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			INTRODUÇÃO


			Muito obrigado por me conceder a oportunidade de compartilhar com você um pouco do conhecimento que adquiri e das experiências que vivenciei durante tantos anos de carreira. Neste livro, abordarei os principais temas que fazem parte do dia a dia dos fabricantes que adotam o modelo indireto de distribuição e vendas. Esses assuntos são parte da minha rotina diária, bem como da rotina de todos que trabalham nessa área. Vamos estudar detalhadamente as atividades do gerente de canais (o grande maestro do modelo indireto) e de todos os profissionais que interagem com ele, tanto do lado do fabricante como dos partners.


			Quero aproveitar esta parte inicial para dividir com você os motivos que me levaram a escrever este livro, e para quem ele foi escrito. Vamos juntos?


			QUAL É O PROPÓSITO DESTE LIVRO?


			Trabalho com vendas indiretas no setor de Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC)1 – no segmento Business to Business (B2B)2 – há mais de 20 anos. Tenho observado, durante todo esse tempo, o quanto nosso universo é desconhecido por quem não é do nosso mercado. A maioria das pessoas não tem a menor ideia do que a gente faz, e não há problema algum quanto a isso. Se a pessoa não é da área e quer conhecer melhor o nosso trabalho, podemos explicá-lo com o maior prazer. A questão é que até nós mesmos que trabalhamos nesse setor temos uma carência muito grande de informação de qualidade, tanto teórica quanto prática, para entender melhor e desenvolver de maneira mais embasada o nosso trabalho.


			Outro dia fiz uma experiência: entrei no LinkedIn e fiz uma busca pelo termo “gerente de canais” e delimitei a localização para “Brasil”. Obtive incríveis 51 mil retornos! Mudei para o termo equivalente em inglês “channel manager” e mantive a localização apenas em “Brasil” (muita gente prefere ter seu perfil no LinkedIn em inglês). Outros 27 mil profissionais apareceram como resultado da busca. É muita gente para tão pouca informação disponível.


			Experimente ir a uma livraria aqui no Brasil a fim de encontrar um livro (só um!) sobre gerência de canais indiretos, ou sobre vendas indiretas, ou ainda sobre canais de distribuição no segmento B2B. É muito difícil, e arrisco dizer que você não vai encontrar nenhum. Se tiver sorte, talvez ache algo sobre varejo que mencione o tema “revendas” ou “intermediários”. Mas uma publicação focada em desenvolvimento e gerência de canais, ainda mais no setor de tecnologia, é raridade. Já sobre vendas diretas a oferta é maior, mas ainda assim insuficiente.


			Os cursos formais de graduação em administração ou em marketing também dão pouca importância aos canais indiretos. Para minha sorte, fiz mestrado numa renomada instituição de ensino de São Paulo e minha dissertação final foi sobre conflito de canais, o que me “obrigou” a estudar muito sobre o universo das vendas indiretas e dos seus canais.


			Na maioria dos casos, o profissional não se prepara com antecedência para atuar com vendas indiretas, ou visando a um futuro cargo de gerente de canais. O mais comum é que tudo aconteça de forma repentina, totalmente por acaso. Quando menos espera, a pessoa ingressa na área comercial, se depara com um modelo de distribuição indireta e fica sem saber muito bem o que fazer. Aí a única alternativa é aprender “na raça”, baseando-se na experiência dos mais velhos na função (os quais, diga-se de passagem, muito provavelmente passaram pelo mesmo perrengue).


			Não conheço ninguém na faculdade de Administração, ou de Marketing, ou de Engenharia, que faz planos para trabalhar como gerente de canais ou especificamente em vendas indiretas. Minha trajetória profissional ilustra bem esse fato: sou formado em Engenharia Elétrica, comecei minha carreira na área técnica e fiz a clássica migração do departamento técnico para a área comercial. Nunca tinha feito nenhum curso de vendas quando essa mudança aconteceu.


