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RESUMO

A economia global dos anos 90 traduz-se, em termos de mercado, por consumidores
com demandas ampliadas, movimentos competitivos que desconhecem fronteiras nacionais,
tecnologias mutantes e acessiveis, e , produtos com ciclos de vida crescentemente reduzidos,

desafiando constantemente as acdes de marketing das empresas.

Tal dinamismo ambiental forcou muitos produtores industriais a concentrarem esforcos
em suas competéncias-chaves” no intuito de superar a concorréncia, inovando constantemente
seus produtos (ou servicos) centrais. Desta forma, as atividades consideradas secundarias a
oferta central passaram a ser delegadas a terceiros. Neste movimento, a concentracdo dos
negocios realizados através de distribuidores cresceu em proporgdes nunca antes verificadas,

justificando a denominacédo dos anos 90 como a Era da Distribuicdo (Slywotzky, 1996).

*

O conceito de produto central provém de Prahalad e Hamel (1990) e identifica a tradugdo das competéncias-chaves das organizagdes em
forma de produtos ou servigos. Ex.: Coca-Cola/distribui¢do, Sony/miniaturizacdo, Honda/engenharia de motores.
Tal viséo da organizagéo e de sua oferta no mercado é entendida como processualista, pois, refere-se aos processos de aprendizagem e de

inovacéo das empresas em suas interacdes de mercado (Hedjen, 1997).



Adicione-se a tal contexto dinamico e de concentracdo de atividades pelos
distribuidores, a criagdo de uma ampla gama de formas de organizacdo dos canais de
marketing, visando proporcionar distintos graus de flexibilizacdo, coordenacéo de esforcos e
cooperacdo das empresas no alcance de objetivos compartilhados.

As atividades de ligacdo das empresas com mercados de grande dinamismo, a
multiplicacdo de formas organizacionais e 0s novos desequilibrios de poder em favor dos

distribuidores, tornam necesséria a busca de parcerias” comerciais aperfeicoadas.

Este trabalho busca colaborar para o entendimento de tais parcerias, através do prisma
da influéncia dos valores organizacionais na satisfacdo de tais relagdes. Em fungéo disto
reuniremos dois importantes temas das Ciéncias Sociais e do Marketing:

e A Cultura e os Valores Organizacionais

e A Satisfacdo das Parcerias em Andamento entre Produtores e Distribuidores

Observa-se, em carater exploratério, a significativa influéncia dos valores organizacionais

na satisfacdo das parcerias em andamento entre produtores e distribuidores das maiores™

empresas privadas do Rio Grande do Sul, no grau de satisfacdo com a parceria apurado.

*k

O termo “parcerias comerciais” é indicador das trocas relacionais, ou seja, aquelas que se realizam num continuum de tempo pelos
mesmos atores, distintas das trocas de mercado ou transacionais nas quais o vinculo entre os participantes é inexistente



ABSTRACT

The markets of. the nineties, characterized by consumers with heightened demands,
competitive movements beyond national borders, ever changing and accessible technologies
along with shorter product cycles, challenge the coordination of. companies marketing
actions.

Such dynamic environments have forced many industrial producers to concentrate
efforts in their core competencies” aiming to beat competitors by constantly inovating their
central products . Through that strategy those activities considered as secondary to the
company’s central offer are delegated to third parties.

This trend has caused a growing concentration of business activities through
distributors, in a proportion never seen before. Such concentration has justified the
denomination of the nineties as the Era of Distribution (Slywotzky, 1996).

Through the environmental dynamics and the growing business concentration by
distributors, an ample array of. organizational forms in marketing channels have emerged
allowing distinct degrees of. flexibilization, effort coordination and coooperation among

companies in the reach of. their goals.

HkKk

Confome ranking da revista Amanhd (1997).
The core product concept is taken from Prahalad; Hamel (1990) and identifies the core competencies of. the companies. Ex.: Coca-
Cola/distribution, Sony/miniaturization, Honda/motor engineering. Such vision of. the organization is understood as processualist as it

translates the learning and innovation processes of. the companies interacting with markets (Hedjen, 1997).
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By other hand, the linkage between companies with dynamic markets, the
multiplication of. organizational forms and the new power unbalance in favor of. distributors
translate into the need of. perfected commercial paartnersips .

This research aims to contribute to a better understanding of such relationships through

the perspective of two distinct and individually important subjects:

e The Organizational Culture of Commercial Partners;

e The Satisfaction of Distributors with Ongoing Commercial Relationships.

In the first step, the degree of. distributor’s satisfaction with the ongoing partnership
with producers is measured.

In a second moment, those results are compared with the checked value dissimilarity
between the participants of. the dyadic relationships and a new hypothesis for the conditions
of. satisfactory relationships is raised.

Through statistical procedures, the influence of the value factor in dyadic relationships
is exploratorily confirmed in a sample of the 100 largest industrial producers of Rio Grande

do Sul state™,

™ The term partnership drraws upon the concept of. relational exchange which is that carried along on a continuum of. time by the same
actors, differently from transactional or market exchanges in which there is no linking between the participants (McNeil, 1959).

Fkk

As per ranking of revista Amanh (1997).
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CAPITULO |

“A experiéncia é uma vela que ilumina apenas quem a conduz”
Oscar Wilde
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1 INTRODUCAO

O ponto de partida deste trabalho situa-se no conceito de troca, o qual tem sido
proposto por inimeros académicos como a estrutura fundamental para o entendimento do
marketing (Alderson, 1965; Hunt, 1983). O conceito da troca em seu nivel mais basico propde
que as pessoas e as organizagdes interagem visando maximizar recompensas e minimizar
custos. As relacbes de troca podem incluir duas ou mais partes, caracterizando

respectivamente, as trocas mais simples e complexas (Bagozzi, 1974).

As trocas complexas séo o foco central deste estudo e envolvem as interagdes de pelo
menos trés atores em torno de um sistema organizado de relagdes, conforme ilustrado pela

figura 1 (abaixo).

v
v

A
A

Figura 1 — Esquematizacdo da Troca Complexa

Fonte: Bagozzi, 1974
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No exemplo acima, A representa o fabricante, B o revendedor ou distribuidor e C 0
consumidor ou cliente final . Verifica-se, através do mesmo, um tipo de troca que prevé a

interacdo de uma dupla de atores, viabilizando a troca com o cliente final.

Em sua esséncia, 0 sistema de troca complexa pode ser definido como um conjunto de
atores (no exemplo A,B e C), suas relacdes reciprocas (indicada pelas flechas) e as variaveis

enddgenas e exdgenas que as influenciem (Bagozzi, 1974).

As forcas condicionantes ou as varidveis das relaces de troca complexas podem ser
localizadas tanto no ambito da relagdo quanto for a dela e séo exemplificadas a seguir:
a) variaveis enddgenas a relacdo: formas de negociacao, papeis a serem cumpridos
pelos membros, etc.
b) variaveis exdgenas a relagdo: normas sociais, situa¢fes de contingéncia,

disponibilidade de fontes alternativas a relacao, etc.

O presente trabalho focalizara a parte da troca complexa realizada entre produtores e
distribuidores, analisando sua performance sob a luz dos valores organizacionais. Nota-se que
a influéncia dos valores organizacionais tem sido um ponto pouco abordado pela area de

marketing.

A performance das relagbes dos canais de marketing sera verificada através do

constructo de satisfagdo dos distribuidores. A razéo para utilizar-se tal modelo, reside na sua
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natureza proxima a conceitos de eficacia percebida, bem como, pela possibilidade de predicéo

das acdes futuras dos executivos através dos resultados do mesmo (Anderson e Narus, 1990).

Além disto, a satisfacdo é considerada um agente decisivo na continuidade e

estabilidade das relagdes de longo prazo (Gladstein, 1984).

Seguindo-se a tradicdo da pesquisa positivista, o desenvolvimento deste trabalho da-se
através da medicao e observacdo de fatos que ocorrem no contexto dos canais de marketing.
O mesmo € composto por uma sequéncia de varios capitulos, iniciando-se pelo capitulo
introdutorio, cujo objetivo é situar o leitor no tema a ser abordado, sua relevancia, e, nos

objetivos propostos.

A trajetoria que iniciaremos neste capitulo introdutorio € a de verificacdo exploratoria
do impacto dos valores organizacionais no processo de satisfacdo das parcerias nos canais de

marketing.

O capitulo 2 fornece a fundamentacdo teodrica para o estudo através da revisdo da
literatura dos canais de marketing, do conceito de satisfacdo nas parcerias comerciais e dos

valores organizacionais.

Os capitulos 3 e 4 versam sobre os procedimentos metodoldgicos que orientaram o

estudo e os resultados obtidos no mesmo.
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Finalmente, o capitulo 5 dispde as conclusdes e as sugestdes para futuras pesquisas na

area.

H& um consenso a respeito da idéia de que o acesso das empresas a seus mercados
tornou-se atividade de grande relevancia competitiva no anos 90 (Slywotzky, 1996). O valor
estratégico das parcerias comerciais esta objetivado na otimizagdo das cadeias de valores e
das oportunidades de mercados, nas quais as empresas estdo inseridas. Um dos prismas deste
processo reside na satisfacdo dos atores participantes de tais relagdes, sendo a mesma um

indicador sobre sua eficécia e seus rumos futuros (Anderson e Narus, 1990; Gladstein, 1984).

Além da questdo estratégica, nos ultimos anos, a predominante conquista de fatias de
mercado por parte dos distribuidores configurou um movimento de transferéncia de poder dos
produtores para 0s mesmos. Em varias industrias, os distribuidores transformaram-se em seus
atores dominantes, forcando os produtores a reduzirem seus precos ou modificarem
significativamente suas operagdes (Slywotzky, 1996). A figura 2 ilustra tal concentracdo de
negdcios atraves dos distribuidores em distintos segmentos econémicos nos Estados Unidos

durante periodos dos anos 80 e 90.
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Share de Mercado x Anos

Prod.Farmacéuticos Manufaturados Farmécias Construgdo
100%6 100%h 100%; 100%
80% | 80%4 80%r 80%
607 60%f 60%
A0% A 40%; 40%
Oy
20%f 20%
00
09 09 0% 19891993

19891993 1983 1992 19891992

Figura 2 — O Aumento da Concentracdo dos Negocios através de Distribuidores

Fonte: Corporate Decisions Inc. — Analysis. In: Slywotzky; Adrian. The Value Migration. Boston: Harvard
Business School Press, 1996.

1.1  IMPORTANCIA DO ESTUDO

A Figura 2, ilustra a forma como em distintas industrias do contexto norte-americano 0s
distribuidores tiveram seu volume de negdcios relativamente aumentado ao longo do tempo.
Tal tendéncia revela uma modificagdo estrutural da forma como as empresas buscam atingir
seus mercados. Pondera-se que tal modificagéo resulta na delegacédo das atividades de ligagéo
das empresas com seus mercados a especialistas na funcdo, ou sejam, 0s grandes
distribuidores regionais. Por sua vez, tais distribuidores vém adquirindo distribuidores
menores e dispersos, profissionalizando a atividade em grau nunca antes verificado na histéria

po6s-Revolucdo Industrial (Slywotzky, 1996).

Por este motivo, a exploragdo do tema das parcerias comerciais nos canais de marketing
e suas peculiaridades é um assunto de grande interesse tanto para académicos quanto para as

empresas. Principalmente, a busca de aspectos de tais relagbes pouco investigados
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anteriormente, reveste-se de relevancia aumentada. A partir destes elementos, apresentaremos,

a seguir, a revisao da literatura com o desenvolvimento dos principais conceitos atinentes ao

tema desta pesquisa.

1.2  DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O trunfo do capitalismo liberal disseminado pelo mundo traz em si um grande volume

de capital internacional numa volatilidade e velocidade nunca antes vistas, formatando novas

dindmicas e modificando a natureza das relagdes comerciais.

Neste contexto, um circulo virtuoso deve ser analisado:

Movimento de Idéias e Pessoas

TransacgOes entre empresas Habitos de Consumo Globalizados

Aliancas e Parcerias

Figura 3: O Circulo Virtuoso dos Mercados Globalizados
Fonte: Slywotzky; Adrian. The Value Migration. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

Nota-se que 0 movimento simultdneo de pessoas, idéias, informacao e capital, através
das fronteiras, significa uma maior velocidade e volume de transacGes entre empresas de
todas as partes do globo. O fluxo da informacéo, por sua vez, cria uma atengdo crescente entre

0s consumidores sobre a forma como outras pessoas vivem, seus gostos e preferéncias. As
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marcas mundiais de refrigerantes, jeans, gravatas, bolsas e produtos de consumo em geral
ocupam simultaneamente espaco na mente de consumidores de Shangai, Estocolmo e Rio de

Janeiro.

Sob a perspectiva das empresas, tal circulo implica na busca acelerada da participacéo e
de investimentos em outros mercados, buscando atender a uma demanda crescente e
pulverizada. Tome-se 0 exemplo de duas importantes inddstrias no Brasil: a inddstria das

comunicacdes e a automobilistica.

Na industria das comunicagdes, enquanto a Ultima barreira para a abertura de seu
capital no mercado internacional sera realizada através da emenda constitucional 455/87,
permitindo a participacdo de capital estrangeiro nas empresas nacionais, uma teia de parcerias
vem-se formando por conglomerados internacionais (in: O Estado de Séo Paulo, 26.04.98, pp.

1-10, A industria das Comunicac6es no Brasil: Uma Teia de Parcerias).

Verifica-se uma ampla gama de parcerias formada por ofertantes estrangeiros e
nacionais na busca do atendimento da demanda brasileira. Conforme declaracdo do Vice-
Presidente de Marketing da Disney International, Sr. Jeffrey Whalen, o Brasil € um dos
mercados de TV que mais crescem no mundo. O mesmo tipo de opinido é revelado através
dos planos da Columbia-Tristar Television da América Latina (braco da Sony Corp.) ao
indicar que o mercado brasileiro de TV é a grande meta de seu grupo de empresas, tanto pelo

seu tamanho quanto pela qualidade das programacdes nacionais. Assim, este esboco inicial de
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relacGes empresariais observado na inddstria das comunicacOes tende a aumentar e a tornar-se

ainda mais complexo ( O Estado de S&o Paulo, 26.04.98, pp. 1-10).

No cenario da industria automobilistica nacional, por sua vez, notam-se 0s impactos do
regime automotivo brasileiro. O mesmo beneficia as montadoras estrangeiras com
investimentos produtivos nacionais através da reducdo de 50% no imposto de importacdo de
automoveis (até Dezembro de 1999). Desta forma, verifica-se uma corrida das montadoras
estrangeiras para cumprirem seus cronogramas de investimentos no Pais. O quadro abaixo,

demonstra os investimentos dessa indUstria, no Brasil, nos proximos anos.

Marca Local | Inicio Atividade Investimentos
(US$ milhdes)

BMW SP 1998 148
BMW/Chrysler PR 1999 500
Chrysler PR 1998 315
Toyota SP 1998 150
Kia Motors SP = 50
Asia Motors SP 1999 500
Audi PR 1999 750
Hyundiai BA 1999 286
Citroen/Peugeot RJ 2000 600
Renault PR 1998 750
Mercedes-Benz MG 1998 820

Quadro 1 - Investimentos da Industria Automobilistica no Brasil
Fonte: Gazeta Mercantil , 28.abril.1998, p.A-4

Observa-se que, se as 11 montadoras estrangeiras cumprirem o0 programa de
investimentos apresentado, o setor automotivo brasileiro devera receber, até o ano 2000,
investimentos superiores a US$ 5 bilhdes e criar por volta de 45 mil empregos diretos e
indiretos. Prevé-se que tais acréscimos de capacidade instalada determinaréo a necessidade de
um grande numero de associacOes e parcerias com distribuidores para a montagem e execucao

de estratégias e programas de marketing. Note-se que este ndo é um fenémeno isolado aos
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setores citados (automobilistico e comunicagdes), mas uma tendéncia generalizada em varios
setores econdmicos como o varejo, brinquedos, tecnologia, telecomunicacdes, etc. (Gazeta

Mercantil, 28 abr. 1998, p. A-4)

O dinamismo das aliancas entre empresas tem sido alarmante nos ultimos anos, sendo
este um fendmeno global. Calcula-se, por exemplo, que durante os ultimos trés anos, 32 mil
aliancas empresariais foram estabelecidas ao redor do mundo, sendo 75% delas
internacionais. As aliancas deste tipo sdo responsaveis , atualmente, por aproximadamente
18% do faturamento das maiores empresas dos Estados Unidos (John Barbisan, consultor da

Booz Allen & Hamilton, Gazeta Mercantil, 16 abr.98, p.C-8).

Enquanto as parcerias verificadas séo de todos os formatos e tamanhos — joint-ventures,
participacdes minoritarias estratégicas, etc. — observa-se que muitas das mesmas descartam
lacos acionarios mais formais, baseando-se em vinculos operacionais limitados (David Ernst,
McKinsey, Gazeta Mercantil, 16 abr.98, p. C-8) . A conhecida alianca entre a Coca-Cola e o
McDonald’s é um exemplo e tal modificacdo da natureza das relagcBes entre empresas.
Segundo Doug lvester, presidente da Coca-Cola, a mesma nédo se baseia em nenhum acordo
escrito, estando fundamentada em uma visdo comum e na confianga. Tais caracteristicas
conferem a parceria um carater de flexibilidade e de irrestritas possibilidades, fundamentais a
complexidade dos ambientes de negdcios deste final de século ( Gazeta Mercantil, 16 abr.98,

p.C-8).

