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INTRODUCAO

No final de 2019, Alexandre Silva, o fundador da
Kakaw Spices, deparou-se com fortes barreiras de entrada na
cidade de Sao Paulo para vender seus chocolates no varejo.
A marca era vista com posicionamento de prego elevado,
embalagens com baixa atratividade no ponto de venda,
margens baixas para os varejistas e, como consequéncia, nao
existia recompra.

Para Alexandre, a solugio seria criar uma nova
marca com uma proposta mais divertida, de forma que as
embalagens fossem mais alegres, coloridas e, claro, com
preco mais competitivo para o varejo paulistano. Assim, no
inicio de 2020 surgiu a Legria. A empresa estava pronta
para avancar e iniciar suas vendas. Porém, em marco de
2020, concomitantemente a classificacio do surto do novo
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coronavirus (SARS-CoV-2) pela Organiza¢io Mundial da
Satide (OSM) como uma pandemia, o nimero de casos de
pessoas infectadas com o virus aumentou na capital paulista,
€ consequentemente, no inicio de maio o governo decretou
o fechamento do comércio.

A Legria, que acabava de ser criada, jd enfrentaria
diferentes desafios: Como vender chocolates durante a crise
causada pela pandemia? Quais seriam os melhores canais
para revender os chocolates recém-criados? Quais seriam as
principais vantagens e desvantagens dos canais de venda?

Alexandre percebeu que, para iniciar as vendas
da nova marca na capital paulista, precisaria criar uma
estratégia para manter uma margem de lucro razodvel, a fim
de que a empresa pudesse crescer e se tornar competitiva.

1. Universidade Federal de Goids, Faculdade de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Economia, Goidnia,

GO, Brasil.

Como citar: Silva, A. L. B, Limongi, R, Gomes, A. C., & Pimenta, D. (2021). Chocolates e “Legrias":
Dilema da escolha do canal de venda. Revista de AdministracGo Contempordnea, 25(spe), €200235.

https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2021200235.por

# de revisores convidados até a decis@o:

Classificagdo JEL: A20, L81, Lé6.

Editor-chefe: Wesley Mendes-Da-Silva (Fundacdo Getulio Vargas, EAESP, Brasil

Editora Associada: Paula C. P. de S. Chimenti (Universidade Federal do Rio de Janeiro, COPPEAD, Brasil
Editor Convidado: Leonardo Marques (Universidade Federal do Rio de Janeiro, COPPEAD, Brasil
Pareceristas: Flavia D'Albergaria Freitas (Universidade Federal do Rio de Janeiro, COPPEAD, Brasil

Ana Paula Passos (Universidade do Vale do Itajai, Brasil)

Relatério de Revisdo por Pares: O Relatério de RevisGo por Pares estd disponivel neste link externo.
Recebido: 13/07/2020

Ulfima versdo recebida em: 29/11/2020
Aceite em: 07/12/2020

1 2 3 4
1¢ rodada
2°rodada
3° rodada

5 [ 7 8 9

Revista de Ad

agdio Contempordnea, v. 25, n. Spe., e-200235, 2021 | doi.org/10.1590/1982-7849rac2021200235.por | e-ISSN 1982-7849 | rac.anpad.org.br



https://doi.org/10.5281/zenodo.4537486
https://rac.anpad.org.br/index.php/rac
https://orcid.org/0000-0002-5500-4872
https://orcid.org/0000-0003-3231-7515
https://orcid.org/0000-0003-3276-5019
https://orcid.org/0000-0002-6492-4072
https://orcid.org/0000-0001-8960-8191
https://orcid.org/0000-0003-4870-2864
https://orcid.org/0000-0003-0684-8582
https://doi.org/10.7910/DVN/CM1BYG
https://orcid.org/0000-0003-2880-3262
https://orcid.org/0000-0003-1111-4778

Chocolates e “Legrias”™: Dilema da Escolha do Canal de Venda

A. L. B. da Silva, R. Limongi, A. C. Gomes, D. Pimenta

A CRIACAO DA LEGRIA

Em janeiro de 2018, na cidade de Sao Paulo, apés
diversas tentativas de criar seu préprio negécio, Alexandre
decidiu realizar um curso de chocolate bésico para
aprender as técnicas. Durante o curso, ficou imaginando
as possibilidades de inclusdes que poderia criar com
chocolates, mas queria sabores diferentes e resolveu testar
a ideia. Comprou alguns moldes em formato de barrinhas,
alguns quilos de chocolate belga 70%, frutas desidratadas
e nuts. Fez as barrinhas, calculou seus custos, pensou em
embalagens simples com papel chumbo e kraft. E, entre
carimbos, nasceu a marca Kakaw Spices.

A Kakaw Spices seguiu nesse modelo até agosto de
2018, até Alexandre descobrir que poderia fabricar o seu
proprio chocolate por meio do processo chamado bean to
bar ou ‘do grao a barra’. Para aprender mais sobre o tema,
Alexandre encontrou um curso de trés dias. Entao era a
hora de tornar-se um chocolate maker!

Figura 1. Primeira embalagem dos chocolates.

No curso realizado entre os dias 1 e 3 de agosto
de 2018, Alexandre aprendeu sobre o conceito bean to
bar ou ‘do grio a barra’ e conheceu os equipamentos
necessdrios para realizar o processo de torra, moagem,
refino e temperagem do chocolate. Recebeu indicacoes
de diferentes fornecedores de matéria-prima. Empolgado
com os conhecimentos adquiridos, Alexandre comegou a
pesquisar sobre o mercado de chocolates finos no Brasil e

percebeu que poderia utilizar améndoas de origem brasileira
para fabricar o seu proprio chocolate. Assim, elaborou o
projeto a partir de pesquisas sobre os fornecedores nacionais
de améndoa de cacau e descobriu que a maioria estava no
nordeste do pais.

Para conhecer as caracteristicas dos produtos com os
quais pretendia trabalhar, Alexandre foi até Ilhéus e teve a
oportunidade de visitar fazendas produtoras de améndoas
de cacau. Em conversa com produtores de améndoas,
aprendeu que existem diferentes classificagoes e tipos para
compra: as améndoas premium, as intermedidrias e as bulks
(commodity). As améndoas premium passavam por um alto
controle de fermentacio na fazenda, controle de acidez
e laudo técnico, custando em torno de R$ 22,00/kg. As
améndoas intermedidrias ndo possufam controle rigoroso de
fermentagio, entio nio tinham laudo técnico, e custavam
em média R$ 18,00/kg. Por ultimo, as améndoas bulk,
compostas por améndoas germinadas, sobrefermentadas
e queimadas pela exposi¢do excessiva ao sol, custavam em
média R$ 8,00/kg. Alexandre descobriu que se quisesse
comprar améndoas orginicas premium teria um custo
adicional de 10% sobre o preco, ou seja, pagaria R$ 24,20
devido a baixa quantidade que planejava. Claro, esses valores
ainda nao inclufam o frete e os impostos para emissio das
notas fiscais. Mesmo assim, queria as améndoas premium
por acreditar serem essenciais para fabricar chocolates com

qualidade superior.

Apés conhecer os produtores de matéria-prima,
Alexandre foi em busca dos fornecedores das mdquinas.
Para sua surpresa, mesmo o Brasil sendo um dos maiores
produtores de chocolates do mundo, existiam poucos
fornecedores de equipamentos para empreendedores em
estdgios iniciais. A maioria disponibilizava mdquinas para
empresas com grande escala produtiva e precos elevados
para um aspirante a chocolate maker que pretendia iniciar
suas atividades produzindo pequenos lotes. Apds suas
pesquisas, descobriu que a melhor alternativa seria importar
duas mdquinas da India. Seria suficiente para produzir em
torno de 80 kg de chocolate por més.