			A formação acadêmica do gerente de canais também é algo bastante heterogêneo. Embora a grande maioria, pelo menos no setor de TIC, seja graduada em Engenharia ou Administração de Empresas, não é raro nos depararmos com profissionais das mais diversas formações. Se por um lado essa diversidade é algo que tende a enriquecer nossos ambientes de trabalho, por outro reforça a importância de disponibilizar conhecimento específico para esse pessoal vindo de tão diferentes origens acadêmicas e profissionais.


			Escrevi este livro com o objetivo de consolidar, em um único lugar, conteúdo atualizado, relevante e detalhado sobre todas as atividades e peculiaridades que cercam um ambiente de distribuição indireta. Tive a preocupação de combinar tanto a parte teórica como o conhecimento prático que obtive nos meus mais de 20 anos nessa área.


			Procurei dar muita ênfase na prática, no como fazer. Acredito que esse é o maior diferencial em relação à maioria das publicações nessa área (a esmagadora maioria disponível apenas em inglês). Existem alguns livros muito bons sobre canais e vendas indiretas, alguns deles citados nas referências desta publicação. No entanto, embora descrevam muito bem a parte teórica e o que deve ser feito, não se atêm muito à parte prática, no dia a dia. Não mostram como transformar a teoria de canais na prática.


			Este livro é uma compilação das melhores práticas que vivenciei durante mais de duas décadas nesse segmento, das experiências reais compartilhadas no dia a dia nos fabricantes em que atuei e com os canais que interagi, e dos muitos livros e artigos que já li sobre o tema. Todos os conceitos aqui detalhados foram baseados no setor de Tecnologia da Informação e Comunicação, mas grande parte deles também se aplica a outros segmentos que atuam com vendas indiretas, especialmente no mercado B2B.


			PARA QUEM ESTE LIVRO FOI ESCRITO?


			Tenho um foco muito específico neste livro: o desenvolvimento e a gestão de canais indiretos no segmento de TIC (B2B). Creio que dois grandes públicos podem se beneficiar das informações aqui contidas: os profissionais que já atuam nesse segmento ou querem se preparar para atuar e os estudantes e professores de áreas afins.


			Com relação aos profissionais, o conteúdo deste livro se aplica a todos os envolvidos num ecossistema de vendas indiretas, tanto do lado do fabricante quanto do lado dos canais (distribuidores e revendas), bem como os novatos ou os mais experientes.


			O mundo das vendas indiretas é muito complexo. O desenvolvimento e a gestão de canais exigem a interação de profissionais de diversas áreas, como vendas, marketing, operações, finanças, suporte técnico, a quem os conceitos aqui presentes serão bastante úteis.


			O profissional recém-chegado nessa área terá um detalhamento completo de como funciona nosso segmento. Ele aprenderá termos e conceitos específicos que o transformarão num profissional muito mais seguro para desenvolver seu novo trabalho.


			Já o profissional mais experiente terá acesso a um amplo apanhado sobre os assuntos mais importantes da área, revisará alguns pontos já esquecidos e terá em mãos uma importante referência para consultas.


			Com relação à área acadêmica, tenho convicção de que este livro também será muito útil para os professores e estudantes, principalmente nas áreas de engenharia, administração e marketing. Trata-se de um material didático que descreve com detalhes as peculiaridades do marketing B2B, as vendas indiretas e o segmento de TIC.


			Esta obra ajuda a preencher uma lacuna importante existente na literatura de canais de marketing em língua portuguesa.


			Alerta importante


			Embora muitos dos profissionais dessa área venham do maravilhoso mundo dos números (engenheiros, por exemplo, assim como eu), o desenvolvimento e a gestão de canais indiretos estão longe de ser uma ciência exata.


			Isso quer dizer que o mesmo “remédio” pode provocar efeitos diferentes dependendo do “paciente”. Para alguns, ele pode representar a “cura” e, para outros, pode trazer “efeitos colaterais” indesejados. Indo direto ao ponto: nem tudo o que está escrito neste livro se aplica ipsis litteris a todos os fabricantes e a todos os canais indiretos.