A importancia da visdo compartilhada tem sido correntemente expressa por destacados

lideres empresariais. O presidente do banco Citibank, John Reed, constitui-se em porta-voz de
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tal preocupacdo. O mesmo ressalta que a recente fusdo de seu banco com o grupo de seguros
Travelers Group — a qual constituiu-se na maior fusdo da inddstria financeira mundial até a
atualidade — teve como uma de suas principais atragdes a similaridade de visdes de mundo e

dos negdcios da cupula executiva das duas empresas (The Economist, 11 maio.98, p.4).

Note-se que nos novos ambientes empresariais, 0 funcionamento de uma organizacéo
passa a ser visto como um sistema social de varias partes, as quais acomodam distintos
interesses, ideologias e discussdes ao longo do tempo. O reconhecimento da estrutura social
na atividade organizacional é um fato de notada relevancia. Tal reconhecimento provém da
constatacdo de que as empresas S80 organismos Vivos, nos quais pessoas e grupos de interesse

que a compdem nédo sdo meras ferramentas.

A questdo dos valores organizacionais surge como um importante item desta visdo da
organizacdo, e a medida que as empresas buscam crescentemente associarem-se, a mesma

passa a ter relevancia estratégica.

Este trabalho propGe-se a uma revisita ao centro da cultura, ou seja, aos valores
corporativos na dindmica das aliancas empresariais. Através da hipotese da influéncia dos
valores em indicadores de resultados nas parcerias, busca-se identificar uma base logica para
a articulacdo do tema no mundo corporativo. Busca-se entender a similaridade de valores
organizacionais de forma ndo incidental, mas administravel, conferindo importancia objetiva

a um importante item das relacbes comerciais.
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O tema sera acessado a partir de dois desenvolvimentos conceituais: O Modelo de
Satisfacdo dos Distribuidores com as Parcerias em Andamento (Anderson e Narus, 1992) e a
Escala de Medicdo de Valores de Rokeach (1985). O primeiro modelo trata-se de uma unica
forma de analise conhecida da satisfacdo nos canais de marketing. O segundo, por sua vez,
constitui-se em instrumental amplamente validado em pesquisas empiricas na medicdo dos

valores pessoais e organizacionais (Camargo, 1992).

Este estudo possui ambito regional, uma vez que as empresas analisadas atuam no
estado do Rio Grande do Sul e foco business-to-business,” pois, analisa as relacdes mantidas

entre produtores e seus distribuidores.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Principal

Examinar a influéncia dos valores organizacionais na analise do

constructo de satisfacdo dos distribuidores em parcerias em andamento.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar e analisar a similaridade dos valores organizacionais entre as 100 maiores

empresas fabricantes localizados no RS e seus distribuidores.

“ 0 termo business-to-business provém do inglés e indica negociag®es entre empresas, pessoas juridicas.
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e Medir o grau de satisfacdo dos distribuidores participantes das parcerias analisadas;

conforme o constructo apresentado na revisao bibliogréafica;

 Verificar a correlacdo entre a similaridade dos valores organizacionais dos fabricantes
e distribuidores, e a satisfacdo dos distribuidores com as parcerias analisadas, gerando

uma possivel hipétese de causalidade entre tais fendmenos.
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CAPITULO 11

REVISAO BIBLIOGRAFICA
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2 OS CANAIS DE MARKETING

Os canais de marketing” sdo definidos como um conjunto de organizacdes
interdependentes, as quais se relacionam no processo de tornar um produto ou servigo

disponivel para consumo (Stern, EI-Ansary e Coughland, 1996).

O processo de disponibilizacdo de bens e servigos envolve estruturas e dinamicas de
comportamentos. A estruturacdo dos canais comporta uma dindmica que pode ser visualizada
na forma de conjuntos de funcbes realizadas em seqléncia pelos membros participantes
(figura 4). Tais funcbes devem ser cumpridas para a geracdo do pacote de utilidade aos

clientes intermediarios e finais (Stern, EI Ansary , Coughland, 1996).

“ O termo “os canais de marketing” e canal comercial sio usados como sindnimos nos textos de arketing
pesquisados e constantes na bibliografia deste estudo (Stern, Louis W.; El-Ansari, Adel I; Coughland, Anne T.
Marketing Channels, 1996, p.16).
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Figura 4 — Os Fluxos ou Fungdes Universais dos Canais.

Fonte: Stern, Louis W.; El-Ansari, Adel I; Coughland, Anne T. Marketing Channels, 1996, p.10

tema. Primeiramente, ressalta-se que, enquanto os membros dos canais podem ser substituidos
ou eliminados, as fungfes que os mesmos exercem devem sempre ser executadas para que a
disponibilizagdo dos produtos aos clientes finais efetivamente ocorra (Williamson, 1975).
Esta condicdo assegura o carater de interdependéncia dos fluxos articulados em tais estruturas
organizacionais. Um segundo item de anédlise, diz respeito a estruturacdo dos canais. A
maneira pela qual a sequéncia de fluxos é estruturada pode apresentar distintos desenhos,

sendo o alinhamento horizontal, demonstrado na figura 6, um dos mais conhecidos desenhos

de canais comerciais (Anderson et al., 1997).

A

Consumidores

Na figura 4, dois aspectos devem ser observados para uma adequada apresentagédo do
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Fabricante____, Atacadista _____, Revendedor — CLIENTES QU

—, Forca de Venda Prépria »  USUARIOS FINAIS

— Distribuidor

L 2

——* Atacadista/Revendedor ’

Distribuidor Master — Dealer —

Figura 5 — Os Canais Convencionais de Marketing.
Fonte: Anderson et al., 1997.

A estrutura dos canais convencionais de marketing, o alinhamento horizontal, ilustra a
ligacdo dos atores organizados numa cadeia de valor seqlencial. Tal organizacdo promove o
contato dos atores participantes com seus elos vizinhos, isolando-os dos elos adicionais da
cadeia. Nos canais convencionais cada elo da cadeia se constitui em um negdcio separado,
procurando maximizar seus proprios lucros. Tal disposicdo dos atores dificulta a coordenacao

do sistema como um todo.
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Por este motivo, essa op¢do de estruturacdo convencional dos canais de marketing
vem sofrendo varios questionamentos. Um deles destaca a adocdo de comportamentos
independentes, onde a maximizacao de lucros tenderia a afetar a competitividade e os lucros
do sistema como um todo (Kotler e Armstrong, 1993). Por outro lado, a tecnologia da
informacdo e os bancos de dados informatizados oferecem a possibilidade de contato direto e
customizado com grande numero de clientes a baixo custo, for¢cando a reducdo do nimero de
intermediarios dos sistemas (Anderson, 1997). Paralelamente, a evolugdo dos sistemas
logisticos e de producdo auxiliam na relacdo direta do fabricante com seus parceiros e

clientes.

A partir das objec6es ao alinhamento horizontal descritas, novos desenhos de canais

comerciais vém sendo adotados, quais sejam: estruturas verticais, mualtiplas e compostas.

As estruturas verticais buscam a aproximacdo dos elos da cadeia de valor e estdo

representadas na figura 6, abaixo:

_
Produtor Atacadista Varejista Consumidor/Cliente

| Final

Figura 6 — Os Sistemas Verticais de Canais de Marketing.

Fonte: Kotler, Philip; Armstrong, Gary, 1993; Principios de Marketing, Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil,
p.249.
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Um sistema vertical de canal ou SVC consiste em fabricantes, atacadistas e varejistas
que agem como um sistema unificado. No SVC um dos membros do canal — fabricante,
atacadista ou varejista — exerce o controle e a lideranca do sistema (McCammon, 1970). Os
SVC sdo uma forca dominante no mercado dos EUA, constituindo uma fatia de 64% das

transacdes dos canais comerciais (Kotler e Armstrong, 1991).

Os SVC podem ter lideranca corporativa, contratual ou administrativa. A lideranca
corporativa ocorre quando estagios de producdo e distribuicdo possuem um mesmo
proprietario. Nos sistemas contratuais, empresas independentes relinem-se através de
contratos em diferentes niveis de producdo e distribuicdo, visando a obtencdo de efeitos de
escala de operagdo ou impactos de vendas. A lideranca e a coordenacdo do sistema estara
formalizada no contrato realizado entre os participantes. Os sistemas administrados, por sua
vez, constituem-se na coordenacdo de sucessivos estagios de producdo e distribuicéo,
liderados por um dos participantes, o qual possui maior poder em relacdo aos demais

participantes.

Para um exercicio ilustrativo, os distintos sistemas verticais sdo exemplificados

através do quadro 2, abaixo:
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Quadro 2 - Sistemas Verticais nas Empresas Gauchas e Norte-Americanas

Mercado

Sistermnas Verticais RS EUA
Corporativos = Frigorifico Trés * Sears

+ Fertisul * Sherwin Williams
Contratuais * Grupo Vonpar * Hertz

» Ind.Bebidas Antarctica = McDonald's
Administrados » Parmalat Sul * Procter & Gamble

= Avipal S.A. *» Kraft Corp.

Fonte: Kotler e Armstrong, 1991 e Coleta de Dados

No caso dos sistemas verticais corporativos, note-se que 0 ponto em comum das
empresas Frigorifico Trés, Fertisul, Sears e Sherwin-Williams est& nos estagios sucessivos de
producdo e distribuigéo realizados pelos fabricantes. Nos exemplos das empresas regidas por
sistemas contratuais, localizam-se o caso do grupo Vonpar (engarrafador e distribuidor Coca-
Cola), da Industria de Bebidas Antarctica, da Hertz (aluguel de automdveis) e do
McDonald’s. Estas empresas relinem atores para Seus canais comerciais através de contratos
em diferentes niveis da producdo e da distribuicdo de seus produtos. Finalmente, os sistemas
administrados sdo exemplificados através das empresas Parmalat Sul, Avipal S.A., Procter e

Gamble (produtos higiénicos e de limpeza) e Kraft Corp. (géneros alimenticios), as quais

coordenam e comandam distintos estagios da producéo e distribuicdo de seus itens.
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Paralelamente a estruturacdo vertical, os canais multiplos sdo organizados, visando
responder a demandas por diferentes niveis de servicos, conforme figura 7a. Os canais
compostos, por sua vez, baseiam-se na divisdo de suas funcées, fragmentando a oferta total

entre distintos especialistas de funcdes (figura 7b).

7a — Canais Mdltinlos

7b — Canais Combostos

FORNECEDOR FORNECEDOR
Canal Baixo Custo | |Canal Elevado Cusid Gerador de | | Distribuigio Servigos
Demanda Fisica Pos-Venda

Sem Servigos com servigo total
Clientes que Clientes que
valorizam valorizam Forga de vendas  Distribuidor Especialistas
precos baixos SETVICOS prapria Exiernn internos ou
EXEImOs
CLIENTES CLIENTES

Figura7 a e b - A Esquematizagdo dos Canais Mdltiplos e Compostos.

Fonte: Anderson et al., 1997.

Ressalta-se que a escolha de um ou outro desenho de canal esta diretamente

relacionada ao contexto competitivo onde os atores estdo inseridos. Conforme Anderson e
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Narus (1996), os canais compostos demonstram-se custosos em seu monitoramento e
administracdo, sendo principalmente utilizados em ambientes que possibilitem elevadas
margens de lucro. Paralelamente, em industrias caracterizadas por movimentos competitivos
baseados em precos e que apresentem baixas margens de lucro, os canais compostos tém sido

utilizados pelos lideres de mercado, ocasionalmente.

Finalmente, verifica-se que todo este processo de mutacdo das estruturas e da criacéo
dos novos desenhos de canais € motivado ndo apenas por fatores tecnologicos e produtivos,
como também pelos movimentos de globalizacdo das economias. A globalizacdo econémica
gera um processo de acirramento da concorréncia (pela inclusdo dos competidores globais),
resultando em fonte para o impeto necessario as inovagoes, que auxilia na transformacao das

estruturas estabelecidas.

Realizadas as consideracOes acerca das estruturas dos canais e suas tipologias,
apresentaremos, a seguir, as formas pelas quais o entendimento da dindmica dos canais pode

ser realizado.

2.1 DINAMICA DO CANAIS DE MARKETING

Além das estruturas sob as quais 0s canais organizam-se, deve-se conhecer e avaliar

criticamente a dindmica subjacente as mesmas. Assim, um quadro de entendimento completo

dos canais comerciais pode ser estabelecido. Verifica-se que tal dinamica tem sido estudada
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atraveés de duas avenidas principais: a do paradigma microeconémico e a do comportamental

(Stern e Reeve, 1980).

O paradigma microecondmico, inicialmente apresentado nos trabalhos de Bucklin
(1970) e Baligh/Richartz (1967) demonstra que a alocagdo das funcdes de marketing de uma
empresa em outras instituicoes estad condicionada a um resultado econdmico positivo. Assim,
a escolha entre uma organizacdo externa ou a propria empresa para a realizacdo dos fluxos

caracteristicos dos canais, depende exclusivamente do lucro ou resultado operacional apurado.

O paradigma comportamental, por sua vez, concentra atengdes nos mecanismos para
controle da performance geral dos membros dos canais (Stern, 1969). Nessa corrente de
pensamento, passa-se a explorar a utilizacdo do poder na coordenacdo dos esforcos dos
diferentes membros dos canais (Frazier, 1983; Gaski, 1984; Hunt, Ray e Wood, 1985; Reve e
Stern, 1979). Note-se que sob o prisma deste paradigma, o estudo das parcerias seria um
fendmeno eminentemente comportamental, independente de questBes ligadas ao poder, a
performance e aos resultados (Gattorna, 1978; Robicheaux e El-Ansary, 1975, 1976; Heide,

1994).

Paralelamente aos paradigmas acima descritos alguns autores sugerem o estudo do
tema com foco dirigido simultaneamente as escolas descritas (microeconomia e
comportamental). Desta forma, a dindmica descrita seria visualizada tanto como uma analise

de custos e resultados, quanto de exercicio de poder (Anderson e Weitz, 1983; Cespedes,
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1988 e Lambert, 1966). Nessa perspectiva, as empresas avaliam suas estratégias de canais

observando as variaveis de custos e controles simultaneamente.

Tal relacdo entre custos e controles é posteriormente comparada com 0s custos de
empresas independentes que administrem varias curvas de demanda no mesmo segmento
mercadologico. Desta forma, a relacdo de viabilidade do canal comercial estaria estabelecida.
Heide (1994) argumenta sobre a parcialidade desta visdo indicando que as economias de
escala representam apenas um componente dos custos — outros custos dizem respeito a
conquista e fidelizacao de clientes, a qualidade do servico percebido pelos publicos-alvos, etc.
— e pelo controle em si ndo ser uma propriedade inerente aos sistemas integrados. Em relacéo
a este ultimo ponto, verifica-se a possibilidade de construir mecanismos de controle idénticos
aqueles empregados nas relagdes entre canais ndo integrados em outros tipos de canais.
Alguns autores sugerem que os acordos entre firmas sejam estruturados de modo que o tipo de
canal ndo constitua-se em um fator diferenciador (jeuland e Shugan, 1983 em McGuire e
Stae,lin, 1983 p.189). Neste ponto, conclui-se que a questdo central relativa aos controles dos
canais € a maneira pela qual uma relacdo € organizada e ndo, necessariamente, a propriedade

do canal (Heide, 1994).

A partir da correntes descritas (microeconémica, comportamental e microeconémica/
comportamental) novas teorias passaram a ser desenvolvidas com o intuito de aprimorar o
entendimento das relagdes entre empresas e seus canais comerciais. Entre os anos 70 e 80,
duas importantes teorias sobre os canais de marketing foram desenvolvidas: a Teoria da

Dependéncia dos Recursos e a Teoria do Custo da Transagéo.
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A Teoria da Dependéncia dos Recursos, foi elaborada a partir da Teoria do
Intercambio Social. A Teoria do Intercdmbio Social constitui-se num importante
desenvolvimento tedrico que possibilitou o avanco da analise das relagfes dos membros dos
canais de marketing. A mesma teoriza e estuda as relacdes interpessoais e de funcionamento

de grupos com foco principal nas relagdes entre diades(Thibaut e Kelley, 1959).

A Teoria do IntercAmbio entre um produtor e um distribuidor foi analisada com base
em suas interagbes. A ferramenta conceitual basica foi a matriz de resultados, a qual
demonstra 0s comportamentos que cada participante pode assumir, e seu resultado final,
dependente do comportamento do outro participante (Anderson e Narus, 1984). A figura 8

ilustra tal situacéo:

Fabricante
Linha de Produtos

A B

Esforgo de vendas 5 2
Distribuidor para a linha de

produtos A 5 2

Esforgo de vendas 3 5

para a linha de 3 5

produios B

Figura 8 — A Matriz de Resultados
Fonte: Thibaut; Kelly. The Social Psychology of Groups. New York: John Wiley & Sons, Inc.,1959.
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Cada célula da figura acima representa um possivel evento. Note-se que os valores da
diagonal de cada celula representam os resultados do fabricante, enquanto os valores abaixo
da diagonal representam os resultados do distribuidor. Os nimeros devem ser interpretados de
uma forma relativa, indicando o valor dos resultados de cada participante em cada situagéo.
Verifica-se que na situacdo acima o fabricante prefere um curso de acéo que promova a linha
de produtos A enguanto que o distribuidor prefere acdes que promovam a linha de produtos
B. Tanto o fabricante quanto o distribuidor podem beneficiar-se se ambos promoverem a

mesma linha, obtendo resultados de valor relativo 5.