As mdquinas chegaram e Alexandre iniciou a segunda
fase do projeto: encontrar um local para montagem do
espago para producio, definir a marca e seus atributos.
Apdés uma longa procura, escolheu um espago nio aberto ao
publico localizado na Zona Oeste da cidade de Sao Paulo.
O espaco foi alugado e adaptado seguindo a RDC n.° 216
da Anvisa (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria) para
que pudesse revender os produtos para o varejo direto. Foi
necessdrio um investimento de aproximadamente R$ 70
mil. Alexandre sabia da importincia do capital de giro para
iniciar suas atividades e reservou R$ 25 mil para esse fim,
totalizando R$ 95 mil de investimento para comegar seu
negdcio de chocolate.
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Enquanto as instalages dos equipamentos eram
feitas, Alexandre avancou no desenvolvimento da marca.
Contratou uma agéncia de publicidade especializada em
criagdo de marcas, logotipos, rétulos e e-commerce. Reforgou
a necessidade de abordar algo mais rdstico, pois nao
trabalharia com moldes para fabricar barras de chocolates,
mas faria uma placa e cortaria em quadradinhos irregulares.
Jé tinha escolhido uma embalagem de kraft com zip lock
para facilitar o transporte e o consumo.

Figura 2. Primeiras embalagens dos chocolates.

A plataforma de e-commerce também foi lancada apds
as defini¢oes dos sabores. Alexandre decidiu que fabricaria
apenas chocolate 70% (apenas com dois ingredientes: massa
de cacau e aglicar orginico demerara) e as especiarias seriam
adicionadas posteriormente em cada sabor. Testou os sabores
com amigos préximos e selecionou os oito mais apreciados:
morango com pimenta; damasco com macadamia; pistache
com cranberry; banana com nozes-pecan; puro sem
inclusoes; cereja e améndoas; Berries e castanha-do-pard
com cupuagu. A ideia era levar chocolate mais sauddvel, e as
frutas desidratadas trariam o sabor mais doce.

NEM TUDO E DOCE!

Com o produto langado, Alexandre mapeou a
participagio em feiras focadas em chocolates e decidiu visitar
cafeterias e empérios localizados em bairros como Pinheiros,

Revista de Administragéio Contempordnea, v. 25, n. Spe., e-200235, 2021 | doi.org/

A agéncia pesquisou e convidou Alexandre para
apresentar a proposta. Na agéncia, mostraram a relevincia
do produto e seus diferenciais: produto brasileiro, chocolate
de origem, fabricado com poucos ingredientes, vegano e
com zero lactose. Apresentaram a marca e a embalagem,
conforme a Figura 1. A proposta foi fundamentar a
marca nos seguintes pilares: rustica; elegante, artesanal;
kraft; sustentdvel e segmentada para o publico A/B. Nesse
momento nascia a Kakaw Spices Chocolate bean to bar com
especiarias.

Iraim Bibi, Moema, Berrini, Alphaville ¢ Campo Belo na
cidade de Sao Paulo. Inicialmente, a estratégia era divulgar
nas redes sociais e conversar diretamente com as cafeterias
e empdrios para apresentar o conceito da marca e processo
produtivo, e claro, degustar com os potenciais compradores.

Alexandre agendava quatro visitas didrias. Finalizava
uma, corria para a proxima. Terminava a visita com pedido
fechado e com aprendizado das conversas com compradores.
Esse processo colaborou para a definicio de algumas
estratégias. Por exemplo: defini¢io de pedido minimo,
elaboracio de um display para venda, politica de desconto
no processo de negociacio, prazo de pagamento, formas de
entregas, material publicitério para divulgacio entre clientes
e revendedores. No entanto, o desenvolvimento de algumas
estratégias exigia tempo e investimento, e Alexandre jd
estava cansado, pois trabalhava sozinho e se dividia entre o
processo produtivo, a drea comercial e as agoes de marketing.
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Os meses foram passando e Alexandre percebeu
problemas criticos em relagio ao posicionamento do
produto. Mesmo focando na distribuigao dos chocolates na
cidade de Sio Paulo e em outros estados, os revendedores
nao faziam a reposi¢ao dos produtos. As vendas aconteciam
uma Gnica vez. Alexandre decidiu visitar os empdrios
e cafeterias para realizar um diagndstico. Foi nesses
ambientes que identificou particularidades em relagao ao
chocolate 70%. Uma delas foi o prego, de acordo com o
relato de Julio, proprietirio de uma das cafeterias visitadas:
“O produto é maravilhoso, a embalagem muito funcional,
mas o cliente nao compra 40 gramas de chocolate por R$
15,00. Baixei para R$ 10,00 ¢ mesmo assim vende pouco.”

Outra cliente, proprietdria de uma confeitaria de
doces finos, falou em relagio ao formato do chocolate: “A
embalagem ¢ linda, mas os clientes nao gostam do formato
do chocolate. Sao picados e irregulares. Nao vende muito.
Se vocé olhar os concorrentes que fazem em barra, vende
muito e gira mais rdpido.”

Outro cliente da avenida Oscar Freire, vegano,
reforcou problemas na embalagem: “O chocolate ¢
muito bom mesmo. Mas nio vende. Se vocé observar os
concorrentes de chocolates veganos, sio mais coloridos,
divertidos. O kraft nao agradou muito. Talvez seja isso. Até
porque o preco da Kakaw Spices estd mais caro.”

No caso de um cliente que possuia loja em um
shopping de alto fluxo de consumidores na capital,
Alexandre ficou surpreendido com alguns pontos
levantados: “Olha, Alexandre, vou te mostrar a tabela de
revenda de concorrentes do seu chocolate. Eles revendem
pela metade do seu prego. Contam a mesma historinha do
bean to bar. Acho linda essa histéria. Mas no final precisa
ter prego. Sendo como vou revender o seu produto duas
vezes mais caro que seus concorrentes? Nao vou. Nio vai
girar. E muito melhor comprar do seu concorrente. E
preciso te falar mais duas coisas. A primeira é que 70% ¢é
para consumidores com paladar mais refinado, consumidor
gosta de coisa mais doce. Vocé precisa pensar em uma linha
de chocolate ao leite, algo mais docinho e chocolate branco.
Os clientes daqui preferem. Outra coisa é o nome da sua
marca. Ninguém fala certo. Falam errado ¢ a embalagem
por ser muito sofisticada afasta o cliente.”

A partir dessas percepgoes, Alexandre ficou
preocupado, porém identificou os problemas da revenda.
A Kakaw Spices tinha recebido o Prémio Internacional
no Academy of Chocolate em Londres na categoria 70%.
Entdo o problema nio era o produto em si, jd que o sabor
e as inclusdes eram aprovados pelos clientes, e ele tinha
reconhecimento internacional. Foi entdo que, no final de
2019, Alexandre analisou os dilemas que deveria resolver,
preparando um plano de mudanca para 2020.

Com o objetivo de analisar os problemas a serem
resolvidos, Alexandre refletiu sobre como avancar com o
negécio. A primeira preocupagio foi a mudanga do nome
da marca. A Kakaw Spices nio tinha apenas um problema
de prontncia: limitava, também, a criacio de novas
linhas de produtos. Alexandre comegou a se questionar: o
posicionamento da marca seria ficar apenas no universo do
chocolate? Teriam os termos “rustico; elegante, artesanal;
kraft; sustentdvel e segmentado para publico A/B” criado
um produto com percepgio de sofisticado, afastando os
consumidores devido ao alto preco?