			Cada fabricante, e consequentemente cada ecossistema de canais, é único. Você com certeza conhece muito o seu ambiente e saberá escolher quais conceitos e exemplos deste livro mais se encaixam em sua realidade. Inclusive deverá descartar alguns pontos que, eventualmente, não se aplicam ao seu contexto.


			Alerta importante 2


			O capítulo 2 descreve os vários tipos de canais indiretos existentes, cada um com suas características específicas. Alguns realizam um conjunto menor de tarefas, enquanto outros apoiam o fabricante de uma maneira mais completa. Para ser o mais abrangente possível, este livro foca seus conceitos no Value Added Reseller3 (VAR). Além de ser o tipo de canal mais presente na indústria de TIC (B2B), também é aquele que executa o maior número de atividades e tem uma relação mais intensa com o fabricante.


			Alerta importante 3


			Você verá no capítulo 3 que procuro dividir as funções do gerente de canais em dois grandes grupos: (1) as tarefas relacionadas a desenvolver e gerenciar os canais indiretos, e (2) as tarefas relacionadas às vendas em conjunto com esses canais. Este livro concentra-se na parte de desenvolvimento e gestão dos canais indiretos. Em outras palavras, o foco são as atividades necessárias para garantir que os canais estejam aptos a representar o fabricante da melhor maneira.


			Nomenclatura


			Para evitar a repetição da mesma palavra muitas vezes seguidas, usarei o termo vendor como sinônimo de fabricante, enquanto os canais indiretos também serão chamados de partners, parceiros ou simplesmente canais.


			


			

				

					1.  Tecnologia de Informação e Comunicação, ou simplesmente TIC, é o segmento de mercado formado pela junção da tradicional indústria de TI com o setor de telecomunicações. Engloba as empresas de computadores, softwares, operadoras de telefonia, provedores de equipamentos de telecom, storage, transmissão e acesso aos dados e informações, além de todos os serviços relacionados.


				


				

					2.  Business to Business, ou B2B, é toda transação comercial feita entre empresas, ou, traduzindo literalmente o termo em inglês, “de empresa para empresa”. Ao contrário do Business to Consumer, ou B2C, que se refere à transação “de uma empresa para um indivíduo”.


				


				

					3.  Revenda de valor agregado, em português.
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			FUNDAMENTOS


			Conforme comentei no capítulo anterior, existe um público amplo e bem diversificado que pode usufruir do conteúdo deste livro. Portanto, antes de mergulhar a fundo nas atividades necessárias para o bom desenvolvimento e gestão de uma rede de canais indiretos, vale a pena reforçar alguns conceitos que fazem parte da nossa rotina.


			CANAIS DE MARKETING



			Os fabricantes (e aqui me refiro a qualquer empresa que seja a criadora de um produto, seja ele hardware, software ou um serviço), enfrentam o grande desafio de definir como seu produto vai chegar da melhor maneira possível até seu cliente final. E quando digo “da melhor maneira possível”, refiro-me a diversos objetivos, entre eles:


			•	no tempo desejado pelo cliente;


			•	com o preço adequado;


			•	no local indicado para ser entregue;


			•	com o menor custo para o fabricante;


			•	minimizando os riscos;


			•	minimizando investimentos;


			•	mantendo (e até potencializando) a qualidade projetada;


			•	em síntese, maximizando os lucros.


			Essa definição passa necessariamente pela escolha do melhor canal de marketing, aquele que poderá cumprir da forma mais eficiente os objetivos acima.