A matriz de resultados é utilizada como ferramental para a avaliagdo do impacto do
comportamento de um dos parceiros nos resultados do outro. Os resultados observados podem

ocorrer em forma de custos ou de recompensas.

O desenvolvimento conceitual desta teoria é verificado nas motivacdes para o0 uso do
poder. O exercicio do poder é visto pela primeira vez como uma resposta estratégica as
condicdes de incerteza e de dependéncia de um dos parceiros em relacdo as agdes do outro
(pfeffer e Salancick, 1978). Os lagos formais ou semiformais estabelecidos pelas empresas
como expressdo de seu poder, buscam basicamente reduzir e administrar suas dependéncias
em relacéo a terceiros (Ulrich e Barney, 1984). Alguns lagos formais entre as empresas foram
revistos pela pesquisa de marketing como os contratos (Miles, Snow e Pfeffer, 1974), as joint
ventures (Pfeffer e novack, 1976) e as fusbes (Pfeffer, 1972). Como corolaria das afirmacdes
anteriores, tem-se a principal implicacdo desta teoria, isto é a identificacdo da dependéncia e

da incerteza como o antecedente-chave motivador das relacGes de parceria.
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A Teoria do Custo da Transacdo foi introduzida no estudo dos canais de marketing
atraves dos trabalhos de Williamson (1975). Esta teoria deriva dos trabalhos de Coase (1937)
e de seu entendimento de que as varidveis custos e coordenacdo explicam as motivacgdes para
a ocorréncia das transacdes dentro de uma ou mais empresas. Williamson (1975) retoma a
escolha entre estruturas institucionais como resultante da interacdo de fatores humanos — a
racionalidade e o oportunismo — e de fatores ambientais — a incerteza e a complexidade. A
Teoria do Custo da Transacdo concentra-se na observacdo dos custos de funcionamento dos
sistemas de troca, identificando o intercambio de mercado, aquele sem qualquer vinculo entre

as empresas, como preferivel em termos de flexibilidade e eficiéncia da relagéo.

Contudo, quando os parceiros do intercambio sdo poucos e 0s ambiente
s dos negocios sdo complexos e incertos, as friccdes de interesse serdo inevitaveis, causando
falhas nos mecanismos de mercado. A variavel-chave para entendimento desta estrutura é o

oportunismo (Williamson, 1975,p.26).

O oportunismo, exemplificado pela distorcdo de informacOes e pela evasdo de
obrigagdes, € considerado por Williamson (1975) como sendo uma tendéncia humana
inerente. Tal tendéncia prépria dos individuos deveria ser amenizada por estruturas de
mercado competitivas ou performance altamente mensuravel em ambientes previsiveis.
Ressalta-se que o oportunismo, contudo, ndo inclui expressdes de defesa do interesse préprio
como negociagdes, desentendimentos ou outros comportamentos conflituosos (John, 1984). O
componente que distingue o oportunismo de simples comportamentos conflituosos é o

elemento de falsidade (McNeil, 1982).
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Segundo Williamson, o ser humano comporta-se oportunistamente sempre que for
possivel e lucrativo. E, é exatamente a necessidade de amenizar tal laténcia humana que da
lugar aos intercambios integrados verticalmente. Desta forma, as variagdes estruturais dos
canais comerciais s@o vistas como uma conseqiiéncia dos comportamentos humanos. A partir
de tal constatacdo incluem-se elementos administrativos e burocraticos a fim de disciplinar as

acOes de negociacao dos atores nos canais.

Os desenvolvimentos de Williamson ddo origem a trés componentes-chaves das
relagBes inter-organizacionais: a centralizacdo, a formalizacdo e as interacfes (Reve, 1980,
John e Reve, 1982). A centralizacdo é o grau de concentracdo de poder para formular e
implementar decisdes no ambito da relacdo didatica (John e Reve, 1982, p.518). A
formalizacdo, por sua vez, diz respeito ao grau de explicitacdo das normas de um sistema
(scott, 1982, p.95-9). Distintos graus de explicitacdo das normas ocorrem, por exemplo, nas
regras, nos comportamentos codificados ou nos contratos escritos verificados
quotidianamente nas relagcdes das empresas (Dwyer e Oh, 1988).As interacGes, por sua vez,
sdo fluxos de atividades, recursos e informacdes para a realizacdo das tarefas(Reve,

1980,p.31).

As interacbes foram descritas também por outro conceito: participacdo (Dwyer e Oh,
1988). A participacdo pode ser expressa na geracdo de idéias, no envolvimento das decisdes e

na formulacdo de objetivos (Duncan, 1972; Hall, 1977).
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A medida que os contextos empresariais tornam-se mais e mais complexos, os atores
passam também a ser influenciados por forcas globais, tecnoldgicas, econémicas, politicas e
sociais numa amplitude nunca antes verificada. Assim, paradigmas mais abrangentes tornam-

se necessarios a interpretacdo das relagcdes comerciais.

Surge um novo paradigma, denominado paradigma politico-econdmico, cujos
constructos visam integrar tanto os aspectos econdmicos quanto 0s sdcio-politicos,
fundamentais na analise das modernas relagdes de marketing. O mesmo identifica uma ampla

gama de atores influenciadores das relac6es dos atores dos canais (Arndt, 1983).

2.2 A ECONOMIA POLITICA: UM MODELO CONCEITUAL

INTEGRADOR

O paradigma politico-econémico € considerado um importante referencial tedrico
integrador de influéncias econdmicas e sécios-politicas fundamental na analise das relagdes
de marketing nos contextos atuais. Neste paradigma, o marketing € visto como um
comportamento de troca, sendo a unidade social o0 mercado e o objeto de troca, recursos
escassos. O mercado é entendido em termos de uma ampla coalizdo politica de grupos com
interesses internos e externos. A economia politica enfatiza as relagcdes de poder, os objetivos
dos detentores do poder e os sistemas de trocas econdmicas (Buchanan, 1964). A tarefa do
marketing passa a ser a producdo de quocientes de troca favoraveis para varios grupos de
interesse (trabalhadores, acionistas, banqueiros, distribuidores, consumidores, governos locais

e nacionais, etc.), 0s quais proporcionam tempo, dinheiro, matérias-primas, legitimidade, etc.
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(Arndt, 1979). Numa alusdo as contingéncias de recursos presentes nos ambientes dos
negocios, este paradigma identifica a orientacdo dos grupos de interesse para a aquisicao e

defesa de recursos criticos (Anderson, 1982; Pfeffer e Salancik, 1978).

A economia politica é também inspirada na teoria do custo da transacédo, integrando
partes da microeconomia, da lei dos contratos e da teoria da organizagdo. A partir dos
desenvolvimentos de Williamson (1975), esta tradicdo centra-se nas vantagens de custo das
transacOes de diferentes formas de transacGes dentro de contingéncias de racionalidade e

comportamento oportunista.
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Figura 09 — Uma Esquematizacdo do Mercado Conforme o Paradigma Politico-Econdmico.

Baseado em: Pfeffer; Jeffrey; Salancik; Gerald. The External Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective. New York:Harper & Row Publications, 1978.

Possivelmente, uma das industrias em que tais vinculos de grupos de interesses séo
localizados em distintos pontos da sociedade é a das comunicacdes. Na atual era da
convergéncia digital — onde voz, dados e video passam a ser transmitidos simultaneamente
através de sofisticadas bandas de transmissdo digitalizada, as atividades e os interesses de tal
industria funde-se em mercados distintos e variados, ndo imaginados em outras épocas (figura

10).
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VENDEDORES
DE
INFORMACAQ
DISTRIBUICAO
MiDIA
T
COMPUTADORES E
TELEFONIA >®< PUBLICACOES
APAR. ELETRONICOY .
EQUIPAMENTOS
AUTOMACAO DE
ESCRITORIOS

Figura 10 — A industria da Informac&o e seus Grupos de Interesse.

Fonte: Sculley; Hohn, 1991, apud Yoffie; David. Competing in the Age of Digital Convergence. Boston:
Harvard University Press, 1997. P.6.

Nota-se que importantes forcas estdo formatando as tendéncias desta inddstria. Em
muitos paises a combinacdo de forcas politica desregulamentadoras do setor com novas
tecnologias de transmisséo e software que esta viabilizando a reducgéo substancial dos custos

de distribuicdo, configurando cenarios totalmente novos.
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Genericamente, pode-se visualizar o ambiente de negocios na forma de ecossistemas,
ou seja, comunidades econémicas promovidas e mantidas por organizagdes que interagem

entre si (Moore, 1996) conforme ilustrado abaixo (figura 12).

Agéncias Governamentais e outras organizagoes regulatdrias

Acionisias, investidores e proprietdrios, associagbes comerciais, sindicatos

ormmecedores Produgio Canais de Clientes Clientes

dos Diretos Distribuicio

Clientes

Formecedores

Competidores com influéncia nod arributos dos produtos e servigos

1‘ . NOS  processos dos negdeios € nd organizagdo da empresa

\/

NEGOCIO CENTRAL
EMPRESA AMPLIADA

ECOSSISTEMA DOS

NEGOCIOS

Figura1l - Os Ecossistemas de Negdcios.

Fonte: Moore; James. The Death of Competition. New York: Harper Business Books. 1996. p.27.
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A economia politica € um paradigma notadamente abrangente, tendo sido utilizado
tanto em contextos de macromarketing como de micromarketing. No caso do macromarketing
sua utilizacdo ocorreu no estudo das atividades e sistemas de troca sob a perspectiva da
sociedade como um todo (Shawyer e Nickels,1979p.41). Neste contexto, a economia politica
foi utilizada para teorizar sobre as relacdes entre mercados, politicas e burocracias (Arndt,

1981).

Nos estudos de micromarketing, a visdo de mundo da economia politica tem-se
demonstrado bastante flexivel em suas conceituagdes sobre 0 comportamento organizacional.
Sua utilizac&o foi, por exemplo, documentada na anélise de organizag6es individuais (Zald,
1970b), networks organizacionais (Benso, 1975), empresas publicas, privadas (Wamsley e
Zald, 1976) e organizagdes sem fins lucrativos (Zald, 1970a). Um dos primeiros e mais
importantes estudos de marketing baseado explicitamente no paradigma de economia politica

foi a investigacdo de Reve(1980) sobre as relacdes diddicas de canais(Arndt, 1983).

Os autores, Stern e Reve (1980), reconhecendo 0s aspectos sociais e politicos da troca
nos canais comerciais paralelos aos aspectos puramente econémicos, propdem uma estrutura

que os organize (figura 12).
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CANAL DE DISTRIEUICEO MEIO-AMBIENTE
(1) Economia Interna {3) Economia Externa
- Estrutura econdmica interna - Ambiente econfmico externo

! - Processos econbmicos internos

{2) Polftica Interna {4 ) Politica Externa
- Estrutura sécio-politica interna _ - Ambiente sécio-politico externo
- Processos sécio-polfticos internos

ECONOMIA POLITICA INTERNA o, ECONOMIA POLITICA EXTERNA

Figura12 - Uma Estruturagio Econdmico-Politica para a Andlise dos Canais de Distribuigdo.

Fonte: Stern; Reve. Distribution Channels as Political Economies: A Framework for Comparative Analysis.
Journal of Marketing, v .44, p.52-64, 1980.

Através da figura acima, verificamos a complexidade da moderna analise dos canais
comerciais, a qual passa a reconhecer um conjunto de forcas influenciadoras de sua estrutura e
dindmica provenientes tanto do contexto interno, especifico da relagdo, quanto do meio

ambiente amplo no qual os mesmos estao inseridos.

A estrutura econdmica interna subdivide-se em estruturas e processos. As estruturas
relativas aos tipos de lagos mantidos com outras empresas, €, 0S processos aos mecanismos de
decisdo. A politica interna divide-se também em estruturas e processos, sendo as estruturas,
neste caso, referentes as relagdes de poder e dependéncia e 0s processos referentes a

sentimentos presentes nas interacdes dos atores do canal.

O meio-ambiente € um complexo sistema de forcas econémicas, fisicas, culturais,
demogréficas, psicoldgicas, politicas e tecnologicas. No modelo acima, a economia externa

identifica 0 meio ambiente econdmico, podendo ser descrita atraves da natureza de seus
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inputs e outputs no mercado (Sterne e Reve, 1980). A politica externa, por sua vez, reconhece
0 sistema socio-politico sob o qual o canal opera (Stern e Reve,1980), podendo ser
especificado em termos da distribuicdo e uso do poder entre os atores externos ao canal, como

por exemplo, associa¢fes comerciais, concorrentes etc.(Pfeffer e Salancik, 1978).

A partir da utilizacdo da economia politica, dois importantes modelos de
funcionamento dos canais comerciais sdo apresentados pelos autores Dwyer, Schuur e Oh
(1987) e Frazier (1986). Ambos os modelos descrevem detalhadamente a complexidade das
relacBes dos canais comerciais, apresentando-nos dois constructos fundamentais para o seu

entendimento: os valores organizacionais e a satisfacao.

23  OSVALORES E A SATISFACAO NOS CANAIS COMERCIAIS

No novo ambiente de negdcios deste final de milénio, as empresas competem entre si
para reunir os melhores atores (no sentido do valor agregado para o cliente final) e a sua

cadeia de valor, criando solugdes e experiéncias novas para os clientes.

A figura seguinte demonstra uma situacdo real de venda eletronica, viabilizada pela
associacdo de empresas historicamente consideradas concorrentes ou ndo relacionadas entre

Si.
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Produto=Venda
T Visa emsmms ATS Tessm= [BM

Experiéncia esssss Bancos esssss Ameritech sss Microsoft

Total

Figura 13 — Novas Cadeias de Valor na Era Digital
Fonte: Moore; James. The Death of Competition. Boston: Harper Business Books, 1996.

A figura acima ilustra a complexidade que os canais comerciais vém assumindo
através da reunido de parceiros inusitados, provenientes de distintos ambientes e culturas

empresariais, na disponibilizacdo de novos pacotes de valor aos clientes finais.

Neste sentido, os autores Dwyer, Schuur e Oh (1987) desenvolveram um modelo de
Desenvolvimento das RelacGes entre Compradores e Vendedores, destacando o aspecto dos
valores compartilhados e do exercicio do poder como os pilares sustentadores das relagdes

internas dos canais comerciais (figura 14).
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Fase Relacionamento Caracteristicas

1) Atengio " :lprﬂl'und vm::‘::dwm: Consideragbes uni]ah:tais sobre o polencial
de troca dos parceiros

ragdo, Comunicacio e Negociogio,

i} Exploragio r & Justica, Deceavolvimento de Interacdo da diade ocorre. O crescimento
€ Desenvolvimento de gradual da interdependéncia reflete tesles
Rpeciativas. O término da fragil associacio & simples.
3) Expansio Um exercicio de fonte de poder marca o
inicio da expansiio da relagio.

A satisfacho miitua com a performance
de papéis customizada sustenta o
aprofundamento da interdependéncia,
Gratificagfes adicionais so visualizadas
no parceiro em guestdo, e, nao em
parceiros aliernativos.

4) Comprometimento Mecanismos contratuais e/ou sistemas de
v de valores asseguram a interdependéncia.
—— — Os inputs 580 significativos e consistentes.
1 ores Tlh-::;ﬂ: Iﬁmﬂml OUs parceiros resolvem conflitos e adaptam-
investimento conjunto na relagio. 5.

Figura 14 - O Processo de Desenvolvimento de Relagdes entre Compradores e Vendedores.

Fonie: Dwyer, Robert; Schurr, Paul; Oh, Sejo. Developing Buyer-Seller Relationships. Journal of Marketing,
v.51, p.21, Apr. 1987,

Conforme os autores (Dwyer, Schurr e Oh, 1987) as fases do relacionamento entre
vendedor e comprador - identificadas como atencdo, exploracdo, expansdo e
comprometimento — sdo permeadas por variaveis condicionadas pela estrutura dos valores

organizacionais e pelo exercicio do poder pelos participantes (figura 14).