Alexandre revisou também o posicionamento
do preco. Mesmo a embalagem kraft sendo prdtica para
o consumidor, ao somar os adesivos para os rétulos,
representava mais de 33% do custo final do produto. Era
mais cara que o préprio chocolate, dependendo do sabor.
Outro questionamento eram os sabores e categorias. Dos
oito sabores, apenas trés representavam 85% das vendas:
banana com nozes-pecan, damasco com macadimia e
morango com pimenta. Os demais nio tinham vendas
expressivas, aumentando a complexidade da producio e
consequentemente os custos de etiqueta. Outro problema
era existir apenas a categoria 70%. Inicialmente, a proposta
era levar um chocolate mais sauddvel, mas Alexandre
percebeu que apenas uma nova linha de produto nao
resolveria a necessidade de incrementar as vendas e limitaria
o publico e o acesso ao produto. Por outro lado, ao incluir
leite de origem animal, poderia perder o publico vegano.

Eram muitas decisoes a serem tomadas. Existia ainda
o problema da concorréncia. Alexandre pensou muito na
fala do seu cliente de que a concorréncia da categoria bean
to bar crescia e o storytelling ji nao fazia muito sentido.
Pesquisou e encontrou aproximadamente 22 marcas
bean to bar cadastradas na Associagio Brasileira Bean to
Bar, mas sabia que o niimero passaria de 50 marcas. Uma
justificativa para esse alto nimero estaria na acessibilidade
de comprar uma mdquina e fazer uma pequena produgio
de chocolate em casa sem o rigor exigido pela Anvisa.
Porém, esse nao era o Gnico problema, Alexandre percebeu
que os concorrentes contavam uma narrativa similar no
processo de venda, ficando a diferenga no preco. Enquanto
o preco médio de uma barra de 80 gramas de chocolate
dos concorrentes girava em torno de R$ 17,00 a R$ 18,00,
a Kakaw Spices chegava ao consumidor final com preco
médio de R$ 14,50 a R$ 15,00 por 40 gramas de chocolate.
Alexandre concluiu: “vou precisar mudar muito mais do
que tinha pensado”.
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O RECOMEGO DE ALEXANDRE E O INiCIO
DA PANDEMIA!

Decidido a recomecar seu negécio, Alexandre fez
algumas mudangas. Em janeiro de 2020 veio a primeira
alteragio: mudar o nome Kakaw Spices. Para isso, pesquisou
bastante e seguiu um fluxo de criagio de nomes. A nova marca
deveria remeter ao ludico, ser divertida, ter capacidade de
criar conexoes e ser acessivel. Nessa linha, Alexandre anotou
mais de 120 marcas como referéncia, filtrou aquelas com mais
aderéncia e chegou a dez possiveis nomes. Conversou com
consumidores e amigos e definiu 0 novo nome: Legria.

Umanovaagénciafoicontratadaparaodesenvolvimento
da identidade visual e da proposta para as embalagens. A dona
da agéncia questionou o motivo de a empresa possuir apenas
uma linha de produtos 70% e apresentou os riscos dessa
decisao: “Se vocé mantiver exclusivamente a linha 70%, ficard

Tabela 1. Produtos desenvolvidos para a nova marca.

dificil vincular o significado da marca com o produto, por ser
mais intenso e amargo. Vocé ja pensou em algo a mais?”

Alexandre respondeu: “Nao, mas essa é uma nova
decisio a ser tomada!”

Apés uma semana, Alexandre decidiu incluir leite de
origem animal na produgio. Testou muito até chegar a um
chocolate com sensorial agraddvel, sem excesso de agticar
e cremoso. Descobriu ainda que suas mdquinas tinham
condigdes de fazer pastas de oleaginosas oriundas de castanhas,
améndoas e nozes. Esse tipo de produto vinha crescendo no
mercado brasileiro, em especial entre consumidores com
preferéncia por produtos sauddveis. E dd-lhe testes! Depois
de 15 dias, Alexandre conseguiu fabricar chocolates ao leite e
uma pasta de castanha-de-caju. Agora, a Legria tinha quatro
categorias de produtos, conforme Tabela 1. Para minimizar os
custos de producio, Alexandre utilizou nas pastas de castanha-
de-caju as mesmas matérias-primas utilizadas nos chocolates

70%.

Produto

Caracteristicas

Vegano;

Chocolate intenso: 70%  Fabricado com 70% cacau orginico e 30% agticar demerara organico;

3 sabores: morango com pimenta; damasco com macadimia; banana com nozes-pecan.

Com leite de vaca;
Chocolate ao leite
1 sabor: pé-de-moleque.
Com leite de vaca;
Chocolate branco
1 sabor: doce de leite, 7ibs e flor de sal.
Vegana;

Pasta de castanha-de-
caju

Fabricado com 44% cacau orginico e manteiga de cacau, agtcar demerara orginico, leite e lecitina de girassol;

Fabricado com leite, agticar demerara orgnico, manteiga de cacau, castanha-de-caju e lecitina de girassol;

Fabricado com castanha-de-caju, dleo de coco e eritritol;

Quatro sabores: Zero agticar: com pedagos de banana e #ibs; com damasco e coco; Com agticar: com morangos e pedagos de
chocolate 70%j; com pistache e chocolate 70%.

Durante o mergulho nos testes de novos produtos,
Alexandre recebeu uma ligacio. A agéncia tinha uma
primeira versao da identidade visual para a reformulagao da
sua empresa. O novo conceito seria: “Legria foi desenvolvida
de forma exclusiva, concebida e trabalhada para expressar
sua identidade com autenticidade. O logotipo ¢ versdtil,
forte, marcante, moderno e minimalista. Com a sutileza e a
elegancia préprias da tipografia, criamos uma marca sélida
e propicia para o desenvolvimento da identidade. A marca
possui variagoes de modo a aliar-se com a proposta ludica
e multifacetada da marca. Foram desenvolvidos elementos
gréficos para dialogar entre si e criar um forte senso de unidade
entre a identidade, representando uma marca de produtos
deliciosos € que buscam proporcionar um intervalo de alegria
e ludicidade no dia a dia.”

A primeira etapa estava concluida! Alexandre tinha uma
nova marca, uma nova identidade e um slogan: ‘Chocolates
e outras alegrias’, conforme apresentado na Figura 3. Com
essas novidades, poderia expandir as linhas de produtos a base
de chocolate ou nao. Com criatividade, Alexandre poderia
expandir os produtos de forma mais harménica com a marca.

A préxima fase foi o desenvolvimento das embalagens
dos chocolates e das pastas de castanha-de-caju. Alexandre
nio queria nada que remetesse a icones comuns como, por
exemplo, folhas de cacau ou floresta para os chocolates e
desenhos de castanhas e frutas para as pastas. Pediu para a
agéncia apresentar uma proposta das embalagens com formas
geométricas, mais lddicas e com a ressalva de que cada produto
deveria ter um nome que representasse sensagoes geradas no
consumo dos chocolates, conforme a Figura 4.
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Figura 3. Nova identidade visual.

Figura 4. Proposta inicial das embalagens.

Ao nomear o produto, Alexandre entendeu que
se diferenciaria no mercado apenas com a sua descrigio.
O consumidor criaria uma identificagio maior com o
chocolate ‘O Encantador’, ao invés de comprar o chocolate
com damasco e macaddmia. Seria uma nova forma de contar
a histéria dos produtos. Para complementar, decidiu fabricar
os chocolates em barras e em embalagens cartonadas. O
processo seria mais longo, porém reduziria o custo em 45%
e permitiria revender o chocolate ao consumidor final com
um preco médio de R$ 7,00.

Revista de Administragéio Contempordnea, v. 25, n. Spe., e-200235, 2021 | doi.org/

Um més havia passado desde a troca do nome da
empresa. Alexandre estava pronto para levar os chocolates
Legria para o mercado. Muita expectativa! Faltavam
apenas alguns ajustes nas embalagens para impressao. Era
o momento de retomar as vendas on-line e agendar novas
visitas.