			Canais de Marketing (também chamados no nosso mercado de Canais de Distribuição, ou Canais de Vendas, ou simplesmente Canais) podem ser definidos como um conjunto de organizações e atividades que um fabricante utiliza para fazer seu produto chegar e ser adquirido pelos clientes finais (aqueles que, efetivamente, farão uso desse produto). Os canais definem “a rota”, “o caminho”, além de todas as funções envolvidas na transferência do produto desde seu ponto de produção até seu ponto de consumo.
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			Em linhas gerais, todos os diferentes caminhos que um fabricante utiliza para fazer seus produtos chegarem até seus consumidores podem ser considerados como canais. Entre eles, estão a força de vendas do próprio fabricante (os funcionários do fabricante), distribuidores, revendas, telemarketing, internet (e-commerce), venda porta a porta (catálogos), entre outros.


			Atualmente os fabricantes têm grande dificuldade para criar e manter vantagem competitiva baseada na diferenciação de produto ou preço. No entanto, os ganhos que um vendor pode obter por meio de uma rede de canais bem planejada e gerenciada podem ser fonte de vantagem competitiva sustentável, de longo prazo, difícil de ser replicada pelos concorrentes. Além disso, aprender a trabalhar corretamente com canais indiretos é algo complexo, cuja curva de aprendizado leva bastante tempo, o que torna difícil para os concorrentes acompanharem.


			CANAL DIRETO, CANAL INDIRETO E MODELO HÍBRIDO


			Os conceitos de canal direto, canal indireto e de modelo híbrido de distribuição são muito comuns no nosso mercado e estarão presentes, de alguma maneira, em todas as partes deste livro. Vale a pena estudá-los com cuidado.


			Canais diretos são todos aqueles que se subordinam de forma hierárquica e financeira ao fabricante. São organizações totalmente dependentes do fabricante, que não podem sobreviver sem ele, pois não têm como se sustentar sozinhas.
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			O exemplo mais comum de canal direto é a força interna de vendas do fabricante, ou seja, seus próprios vendedores (também conhecidos no nosso mercado como Gerentes de Contas, Account Managers, Account Executives e outros termos, dependendo da empresa em que atuam). Note que esses profissionais se subordinam a um funcionário do fabricante e recebem salários diretamente do próprio vendor. Em outras palavras, esses vendedores se subordinam hierárquica e financeiramente ao fabricante.


			Existem outros tipos de canais diretos, como a internet. Quando um fabricante possui um site e executa vendas por meio dele, os recursos necessários estão sob o seu total controle hierárquico e financeiro.


			Quando um fabricante utiliza apenas canais diretos para realizar suas vendas, atua no modelo de venda direta, ou seja, não existe nenhuma outra organização intermediária (externa) entre o fabricante e seus clientes finais.


			No entanto, alguns motivos podem levar o fabricante à utilização de organizações externas e independentes para executar a tarefa de levar seu produto até o cliente final. Essas empresas externas são entidades totalmente independentes, não havendo nenhum vínculo das subordinações já citadas em relação ao fabricante. Elas possuem seus próprios orçamentos, metas de vendas, funcionários que se subordinam a outros funcionários da própria empresa, e, portanto, não existe nenhum controle formal por parte do vendor nas atividades realizadas por essas companhias.


			Quando um fabricante recorre a essas organizações externas independentes para realizar suas vendas, atua no modelo de venda indireta. Em outras palavras, o fabricante não vende diretamente ao seu cliente final (o usuário do produto), com seus próprios recursos, mas o faz indiretamente, por meio de seus canais indiretos (também conhecidos no nosso mercado como partners ou parceiros).


			De acordo com o conjunto de tarefas que executam, existem diversos tipos de canais indiretos no mercado de Tecnologia da Informação e Comunicação. Os mais comuns são os Value Added Resellers (VARs), Value Added Distributors4 (VADs), agentes de vendas, integradores de sistemas, revendas e distribuidores. Falarei sobre cada um deles, com detalhes, mais adiante neste mesmo capítulo.
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			Muitas empresas adotam, ao mesmo tempo, uma combinação de canais diretos e indiretos. São comuns, por exemplo, os casos em que o fabricante segmenta, de alguma maneira, seu mercado de atuação. Uma parte atua no modelo direto, e outra parte no modelo indireto. O mercado costuma chamar essa estratégia de modelo híbrido. Alguns exemplos típicos são os seguintes:


			•	o fabricante vende diretamente para grandes empresas, e seus canais indiretos atuam no segmento das pequenas e médias;


			•	o fabricante segmenta suas linhas de produtos: algumas linhas são comercializadas por sua própria força de vendas (possivelmente os produtos mais complexos ou que têm um ciclo de venda mais longo), enquanto as linhas de produtos mais simples ficam sob a responsabilidade dos canais indiretos.