Verificamos que apés a breve fase da atencdo, caracterizada pelo reconhecimento de
que uma das partes é passivel de troca, a relacdo estabelece-se através de processos

exploratorios. Nesta etapa, denominada exploratoria, a interacdo entre as partes ocorre
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simultaneamente ao crescimento das interdependéncias reciprocas. A partir desta fase as
varidveis de politica interna, ou seja, aquelas relativas ao poder, a dependéncia e aos
sentimentos presentes na relacdo tornam-se evidentes. A fase exploratoria &€ também
conceituada em termos de cinco subprocessos: atracdo, comunicacdo e negociagéo,
desenvolvimento e exercicio de poder, desenvolvimento de normas e desenvolvimento de
expectativas (Scanzoni, 1979). A proxima fase, denominada de expansdo, refere3-se ao
aumento continuo dos beneficios obtidos pelos parceiros da troca e a sua continuada
interdependéncia. Os cinco subprocessos introduzidos na fase da exploragcdo também atuam
na fase da expansdo. A distincdo critica dessa fase é a de que os sinais de confianca e
satisfacdo provocam a percepcdo de risco aumentado nos participantes. Consequentemente, o
grau de interdependéncia cresce. O processo de expansdo, por sua vez, somente ocorrera
atraveés da satisfacdo dos participantes com suas performances e papéis assumidos na relagédo
(Frazier, 1983 a,b). A fase do comprometimento denota uma confirmacdo explicita ou
implicita da continuidade da relacdo dos parceiros da troca. Em sua mais avancada fase de
interdependéncia os parceiros atingem um nivel de satisfacdo do processo de intercambio que

exclui outros parceiros primarios que poderiam propiciar beneficios semelhantes.

O modelo proposto demonstra que os valores e as estruturas de governanga estarao

presentes nas quatro fases de desenvolvimento da parceria comercial e seus subprocessos.

Uma outra proposta de estruturacdo da troca foi desenvolvida por Frazier (1986) da
Universidade de Illinois (Urbana, I11.) e informa-nos de trés distintos momentos do processo

de desenvolvimento das parcerias comerciais: iniciacdo, implementacdo e revisdo. As trés
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fases deste modelo envolvem variaveis politico-econdmicas internas como os tipos de lacos
mantidos, os processos de decisdo, as relacbes de poder, as interdependéncias e 0s

sentimentos resultantes das interagcdes dos atores.

No modelo do autor, o objetivo maior e final das fases da relacdo € a satisfacdo dos

participantes da mesma.
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- Uma Estruturagio do Comportamento de Troca Interorganizacional nos Canais
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Destaca-se no modelo anterior a fase de iniciacdo (paralela as fases de atencéo e
exploracdo de Dwyer, Schurr e Oh, 1987), caracterizadora das motivacdes e da forma pela
qual as relacdes de troca dos canais sdo iniciadas. Esta etapa pode envolver a necessidade de
substituicdo ou adicdo de parceiro comercial no negdcio em vigor ou a organizagdo de novos
negocios (Frazier, 1983). Nos primeiros contatos entre as empresas forma-se um conjunto de
crencas sobre as recompensas esperadas — intrinsecas (satisfacdo psicoldgica, ganhos de
aprovacao e status quo dentro da industria) e extrinsecas (maiores fatias de mercado, volumes
de vendas, lucros) — bem como, sobre os investimentos de tempo, esforco e dinheiro que seréo
necessarios (Frazier, 1983). Neste estagio, a persuasdo dos representantes das alternativas
para a relacdo sdo determinantes na estrutura de crencas desenvolvias (Hunt e Nevin, 1976).
H4, ainda, um conjunto de fatores organizacionais e pessoais como 0s recursos financeiros e a
estrutura de autoridade da empresa, formacdo (educacdo, experiéncia em negdcios) e
personalidade (necessidade de realizacdes, tolerancia a incerteza) que estardo atuando sobre
0s membros da relacdo. Tal atuacdo ocorrerd sob a forma de influéncia quanto a necessidade
de relacdo da troca, seu conteldo e motivacdo, a extensdo da busca por parceiros, a
composicdo do conjunto de acdes e o nivel de recompensas desejado (cfe. Bucklin, 1973;

Granbois, Summers e Frazier, 1977; Pfeffer e Salancik, 1978; Sheth, 1973;Triandis,1977).

Apos a decisdo por uma alternativa, as discussdes e negociacfes versardo sobre as
condicdes especificas da relacdo de troca até que um acordo de troca interfirmas seja
elaborado (Bagozzi, 1975; Foa e Foa, 1974). Tal contrato podera variar de um simples
contrato verbal até um contrato legalmente formalizado (exemplo, franquias). Apos esta fase,

a primeira avaliacao dos resultados da relacédo sera efetuada. Quando um acordo formaliza a
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relagdo em andamento, alguns resultados possuem especial peso nas avaliacbes que serdo
realizadas, quais sejam:

e Papéis no Canal e Aspiracgdes: cada firma assume implicita ou explicitamente um papel
de canal e suas responsabilidades (Stern e El-Ansary, 1977). A fonte e o alvo formam
suas expectativas de papel sobre o nivel de performance de cada firma em suas
responsabilidades inerentes (Gil s Stern, 1969). Por exemplo, se um dos parceiros da
troca tiver uma posicdo competitiva favordvel no mercado, o outro tera expectativas
positivas e elevadas da relacdo.

e Nivel de poder : um potencial de influéncia nas crengas do outro sera baseado em doi
fatores primarios: autoridade e dependéncia (Frazier, 1984). Ressalta-se que o nivel de
poder por si SO representa apenas o potencial para influenciar, ndo garantindo
efetivamente a imposicdo de certos comportamentos, que estardo no contrato

estabelecido entre as partes (Kotler, 1977).

Adicionalmente, certas normas ou regras podem existir na industria (exemplo,
manutencdo de precos) que contribuam para a autoridade de cada firma (Frazier, 1983). O
poder de uma firma em uma relagéo diadica estd baseado em sua dependéncia da relacéo, sua
necessidade de manter a relacdo para atingir seus objetivos (Emerson, 1962), nos
investimentos de tempo, dinheiro e esforcos realizados, nos custos de mudanca para outra

relacdo (aldrich, 1979;Emerson, 1962, Cadotte e Stern, 1979).

O processo de implementacdo, por sua vez, comega com 0 intercambio de produtos,

servicos e informacdes entre os representantes das firmas (paralelo, as fases de exploracao e
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expansdo do modelo de Dwyer, Schurr e Oh, 1987). As pessoas que estabeleceram o contato e
a comunicacao persuasiva no processo de iniciacdo, coordenam e gerenciam a relacdo de

troca no processo de implementacédo (Frazier, 1983).

Ressalta-se que no decorrer das fases descritas as firmas envolvidas tentardo
influenciar a direcdo da relacdo, quando da ocorréncia de divergéncias sobre os objetivos e
motivacdes da relacdo. De acordo com Frazier (1983), uma das partes poderd, no decorrer da
relacdo, mudar as crencas da outra parte sobre algum comportamento. Uma série de
estratégias de influenciacdo poderdo ser usadas para tal finalidade: favores, incentivos,
coercdo e pressdo (Kellman, 1961; Raven e Kruglanski, 1970). No entanto, se 0 uso do poder
for utilizado para mudar comportamentos, reduzindo as recompensas ou elevando custos de
uma das partes, esta tenderd a agir retaliatoriamente, reduzindo sua dependéncia na relagédo
(Frazier, 1983). Nota-se que caracteristicas pessoais dos dois parceiros irdo afetar o sucesso

das tentativas de influéncia (Goodstadt e Hjelle,1973).

Estudos empiricos sugerem que o uso do controle pelo lider do canal sera aumentado
se 0 produto estiver num estagio de maturidade ou pos-maturidade, assim como, em
condi¢cdes de demanda instavel, elevada competicdo entre canais e necessidade de elevado

nivel de servigos para os clientes (Assael, 1968;Lusch, 1976).

Muito importante notar que ndo é exatamente a abordagem de influéncia e a intencédo
geral do controle exercido que possui importancia primaria para as reacdes do parceiro

comercial; mas a interpretacdo que o mesmo faz do uso do poder pelo outro participante
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(Kelley, 1972; Regan, 1978). Se tal uso é visto como util aos objetivos comuns e néo
impeditivo do desenvolvimento da firma (sobre a qual o poder foi exercido) no alcance de

seus objetivos, um elevado grau de compatibilidade existira (Etgar,1979).

Outros estudos empiricos (Rosenberg e Stern, 1971), Lusch (1976), Brown e Day
(1981) sugerem que um acordo ideologico sobre 0 negocio e sua estratégia relaciona-se
positivamente com a compatibilidade de objetivos. Tal acordo ideologico refletirda na
habilidade das firmas elaborarem e trabalharem em conjunto rumo a objetivos comuns (Sterb
e Reve, 1980). Empiricamente observa-se que a cooperacdo e a coordenacdo tendem a ser
elevadas quando as comunicacOes sdo eficazes, reduzindo incertezas e compartilhando
decisbes (Guiltinan, Rejab e Rodgers, 1980). Adicionalmente, observa-se que 0s mesmos
fatores que contribuem para baixos niveis de conflito, contribuem para altos niveis de
cooperacdo e esforco (altos niveis de acordo ideologico, compatibilidade de objetivos,
satisfacdo do papel, uso do poder ndo autocratico) (Hall e Clark, 1975; Kelley e Gizelak,

1972).

Embora a cooperacao e o conflito possam existir numa mesma relacéo, genericamente,
a cooperacdo e o esforco estdo inversamente relacionados com conflito e, especialmente, com
conflito manifesto.

Os resultados do processo de implementacdo passam entdo a ser traduzidos através da
performance de papéis, na eficacia das tentativas de influenciar, no nivel de esforco e na
habilidade de cooperar. Tal conjunto de processo afetard o nivel de recompensas ou 0S

prejuizos obtidos na relacdo (conforme Gill e Stern, 1969; Stern e Reeve, 1980). O acordo
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ideologico, a satisfacdo com o papel e o conflito manifesto possuem efeitos diretos nas
recompensas intrinsecas obtidas na troca e indireto n as recompensas extrinsecas obtidas na

troca (Frazier, 1983).

Produtor —— Distribuidor —— Varejista Cliente/Consumidor Final

|

Paradigma da Desconfirmagio
Escala Servqual (Parasuraman et al,1985)
Escala Servperf(Cronin e Taylor, 1992)

Paradigma da Desconfirmagio
Modelo dos Hiatos entre Prestadores de Servigos e Clientes
Institucionais (Moore e Schlegemilch, 1994)

v

Matriz de Resultados e An4lise das Interagdes Diddicas
Modelo das Parcerias em Andamento em Canais de Marketing
(Anderson e Narus, 1990)

Figura16 - 0Os Modelos de Satisfagdo dos Clientes de Servigos.

Fonte: Baseado em Parasuraman et al., 1985; Cronin e Taylor, 1992; Moore e Schlegemilch, 1994; Anderson e
Narus, 1990.

Finalmente, o processo de revisao (paralelo a etapa de comprometimento do modelo
de Dwyer, Schurr e Oh, 1987) consiste na avaliacdo das recompensas ou perdas da troca
realizada pelas firmas. As mesmas atribuem-se responsabilidades pelas recompensas e perdas
(Heide, 1958; Kelley e Michela, 1980), influenciando nas avaliacbes de pessoal e

performance (Shaw, 1975; Varela, 1971).

A atracdo e a confianca entre as firmas pode crescer a medida que percebem suas
competéncias conjuntas reforcando e até aumentando a dependéncia entre as empresas

(Frazier, 1983).
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O rendimento percebido numa proporcionalidade entre contribuicGes e recompensas
recebidas pela empresa, definird se ocorrerdo operacGes de reequilibrio em forma de
contribuicdes ou incentivos aumentados (adams, 1963; Blumstein e Weinstein, 1969; Adams
e Freedman, 1976). O resultado deste processo trata da satisfacdo ou da instalacdo gerada pela
relacdo de troca como um todo. Através de resultados satisfatorios na relacdo de parceria
prevé-se uma maior atracdo para a relagdo, juntamente com a maior concordancia nas
estratégias de decisdo e um nivel aumentado de dependéncia entre as firmas (Blau, 1964). Um
estado de satisfacdo com a parceria também reforcara os niveis de recompensa merecidos
esperados (blau, 1964; Chadwick-Jones, 1976), aumentando os niveis de esforco e cooperagéo

a curto prazo (Hunt e Nevin, 1974; Luetgert,1967).

Verificada a importancia dos valores organizacionais nos processo de iniciacao,
implementacao e revisdo das relacGes nos canais de marketing, bem como, a forma pervasiva
na qual a satisfacdo dos atores condicionard a comunidade de tais relagdes, passamos no

proximo capitulo, a abordar os dois temas.

2.4 SATISFACAO NOS CANAIS DE COMERCIALIZACAO

Os modelos teoricos de satisfacéo (figura 16) foram criados visando-se operacionalizar
um conceito genérico e filosofico, numa abordagem pragmatica, acessivel e compreensivel. A
definicdo conceitual diz respeito a comparacao feita pelo consumidor ou cliente dos custos e

recompensas em relagdo a um processo de troca (Churchil e Surprenant, 1982). Trata-se de
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um estado psicoldgico no qual se realiza um julgamento avaliativo reunindo experiéncias de
processos cognitivos (Howard e Sheth, 1969), afetivos (Day, 1992, Westbrook, 1987) ou de
mbos (Hunt, 1977). Operacionalmente, a satisfacdo representa a soma das satisfacdes que 0s
varios atributos de um produto ou servigo provocam no consumidor ou cliente (Churchil e

Surprenant, 1982).

A partir da figura acima, indica-se que a satisfacdo dos clientes foi inicialmente
abordada no contexto de consumo através dos trabalhos de Engel, Kollat e Blackwell (1968) e
de Howard e Sheth (1969). A esses autores coube a conceituacdo de satisfacdo como sendo
um estado cognitivo do cliente ou consumidor de sentir-se recompensado pelos sacrificios

realizados numa situacao de compra.

Oliver (1980), através deste conceito, criou o Paradigma da Desconformidade, o qual
indica que a Satisfacdo do Consumidor/Cliente é determinada a partir da comparacdo entre a
percepcao de performance do produto ou servico e a expectativa inicialmente estabelecida.
Distintas escalas de medicdo da satisfacdo baseiam-se neste paradigma como a escala
Servqual (Parasuraman et al, 1985), a Escala Servperf (Cronin e Taylor, 1992) e o Modelo

dos Hiatos dos Prestadores de Servicos (Schlegelmich, 1994).

A satisfacdo dos clientes no ambito dos canais de marketing é analisada através das
interacdes estabelecidas pelos parceiros integrantes da relacdo. Verifica-se que o foco do
constructo da satisfacdo encontra-se deslocado para a relacdo em si e ndo nas recompensas de

uma situacdo de compra pontual. O motivo para tal ajuste de foco € a consideracdo de que em
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todo o canal de marketing, os membros que negociam tém algum tipo de relacéo de trabalho.
A avaliacdo dos resultados serd realizada através da resultante entre recompensas e custos

percebidos pelos participantes da relagdo em suas intera¢6es ao longo do tempo.

A partir de desenvolvimento tedricos da area de marketing, os autores Anderson e
Narus (1990) desenvolveram um primeiro modelo compreensivo da satisfacdo nos canais de
comercializacdo demonstrado na figura 18. Duas consideracGes principais foram decisivas
para a escolha e utilizacdo do modelo em questdo. A primeira delas, € por tratar-se este
modelo de uma tentativa Gnica na literatura de marketing de explicacdo do constructo da
satisfacdo no ambito dos canais comerciais. Adicionalmente, o entendimento dos resultados
das relagcdes com distribuidores torna-se emergente na medida em que aumenta o seu poder e
importancia no contexto dos negocios e 0s desenhos dos canais assumem inUmeras

possibilidades.

O entendimento da satisfacdo dos distribuidores analisa as relagdes em andamento nos
canais de marketing. Tal estdgio inicia-se quando as trocas de produtos, servicos e
informacdes comecam a ocorrer de forma cotidiana entre as empresas. Em pouco tempo, fonte
e alvo formardo percepcdes sobre a performance da outra firma, sua atuacdo e seu papel no

canal (Frazier, 1983).

A partir do modelo ilustrado abaixo, observa-se que o conflito e o nivel geral de

discordancia na parceria de trabalho sdo determinados pela freqliéncia, intensidade e duracéo
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das discordancias (Frazier, 1983a, Gaski, 1984). Depreende-se que quanto maior a influéncia

exercida sobre um dos parceiros, menor sera o conflito (Gasky, 1984).

Dependéncia Relativa -~

—_—
+
Comunicacgfo
+ F
+
Resultados Comparativos + , SATISFACAO

Figural7 3 . Modelo das Parcerias em Andamento nos Canais de Marketing.

Fonte: Anderson, Erin; Narus, James A. A Model of Distributor Firm and Manufacturer Working Partnership.
Journal of Marketing, v.54, p.42-58, 1990.

O nivel de comparacdo, por sua vez, provém da Teoria do Intercdmbio Social (Kelley
e Thiabaut, 1978 e Thiabault e Kelley, 1959) e trata da comparacdo pelos participantes do
resultado obtido de uma dada relacdo. Tal comparagdo baseia-se nas expectativas, as quais sao
baseadas tanto em experiéncias passadas quanto em experiéncias presentes de relacOes

similares com outras empresas (Anderson e Narus, 1984).