Durante toda a mudanca, Alexandre acompanhava
as noticias relacionadas ao COVID-19 no Brasil. No dia
24 de mar¢o de 2020, enquanto tomava café, viu que o
governo do estado de Sao Paulo havia decretado a primeira
etapa da quarentena. Grande parte do comércio foi fechada,
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foi decretado o isolamento social. A reavalia¢io para uma
possivel reabertura ocorreria apenas em duas semanas. Pela
gravidade da pandemia, novas restri¢es foram impostas e a
expectativa era de que o comércio voltaria, de forma restrita,
apenas em trés meses. Alexandre decidiu langar a Legria
mesmo no cendrio critico de quarentena e estava disposto a
enfrentar as mudancas do mercado.

O DILEMA DA NOVA FASE! A TOMADA DE
DECISAO QUE MUDARIA A HISTORIA DA
LEGRIA

Com o fechamento do comércio, a queda nas vendas
era inevitdvel. Alexandre viu seus parceiros fecharem seus
estabelecimentos, demissoes em massa, e novas regras de
funcionamento. Além disso, teve uma queda de 75% nas
vendas dos chocolates, principalmente em abril. A pdscoa
préspera e recheada de chocolates da Legria acabou se
tornando um periodo de dificuldade e prejuizo. Alexandre
precisou injetar mais dinheiro para honrar os compromissos.
Um novo dilema, uma nova fase. Alexandre realizou as
mudangas necessdrias. Reduziu ainda mais seus custos e
definiu uma nova forma de alcangar os consumidores.

O desafio foi vender os chocolates durante a crise
num momento em que o processo de compra havia
mudado. Os consumidores estavam inseguros, desconfiados,
e direcionavam suas compras para o ambiente on-line. Foi ai
que Alexandre chegou ao seu maior dilema: Como chegar até
os consumidores? Quais os melhores canais para vender os
novos produtos? Era preciso pensar também nas estratégias
para vender: o primeiro passo era decidir onde e como.

Alexandre pensou em comegar reativando a plataforma
de e-commerce na tentativa de atender os consumidores, mas
era preciso lidar com os custos para a reformulagio do site
e trabalhar estratégias para que o consumidor chegasse até a
loja digital, criasse desejo pelo produto e, é claro, comprasse.
Como fazer isso? Vender diretamente para o consumidor
final era uma boa opgao, financeiramente falando, ja que teria
em torno de 45% de lucro sobre cada produto vendido, sem
intermedidrios. Seria preciso investir numa estratégia que
envolvesse divulgagao on-line, posicionamento, campanhas
e antdncios nas redes sociais. Ainda assim, Alexandre nio
tinha certeza de que o retorno viria rdpido, pois estar no
ambiente digital nao significaria garantia de alto volume nas
vendas.

Apds conversar com alguns clientes sobre seu dilema,
ou seja, em quais canais vender seus produtos, Alexandre
considerou se cadastrar em um aplicativo de marketplace de
entrega de comida para que mais pessoas tivessem contato
com o produto e, talvez, mostrassem-se mais dispostas
a comprar. Alexandre conversou com empreendedores

que j& haviam cadastrado suas confeitarias no aplicativo e
perguntou sobre os resultados, mas as respostas nao foram
nada animadoras.

Dentre os empreendedores com quem conversou
estava Ant6nio, dono de uma pequena confeitaria, que se
viu obrigado a fechar as portas com o decreto da quarentena,
e a cadastrar e vender os doces e tortas por aplicativo mesmo
com redugio de 60% da capacidade produtiva, com uma
queda de 50% do valor de vendas em relagio ao periodo
pré-pandemia. Alexandre ficou pensativo apds a conversa
e fez novas contas. Ele percebeu que, para vender seus
produtos por aplicativo, teria uma margem de lucro de
15%, e essa poderia ser uma porta de entrada para que novas
pessoas conhecessem a Legria. Para entender mais sobre as
possibilidades de canais de vendas, Alexandre procurou o
dono da loja de produtos naturais que lhe haviam indicado.
Conversaram por quase trinta minutos. O proprietdrio tinha
trés unidades localizadas em dreas nobres com alta densidade
populacional em Sdo Paulo. Eram lojas de bairro, mas com
clientes fiéis.

O proprietdrio disse que, desde o inicio de margo, as
vendas haviam caido 15%, mas que continuava atendendo
os clientes, desenvolvendo agbes de desconto nas redes
sociais e investindo em antincios. A estratégia manteve o
negocio e o pedido de novos produtos, pois alguns seguidores
vindos de andncios nas redes sociais acabavam comprando.
Alexandre perguntou se revenderia os produtos Legria,
explicando o conceito da marca e que poderia levar amostra
para conhecer. O proprietério disse que teria interesse em
conhecer, mas deixou claro que jd revendia produtos de
marcas concorrentes e falou sobre as margens que praticava.
Alexandre fez novos cdlculos considerando a possibilidade
de vender para pequenos varejistas, como fazia na época da
Kakaw Spices, ¢ concluiu que teria aproximadamente 30%
de lucro.

Para vender a pequenos varejistas, era preciso mapear
quais estavam funcionando e entrar em contato para verificar
quais estavam fazendo pedidos de novos produtos e teriam
interesse em vender os produtos da Legria. Era desafiador
porque com o fechamento do comércio fisico, tornava-se
mais dificil conseguir contato com os donos das pequenas
lojas, e era ainda um esfor¢o redobrado para convencé-
los a vender uma marca nova, ji que revendiam produtos
concorrentes. Em contato com outras cafeterias, lanchonetes
e lojas, Alexandre se deparou com outra realidade. A maioria
dos contatos telefénicos nem evoluiu para a entrega de
amostras, pois os possiveis clientes ndo possuiam capital para
investir na compra de novos produtos.

Alexandre nao parava de pensar sobre como vender
seus produtos e resolveu pesquisar também potenciais
distribuidores. Assim, poderia ganhar na capilaridade de
distribui¢do entre os varejistas por meio dos distribuidores
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e aumentar o volume de pedidos e, claro, a produgio.
Para buscar mais informacoes sobre esse canal de vendas,
Alexandre entrou em contato com alguns distribuidores e
descobriu que caso utilizasse essa estratégia teria 20% de
lucro, mas em contrapartida poderia reduzir o custo unitdrio
de seus produtos a partir da diluigao de seus custos fixos em
mais unidades produzidas e vendidas.

Na tentativa de esgotar as possibilidades, Alexandre
buscou representantes sediados em Sio Paulo. Assim como
os distribuidores, os representantes cobram uma taxa de
comissao por venda dos produtos, e Alexandre teria mais
acesso a0 pequeno varejista mesmo diante da pandemia.
Era preciso encontrar, entdo, alguns representantes que
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aceitassem incluir a Legria em seu portfélio de vendas.
Pelas prdticas de mercado, os representantes possuem uma
comissio entre 8% e 10%, e a margem final dos chocolates
ficaria em 22%.