			•	um fabricante brasileiro atua por meio de vendas diretas no Brasil e utiliza canais indiretos para suas vendas no exterior.
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			O modelo híbrido oferece algumas vantagens ao fabricante que o adota. Permite, por exemplo, que ele se adapte mais rapidamente às necessidades dos clientes e aos seus padrões de consumo. Também favorece a utilização do melhor canal para cada linha de produtos (os clientes podem ser acessados de diferentes formas), além de melhorar a competitividade do vendor, pois cada canal pode focar em um mercado específico, aquele para o qual está mais capacitado. Em contrapartida, é o modelo mais complexo de ser gerenciado e pode causar um aumento no conflito de canais (veja mais sobre conflito de canais no capítulo 12).


			Qual é o melhor modelo: direto, indireto ou híbrido?


			Depois de estudar os três modelos de distribuição explicados no item anterior, é comum começarem as comparações, e a pergunta se torna inevitável: “Qual é o melhor modelo?”. Talvez a resposta te deixe um pouco frustrado...


			A verdade é que não existe certo ou errado, melhor ou pior. Qualquer modelo escolhido terá seus pontos fortes e seus pontos fracos. De acordo com as características do fabricante e seus produtos, e da quantidade de recursos disponíveis, define-se o modelo mais compatível. Sempre caso a caso, levando-se em consideração todas as individualidades existentes.


			Normalmente, os fabricantes começam suas operações utilizando o modelo de venda direta, mesmo que já tenham em mente migrar para a venda indireta depois de um tempo. A venda direta propicia ao fabricante uma interação muito grande com os clientes finais, o que é importante para que ele conheça melhor o seu mercado. Dessa forma, pode ajustar o posicionamento do seu produto, calibrar o preço, avaliar os concorrentes e todas as peculiaridades envolvidas. Tudo isso permitirá, no futuro, se for o caso, que o fabricante crie uma estrutura de vendas indiretas ainda melhor e mais eficiente.


			VANTAGENS E DESVANTAGENS DO MODELO INDIRETO


			Este livro trata de canais indiretos. Então, vamos começar a destrinchá-los.


			Quando o fabricante inclui os canais indiretos em seu modelo de vendas, passa a usufruir dos grandes benefícios que eles proporcionam. No entanto, deve tomar cuidado com algumas armadilhas. Vale a pena analisar todos os aspectos, incluindo seus prós e contras. Vejamos.


			O efeito multiplicador de negócios


			Existe uma dificuldade de escalar os negócios por meio das vendas diretas. Os gerentes de contas do fabricante possuem capacidade limitada no que diz respeito ao tempo (quantidade de horas de trabalho disponível), conhecimento do mercado (networking com todos os potenciais clientes), além de representarem um alto custo para o fabricante.