A comunicacdo é amplamente definida como sendo o compartilhamento formal ou

informal e pontual de informaces pertinentes e significativas ao negdcio entre as empresas
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(Anderson e Narus, 1984). Esta definicdo focaliza a eficacia da comunicacdo e nao a
quantidade de informacdo. A comunicagdo entre as empresas esta positivamente relacionada
com o nivel de comparacdo (Anderson e Narus, 1984), pois a comunicacdo eficaz facilita a
obtencdo de resultados superiores aos esperados, e os resultados que ultrapassam o nivel de
comparacdo facilitam a boa comunicacdo. Logo, hd uma relagdo positiva em ambas as

direcdes entre comunicacao e nivel de comparacéo.

A dependéncia relativa também esta positivamente relacionada aos resultados do nivel
de comparacdo (Thibaut e Kelly, 1959), pela qual a nogdo de melhores relacdes alternativas
no mercado € composta, em parte, da experiéncia da firma, a qual contribui para as suas

expectativas.

A confianga, definida como a crenca de um dos parceiros de que a outra empresa
realizard as acOes que trardo resultados positivos para si e para a relacdo (Anderson e Narus,
1990), influencia positivamente o nivel de comparacdo (Anderson e Narus, 1990; Dwyer,
Schur e Oh, 1987). A relacdo entre confiangca e comunicacdo tem sido muito discutida. Para
alguns autores a confianca causa a comunicacdo (Dwyer, Schur e Oh, 1987) e para outros a

comunicacdo causa a confianca (anderson, Lodish e Weitz, 1987).

Neste modelo, ao analisarmos uma relacdo em andamento num momento especifico
(em vez de sob uma perspectiva intertemporal), teremos que a comunicacdo passada ou

presente causa a confianca presente (Anderson e Narus, 1990).
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Considerando-se as consequiéncias da confianca os autores verificam uma relacao
causal entre confianca e cooperacdo (Anderson e Narus, 1986;Dwyer,Schurr e Oh, 1987). A
cooperacédo é definida como as agdes coordenadas similares ou complementares tomadas por
empresas em relacGes interdependentes na obtencdo de resultados mutuos ou singulares, com

reciprocidade esperada no tempo (Anderson e Narus, 1990).

Outra ligacdo verificada é a funcionalidade de conflito com o conflito em si. Observa-
se tal ligacdo de maneira inversamente proporcional, ou seja, quanto maior a capacidade de
resolucdo do conflito, menor o nivel geral de conflito na parceria, em parte pela menor
existéncias de conflitos recorrentes (Anderson e Narus, 1990). O conflito é visto como uma

discussdao produtiva (Robicheaux e El Ansary, 1976; Frazier, 1983a).

Por fim, a satisfacdo — objetivo principal e Gltimo das relacbes de parceria — trata de
um estado afetivo positivo resultante da consideracdo dos aspectos de uma relacdo de trabalho
com outra firma (Anderson e Narus, 1984, p.66). Note-se que a satisfacdo é afetiva e pode ser
contrastada com uma analise objetiva e racional dos resultados, conforme capturada pelo
conceito dos resultados do nivel de comparagdo (Thibaut e Kelley, 1959). Logo, o nivel de

comparacao esta positivamente relacionado com a satisfacéo.

Frazier (1983a) e Gaski (1984) destacam a relacdo negativa entre conflito e satisfacéo
a medida que os desacordos tendem a bloguear a conquista dos objetivos da firma, causando

frustracdo e, assim, causando sentimentos de desconforto sobre a parceria.
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Dwyer (1980) e Mallen(1963) apontam para a relagdo positiva entre cooperacao e
satisfacdo, na medida em que a primeira facilita o alcance dos objetivos comuns tracados,
influenciando o nivel de comparacdo e estados afetivos positivos resultantes da relacdo de

trabalho.

A satisfacdo € a consequéncia das parcerias de trabalho neste modelo e é consistente
com os modelos passados de troca interorganizacional (Anderson e Narus, 1984; Frazier,
1983a; Frazier, Spekman e O Neal, 1988). A mesma, por sua natureza, é proxima a conceitos
como eficécia percebida e é também preditiva de futuras acdes pelos gerentes das empresas
parceiras (Anderson e Narus, 1990). Além disso, a satisfacdo foi verificada como um agente

que leva a continuidade das relac6es de longo prazo (Gladstein, 1984).

Tais caracteristicas serdo fundamentais nas relacdes das empresas que buscam criar
sua teia de capacitacdes no mercado. Esta é a esséncia dos canais adaptativos de marketing:
canais de distribuicdo flexiveis e responsivos que adotam esfor¢os criativos em conjunto com

seus parceiros, objetivando constantemente a entrega de valores superiores aos seus clientes.

2.5 ACULTURAE OS VALORES ORGANIZACIONAIS

Esta pesquisa realiza-se num momento em que o interesse por diferentes culturas,
tanto entre nacdes quanto entre empresas, esta em destaque. O ambiente dos negocios esta
repleto de confortos entre pessoas, grupos e instituicdes que pensam, sentem e agem

diferentemente. Ao mesmo tempo, tais pessoas, grupos e instituicbes sdo expostos a
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problemas comuns que demandam cooperacgdo para sua resolucdo, tal como conviver com a
globalizacdo, mutantes demandas, acirrada concorréncia, legislacbes controvertidas,

recessoes, crises, flutuacdes financeiras etc.

Colaborar para o entendimento sobre como as diferencas de pensar, sentir e agir dentro
das organizac6es influem nos resultados das aliancas e parcerias comerciais é o foco central
deste trabalho. Iniciamos a abordagem de tdo amplo tema numa breve definicdo e
delineamento de cultura organizacional. Embora ndo haja nenhuma definicdo padrdo do

conceito pode-se dizer que a cultura organizacional é (Hofstede, 1991):

) Holistica :refere-se ao todo;

. Historicamente determinada: reflete a historia da organizacao;

) Relacionada aos rituais e simbolos;

o Construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que

formam a organizacéo; e

. De dificil mudanca

A partir dos itens acima, nota-se a importancia e a centralidade do conceito no
historico e nas perspectivas futuras das organizacdes. A cultura organizacional chegou a ser
definida como a programacédo coletiva da mente da empresa, sendo o que distingue seus
membros dos membros de outras organizacfes(Hofstede,1991). O conceito de programacao
mental coletiva corresponde ao conceito de habito proposto pelo sociélogo francés Pierre

Bordieu: “Certas condi¢gbes da existéncia produzem um hébito, um sistema de disposi¢des
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permanentes e transferiveis. Os ‘habitos funcionam como a base para as préaticas e

imagens”(Bordieu, 1980, p.88-89).

O termo “cultura organizacional” apareceu nos anos 60 como sinénimo de clima e nos
anos 70 obteve popularidade através do livro Cultura Corporativa escrita por Terence Deal
e Adan Kennedy. Transformou-se em algo conhecido através de Peters e Waterman, os quais,
em 1982, escreveram o livro Em Busca da Exceléncia. No mesmo, os autores indicam que a
dominéancia e a coeréncia da cultura demonstrou ser uma qualidade essencial das empresas
excelentes. Além disso, quanto mais forte a cultura e mais dirigida ao mercado, menor a
necessidade de procedimentos ou regras. Observa-se, porém, que a proposicao de Peters e
Waterman de que culturas fortes sdo mais eficazes do que as fracas possui a dificuldade de
medicdo da forca de cultura. Assim, interpreta-se que uma cultura forte seja uma cultura
homogénea, isto é, uma cultura na qual os valores sdo compartilhados pela maioria dos
membros (Hofstede, 1991). Os valores constituem especificamente o centro da cultura (figura

18).

Herois

Simbolos

Rituais

Valores

Figura 18 — A centralidade dos Valores.
Fonte: Hofstede; Geert. Cultures and Organizations. England: McGrawHill, 1991. P.9.
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A figura anterior ilustra a centralidade dos valores na cultura organizacional. Os
valores referem-se a preferéncias de um ou outro estado das coisas e a sentimentos dentro de

uma escala entre extremos: positivo e negativo (Hofstede, 1991)

Pode-se afirmar que o termo valor possui dois significados: um objetivo e outro
filoséfico. O significado objetivo diz respeito a utilidade ou preco dos bens materiais e a
dignidade ou o mérito das pessoas. O significado filosofico, por sua vez, indica qualquer
objeto de preferéncia ou escolha. Assim, a medida da realizacdo ou da frustracdo humana esta
sempre situada nos valores que aceitam e incorporam ou recusam e desperdicam (Serafim

Filho, 1992).

Qualquer estado ou objeto singular que o individuo se esforca em obter, da qual
procura acercar-se, elogia, adota, voluntariamente consome e incorre em despesas para
adquirir, constitui um valor positivo. Os valores animam a pessoa, fazem-na movimentar-se

em seu meio, definindo suas secOes atraentes e repelentes (Jones e Gerard, 1967).

Os valores encontram as suas fontes geradoras no ser e tém como objetivo a realizagao
humana. S&o variaveis determinantes para as pessoas e tém por meta indicar a direcdo em
busca de um sentido para a vida. Para determinar um sistema de valores, ha de se conhecer as

caracteristicas do homem, da sociedade e do contexto em que se esté inserido (Kunz,1978).

Allport (1963) proporciona uma perspectiva filosofica para a definicdo dos valores.

Escreveu ele: ”Um valor é uma crenca em que o homem se baseia para atuar por preferéncia.
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Conhecemos melhor uma pessoa se sabemos que espécie de futuro assenta primordialmente
em seus valores pessoais. "Esta abordade reconhece a capacidade de escolha no homem e

desloca o conceito de valores para o centro da vida e suas aplicacdes.

A mais importante tentativa em anos recentes de estudo da questdo dos valores foi
empreendida por Rokeach (1973). Semelhante a Allport, Rokeach enfatiza os valores que as
pessoas tém, atribuindo-lhes uma qualidade duradoura. Rokeach (1973, p.5) define valor
como “uma crenca duradoura em que um modo especial de conduta ou estado definitivo da
existéncia é pessoal e socialmente preferivel a um modo inverso ou oposto de conduta ou

estado definitivo da existéncia”.

A obra humana, na qual se inclui a empresa, € uma expressao cultural e uma
reproducdo proxima de seu criador. As bases de uma empresa resultam dos valores iniciais
inoculados pelos pioneiros. O resto é conseqliéncia dos valores nela internalizados em seus

primeiros anos de existéncia (Aquino, 1986).

Os valores estdo intimamente relacionados com as crencgas, pois, representam idéias
abstratas sobre comportamentos e sobre o estado final da existéncia. Ambos representam
guias de acdo e julgamento em relacdo a outras pessoas, objetos ou situacdes. As crengas
funcionam como um filtro selecionando as novas informacgdes que entram na consciéncia do
individuo. As mesmas podem também controlar os relacionamentos que as pessoas tém,

porque os individuos tendem a associar-se com outros que possuem sistemas de crencas
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semelhantes (Rokeach, 1973). Este comportamento é chamado de congruéncia das crencas e

protege a integridade pessoal, evitando confrontos com crencas contraditdrias.

As crencas sdo ainda organizadas em torno de um objetivo ou situacdo de formas a
predispor os individuos a responderem de certa maneira em detrimento de outras

(Moraes,1987).

Parsons (1977) define o valor como um elemento de um sistema simbolico
compartilhado que serve como critério ou padrdo para a selecdo entre as alternativas de
orientacdo que estdo intrinsecamente abertas numa situacdo. Logo, os valores podem ser
visualizados como condicionadores dos padrdes de comportamento, a medida que as pessoas

selecionam preferéncias nas situacfes sociais a partir de sua hierarquia de valores (1956).

Este pensamento vai ao encontro de Rokeach (1973), na medida em que para tal autor
as hierarquias valorativas capacitam o homem a escolher acfes entre as muitas alternativas,
constituindo-se estas nas bases centrais da sociedade. O sistema de valor dos individuos
permite que os mesmo tenham padrdes transituacionais, proporcionando principios de

orientacdo em todas as situacdes (Moraes,1987).

Os valores sdo normas ou representacdes que estdo presentes no discurso e nas
instituicOes propiciando, deste modo, um caréater peculiar a cultura. Tanto no discurso quanto
nas instituicoes, os desejos ou preferéncias servem como ponto de referéncia, de parametro

para o préprio discurso, criando uma fisionomia espiritual para as institui¢cdes, constituindo-se
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em modelos que promovem atitudes desejaveis e constrangem atitudes indesejaveis

(Colombo, 1988).

Apesar da centralidade da cultura organizacional nas questdes de gerenciamento do
marketing, poucos estudos relacionam o seu impacto no contexto dos negocios. Essa
tendéncia talvez possa ser explicada pela maior atencao dada aos consumidores do que para as
organizacOes (Ruekert e Walker, 1987) desde os anos 50 e 60 quando o estudo da cultura

focalizou principalmente o entendimento do consumidor.

Atualmente, muitos académicos passaram a reconhecer a importancia da cultura
organizacional no gerenciamento da funcdo de marketing. Mahajan, Varadarajan e Kerin
(1987) sugeriram que a proxima fase do desenvolvimento da area de planejamento estratégico

envolva uma integracao formal das questdes de cultura organizacional.

Assim como as pessoas, as empresas também possuem ideologias, convicgdes, crengas
e valores (Althusser, 1983). Tais informacGes possibilitam uma verificacdo do perfil dos
empresarios e da personalidade das organizacgdes, bem como, sua conduta na sociedade e no
mercado. Sendo as organizacdes resultado do trabalho humano, possuem elas valores
adquiridos em sua trajetoria — desde sua concepcao pelo fundador até a implementacéo de

novos valores na medida em que a empresa vai se fixando na sociedade (Serafim Filho, 1992).

Katz e Kahn (1978) identificam como sendo os principais componentes de uma

organizagdo seus papeis, suas normas e seus valores. Segundo os autores, esse trés elementos
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definem e orientam o funcionamento da empresa. Os papéis definem e prescrevem formas de

comportamento associado a determinadas tarefas; as normas sdo expectativas transformadas

em exigéncia e os valores sdo as justificativas e aspiracdes ideologicas mais generalizadas. Os

papeis diferenciam as fungdes e os cargos exercidos pelos individuos; enquanto as normas e

os valores sdo os elementos integradores da organizacéo, pois sdo compartilhados por todos

ou por boa parte dos membros de uma organizacédo (Tamayo e Gondim, 1996).

Dois importantes elementos devem ser enfatizados na definicdo dos valores

organizacionais:

Aspecto Cognitivo: constitui um elemento basico ja que os valores sdo crengas
existentes na empresa, isto é, formas de conhecer a realidade organizacional.
Essas crengas podem ser relacionadas a diversas dimensfes da vida
organizacional, como a producgdo, a qualidade, as interagdes interpessoais, 0
respeito a autoridade gerencial, a obediéncia as normas, etc. As crencas interagem
entre si de forma a compor um sistema de valores complexo e organizados
hierarquicamente.

Aspecto Motivacional: os valores organizacionais, em sua raiz, expressam
interesse e desejos de alguem (exemplo, o dono, o fundador, ou um conjunto de
membros da empresa). Assim, 0s valores organizacionais representam metas mais
ou menos conscientes da empresa (Tamayo e Schwartz, 1993). Os valores
organizacionais tém a funcdo de vincular as pessoas, de modo que elas
permanecam dentro do sistema e executem as funcdes que Ihes foram atribuidas

(katz e Kahn, 1978).
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As normas da organizacdo estdo enraizadas nos valores e podem ser consideradas
como a operacionalizacdo dos valores organizacionais. As mesmas definem explicitamente as
formas de comportamento esperadas dos membros de uma organizacao, enquanto os valores
proporcionam uma justificativa mais elaborada e generalizada para o comportamento
apropriado e para as atividades e funcbes do sistema. Os valores estdo além das proprias

normas e constituem uma espécie de ideologia (Katz e Kahn, 1978).

Rokeach (1968) define o sistema de valores organizacionais como uma classificacéo
ordenada ao longo de um continuum de importancia. Assim, 0s valores organizacionais
implicam necessariamente preferéncia, distin¢cdo entre o importante e o secundario, entre o
que tem valor e 0 que ndo tem (Tamayo e Gondim, 1996). Desta forma, a percep¢do da
estrutura de valores de uma expressa, por seus colaboradores, € um elemento cognitivo que
Ihes permite criar uma representacdo mental da organizacdo, um modelo interno da empresa
que guia 0 seu comportamento organizacional e a sua forma de pensar. A partir de tal
percepcao de valores, pode-se realizar inferéncias e explicagdes da rotina organizacional e

gerencial (Tamayo e Gondim, 1996).

Ressalta-se que as teorias de tomada de decisdo ao basearem sua visdo da organizacdo
como acBes de um ator racional (Allison, 1971) ou em busca da satisfacdo (Cyert e March,
1963), falham em captar a influéncia que os valores exercem nas tomadas de decisfes
(Liedtka, 1989). Os valores ao dominarem a selecdo dos objetivos organizacionais, formam os

critérios pelos quais as decisdes serdo avaliadas. Assim, temos que os valores formam os
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parametros em primeiro lugar para, posteriormente, formarem as possibilidades. Apos, 0

processo de satisfacdo ou racionalidade assumira a situacédo (Liedtka, 1989).

Apesar do papel determinante dos valores nas organizagdes, 0s mesmos nao foram
objeto de pesquisas empiricas. As poucas existentes na area dizem respeito aos valores
individuais (Dunnette e Hough, 1991), a cultura e clima organizacionais (Hesketh e Costa,
1986), ndo existindo referéncias quanto a avaliacdo das consequéncias da congruéncia de
valores das empresas unidas em relacbes de parceria. Tal caréncia pode ser parcialmente

explicada pelos poucos instrumentos existentes para a medicdo dos valores.