Enquanto construia o melhor cendrio para iniciar
suas vendas, o tempo passava e ji era maio de 2020. No
entanto, a marca estava lancada. Diante disso, quais seriam
os principais elementos com os quais a Legria deveria se
preocupar para escolher seu canal de venda? Quais seriam as
principais dificuldades/beneficios de cada canal? As questoes
passaram a ser prioridades para garantir o sucesso da Legria,
portanto, qual seria a melhor escolha para a marca recém-
langada?
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otas de Ensino

Bl RESUMO

Este caso de ensino tem como objetivo entender os desafios entre a abertura
de canais de distribuicao e novos produtos. O relato envolve uma fébrica
de chocolate brasileira e apresenta a estruturagio, os processos de produgio,
o conceito da marca, a formagio dos pregos de venda e a escolha dos
canais de distribuicio em tempos de COVID-19. A empresa enfrentava
desafios no mercado por apresentar produtos com baixa aderéncia aos
canais de distribui¢do, custos e precos elevados e um posicionamento de
marca inadequado, resultando em baixas vendas. Apds se reposicionar
com um novo conceito de marca e preco, o caso levanta o dilema: Qual
¢ o melhor canal de distribui¢io durante o periodo da crise causada pela
COVID-19 para a empresa recém-reestruturada? Os objetivos pedagdgicos
se concentram em analisar as alternativas na escolha dos canais de
distribui¢do, considerando os desafios de implementagio, os elevados custos
transacionais para produtos em estdgio inicial e o cendrio de incertezas
resultante da pandemia, bem como a aplicagdo de conceitos de canais de
venda e distribui¢io. O caso pode ser aplicado em cursos de graduagio e de
pés-graduacio lato sensu da drea de gestdo e ¢ recomendado para incentivar
os alunos a refletir sobre a estrutura e os desafios da implementagio dos
canais de distribuigio para pequenos empreendedores.

Palavras-chave: canais de distribuicdo; estratégias de canais; composto de
marketing; vendas.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O caso tem por objetivo auxiliar os alunos no
desenvolvimento de competéncias analiticas essenciais para
a construcio de estratégias de canais de marketing de novos
produtos, em especial em contextos de crise. Além disso, os
objetivos especificos buscam fomentar a discussio sobre as
estratégias de marketing que envolvem os canais de venda e
a escolha de seus membros, bem como as decisoes sobre o
composto mercadolégico.

Com o relato, sdo discutidas aplicagdes de marketing
estratégico para fomentar a aplica¢io do caso para discentes
de graduagio e pés-graduagio na drea de gestdo, em especial
na disciplina de marketing estratégico em sessdes sobre
canais de venda e composto mercadolégico, abordando
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Il ABSTRACT

This teaching case aims to understand the challenges between opening
distribution channels and new products. The report involves a small Brazilian
chocolate factory. It presents the structuring, production processes, brand
concept, formation of sales prices, and the choice of distribution channels
in COVID-19 times. The company faced challenges in the market for
presenting products with low adherence to distribution channels, high
costs and price, and an inadequate brand positioning, resulting in low
sales. After repositioning itself with a new brand and price concept, the
case raises the dilemma: What is the best distribution channel during the
crisis period caused by COVID-19 for the newly restructured company?
The pedagogical objectives are focused on the analysis of alternatives in the
choice of distribution channels, considering the implementation challenges,
the transaction costs for products at an early stage, and the scenario of
uncertainties resulting from the pandemic, as well as the application of sales
channel concepts and distribution. The case can be applied in undergraduate
and MBA courses in the management area and is recommended to encourage
students to reflect on the structure and challenges of implementing small
entrepreneurs distribution channels.

Keywords: distribution channels; channel strategy; marketing mix; sales.

conceitos como selecio de membros do canal, funcio dos
membros do canal, niveis de canais e impacto da escolha de
canais no composto mercadolégico.

FONTES DE DADOS

A discussao é baseada em um caso real e foi redigida
ap6s a condugio de entrevistas realizadas por videochamadas
com o proprietdrio e idealizador da empresa Legria. Portanto,
a narrativa ¢ subsidiada por dados primdrios extraidos de
documentos e registros fornecidos pelo proprietdrio. Foram
utilizadas fotos de produtos, layout de marca, informagées
sobre a producdo de chocolate e anotacoes do proprietdrio
a0 mapear as possiveis estratégias de venda em meio a
pandemia.
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Quais as opgoes de canais possiveis?

2. Quais pontos influenciam a escolha do canal de
venda?

3. Qual seria a melhor escolha para o desenho da
estrutura de canais da Legria considerando o
momento de pandemia?

4. Quais os impactos de cada uma das alternativas nos
demais elementos do composto mercadoldgico?

RESPOSTAS DAS QUESTOES E BASE
TEORICA PARA SUPORTE

A base tedrica apresentada com as respostas das
questdes propostas é uma sugestao para que o(a) professor(a)
possa conduzir o caso de ensino de acordo com os interesses
de aprendizado, e ainda para complementar a diddtica para
fixagio do conteddo, proporcionando a vivéncia sobre
aspectos estratégicos da tomada de decisao em marketing.

1. Quais as opgoes de canais possiveis?

Foram contextualizadas as preocupagdes de um
pequeno negécio num momento de langamento de
produtos em meio a crise. Sio apresentadas cinco opgdes
para viabilizar a distribui¢io e venda dos produtos:

Opgao 1: Legria —> E-commerce préprio —> Consumidor
final

A Legria direcionaria seu esfor¢o num tnico canal
digital, 0 e-commerce jé existente. Nessa op¢do, a autonomia
seria total para trabalhar precos, promogées, combos e
monitoramento do processo de venda. Porém, para ter
um e-commerce vidvel a empresa precisaria ter um alto
investimento em antincios em redes sociais e buscadores.

Opgao 2: Legria —> Aplicativo marketplace de entrega de
comida —> Consumidor final

A Legria poderia direcionar os esforcos no aplicativo
para ganhar visibilidade. Teria facilidade em chegar a
consumidores na regio metropolitana de Sao Paulo. Porém,
Alexandre ponderou que a op¢io demandaria um controle
mais rigoroso nos custos, afinal, 27% da margem de lucro
ficaria na plataforma. Seria importante avaliar se teria uma
demanda que viabilizasse ficar num tnico canal de venda.

Opgiao 3: Legria —> Pequeno varejo —> Consumidor final

Alexandre seria o responsdvel por produzir e visitar
os proprietdrios de empdrios e cafés. Esse caminho foi vidvel
por um periodo, no inicio, porém se tornaria invidvel num

periodo de retomada econémica, isolamento social e novas
politicas de controle sanitdrio.

Opgao 4: Legria —> Distribuidor —> Varejo —> Consumidor

final

Ao concentrar-se na produ¢do, Alexandre langaria
novidades com mais frequéncia. A preocupagio se
concentrava na necessidade de prospectar um distribuidor
que acreditasse num produto novo e com uma margem de
lucro até menor, afinal, precisaria de escala para valores mais
competitivos.

Opgio 5: Legria —> Representante —> Varejo (pequeno
porte) —> Consumidor final

A dltima alternativa seria apostar em representantes
que jd atuassem no mercado de chocolates finos e com
contatos na regiao metropolitana de Sao Paulo. Alexandre
havia feito o levantamento do potencial de venda ao ingressar
numa rede jd estabelecida e percebeu que se adotasse essa
alternativa poderia ter mais atragio e maior volume de
vendas.

Sobre a base tedrica, o caso propde uma anilise
estratégica de canais de marketing no cendrio de pandemia,
ou seja, a escolha do nimero de canais e o impacto da escolha
de diferentes niveis de canais. Ao abrir as discussoes, deve-se
falar sobre os papéis dos membros do canal, considerando
que o desenho de canais também ¢ considerado uma rede
de valor, ou seja, ¢ um sistema de parcerias e aliangas que
estdo diretamente ligadas a entrega de valor ao mercado
(Kotler & Keller, 2006).

A estratégia a ser desenhada pelos alunos estd ligada a
sobrevivéncia da empresa Legria no momento de pandemia
(Mauroetal.,2018; Wang,Hong, Li, & Gao,2020). Aestratégia
de canais de marketing envolve duas fases: a sele¢ao de canais,
uma decisao organizacional relacionada ao tema central do
caso de ensino, e o gerenciamento dos canais, que envolve
a reflexdo sobre os efeitos da tomada de decisio incentivada
pelo caso (Watson IV, Worm, Palmatier, & Ganesan, 2015).
Portanto, o(a) professor(a) pode trabalhar aspectos como
niveis de canais, tipos de intermedidrios e nimero necessirio

de canais (Kotler & Keller, 20006).