			A matemática é simples: vamos supor que um gerente de contas diretas (account manager), que trabalha no Fabricante 1, seja capaz de cuidar bem de dez clientes finais (essa quantidade é hipotética, apenas para colocar números em nosso exemplo – não a utilize como referência, pois pode variar muito de empresa para empresa). Então, se o Fabricante 1 possuir, digamos, dois gerentes de contas, a empresa tocará de maneira direta um total de vinte clientes finais.
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			Pois bem, agora vamos mudar o conceito para vendas indiretas e supor que o Fabricante 2 tenha os mesmos dois funcionários, porém dois gerentes de canais em vez de dois gerentes de contas diretas. Considerando que um canal indireto é mais complexo de ser gerenciado do que um cliente final, vamos admitir que cada gerente de canais possa cuidar bem de dois partners. Se cada um desses partners tiver dois account managers (para ser bem conservador nos cálculos), e cada um deles puder gerenciar cinco clientes finais, o fabricante em questão passará a tocar, de maneira indireta, quarenta clientes. Eis o efeito multiplicador de negócios: quarenta clientes finais (modelo indireto) contra vinte clientes finais (modelo direto).
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			Como os canais indiretos normalmente não são dedicados a um único fabricante e, portanto, seus account managers têm que dividir seu tempo entre as várias empresas que representam, considerei nesse exemplo hipotético que os gerentes de contas dos canais podem cuidar de metade dos clientes finais que os gerentes de contas do fabricante cuidam (cinco contra dez).


			Os cálculos acima são simplificados, pois deixei de lado algumas variáveis importantes, mas creio que ilustram bem o efeito multiplicador de negócios proporcionado pelo modelo de vendas indiretas.


			“Mas o próprio fabricante não poderia multiplicar os negócios simplesmente contratando mais funcionários?”, alguém perguntará.


			A resposta é sim, porém isso certamente custaria muito mais dinheiro ao fabricante. Os canais indiretos podem fazer esse serviço de forma mais eficiente em termos de custos. Essa é uma das regras básicas para o sucesso de uma estrutura de vendas indiretas.


			Capilaridade e “empréstimo de reputação”


			O modelo de vendas indiretas permite ao fabricante a expansão geográfica de seus negócios, com menor custo de vendas e de marketing. Um vendor com sede, por exemplo, em São Paulo, não precisará abrir filiais ou ter funcionários alocados em diversas partes do Brasil para possuir cobertura nacional. Essa estrutura seria cara demais e poderia inviabilizar sua expansão. Uma solução mais viável é fazer parcerias com bons canais indiretos em cada região e treiná-los para vender, instalar e dar suporte técnico ao seu produto localmente. Esse é o efeito do aumento de capilaridade proporcionado pelo modelo de vendas indiretas.


			Esses canais locais, quando bem recrutados, além de entenderem bem o mercado de sua região, também já são conhecidos e têm sua reputação estabelecida entre os clientes finais daquela localidade. Em vez de ter que construir sua reputação do zero em novos mercados, canais locais com reputação estabelecida podem acelerar esse processo em nome do fabricante. É o fenômeno do empréstimo de reputação.


			Essa característica se torna ainda mais importante quando o fabricante inicia sua expansão internacional e começa a fazer negócios num país estrangeiro. Por mais conhecido que esse vendor seja em seu mercado de origem, no novo país ele pode não passar de um ilustre desconhecido. Nesse momento, ter o respaldo de um canal indireto com boa reputação e reconhecimento naquele mercado pode fazer toda a diferença. É como se o canal indireto local transferisse, ou emprestasse, sua reputação para o fabricante estrangeiro. Os clientes finais desse novo país onde o vendor está iniciando negócios tendem a pensar algo do tipo: “Não conheço esse fabricante estrangeiro, mas se o canal XPTO está me apresentando, deve ser coisa boa”.


			Mas cuidado! A situação oposta também é possível. Se o fabricante associar sua marca a canais que não possuem boa reputação no mercado local, ou que não tenham as condições mínimas de bem representá-lo, estará automaticamente colocando em risco sua marca.


			Perda de receita por transação versus aumento de receita total


			No modelo indireto, o fabricante “perde” para o canal parte da receita de cada venda. É a comissão, ou o desconto que o fabricante irá ceder ao canal para remunerá-lo pelos seus serviços.


			Colocando em números: vamos supor uma determinada venda que geraria ao fabricante R$ 100 de receita no modelo direto. No modelo indireto, esses R$ 100 podem se transformar em R$ 80, R$ 75, ou até menos, dependendo do programa de canais do fabricante.