Esforcos no sentido da medicéo e identificacdo dos sistema de valores das pessoas e
grupos sociais tém sido realizados principalmente por dois autores: Rokeach (1973) através de
sua Listagem de Valores consiste no instrumento mais utilizado nas pesquisas de valores, e
Kahle (1983), atraves da proposic¢do de uma nova abordagem denominada de Lista de Valores

(LOV).

A abordagem de Rokeach (1968) articula-se em torno de cinco premissas:

1. O numero total de valores que uma pessoa possui € relativamente pequeno;

2. Todos individuos possuem valores em diferentes graus;

3. Os valores sdo organizados em sistemas;

4. Os antecedentes dos valores humanos provém da cultura, da sociedade e de suas

instituicOes e da personalidade;
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5. As consequéncias dos valores humanos se manifestam nos fenémenos estudados

pela Ciéncias Sociais.

Paralelamente a hierarquia de valores, Rokeach realiza uma distin¢do entre dois tipos
de valores:
- Valores Instrumentais: valores definidos como formas de comportamento,
constituidos de maneiras de ser ou agir, como a coragem e a honestidade.
- Valores Terminais: valores identificados como finalidade da existéncia, sendo

objetivos maiores sociais ou individuais, como a paz e a liberdade;

Na citacdo da definicdo de valores de Rokeach, descreve-se “modo de conduta ou
estado definitivo de existéncia”. Essas expressdes referem-se ao que o autor designa por

valores instrumentais e terminais, respectivamente.

Rokeach (1974) elaborou um teste de valores denominado como Pesquisa de Valores
de Rokeach destinado a conhecer o sistema de valores dos individuos, o qual divide-se em 18

valores instrumentais e 18 valores terminais, conforme figura 19.
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Valores Terminais

Valores Instrumentais

Uma vida prospera

Uma vida apaixonante (estimulante e ativa)

Um sentimento de realizacéo (contribuicdo
Duradoura)

Um mundo em paz (sem guerras e conflitos)
Um mundo de beleza (natureza e artes)
Justica (fraternidade, igualdade de condicdes
para todos)

Coragem (pronto para defender valores)
Seguranca familiar

Liberdade (independéncia, livre escolha)
Satisfacao

Harmonia intima

Plenitude de sentimentos

Seguranca Nacional

Prazer (vida agradavel)

Sabedoria

Ambicao
Grandeza de espirito (mente
aberta)

Capacitacao (competéncia)

Alegria

Indulgéncia

Prestatividade

Honestidade

Imaginacéao

Independéncia

Intelectualidade

Ldgica (coeréncia, racionalidade)
Afetividade

Obediéncia (deferéncia, respeito)
Polidez (cortesia)
Responsabilidade

Auto-confianca

Figura 19 — Valores Identificados por Rokeach nz analise de sistema de valores.

Fonte: Rokeach, 1985
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Este instrumento de conhecimento de valores tem sido muito utilizado em marketing,
em trabalhos analisando o processo de compra de automoveis, de utilizacdo da midia; de

consumo de energia, de consumo de cigarros e de compras de novos produtos.

Rokeach sublinha a existéncia de divisdes dentro dos termos instrumentais e terminais.
Os valores instrumentais podem se referir tanto a moralidade quanto a competéncia. Uma
referéncia a moralidade pode ser ilustrada pela expressdo “conduzimo-nos honestamente”,
enquanto uma alusdo a competéncia poderia ser expressa por “conduzimo-nos logicamente”.
Dentro da categoria dos valores terminais, ele assinala que alguns sdo predominantemente

intrapessoais (exemplo, paz de espirito) enquanto outros sdo interpessoais (fraternidade).

Rokeach identifica duas importantes funcdes servidas pelos valores:
1°) Orientadora: padrdes que orientam a nossa conduta; e
2°) Motivacional: componente que expressa nossos esforcos no sentido de realizar um

valor.

Desta forma a luta pela realizacdo representa para Rokeach uma necessidade humana.
Se os valores ocupam um papel central em nossas vidas, entdo a necessidade de alcancar
padrdes de exceléncia passa a estar conceituadamente vinculada a nossa necessidade de

manter e robustecer o amor-proprio.
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No inicio dos anos 80, uma outra abordagem dos valores foi desenvolvida a partir dos
trabalhos de pesquisa da Universidade de Michigan (Veroff, Douvan et Kulka, 1981) por
Kahle (1983). Esta nova abordagem, denominada de Lsita de Valores (LOV), baseou-se nos
trabalhos de Maslow (1954), Rokeach(1973) e Feather (1975). A mesma, fundamenta-se
principalmente na Teoria da Adaptacdo Social (Kahle, 1983,1984), considerando que 0s
individuos se adaptam a certos papeis de suas vidas, em parte em funcdo de seus valores
(florence, 1988).

Kahle (1983) apresenta sua abordagem em uma lista de nove valores principais,

conforme apresentado na figura 20.

- Senso de vinculagao (Estar integrado) Necessidade de excitacdo

- Alegria e prazer de viver Relagdes afetivas com outros
- Desenvolvimento pessoal Sentimento de realizacdo

- Ser respeitado A seguranca

- Auto-respeito

Figura 20 — Lista de Valores de Kahle, 1983.

Fonte: Kahle, Lynn R.; Hommer, P. Alternative Measurement Approaches to Consumer Values. The List of
Values (LOV) and Values and Life Styles (VALS), Journal of Consumer Research, v.13,p.405-409, 1986.

Alguns autores (Beatty, Kahle, Homer et Misra, 1985) ao comparar a lista de valores
de Kahle com a de Rokeach verificam algumas semelhancas das duas em itens apresentado de
forma idéntica e em itens fundidos na busca de sentido mais amplo. As duas escalas de
valores conservam, porém, itens préprios e especificos. Rokeach (1983) inclui itens
especificos como a bondade, a harmonia intima, a plenitude amorosa, a saude e a sabedoria;

enquanto Kahle apresenta exclusividade no sentido de pertencer e da satisfacdo pessoal.
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Sob um ponto de vista operacional, a abordagem de Kahle consiste na condensacéo de
valores terminais de Rokeach em um numero menor de valores que sdo essencialmente
orientados para a pessoa, em contraposicdo a certos itens que Rokeach orienta socialmente
(florence, 1988). Verifica-se que a escala de Kahle € menor do que a de Rokeach (9 itens em
comparacdo a 18), inclui itens mais genericos e utiliza alguns valores terminais de forma
pessoal. De acordo com Beatty et al. (1985) e Kahle et al. (1986), indica-se que a lista de
valores de Kahle &€ um melhor instrumento preditivo em questdes relativas ao comportamento
do consumidor, por estar centrada em valores individuais. Por outro lado, os estudos de
conotacdo social parecem ser mais bem amparados pelos trabalhos de Rokeach, os quais séo
em grande parte compostos por valores constituidores das instituicbes e da sociedade.
Ressalta-se, porém, que a escolha entre uma e outra abordagem dependera do contexto em
que as mesmas serdo utilizadas (florence, 1988). Verifica-se que, pelo fato de ser mais
centrada nas pessoas, a abordagem de Kahle parece ser a melhor abordagem para os

problemas que envolvam valores pessoais (Florence,1988).

Ressalta-se que os valores organizacionais ndo devem ser confundidos com os valores
pessoais dos membros da organizagdo, nem o0s valores que os funcionarios gostariam que
existissem na empresa. Entende-se por valores organizacionais aqueles valores que séo
percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristicos da organizagdo. Os mesmos
tratam dos principios e crengas que, segundo os membros da organizacdo, orientam o0 seu
funcionamento e a sua vida. As vezes os dois tipos de valores podem coincidir parcialmente,

mas, com frequéncia, sdo diferentes e até conflitantes.
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De acordo com tais consideracdes e por sua reconhecida validacdo (Camargo, 1992),
optamos pela utilizacdo da escala de Rokeach, conforme verifica-se no préximo capitulo,

pertinente a metodologia deste estudo.
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CAPITULO Il

METODO
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3 INTRODUCAO

Neste capitulo buscamos detalhar os procedimentos que nortearam a elaboracdo deste

estudo.

Fundamentado nos trabalhos de Anderson e Narus (1992) — Modelo de Satisfagédo do

Distribuidor em Parcerias em Andamento — e Rokeach (1985) — Listagem de Valores de

Rokeach -, este capitulo segue as seguintes etapas:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

Descricao da Populacéo;

Amostra;

Estruturacdo do Instrumento de Coleta dos Dados;
Definicédo e Operacionalizacdo das Variaveis;
Procedimentos de Coleta de Dados;

Controle de Coleta dos Dados;

Processamento dos Dados;

Analise Estatistica dos Dados.
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3.1  DESCRICAO DA POPULACAO

Duas populacbes encontram-se sob investigacdo: a dos produtores industriais e seus

distribuidores.

A populacdo dos produtores € formada pelos 100 maiores grupos industriais do estado
do Rio Grande do Sul. A classificacdo utilizada para o ranqueamento das 100 maiores
empresas é a da revista Amanha, publicada pela Federacdo das Industrias do Estado do Rio
Grande do Sul, ano 1997. Tal classificacdo, utiliza-se de formula especifica para ordenar os
grupos industriais do estado, baseada em um conceito de Valor Ponderado de Grandeza
(VPG). O VPG expressa a performance de uma empresa através da soma, com pesos
especificos, de trés indicadores: patriménio liquido, receita operacional bruta e lucro ou

prejuizo liquido.

A segunda populacdo investigada € a dos distribuidores e apresenta um grau de
dificuldade maior em sua investigacédo por ser selecionada pelos proprios produtores. Dada a
importancia estratégica que muitos produtores véem em tal informacéo, a sigilosidade em
relacdo a identificacdo dos distribuidores tornou os trabalhos de contato, follow-up e
comunicacdes de reforco dificultados e, algumas vezes, inviabilizados. Uma melhor forma de
contato com a amostra de distribuidores é o contato direto com a anuéncia dos produtores.
Contudo, por ser esta uma informacdo considerada estratégica, pelos entrevistados, tal
possibilidade nédo foi viabilizada operacionalmente. Diante de tal quadro, o presente trabalho

operou com o encaminhamento dos questionarios para os distribuidores através dos proprios
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fabricantes. O critério de escolha dos distribuidores pelos fabricantes foi o de importancia,

sendo que o mais importante distribuidor deveria ser respondente do questionario.

A sequir, detalhamos os critérios adotados no plano amostral da pesquisa.

3.2 AMOSTRA

O plano amostral pode orientar-se sob dois diferentes conceitos: populacdo da
pesquisa e elementos da pesquisa (Kinnear e Taylor, 1979). Neste estudo, propde-se tal
orientacdo pela populacéo pesquisada, conforme segue:
e Elemento de Pesquisa: Diretores Comerciais de Empresas Produtoras e
Distribuidoras.

e Unidade Amostral: As maiores Empresas Produtoras de Produtos Industriais e de
Consumo e seus Principais Distribuidores, em seguida, Diretores Comerciais.

e Abrangéncia: estado do Rio Grande do Sul.

e Periodo de Tempo: De novembro de 1997 a marco de 1998.

Os procedimentos para a selecdo da amostra das relacbes entre produtores e

distribuidores foram divididos em duas etapas.

A primeira etapa trata da selecdo da amostra a ser pesquisada. A partir do ranking da
revista Amanha (1997) das 100 Maiores Empresas e Grupos Privados do Rio Grande do Sul,

listamos as empresas produtoras de bens de consumo e industriais.
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Num segundo momento, foram definidos os elementos que comporiam a amostra.

3.3 TIPO DE AMOSTRAGEM

Em ambas as etapas a amostragem ndo-probalistica.

Baseando-nos em Mattar (1993), consideramos 0s seguintes motivos para utilizar tal

tipo de amostragem neste trabalho:

e A populacdo ndo esta toda disponivel para participar de sorteio, sendo que muitas
empresas recusam-se a participar da pesquisa;

e Durante o processo de amostragem alguns dos elementos selecionados recusaram-
se a responder aos questionarios, no caso dos produtores mas, principalmente, no
caso dos distribuidores;

e Por ser esta uma pesquisa exploratéria em que busca-se, primordialmente,
aprofundar conhecimentos sobre o tema das parcerias comerciais. A generalizagao
dos dados obtidos na amostra para a populagdo ndo é objetivo deste trabalho; e

e Finalmente, por razdes de tempo, recursos financeiros, materiais e humanos para a

realizacdo de um trabalho com amostragem probalistica.

Neste trabalho, primeiramente, realizamos o envio via-correio de carta-convite e dos

questionarios para as empresas da amostra. Apos, contatos telefdnicos com as empresas foram
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feitos para verificar aquelas que estavam efetivamente interessadas em participar, juntamente

com seu principal distribuidor, deste estudo.

Portanto, a sequiéncia do trabalho foi operacionalizada com as empresas selecionadas

do ranking da revista Amanha e com interesse em colaborar com o trabalho.

3.4 TAMANHO DO AMOSTRA

O tamanho da amostra esta relacionado com a precisdo estatistica nos estudos de
amostragem probalistica (Dilon, Madden e Firtle, 1987, Mattar 1993). Nos estudos que
relacionem amostras ndo probabilistica, o tamanho da amostra devera variar de acordo com
aspectos técnicos — as analises estatisticas a serem realizadas — e bom senso do pesquisador

(Mattar, 1993).

A amostra utilizada na presente pesquisa conta com 57 casos, sendo 34 fabricantes e
23 distribuidores, pois cada caso prevé uma resposta do fabricante e outra do distribuidor.
Nota-se que a amostra conta com 23 pares fabricantes/distribuidores, sendo que para 11 casos
de fabricantes ndo obteve-se a resposta de seus distribuidores. Assim, temos uma amostra de

12 pares.

O numero total de questionarios equivale ao niumero de questionarios devolvidos, e

preenchidos corretamente pelas empresas.
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3.5 ESTRTURACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados foram divididos em dois tipos: Instrumento de
coleta de dados dos fabricantes e instrumento de coleta de dados dos distribuidores, os quais

passamos a descrever.

Os dois tipos de instrumentos contiveram a Lista de Valores de Rokeach (1985),
questionario amplamente validado na medicéo de valores pessoais e organizacionais no Brasil
e no exterior. A lista de Valores de Rokeach foi utilizada para aferir os valores

organizacionais da empresas participantes.

Embora exista outro instrumental para medicdo dos valores denominado de LOV —
List of Values elaborado por Kahle et.al. (1986), optamos pelos desenvolvimentos de
Rokeach, pois notou-se um melhor entendimento do questionario de Rokeach durante a fase
de pre-testes quando ambos os instrumentos (kahle e Rokeach) foram aplicados. Por outro
lado, tal medicéo de valores possui ampla validacdo no contexto nacional através de inimeros

trabalhos de pesquisa nos ultimos anos.

O instrumento de coleta dos distribuidores € adicionado do Modelo de Satisfacdo dos
Distribuidores com as Parcerias em Andamento (Anderson e Narus, 1992) o qual durante a

fase pre-teste, demonstrou ser perfeitamente compreensivel pelos entrevistados.
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3.6 DEFINICAO E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

A seguir sdo apresentadas as variaveis que fizeram parte do questionario utilizado.

3.6.1 Instrumento de Coleta do Fabricante

Quadro 3 — Variaveis de Caracterizacdo da Empresa

Variaveis de Caracterizacdo da Empresa Entrevistada

Al - Volume de Vendas no ano de 1996 (US$ milhdes)

Definicdo: especifica o intervalo do montante faturado pela empresa do entrevistado.
Operacionalizacdo: questdo fechada de escolha simples e escala intervalar, relacionando seis

niveis de faturamento.

A2 — Numero de funcionarios da empresa.

Definicdo: numero de colaboradores de empresa entrevistada.
Operacionalizacdo: questdo fechada de escolha simples e escala intervalar relacionando cinco

niveis de nimero de colaboradores.

Fonte: Coleta de Dados.
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Quadro 4 — Variaveis de Caracterizacdo dos Valores Organizacionais

Varidveis de caracterizacdo dos valores que orientam a vida da organizacdo do qual o

entrevistado participa.

Operacionalizacdo: questdes fechadas de escolha simples e escala de avaliagéo verbal sobre a

importancia do valor apresentado. Escala com sete pontos desde um extremo de menos

importdncia (pouquissima importancia, ponto O da escala) até um extremo de mais

importancia(muitissimo importante, ponto 6 da escala).

