado consumidor e,
principalmente, nos clientes dos
concorrentes.

Um unico canal de
distribuicdo para as trés marcas
trouxe, para a unidade estudada,
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um grau de profissionalismo e
assertividade maior, além de
uma presenca de mercado
também maior e mais signifi-
cativa do que os concorrentes,
tanto nacionais como
internacionais. De acordo com os
conceitos de vantagem compe-
titiva, levantados no referencial
teérico, analisando o caso
estudado neste trabalho, a
empresa conseguiu atingir uma
vantagem competitiva susten-
tada frente a seus concorrentes.

A vantagem competitiva
sustentada, neste caso, de acordo
com a analise de Barney quanto
ao uso dos recursos, se justifica,
pois um unico canal de
distribuicdo possuir trés marcas
de produtos diferentes, cada qual
voltada para um mercado
especifico, pode ser considerado
um recurso raro, valioso, como
também um recurso insubsti-
tuivel, e, principalmente,
inimitavel. Sob a o6tica de
Prahalad & Hammel (1990),
também se revela uma alta
competéncia, principalmente ao
arranjar as trés marcas para
ofertar ao mercado por meio de
um Unico canal, que, com a
capacitacao que tem, pode
potencializar as qualidades de
cada produto e assim gerar uma
alta competéncia.

Belo Horizonte, v. 9, n. 3, p. 107-124, jul./set. 2008



Seu numero de con-
correntes aumentou, uma vez
que tem presencga em todos os
segmentos de mercado, porém o
numero de concorrentes em
processos comerciais diminuiu,
em virtude de a oferta levar em
conta o produto mais adequado
para cada segmento. Deter o
controle de trés produtos
diferentes, que nasceram em
locais, épocas e sob realidades
diferentes, também proporciona
vantagem competitiva para a
empresa, pois seu leque de
competéncias passa a ser maior
que o de seus concorrentes.

Consideracoes finais

O mercado de software
brasileiro acompanhou com certa
apreensao os movimentos de
fusao e aquisicao pelos quais a
empresa estudada neste trabalho
passou, o que pode ser consi-
derado normal. Afinal, a empresa
possui o maior nimero de
clientes e de usuéarios de sistemas
ERP do Brasil, e os investimentos
em tecnologia carecem de certa
seguranca para os clientes. Nao
¢ a toda hora que uma empresa
adquire um novo ERP.

TEXTO
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Também, o mercado de
software brasileiro nao havia
experimentado possuir uma
empresa com trés marcas de ERP
diferentes para ofertar aos
clientes. Isto mudou a histéria
deste mercado, pois alterou
completamente o cenario dos
processos comerciais. Na pratica,
o numero de concorrentes
diminuiu e o grau de confianga
na empresa nacional aumentou,
pois os players internacionais ja
passaram por processos de fusao
e incorporacao neste mercado.
Porém, os clientes foram afetados
por descontinuacao de produtos
e mudancas forcadas de sistema,
tecnologia e plataforma.

Como o processo de
unificacao dos canais de
distribuicao é muito recente, nao
ha dados suficientes para uma
andalise mais apurada, além do
que foi apresentado neste artigo.
Porém, os autores sugerem
préximos estudos que explorem
questdes como o comportamento
da distribuidora apés a con-
solidacao do modelo de
distribuicao unificado, e também
questoes relativas aos clientes,
verificando se a satisfacdao dos
clientes aumentou ou diminuiu
ap6s a unificagao dos canais.
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