			Essa perda de receita por transação faz crescer os olhos dos fãs das vendas diretas. O account manager do fabricante poderia protestar: “Por que eu tenho que dar uma parte da minha receita ao canal, se eu posso vender direto e lucrar mais?”.


			Apesar de comum, esse não é um raciocínio correto. A premissa do modelo indireto é que a quantidade de transações irá aumentar, e esse aumento compensará a perda de receita por transação. Lembra o efeito multiplicador de negócios que acabamos de estudar? Você prefere receber R$ 100 por cada uma de suas vinte transações mensais (Fabricante 1) ou R$ 75 por cada uma de suas quarenta transações mensais (Fabricante 2)? Antes de fazer as contas, considere o próximo item.


			Custo de transação


			Outra premissa do modelo indireto: o custo por transação tende a ser menor para o fabricante quando comparado ao seu custo de transação no modelo direto.


			Quando o fabricante adota o modelo indireto, passa a usufruir de uma série de recursos dos seus canais. Uma vez que as tarefas relacionadas à prospecção, geração de leads, pré-vendas, vendas, instalação e suporte são compartilhadas, parte do custo que seria assumido pelo vendor no modelo direto é transferida aos seus partners.


			Dessa forma, no final das contas, mesmo com um ticket menor por transação (como comentado no item anterior), porém considerando o efeito multiplicador de negócios e o conceito de menor custo por transação, o lucro final tende a aumentar para o fabricante. Veja a tabela a seguir, com números hipotéticos e simplificados, meramente ilustrativos, mas que mostram bem esse conceito.


			

				

					

					

					

					

					

				

				

					

							

							Modelo


						

							

							Número de vendas por mês


						

							

							Receita média por venda


						

							

							Custo médio por venda


						

							

							Lucro total em um mês


						

					


					

							

							Fabricante 1 (Direto)


						

							

							20


						

							

							R$ 100,00


						

							

							R$ 20,00


						

							

							R$ 1.600,00


						

					


					

							

							Fabricante 2 (Indireto)


						

							

							40


						

							

							R$ 75,00


						

							

							R$ 15,00


						

							

							R$ 2.400,00


						

					


				

			


			Perda do controle total dos negócios


			Quando o fabricante utiliza o modelo de venda direta, todos os recursos necessários para fazer seu produto chegar aos clientes finais estão sob seu total controle. Essa é uma das principais características da venda via canal direto.


			Todos os recursos humanos envolvidos (vendedores, engenheiros de pré-vendas, profissionais de marketing, logística, entre outros) são funcionários do fabricante e se reportam a outros funcionários do próprio vendor. Dessa forma, todas as decisões de negócio (definição de preços, política de descontos, programação de eventos de marketing, estratégia de comunicação e várias outras) são controladas diretamente pelo fabricante e só dependem de sua própria vontade.


			Mas a partir do momento em que a empresa decide introduzir o canal indireto em seu modelo de negócios, automaticamente gera uma complexidade adicional em seu sistema de gestão e controle. O fabricante passa a trabalhar com uma nova equipe, cujos recursos não estão sob seu controle direto. Duas empresas com interesses e objetivos diferentes se aliam de modo a conquistar um negócio que ambas desejam: um novo cliente ou uma nova venda dentro de um cliente existente. Uma relação em que não há chefes e subordinados. Ao contrário do que muitos consideram, o fabricante não é chefe do canal, nem está em uma posição superior no processo de vendas.


			Para dar apenas um exemplo, o vendedor do canal indireto, que é provavelmente a pessoa que tem o maior contato com o cliente final, se reporta ao gerente de vendas do próprio canal. Ele não se reporta nem ao gerente de canais, nem a nenhum outro funcionário do fabricante. Portanto, o vendor não tem o direito de lhe dar “ordens”, como em uma relação chefe-subordinado. Ao contrário, deverá lhe passar orientações, sugestões e recomendações, que o vendedor do canal atenderá ou não, respeitando as diretrizes de sua própria empresa e de seu superior imediato.