Variavel

Definicdo

B1 - Uma vida confortavel
B2 — Uma vida excitante

B3 — Sentimento de realizacéo
B4 — Um mundo de paz

B5 — Um mundo de beleza
B6 — Igualdade

B7 — Seguranca familiar

B8 — Liberdade

B9 - Felicidade

B10 — Harmonia interior

B11 — Amor maduro

B12 — Seguranca Nacional
B13 - Prazer

B14 — Salvacéo

B15 — Auto-respeito

B16 — Reconhecimento social

B17 — Amizade verdadeira

Uma vida prospera

Uma vida estimulante

Contribuicdo duradoura

Um mundo livre de guerras e conflitos

Um mundo repleto de beleza da natureza e da arte
Fraternidade, oportunidades iguais para as pessoas
Cuidados as pessoas queridas

Independéncia de atos, livres escolhas
Contentamento, satisfacdo

Viver sem conflitos interiores

Vivenciar intimidade sexual e espiritual

Protecdo ao Pais contra ataques

Uma vida agradavel

Uma vida eterna salva

Auto-estima

Respeito, admiracédo de terceiros

Camaradagem intima
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Cont. Quadro 4 — Variaveis de Caracterizacdo dos Valores Organizacionais: responde pela
empresa seu principal executivo, o qual sera um dos grandes referenciadores dos valores

organizacionais (Rokeach, 1985).

Variavel Definicéo

B18 — Sabedoria

B19 — Ambicéo

B20 - Liberalismo

B21 — Capacidade

B22 — Animagéo

B23 — Asseamento

B24 — Coragem

B25 — Toleréncia

B26 — Prestatividade
B27 — Honestidade

B28 — Imaginacéo

B29 — Independéncia
B30 - Intelectualidade
B31 - Ldgica

B32 — Expressdo de sentimentos
B33 — Obediéncia

B34 — Polidez

B35 — Responsabilidade
B36 — Autocontrole

Uma compreensdo adulta da vida
Trabalho incansavel com aspiracdes
Mentalidade aberta a nova idéias
Competéncia, eficiéncia

Alegria, jovialidade

Limpeza, arrumacao

Prontiddo para defender seus valores
Disposicao para perdoar 0s outros
Trabalho para o bem-estar de outrém
Sinceridade

Ousadia, criatividade
Autoconfianca, auto-suficiéncia.
Inteligéncia, reflexdes

Consisténcia, racionalidade

Afeto, carinho

Submissdo, respeito

Cortesia, educacao

Fidedignidade, confianca

Autodominio

Fonte: Rokeach, 1985
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Quadro 5 — Variaveis de Caracterizacdo dos Valores Pessoais

Variaveis de caracterizacdo dos valores que orientam a vida do respondente enquanto individuo
que possui vida prépria, além dos limites da organizacéo.

Operacionalizacdo: questbes fechadas de escolha simples e escala de avaliacdo sobre a
importancia do valor apresentado. Escala com sete pontos desde um extremo de menos

importancia (pouquissima importancia, ponto 0 da escala) até um extremo de mais importancia

(muitissimo importante, ponto 6 da escala).

Variavel

Definigéo

B37 — Uma vida confortavel
B38 — Uma vida excitante
B39 — Sentimento de realizagédo
B40 — Um mundo de paz

B41 — Um mundo de beleza
B42 — Igualdade, fraternidade
B43 — Seguranca familiar
B44 — Liberdade

B45 - Felicidade

B46 — Harmonia interior

B47 — Amor maduro

B48 — Seguranca Nacional
B49 — Prazer

B50 — Salvacéo

B51 — Auto-respeito

B52 — Reconhecimento Social
B53 — Amizade verdadeira
B54 — Sabedoria

B55 — Ambicéo

Uma vida prospera com conforto material
Uma vida estimulante, ativa

Contribuicéo duradoura

Um mundo livre de guerras e conflitos
Um mundo repleto de beleza da natureza e da arte
Oportunidades iguais para as pessoas
Cuidados as pessoas queridas
Independéncia de atos, livres escolhas
Contentamento, satisfacdo

Viver sem conflitos interiores

Vivenciar intimidade sexual e espiritual
Protecdo do pais contra ataques

Uma vida agradavel

Uma vida eterna salva

Auto-estima

Respeito. Admiracéo de terceiros
Camaradagem intima

Uma compreensao adulta da vida

Trabalho incansavel com aspiracdes
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Cont. Quadro 5 — Variaveis de Caracterizagdo dos Valores Pessoais

Variavel

Definigéo

B56 — Liberalismo

B57 — Capacidade

B58 — Animacgéo

B59 — Asseamento

B60 — Coragem

B61 — Tolerancia

B62 — Prestatividade
B63 — Honestidade

B64 — Imaginacgéo

B65 — Independéncia
B66 — Intelectualidade
B67 — Logica

B68 — Expressdo de sentimentos
B69 — Obediéncia

B70 — Polidez

B71 — Responsabilidade
B72 — Autocontrole

Mentalidade aberta as novas idéias
Competéncia, eficiéncia.

Alegria, jovialidade

Limpeza, arrumacao

Prontidao para defender seus valores
Disposicao para perdoar 0s outros
Trabalho para o bem-estar de outrém
Sinceridade

Ousadia, criatividade
Autoconfianca, auto-suficiéncia.
Inteligéncia, reflexdes

Consisténcia, racionalidade

Afeto, carinho

Submissao, respeito

Cortesia, educacao

Fidedignidade, confianca

Autodominio

Fonte: Rokeach, 1985
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3.6.2 Instrumento de Coleta do Distribuidor

O instrumento de coleta dirigido aos distribuidores apresenta a estrutura dos valores
exatamente idéntica aos dos fabricantes, pois, baseia-se no mesmo autor (Rokeach, 1985). A
estrutura dos questionarios respondidos pelos distribuidores apresentam, contudo, uma parte
adicional, qual seja, a secdo referente & Medicdo da Satisfagdo dos Distribuidores. Esta secdo

é composta de 8 variaveis e uma questao de controle.

Operacionalizagdo das questdes 1 a 8: questdes fechadas de escolha simples e escala
de avaliacdo sobre a concordancia da afirmacdo apresentada. Escala com sete pontos desde
um extremo de total discordancia (discordo totalmente, ponto 1 da escala) até um extremo de

total concordancia (concordo totalmente, ponto 7 da escala).
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Quadro 6 — Variaveis de Caracterizacdo da Satisfacdo do Distribuidor

Variavel

Definicéo

1 — Dependéncia relativa

2 - Exercicio de influéncia do
produtor sobre o distribuidor

3 — Exercicio de influéncia do

distribuidor sobre o produtor

4 — Consideracao do distribuidor
de que o produtor é sua melhor

Alternativa de trabalho

5 — A comunicagéo ocorre de
de maneira formal e informal,

Significante e pontual.

Inexisténcia de opcOes equivalentes de produtores para a

relacdo em questdo no mercado.

O produtor exerce seu poder sobre as a¢6es do
distribuidor.

O distribuidor exerce seu poder sobre as acdes do

produtor.
O distribuidor considera o parceiro como a melhor

opcéo presente no mercado para a relagéo.

H& uma avaliagdo de eficiéncia e adequacdo do

processo de comunicacao.
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Cont. Quadro 6 — Variaveis de Caracterizacdo da Satisfacdo do Distribuidor

Variavel Definigéo

6 — Crenga de que o parceiro H& um clima de confianga mdtua na relacéo
realizara a¢Ges positivas para

os resultados da empresa.

7 — AcOes coordenadas no alcance | H& uma sincronia de acgbGes no alcance de objetivos de
objetivos mutuos, singulares comuns.

E reciprocos.

8 — Os conflitos existentes sdo Verifica-se a funcionalidade dos conflitos
discussdes produtivas. Elevada
capacidade de resolucdo de

conflitos.

A questdo final do questionario de satisfacdo é denominada de questdo de controle, a qual procura

identificar o estado geral de satisfacdo do distribuidor com seu parceiro industrial.

Operacionalizacdo: Esta questdo é uma questdo fechada que solicita a avaliagdo do grau geral de
satisfagdo numa escala de 1 a 10. A posicdo 1 da escala é representativa da menor satisfacdo e a

posicdo 10 ¢ a representativa da maior satisfacdo do distribuidor.

Questéo de controle: Como vocé avaliaria de modo geral o grau de satisfacdo de sua empresa com

0 produtor em questéo?

Fonte: Anderson e Narus, 1990.
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3.7 ESCALAS UTILIZADAS

e Escalas na Medicéo dos Valores:

Verifica-se que a condi¢do sobre o nimero de escalas esta diretamente relacionado
com a capacidade dos respondentes em discernirem e discriminarem a alternativa numérica
gue melhor represente a sua opinido. Assim, 0 excessivo nimero de postos nas escalas podera
confundir, bem como o ndmero insuficiente de postos podera prejudicar o poder

discriminatorio dos respondentes.

Nos trabalhos originais de Rokeach (1985) foram utilizadas escalas de 7 postos

numerados e com extremos legendados (1 — discordo totalmente, 7 — concordo totalmente).

No presente estudo, utilizamos extremos legendados de 0 a 6, indicando pouquissima
importancia e muitissima importancia, respectivamente. O motivo para a utilizacao de tal tipo
de escala deveu-se a observagdo durante a fase dos pré-testes do questionario de que o ponto
zero na escala, indicando a auséncia total de valor para o item questionado favoreceu a clareza

das opgoes.

As opinides sobre o nimero adequado de postos nas escalas variam. Dillon, Madden e
Firtle (1987) afirmam que as escalas usadas nas pesquisas de Marketing, variam de cinco a
nove posi¢des, enquanto Mattar (1993) indica tal nimero como varidvel de trés a sete postos.

Definitivamente, o nimero de escalas utilizadas devera variar de acordo com o contexto em
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que o questionario € utilizado, levando-se em consideracdo o grau de conhecimento dos

entrevistados sobre o0 assunto pesquisado.

Verificamos neste trabalho que o poder de discernimento dos entrevistados sobre os
valores organizacionais e pessoais com 0s quais convivem diariamente foi elevado,

justificando a utilizacdo de uma escala de 7 pontos.

Em relacdo as descri¢des verbais da escala, sua principal finalidade é assegurar que 0s
respondentes estdo expressando suas opinides sobre uma mesma base (Wildt e Mazis, 1978),
sendo que a estrutura das mesmas deverd ser adequada as caracteristicas especificas do

trabalho. Ao utilizarmos escalas de sete posi¢Oes, a posicdo numero 3 serd a posi¢do neutra.

Nesta questdo, Mattar (1993) esclarece que o entrevistado devera ter a 0 posicéo

neutra, ndo sendo forcado a posicionar-se em dire¢do a um dos extremos da escala.

Assim, a escala composta para a avaliacdo dos valores segundo a Lista de Valores de

Rokeach (1985) possui sete postos numerados de 0 a 6, e posi¢do neutra conforme ilustrado

abaixo:

Com 0 1 2 3 4 5 6 Muitissimo
Pouquissima L] Importante
Importancia

e Escala na Medic¢éo da Satisfacao
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Na escala adaptada para 0 modelo de Satisfacdo dos Distribuidores de Anderson e

Narus (1992), utilizamos uma escala também de 7 pontos, de 1 a 7:

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 Concordo

Totalmente Totalmente

A escala acima com posto de um a sete, trata de uma fraduagdo de concordancia ou
discordéncia sobre os itens questionado. Atribui-se nesta escala o valor 1 ao primeiro posto,

pois um grau zero de discordancia poderia, semanticamente, implicar concordancia.

A opcdo pela escala de 7 pontos, deveu-se a capacidade de discrimina¢do dos
respondentes sobre um relagdo comercial cotidiana ser elevada. A mesma inclui descri¢es

verbais nos extremos com a presenca de um ponto neutro (posi¢ao nimero 4).

3.8 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADQOS

A coleta de dados é considerada como uma importantes etapa do estudo, pois podera

influenciar os resultados obtidos no mesmo (Dillon, Madden e Firtle, 1987; Mattar, 1983).

As seguintes etapas foram realizadas com o intuito de tornar esta etapa da pesquisa o
mais confiavel e segura possivel:
1. Realizacdo de teste piloto do questionario preliminar com 10 diretores e gerentes

executivos em posicOes de negociacdo com distribuidores;



97

2. ldentificacdo, via telefonica, dos Diretores Comerciais de todas as empresas da
amostra para posterior remessa de jogo de documentos da pesquisa.

3. Remessa de carta de notificacdo, assinada pelo professor-orientador e pelo diretor
do curso para as empresas da amostra juntamente com carta explicativa e dos
questionarios estruturados e auto-aplicaveis (anexo 2).

4. Realizacdo de follow-up, por telefone, para determinar quais empresas seriam
participantes do estudo;

5. Envio de carta-esforco para empresas que durante a etapa trés rejeitaram a
possibilidade de participar do estudo (anexo 6);

6. Realizacdo de trés follow-ups telefonicos, adicionais, visando encaminhar o
processo de resposta dos questionarios nas empresas participantes, resolver
duvidas e esclarecer quaisquer questdes pendentes (exemplo, forma de retorno dos
questionarios, periodo de realizagdo da pesquisa, encaminhamento aos

distribuidores, etc.)

A fase de pré-teste visa avaliar o entendimento do questionario pelos respondentes
com perfil semelhante aqueles que fardo parte do estudo. Realizamos dois pre-testes.
Primeiramente, utilizamos a escala de valores de Kahle (1983), e verificamos seu
entendimento dificultado por parte dos cinco executivos participantes de parcerias comerciais
com distribuidores. Num segundo pré-teste, utilizamos a escala de valores de Rokeach (1985),
a qual, embora mais extensa — 36 valores em contraposicao aos 9 valores de Kahle (1983), foi

considerada pelos respondentes de facil entendimento e estruturada de forma orgénica. Nesta
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segunda etapa, outros cinco executivos envolvidos em relagdes de parcerias com

distribuidores responderam os questionarios.

Desta forma, optamos pelo instrumento de Rokeach (1985), o qual alem de
demonstrar-se aceito e compreendido pelos entrevistados na fase de pré-testes, trata de uma

medicéo de valores ja devidamente validada por outros estudos no Brasil e no exterior.

O questionario estruturado referente aos itens da satisfacdo do distribuidor, € uma
traducdo adaptada do modelo de Anderson e Narus (1992). Tal questionario teve sua

aceitacdo e compreensdo verificada nos dois momentos dos pre-testes.

No segundo momento deste trabalho, identificou-se todos os diretores comerciais das

100 maiores empresas listadas no ranking da revista Amanha.

A seguir, na etapa de coleta de dados, realizou-se o envio da carta de notificagéo,
juntamente com carta da mestranda, explicando os questionarios a serem respondidos, 0s
quais estavam anexos. Nesta oportunidade, anexou-se, ainda, dois envelopes selados para
retorno das respostas dos produtores e distribuidores. O anexo B, exibe a carta de notificacéo

juntamente com a carta da mestranda e os questionarios estruturados enviados.

Os questionarios foram enviados via correio para os fabricantes dirigidos aos diretores

comerciais destas empresas.
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A formatacédo do instrumento de coleta envolve uma introducéo — onde € apresentada a
instituicdo responsavel pela pesquisa, 0 objetivo da mesma, o carater assegurado de
confidencialidade das respostas e a importancia da obtencdo de respostas para todas as
questdes. As instrucdes de devolucdo sdo informadas na carta da mestranda dirigida ao
respondente, o qual devera retornar o questionario preenchido no envelope enderecado e

selado, anexo aos questionarios.

Na terceira fase deste trabalho, um follow-up telefonico foi realizado visando verificar
o0 recebimento, preenchimento e o encaminhamento ao distribuidor escolhido, do questionario
dirigido ao mesmo. O fallow-up telefénico é um procedimento recomendado para elevar a

taxa de retorno dos questionarios enviarios (Boyd, Westfall e Stasch, 1989).

Neste estudo os telefonemas de reforco foram realizados dos dias 6 de dezembro a 15

de marco, para as 100 empresas para as quais questionarios haviam sido enviados.

O indice de retorno geral da pesquisa foi de 28,5% sendo que do grupo dos fabricantes

34% responderam, enquanto que no grupo dos distribuidores tal indice ficou em 23%.

3.9 CONTROLE DA COLETA DE DADOS

O controle dos questionarios remetidos a campo realizou-se atraves de numeracao de
todos os pares de fabricantes — distribuidores. Através de tal identificacdo realizou-se os

trabalhos de follow-ups e emparelhamento das respostas recebidas ao longo do tempo.
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3.10 PROCESSAMENTO DE DADOS

De acordo com Mattar (1993 p.55), “o0 processamento de dados compreende 0s passos
necessarios para transformar os dados brutos coletados dos instrumento em dados trabalhados
que permitirdo a realizacdo de analises e interpretacdes”. Os dados coletados para este
trabalho através dos questionarios foram digitados e processados em um microcomputador PC
(Personal Computer), modelo 486 através do programa estatistico Statistical Package for

Social Sciencec (SPSS).

Este software, através de manuseio especifico, realizou os calculos estatisticos
necessarios a proxima fase, qual seja, da andlise dos dados, A integra das saidas do
processamento de dados e calculo das estatisticas necessarias a este trabalho encontram-se em

anexo.
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CAPITULO IV

ANALISE DOS DADOS
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4 INTRODUCAO

Nesta etapa passamos a analisar os dados trabalhados pelo programa estatistico SPSS.
O objetivo deste processo é o estabelecimento dos resultados a partir dos dados coletados

(Mattar, 1993).