2. Quais pontos influenciam a escolha do canal de
venda?

Ao fazer a avaliagio dos canais de marketing, ¢é
possivel explorar alguns critérios. Kotler e Keller (2000)
sugerem a andlise de trés critérios: econdémico, controle e
adaptabilidade. Quanto aos critérios econdmicos, deve-se
avaliar a influéncia dos custos de revenda e dos lucros que
poderiam ser alcancados em cada canal (Ribeiro, 2017).
O(a) professor(a) pode estimular a discussdao com perguntas
como: Qual canal poderia ter maior volume de vendas? Quais
os impactos da escolha desse canal nos custos da empresa?
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Quanto aos critérios de controle, é necessdrio verificar
se o proprietdrio da Legria terd condi¢bes de monitoramento
e proximidade com os membros dos canais. Isso é importante
para entender como, de fato, os produtos serdo vendidos.
E preciso avaliar qual ou quais opg¢des aumentariam a
potencialidade de vender o produto em sua totalidade de
valores, incluindo os diferenciais e aspectos técnicos de
produgdo. Ou seja: Quem conseguiria vender os produtos
Legria com todas as suas qualidades, agregando o valor que
foi construido pela marca? Qual canal poderia oferecer acesso
a esses dados? Como o produto chegard ao ponto de venda?
Como serd apresentado ao consumidor final? Qual o nivel
de controle sobre esses aspectos? Afinal, é importante pensar
como a marca serd posicionada e como ganhard destaque
frente aos concorrentes (Kotler & Keller, 20006).

Em relagio ao critério de adaptabilidade, deve-se
refletir sobre o cendrio de crise que envolve o dilema e avaliar
os dados do mercado, os impactos da crise no setor e no varejo,
e a mudanga do comportamento do consumidor. A pandemia
gerou mudangas e o pés-pandemia também poderd impactar
os negodcios, vendas e decisdes de compra. Nesse sentido, é
importante avaliar quais intermedidrios tém maior capacidade
de adaptagao as mudancas no mercado.

Ao considerar que a COVID-19 gerou mudangas
em todos os aspectos do negdcio durante a escolha do canal,
os membros da cadeia de distribui¢io devem verificar os
determinantes dos custos e a capacidade de vendas de cada
canal. Além disso, ¢ importante considerar os investimentos
j& feitos no desenvolvimento dos novos produtos que visavam
a incentivar o desejo e uma experiéncia memordvel com os
produtos sem experimentagio ou toque no ponto de venda
(Roggeveen & Sethuraman, 2020).

3. Qual seria a melhor escolha para o desenho da
estrutura de canais da Legria considerando o momento
de pandemia e pés-pandemia?

Figura 5. Volume de vendas na P4scoa.

Para responder a essa questao ¢ importante considerar
as vantagens e as desvantagens de cada op¢do. Nao hd uma
solucdo correta, logo é necessdrio apresentar a justificativa
para a escolha de um ou mais canais para que os produtos
cheguem até o consumidor. Considerando o impacto da
pandemia na jornada de compra no consumo de chocolates
e no fechamento tempordrio das lojas fisicas, ¢ recomendével
desenhar a estrutura de canais com o auxilio de dados

mercadolégicos do segmento.

No Brasil, a fabricacao de chocolates no ano de 2019
atingiu 756 mil toneladas, considerando todos os tipos de
produtos, conforme pesquisa da Associagio Brasileira da
Indtstria de Chocolates, Amendoim e Balas (Abicab). O
consumo per capita foi estimado em 2,6 kg de chocolate/ano
por habitante, o que representa um grande potencial de
crescimento quando comparado com outros paises. Por
exemplo, na Alemanha, principal consumidor per capita
de chocolates, esse valor ¢ de 11,3 kg por pessoa/ano e na
Suica, o segundo maior, é de 10,8 kg por pessoa/ano. Os tipos
de chocolate mais consumidos pelos brasileiros sio tablete
(43%), bombom (40%) e wafer com chocolate (34%). O
chocolate ao leite é o preferido dos brasileiros (42%), seguido
pelo meio amargo (31%) e pelo chocolate branco (18%)
(Associacao Brasileira da Industria de Chocolates, Amendoim
e Balas [Abicab], 2019).

No entanto, mesmo comaoportunidade de crescimento
na venda dos chocolates, a pandemia impactou diretamente
o comércio varejista. Com a pandemia, a Confederacio
Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo (CNC)
registrou que as vendas da Pdscoa no ano de 2020 tiveram
queda histérica de 31,6% em relagio ao ano de 2019, o que
representou perda de R$ 738 milhoes. O faturamento do
varejo deve alcancar ao final de 2020 R$ 1,598 bilhoes, contra
R$ 2,336 bilhées no ano anterior (Confederacio Nacional do
Comércio de Bens, Servicos e Turismo [CNC], 2020).

Fonte: Elaborado a partir de Confederagio Nacional do Comércio de Bens, Servigos e Turismo (2020).
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Como era de se esperar, a quarentena estipulada
por estados e municipios derrubou o fluxo de visitantes
e de vendas em lojas e shopping centers. Em pesquisa
conduzida pela Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo
(SBVCQ), as lojas no pais registraram queda de 46,38% no
fluxo em mar¢o na comparagio com o mesmo més do ano
de 2019, e de 43,27% em rela¢do a fevereiro de 2020 — o
acumulado do ano despencou para 15%.

Se, por um lado, o comércio varejista sofreu uma
forte queda nas vendas e na circulagdo, por outro, foi
observado o impacto na renda dos consumidores. Estima-
se uma perda do poder de compra em quatro de cada dez
brasileiros desde o inicio da pandemia.

Diante desses dados, a tomada de decisao sobre os
canais em contextos de crise deve considerar, além dos
critérios econdmicos, de controle e de adaptabilidade,
os aspectos comportamentais dos consumidores, jd que
os hdbitos de compra foram modificados, dificultando
o consumo fisico devido A quarentena durante a crise
do COVID-19 (Sheth, 2020). Nesse contexto, uma
pergunta que poderia ser feita é: Como os novos hdbitos
de consumo impactam na jornada de compra?

Outro ponto importante ¢ que se deve considerar a
crescente preocupagio dos consumidores com a seguranga

como critério decisério no processo de compra. Segundo
uma pesquisa realizada por Bhargava et al. (2020), em
todos os paises participantes, os entrevistados afirmam que
com a pandemia tendem a comprar mais de empresas que
tém preocupagio com embalagens e produtos sauddveis
e higiénicos. Isso fica claro também quando ¢ verificado
o aumento do interesse de busca na internet pelo termo
‘comida de delivery é segura?” em 650% nos EUA desde o
comego da pandemia (Doppelt, 2020).

Empresas com estratégia de langamento e
promogdo a partir da experimentagio e interagio em
pontos de venda fisica, como é o caso da Legria, foram
influenciadas pelas medidas de isolamento e rigor
(Sheth, 2020; Wang et al., 2020). Logo, ao identificar
agentes da estrutura de canais de marketing, é importante
considerar novas op¢oes de canais digitais mesmo que
com margens menores ¢ por meio de intermedidrios
(Wang et al., 2020). Segundo pesquisa realizada pela
Google sobre como as marcas devem atuar em momento
de pandemia e pés-pandemia, 44% dos entrevistados
responderam que devem facilitar o processo de compra
(Moreschi, 2020). Nesse sentido, é importante estimular
a discussio sobre os novos critérios para a escolha de
canais entre os(as) estudantes.