			Até mesmo os prospects (potenciais clientes, ainda na fase de prospecção) e os clientes finais não estão sob o total controle do fabricante. O vendor tem pouco ou, às vezes, nenhum acesso a eles. Para ter uma visão detalhada da evolução dos negócios, probabilidade de novas vendas, prazos de execução de projetos, entre outras atividades, o fabricante deverá contar com a percepção e a honestidade dos funcionários dos canais. É uma relação que requer bastante confiança e reciprocidade entre as partes.


			Não tenha dúvida: trata-se de uma relação mais complexa que a venda direta, mas que pode ser muito eficaz e gerar excelentes resultados para o fabricante e o canal indireto.


			Meu produto é bom para os canais indiretos?


			Quando o fabricante começa a avaliar a possibilidade de adotar o modelo indireto, é fundamental entender se seu produto tem as características necessárias para ser comercializado indiretamente. Até mesmo no mercado de TIC (B2B), que adota muito fortemente as vendas indiretas, existem produtos cujas características são mais aderentes ao modelo direto. Vejamos os destaques a seguir.


			•	Ciclo de venda: os canais indiretos normalmente não gostam de trabalhar com produtos que possuem ciclos de vendas muito longos. Eles preferem vender soluções que gerem um retorno mais rápido, que “circulem” mais facilmente. Até mesmo os canais baseados em valor, sobre os quais falarei mais tarde, não aceitam ciclos de venda tão extensos. Portanto, quanto mais longo o ciclo de venda de um produto, maior a probabilidade de que a venda direta seja mais eficiente.


			•	Complexidade do produto: em linhas gerais, os canais indiretos não se dão bem com produtos muito complexos, cujos diferenciais e retorno de investimento são difíceis de ser entendidos e explicados ao usuário final. Produtos muito complexos estão mais associados à venda direta.


			•	Necessidade de treinamento: quanto mais complexo o produto, maior a necessidade de treinamento para as equipes de pré-vendas, vendas, implementação e suporte dos canais indiretos. Produtos que demandam uma quantidade muito grande de horas de treinamento e atualização costumam se dar melhor com o canal direto.


			•	Ciclo de vida: os canais indiretos também possuem dificuldade de posicionar no mercado produtos novos, que acabaram de ser lançados no mercado. Sejamos honestos: normalmente o próprio fabricante não tem ainda o know-how daquela nova tecnologia sob o seu total controle. Portanto, delegar a um terceiro a tarefa de vender esse novo produto pode ser algo bastante difícil. Por essa razão, quanto mais novo for o produto ou a tecnologia (quanto mais no início de seu ciclo de vida estiver), mais propenso para ser vendido de maneira direta.


			OS VÁRIOS TIPOS DE CANAIS INDIRETOS


			Vamos aproveitar este capítulo para estudar também os principais tipos de canais indiretos presentes no mercado de TIC (Tecnologia da Informação e Comunicação), seus pontos fortes e fracos e o que se pode esperar de cada um deles. Conhecendo as características de cada um, o gerente de canais e os demais funcionários do fabricante poderão obter melhor aproveitamento de suas principais qualidades e potencializar o processo de vendas.


			É importante estarmos familiarizados com as diferentes (e às vezes conflitantes) nomenclaturas que nosso mercado utiliza para definir os vários tipos de canais indiretos. Algumas dessas definições são aceitas de maneira unânime, mas boa parte delas possui diferentes interpretações, dependendo da empresa e do produto. Até mesmo entre os acadêmicos que pesquisam sobre esse assunto há divergências.


			Portanto, não se assuste se sua empresa ou seu segmento de atuação classificar esses tipos de canais de maneira diferente, de acordo com as funções e atividades que exercem. Mais importante que uma definição teórica precisa dessas organizações é implementar modelos de negócios vencedores com elas, que façam sentido tanto para o vendor como para os partners.
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