Fluxo de Visitas

Ano x Ano
Janeiro Fevereiro Marco Acumulado
Shopping Centers  -1,64% -5,03% -44,57% -16,84%
Lojas Fisicas -3,21% -2,26% -46,38% -15,00%
LojasdeRua -2,79% -10,10% -35,26% -15,56%
Lojas de Shopping  -1,95% 4,92% -50,08% -14,82%

*(-%) niimeros ndo divulgados nos relatérios anteriores

Figura 6. Fluxo de visitas.
Fonte: FX Retail Analytics (2020).

4. Quais os impactos de cada uma das alternativas nos
demais elementos do composto mercadoldgico?

E importante destacar durante a discussio em sala
de aula que as decisdes de canais impactam diretamente as
decisoes dos demais itens do composto mercadoldgico,
ou s¢ja, impactam também o preco, a apresentacio do
produto e a promogio. O desafio é trabalhar de forma
estratégica esses quatro itens do composto mercadoldgico
como meio para conquistar uma posigdio competitiva
e sustentdvel (Hooley, Saunders, & Piercy, 2001). Para

Revista de Ad

Més x Més

Janeiro Fevereiro Marco
Shopping Centers -20,17% -14,17% -39,69%
Lojas Fisicas -18,84% -7,30% -43,27%
LojasdeRua -31,30% -22,48% -24,36%
Lojas de Shopping -42,08% -24,33% -48,79%

tanto, é preciso pensar no valor percebido pelo consumidor
final a cada canal, com foco na vantagem competitiva
que satisfaga as necessidades e desejos dos consumidores
(Czinkota, Dickson, Dunne, & Griffin, 2001). Em outras
palavras, deve-se estimular a discussao nio avaliando de forma
isolada as escolhas de canais, mas considerando como uma
decisao de marketing estratégico integra outros elementos e
o impacto na organiza¢do como um todo (Kotler & Keller,
2006).

Opgao 1: Legria —> E-commerce préprio —> Consumidor final
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Preco: Nesse caso, o preco da Legria deve ser o
mesmo que os revendedores praticam, tendo em vista que
nao hd intermedidrios na venda do produto. Esse fato,
consequentemente, aumentaria a margem de lucro da
empresa.

Promogio: Como consequéncia da escolha pelo
canal digital, a promocio deverd ter foco no ambiente
on-line por meio de campanhas em redes sociais e em
sites de busca. E importante ressaltar que se trata de uma
marca ainda nio conhecida pelo piblico. Assim, é preciso
investir em divulgagdes e comunicagoes que tornem a marca
conhecida no ambiente digital. E preciso também pensar
em investimentos para o bom posicionamento da marca
on-line como antncios e impulsionamentos no sentido de
direcionar o ptblico para o e-commerce.

Produto: E preciso considerar que a compra no
ambiente on-line ndo permite a experimentagido comum do
ambiente fisico. Assim, é preciso criar estratégias que tornem
o produto atrativo mesmo sem a possibilidade de toque no
processo de compra. Serd importante recriar sensagdes na
jornada de compra do produto no ambiente on-line no
sentido de gerar atragao, impulsionando assim a aquisigao.

Opgao 2: Legria —> Marketplace — aplicativo de entrega de
comida —> Consumidor final

Preco: O preco final sofreria alteragoes, considerando
a taxa de administragio cobrada pelo marketplace e o valor
da entrega. Além disso, pedidos realizados por aplicativos
de entrega de comida praticam valores diferentes de acordo
com a distincia. Portanto, em alguns casos, o valor da
entrega poderd superar o valor do produto.

Promogio: A promogio sofrerd alteragdes no sentido
da necessidade de fortalecer uma marca nio conhecida
em uma plataforma com indimeros concorrentes diretos.
A promogao em redes sociais e com o apoio do préprio
aplicativo de entrega serd essencial caso essa alternativa seja
implementada.

Produto: Deve ser considerada a forma como o
produto ¢ apresentado no marketplace, tendo em vista que
hd muitos concorrentes e muitas marcas ji conhecidas do
publico. A alteragao nesse canal seria no sentido de posicionar
o produto com todas as suas vantagens competitivas e opgoes
que podem atender todos os ptblicos, como os veganos e/ou
aqueles com restrigoes alimentares. Um ponto de destaque
serd no sentido de investir no posicionamento das imagens
dos produtos dentro do aplicativo para que sejam vistos
pelos potenciais consumidores e gerem curiosidade e desejo.

Opgao 3: Legria —> Pequeno varejo —> Consumidor final

Preco: O prego sofrerd pequena alteragio, superior ao
valor que seria cobrado no e-commerce, por exemplo, tendo
em vista que haverd o pequeno varejo como intermedidrio.

O varejo terd seus custos de compra e armazenamento e a
necessidade do célculo do lucro. E importante destacar que
nessa opgao de canal os produtos poderao sofrer alteragdes
de precos a cada loja de varejo em que for vendido,
considerando a margem praticada por cada loja.

Promogao: Além de trabalhar na construgio e na
lembranca de marca em ambientes como as redes sociais,
serd importante pensar em como a divulgacio dos produtos
Legria ocorrerd em ambientes fisicos. Diante da pandemia,
a experimentacio dos produtos em pontos de venda fisicos é
restrita e serd importante pensar em materiais promocionais
que consigam passar os valores e as sensagoes pretendidas
com a marca Legria.

Produto: Ao escolher a venda com apenas um
intermedidrio, serd importante analisar o impacto da
apresentagao dos produtos Legria nos pontos de venda e
como cada pequeno varejista conseguird trabalhar o valor
agregado junto ao consumidor final. E importante refletir
que em um mesmo ponto de venda a Legria compartilhard
espago com outras marcas, entre elas marcas conhecidas e/ou
de frequente compra pelos consumidores. Portanto, deve-se
estimular a constru¢io de uma estratégia para que o produto
seja apresentado de forma a gerar resultados em venda, ou
seja, que fique bem posicionado, que os clientes consigam
ter facil acesso no ponto de venda, e que os proprietérios e
sua equipe conhe¢am o produto.

Opgao 4: Legria —> Distribuidor —> Varejo —> Consumidor

final

Prego: O prego para o consumidor final poderd sofrer
alteracoes, considerando que deverd englobar as margens de
lucro da marca Legria, do distribuidor e do varejista. Diante
disso, serd que o consumidor estard disposto a pagar esse
valor monetdrio por produtos recém-lan¢ados no mercado?

Promogio: Deve-se analisar a importincia da
promogdo de marca. O fortalecimento da marca poderd
facilitar a venda dos produtos por meio dos distribuidores e
no varejo junto ao consumidor final. E importante avaliar se
os distribuidores conseguirdo garantir o valor agregado dos
produtos Legria até o ponto de venda.

Produto: Nessa opgio de canal, ¢ preciso considerar
que a venda, em geral, acontece em grandes volumes por
parte do distribuidor. Afinal, o objetivo desse intermedidrio
¢ garantir, a partir de grandes contratos de venda no varejo,
maiores lucros. Nesse sentido, é importante avaliar a
capacidade produtiva da Legria para atender esses pedidos
considerando o variado mix de produtos. Outro aspecto
que deve ser considerado diz respeito ao volume de pedidos
de cada produto do mix da Legria. Por serem produtos
artesanais, é preciso avaliar se hd capacidade produtiva
ociosa capaz de atender grandes pedidos.
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Opgao 5: Legria —> Representante —> Varejo (pequeno
porte) —> Consumidor final

Preco: O prego de revenda seria menor em decorréncia
dos intermedidrios envolvidos. Os representantes possuem
como pritica entre 8% e 10% de comissio sobre o valor
vendido. Além disso, o varejo precisa aplicar a sua margem
e isso poderia impactar no preco final para o consumidor.
Dessa forma, a empresa Legria terd que reduzir a sua margem
para atender o prego final ao consumidor. Além disso, o
representante pode solicitar uma bonificagio de produto
para realizacio de testes de venda. Isso aumentaria os custos
para uma empresa recém-estruturada.

Promogao: A empresa Legria deve desenvolver
material publicitirio para que os representantes possam
apresentar aos varejistas. Além disso, o varejista pode solicitar
agoes especificas no seu ponto de venda, como degustagio
ou agio promocional em épocas sazonais.

Produto: A empresa deve considerar as melhores
préticas comerciais com seus revendedores e analisar a
comissdo para que seus representantes nio possuam produto
similar, a fim de ndo gerar conflito de interesse entre a Legria
e seus concorrentes.

PLANO DE AULA

Ao aplicar o caso de ensino, o(a) professor(a) deve
trabalhar os contetidos associados ao tema tais como o
composto mercadoldgico, os canais de distribuigio e venda e

Tabela 2. Fases de aplicagio e tempo de duragio.

as estratégias de marketing. Sugerimos que o(a) professor(a)
estimule a construgao da solugio para o dilema proposto a
partir de conceitos associados ao composto mercadolégico,
aos canais de marketing e as estratégias de marketing, levando
em consideragio o impacto da crise gerada pelo COVID-19,
principalmente para os pequenos negécios. A solugio do
dilema poderd contribuir com o processo de aprendizagem
de conceitos que envolvem a construgio de canais, como a
sele¢io de membros do canal, a fun¢io do canal e os niveis
de canais, bem como com suas respectivas aplicabilidades em
contextos de crise e os impactos na estratégia mercadoldgica
de pequenos negécios.

Recomenda-se que a leitura do caso seja feita antes
da aula para que os alunos tenham contato prévio com
o contexto a ser trabalhado. Sugere-se que na primeira
leitura o aluno destaque os pontos principais do caso e seja
estimulado a refletir sobre o impacto da pandemia sobre os
pequenos negocios.

E importante ainda que o(a) professor(a) considere
e conduza a aplicagao do caso permitindo uma vivéncia da
tomada de decisdo gerencial que extrapole a escolha de canais
de distribui¢do e vendas, sendo, portanto, uma tomada
de decisio estratégica capaz de definir a sobrevivéncia
da empresa. Sugere-se a aplica¢do do caso em trés horas,
divididas em duas aulas de uma hora e meia cada, ou de
forma sequencial no caso de disciplina ofertada para pés-
graduagoes, permitindo que os alunos reflitam sobre cada
passo da formulacio da solugio.

Fases da aplicacdo do caso de ensino

Tempo de duragio (estimado)

Leitura do caso
Divisdo em grupos, discussdo e preenchimento do quadro de solugées
Apresentagdes das solucdes propostas
Discussio das solugoes propostas com todos os alunos

Associagao dos conceitos e da teoria ao caso de ensino e fechamento da
atividade

40 minutos (antes do encontro em sala)
50 minutos
40 minutos

30 minutos

20 minutos

DISCUSSAO DO CASO LEGRIA!

O caso de ensino da Legria possibilita um conjunto
de andlises estratégicas que contribuem com o processo de
aprendizagem de discentes de cursos de graduagio e pés-
graduagio lato sensu na drea de gestao. Especificamente, o
caso constitui-se em uma ferramenta pedagdgica de suporte
a formacio de novos gestores e empreendedores. Para tanto,
¢ importante que o(a) professor(a) da disciplina adeque

o caso a realidade vivenciada pelos discentes. Além disso,
a discussio do caso ¢ parte fundamental do processo de
aprendizagem.

A primeira fase proposta é a discussio do caso em
pequenos grupos e a construcdo de um quadro de solugdes
(Figura 7). E recomendado que o caso seja aplicado em
grupos de até quatro alunos e que tenham acesso ao caso
para leitura prévia. O quadro de solucoes ajudard os
discentes durante a andlise das vantagens, das desvantagens e
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dos riscos de cada op¢io proposta para a comercializacio dos
produtos Legria. A estrutura do quadro deve ser impressa e
entregue a cada grupo. Ao final, os discentes apresentario
as solugdes propostas considerando um ou mais canais de
distribuicio. E importante que os discentes construam
uma justificativa e compreendam o impacto da tomada de
decisao nos negécios.

Na segunda fase, cada grupo apresenta suas propostas.
Sugere-se que um(a) ou dois(duas) discentes apresentem sem
interrup¢oes. Nesse momento, o quadro de solu¢oes, com
destaque para os pontos relevantes, deve ser apresentado.
Um ponto fundamental ¢ que o(a) professor(a) se certifique
que os(as) discentes tenham compreendido as motivagoes
de suas escolhas de forma clara e objetiva. Assim, os grupos
podem fomentar a reflexdo sobre as diferentes perspectivas
para a solugio do caso.

A terceira fase comega apés a apresentagao dos grupos.
O(a) professor(a) deve conduzir a discussio a respeito das
solugdes apontadas. A discussio pode ser iniciada a partir
das quatro questoes propostas na nota de ensino. Nesse
momento ¢ essencial a fun¢io de mediador assumida pelo(a)
professor(a) no sentido de relacionar o caso com as discussoes
tedricas realizadas em sala antes da aplicacio do caso.

O professor deve estimular a participagio dos
discentes, em especial daqueles que nao falaram durante
a apresentagio, ¢ entender como foi construida a tomada

de decisao dentro de cada grupo. Deve-se enfatizar que
o caso ¢ baseado em fatos reais e promover a reflexdo a
respeito de como a tomada de decisao gerencial foi alterada
pelo contexto, ou seja, pelas mudangas nos negdcios e no
comportamento de consumo a partir da pandemia do
COVID-19. A discussio deverd promover a reflexdo sobre
0 momento pds-pandemia, que também exigird adequagoes
por parte da empresa, inclusive a respeito dos canais de
distribuigao.

A discussdo poderd se tornar mais valiosa se associada
a aplicagio da contabilidade de custos e dos conceitos
de economia de escala, tendo em vista sua abordagem
maximizadora de resultados diante do dilema apresentado. E
importante enfatizar que os custos envolvidos nos possiveis
canais de distribuicio sdo aspectos determinantes para a
tomada de decisdo gerencial de marketing.

Por fim, para o fechamento da atividade, o(a)
professor(a) pode associar os conceitos de marketing aos
da teoria sugerida para andlise do caso e ressaltar como
sao aplicados no mercado e como o caso auxilia nessa
compreensio. O(a) professor(a) pode fazer, com ajuda dos
discentes, umalista dos conceitos que foram abordados. Dessa
forma, espera-se que os discentes consigam compreender a
complexidade que envolve a tomada de decisio relacionada
ao canal de distribuigao dos produtos e entender os impactos
que crises, como a gerada pelo COVID-19, podem exercer
sobre a gestdao de pequenos e novos negdcios.

Quadro de solugées
. uais .
Quem estd Q Quais os
. Qual a . . . aspectos .
Qual(is) os : envolvido Por que esse Quais as Quais as impactos
! quantidade Qual o lucro ; foram
canal(is) . no processo s canal foi vantagens | desvantagens . da escolha
: 5| de canais ) da Legria? 1 5 5 | considerados
escolhido(s)? .15 | até chegar ao escolhido? desse canal? | desse canal? em todo o
escolhidos? oo para escolher T
cliente? 5 negbcio?
o canal?

Figura 7. Quadro de solugoes.
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Chocolates e “Legrias”: Dilema da Escolha do Canal de Venda

A RAC incentiva o compartilhamento de dados mas, por
observincia a ditames éticos, ndo demanda a divulgagio
de qualquer meio de identificagio de sujeitos de pesquisa,
preservando a privacidade dos sujeitos de pesquisa. A prdtica
de open data é viabilizar a reproducibilidade de resultados, e
assegurar a irrestrita transparéncia dos resultados da pesquisa
publicada, sem que seja demandada a identidade de sujeitos
de pesquisa.
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