O dados coletados neste estudo totalizam 57 casos sendo 34 de fabricantes e 23 de
distribuidores. Assim, obteve-se um indice de retorno de questionarios utilizaveis, ou seja,
preenchidos corretamente, de 34% para os fabricantes e de 23% para os distribuidores.
Estima-se que as razbOes para tal diferenca de taxas de retorno entre os dois grupos
pesquisados, estejam no fato de incorrerem-se mais etapas no processo de resposta dos
distribuidores. Tais etapas estiveram, na maioria dos casos, a cargo dos fabricantes, dada a
sigilosidade mantida sobre o nome dos seus distribuidores principais. As mesmas encontram-
se abaixo descritas:

- Encaminhamento efetivo do questionario para o distribuidor principal;

- Acompanhamento de resposta do questionario do distribuidor;

- Esclarecimento de ddvidas e questdes dos distribuidores intermediadas pelos

fabricantes.
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A partir deste capitulo introdutorio, passamos a analise dos dados coletados e

trabalhados pelo programa SPSS.

Ap0s varios processamentos de dados, as analises consideradas relevantes pelo grau
em que auxiliam na explicacdo do fen6meno analisado foram::
- Distribuicdo de freqiiéncia, caracterizando a amostra pesquisada;
- Andlises fatoriais, visando reduzir o numero de dimensdes das escalas de valores;
- Coeficiente de dissimilaridade, o qual buscara identificar o grau de distin¢ao entre
as escalas de valores dos fabricantes e dos distribuidores;
- Coeficiente de correlagdo, através do qual identificamos as relacbes entre

similaridade de valores e satisfagdo na parceria;

Inicia-se esta analise pela caracterizacdo da amostra, realizada atraves das

distribuicdes de freqliéncia.

41  DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA

A distribuicdo de frequéncia € um instrumento redutor de uma ampla gama de
observagdes variadas para conjuntos de dados, objetivando o entendimento das observagdes

(Guthrie, 1966). A mesma pode ser tanto absoluta quanto relativa, sendo a absoluta, a simples
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contagem do numero de observacdes em determinada categoria e a relativa, a expressdo
percentual de tal namero em funcgéo do total de observacdes.

A distribuicdo de fregiiéncias de uma amostra é considerada como uma estimativa da
distribuicdo de freqliéncias da populacéo correspondente. Neste caso, 0 grau de aproximacéo

da realizada estara diretamente relacionado com a grandeza da amostra (Hoel, 1981).

As frequéncias absolutas e relativas da amostra de fabricantes e distribuidores
pesquisada encontram-se em anexo. Destacamos da tabela de frequiéncias, 0s seguintes itens
relativos & caracterizacdo da amostra:

e Fabricantes x Distribuidores:

Empresa n
Fabricante 32 Composicdo da Amostra
Distribuidor 25

Composigio da Amostra
a0
B —
pﬂ | -
I3
0 A—— R— —_
Fabricanta Digiribuidor

Figura2l Caracterizagdo da Amostra.

Fonte: Coleta de dados.

Verifica-se através da representacédo grafica acima, a predominancia de fabricantes nos

questionarios retornados e utilizveis provenientes da amostra pesquisada.
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Volume de Vendas em US$ MM

23%

10% 3% 13%

Vendas em US$ MM

O até 50

B de 51 a 100
Ode 101 a 200
Ode 201 a 400
B de 401 a 800

25%

O +800
26%
Figura 22 - Caracterizacdo dos Fabricantes
Fonte: Coleta de Dados
Vendas em US$ MM
17%
Daté 5
13% m5al5
O015a 25
62% o _
8% O acima 50

Figura 23 - Caracterizac¢do dos Distribuidores

Fonte: Coleta de Dados
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Observa-se no grafico acima, a predominancia de empresas de US$ 51 a 400 milhdes
no ano de 1996, equivalendo a 45% da amostra pesquisada. Outrossim, esta questdo
demonstra um elevado grau de sigilosidade por parte dos respondentes em relacdo ao assunto
faturamento, pois, 42% dos mesmos nao a responderam.

Os dados coletados referentes as escalas de valores dos fabricantes e dos distribuidores
foram tratados primeiramente com uma analise fatorial e posteriormente com uma medida de
dissimilaridade. Apods o célculo da medida de dissimilaridade, passa-se a correlacionar o grau
de congruéncia dos valores e o grau de satisfacdo apresentado pelos distribuidores com a

relacdo de parceria mantida.

4.2 ANALISE FATORIAL

A analise fatorial é a denominacdo atribuida a um conjunto de técnicas estatisticas
paramétricas multivariadas utilizadas para estudar o inter-relacionamento entre um conjunto
de variaveis observadas. Diferentemente da regressdo multipla, em que uma variavel e,
explicitamente, considerada critério e as demais progndstico, na analise fatorial todas as
varidveis sdo consideradas simultaneamente (Mattar, 1993, v.2,p.162). Conforme Harman
(1976), a andlise fatorial, por tratar-se de matematica aplicada constitui-se numa importante
ferramenta de anélise das ciéncias empiricas. No marketing ha uma série de aplicacfes para a
mesma, dentre elas, a reducdo de um numero muito elevado de informacgdes a niveis
aceitaveis, a identificacdo de uma estrutura de fatores relacionados com um certo nimero de
variaveis, o auxilio no desenvolvimento e estruturacdo de escalas de medidas e na

transformacéo de informacdes (Mattar, 1993, Kinnear e Taylor, 1987).
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Neste trabalho, aplicamos a analise fatorial para os 57 questionarios visando reduzir o
namero de dimens@es analisado nas escalas de valores dos fabricantes e dos distribuidores. A
integra dos resultados da andlise fatorial realizada para este estudo encontra-se em anexo,

enguanto que um quadro resumo € abaixo apresentado.

Quadro 7 — Analise Fatorial |

% de Varianga % Acumulado
Fator
1 43,3 43,3
2 9,9 53,3
3 7,1 60,4
KMO=0,77523

Fonte: Processamento dos Dados

Quadro 8 — Analise Fatorial Il

Fator % DE VARIANCA % Acumulado
1 50,7 50,7
2 10,1 60,9
3 8,4 69,2
KMO =0,82272

Fonte: Processamento de Dados.

Numa primeira analise verificamos que com apenas trés fatores € possivel manter
60,4% da informagdo contida nos dados. O indice Kayser-Meyer-Olkin" indica a adequag&o

da amostra em 0,77523. Tais fatores sdo, principalmente, compostos pelos valores
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instrumentais prazer e sentimento de realizacdo (43,3%), intelectualidade e independéncia
(9,9%) e reconhecimento e autoconfianca (7,1%). Na mesma andlise, verificou-se a
ocorréncia de 10 varidveis com indice de comunalidade inferior a 0,5 e 26 variaveis com tal
indice superior. Esta informacdo foi utilizada como critério para a realizacdo de nova analise
fatorial, cujo objetivo é aumentar o percentual de informacdo contida nos dados, bem como,
elevar o indice Kayser-Meyer-Olkin. Assim, no proximo célculo, eliminam-se as variaveis

com indice de comunalidade abaixo de 0,5.

A nova andlise fatorial revela que 69,2% da informacéo contida nos dados localiza-se
em trés fatores e o indice Kayser-Meyer-Olkin elevou-se para 0,82272" . Os trés fatores sdo
principalmente compostos pelas variaveis prazer e auto-respeito (fator 1: 50,7%);
independéncia e intelectualidade (fator 2: 10,1%) e responsabilidade (fator 3: 8,4%).

Uma primeira observagdo advinda da analise de resultados da analise fatorial da
amostra revela a ascendéncia dos valores terminais identificados com a finalidade da
existéncia e valores individuais — como prazer, sentimento de realizacdo e auto-estima sobre
os valores instrumentais — formas de comportamentos — como a independéncia, a

intelectualidade e a responsabilidade.

4.3 MEDIDA DE DISSIMILARIDADE

* O indice Kayser-Meyer-Olkin representa uma medida de adequagio amostral. Esta medida é um resumo para
cada variavel indivdualmente e para todas as variaveis juntas, da dimensao das correlagfes parciais, controlando-
se as outras varidveis em relacao as correlagdes originais. Valores maiores do que 0,8 para este
indicesdoconsiderados adequados, enquanto que valores menores do que 0,5 sdo inaceitaveis e requerem
acOesreparadoras como a retirada ou a inclusdo de variaveis no banco de dados (Michel, 1995) .
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A partir deste ponto, quando o numero de dimensdes encontra-se reduzido a trés
fatores e 69,2% das informac6es contidas nas mesmas, passamos ao calculo de uma medida
de dissimilaridade. Esta medida calcula as diferencas entre as escalas de valores apresentadas
pelos pares de fabricantes e distribuidores, levando-se em conta as respostas dadas nas 36
questdes referentes aos valores organizacionais das empresas. A mesma foi inspirada na
férmula da variancia, a qual busca medir a dispersdo dos dados a distribuicdo em torno da

média (Fonseca, Martins e Toledo, 1995).

A medida de similaridade criada possui a seguinte férmula:

Dissim = 236 (X ij - Yij)2
J=1

Onde:

i = indice para os pares,

J = indice para os itens do questionario

Xij = resposta do fabricante para a questéo |;
Yij = resposta do distribuidor para a questao j.

O quadro a sequir, apresenta o grau de dissimilaridade verificado entre os pares de

fabricantes-distribuidores, pesquisados.
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Quadro 9 — Classificacdo empresas por ordem de grau de dissimilaridadel

Cadigo Pares Dissimilaridade

121 P9 0

129 pll 0

213 pl6 15
111 p6 24
303 p20 31
311 p23 34
214 pl7 38
304 p21 48
105 p3 51
215 pl8 72
124 pl0 75
102 p2 78
205 p15 82
100 pl 83
300 pl9 84
130 pl2 102
107 p4 108
119 p8 132
135 pl4 133
109 p5 151
308 p22 155
112 p7 204

Fonte: Processamento de Dados.
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Estabelecidos os fatores 1,2 e 3 responsaveis por 69,2% da informagdo contida nos
dados coletados, bem como o indice de dissimilaridade entre fabricantes e distribuidores,
passa-se a analisar as correlacbes dos mesmos com 0s componentes da satisfacdo dos

distribuidores com as parcerias em andamento (ver anexo).

44  COEFICIENTE DE CORRELACAO

O coeficiente de correlagdo, também denominado de correlacdo momento-produto,
procura medir a aderéncia ou a qualidade do ajuste a verdadeira reta, através do qual se
procura relacionar as variaveis X e Y, ou grau de relacdo existente entre elas (Fonseca,
Martins e Toledo, 1995). Logo, o coeficiente de correlacdo diz respeito ao grau de associacéo

ou correspondéncia existente entre duas ou mais variaveis (Mattar, 1993).

A seguir, a analise dos coeficientes de correlacdo calculados entre os fatores 1, 2 e 3
das escalas de valores e as variaveis componentes do modelo de satisfacdo. A partir das

tabelas no Anexo 4 deste estudo, pode-se afirmar que:

Fator 1 — Prazer / Auto-Respeito

Observa-se uma correlacdo inversa a um nivel de 50,83% com a variavel melhor
alternativa (p=0,05). Os distribuidores que revelaram dar maior valor para o prazer e auto-
respeito para uma vida mais confortavel ndo consideram que o seu parceiro fabricante seja a

melhor alternativa possivel no mercado para tal relagdo. Pode-se interpretar que tais
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distribuidores que buscam maximizar seus valores individuais citados, estariam também em

busca de relacGes de parceria aperfeicoadas.

Fator 2 — Independéncia e Intelectualidade
Este fator ndo e correlacionavel com componentes de satisfagdo em niveis de

significancia aceitaveis (p<0,05)

Fator 3 — Responsabilidade

Este fator verifica-se inversamente correlacionado a um nivel de 45,27% com a
influéncia do distribuidor sobre o produtor (p=0,05). A interpretacdo deste dado indica-nos
que as empresas que valorizam a responsabilidade, definida como confianca e fidedignidade,
sdo as que menos influenciam o produtor atraves do exercicio do seu poder. Por outro lado, a
responsabilidade parece relacionada em 71,43 % com a confianca de que o parceiro realizard
acOes positivas para a relacao.

Resumidamente. Verificamos as seguintes correlagdes significativas:



113

Quadro 10 — Resumo das Correlagdes Significantes:

Fator 1:

Prazer e Auto-Respeito x Melhor Alternativa para a Relacao = (-50,83) p=0,016

Fator 2: Independéncia e Intelectualidade

Né&o correlacionavel a um nivel de significancia de 0,05

Fator 3:

Responsabilidade x Influéncia do distribuidor sobre o Produtor = (-45,27)p = 0,034

Responsabilidade x Confianca nas a¢des do Parceiro = 71,43, p=0,000

Fonte: Processamento de Dados

A matriz abaixo, viabilizara novas analises dos dados coletados, através da matriz de
correlagdo entre a medida de dissimilaridade e os componentes da satisfacdo dos

distribuidores.
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Quadro 11 — Resumo * da Matriz de Correlagdo Dissimilaridade x Itens da Satisfacéo

Dependéncia | Influéncia do | Influéncia do | Melhor Coordenacdo |Medida
do Distribuidor | Produtor Distribuidor | Alternativa |de Acbes Dissim.
Influéncia do 0,4668 0,5904
Produtor p=0,044 p=0,005
Comunicacéo -0,5488
Eficaz -0,5529 0,5042 p=0,010
p=0,020
Dependéncia -0,5529
do Distribuidor p=0,014
Confianca 0,4404
Mutua p=0,046
Grau Geral 0,4532 0,5926
Satisfacéo p=0,045 p=0,006
Coordenagéo -0,489
Acdes p=0,024

* Resumo baseado nas correlagdes significantes ou com p menor ou igual a 0.05
Fonte: Processamento de Dados.

A partir do quadro acima, pode-se tecer as seguintes consideracdes:
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e A dependéncia do distribuidor para com o produtor estd correlacionada em
46,68% (p=0,044) com a influéncia que o produtor exerce sobre o distribuidor. Pode-se
interpretar que quanto maior a dependéncia, maior serd a ingeréncia a que a empresa estara

sujeita na relacdo em andamento.

e A dependéncia do distribuidor para com o produtor estd inversamente
correlacionada (-55,29%, p=0,014) com a comunicacéo eficaz entre as partes. A comunicagado

estaria indicando-nos relagcdes mais realizadoras e menos dependentes.

e A influéncia do distribuidor sobre o produtor estd correlacionada em
59,04%(p=0,005)com a influéncia que o produtor exerce sobre o distribuidor. Verifica-se, de

acordo com este dado, que as relagdes de dependéncia parecem reciprocarem-se.

e A consideracdo do distribuidor de que o produtor é a melhor alternativa para a
relacdo de parceria estd inversamente correlacionada (-0,5529, p=0,014) com a dependéncia
do distribuidor para com o produtor. Interpreta-se que a dependéncia ndo seria um indicativo

de relacéo aperfeicoada a ponto de ser considerada como a melhor alternativa no mercado.

e A coordenacdo de acbes na obtencdo de resultados estd correlacionada com a
comunicacéo eficaz entre as partes (50,42% p=0,020) e com a confianga nas a¢Oes da empresa

parceira (44,04%,p=0,046).
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e O grau de satisfacdo geral com a relacdo esta diretamente correlacionado com a
influéncia que o produtor exerce sobre o distribuidor, bem como com a influéncia que o

distribuidor exerce sobre o produtor (45,32% e 59,26%) respectivamente.

e A medida de dissimilaridade esta inversamente correlacionada com a
comunicacdo a um nivel de 54,88%, ou seja, quanto maior a dissimilaridade entre as escalas
de valores das empresas, menor serd a sua comunica¢do. A mesma medida estd também
inversamente correlacionada com a coordenacdo de acOes entre as empresas parceiras (-

48,9%,p=0,024).

e A influéncia do produtor sobre o distribuidor esta correlacionada com o grau de

satisfacdo geral com a relacéo (45,32%,pp=0,045).

e A influéncia do distribuidor sobre o produtor esta correlacionado com o grau de

satisfacdo (59,26%,p=0,006).

e A comunicagdo eficaz esta diretamente correlacionada com agdes coordenadas
(50,42%, p=0,020) e inversamente correlacionada com a medida de dissimilaridade (-
54,88%,p=0,024). As a¢Oes coordenadas estdo inversamente correlacionadas com a medida de
dissimilaridade (-48,90%,p=0,024). Verifica-se neste item um importante tripé sobre as
relacBes onde a comunicacdo esta relacionada com agdes coordenadas e ambas as variaveis
comunicacdo e coordenacdo estdo inversamente correlacionadas com a medida de

dissimilaridade. Neste item, prova-se parcialmente a hipotese de que a similaridade de valores
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entre as empresas possui impacto no constructo de satisfacdo, atingindo diretamente as

variaveis comunicacéao e coordenacdo de acoes.
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CONCLUSOES

Muitas das consequéncias do capitalismo liberal, adotado amplamente como politica
econémica nos anos 90, tém sido observadas nos mercados. Marcas e servicos globais
tornam-se onipresentes no dia-a-dia dos consumidores das mais diversas nacionalidades. Este
movimento, sob o ponto de vista empresarial, traz renovadas preocupacdes no sentido do
alcance de economias de escala associadas a crescentes taxas de penetracdo em novos

mercados.

Esta tendéncia generalizada observada no mercado resulta em uma dinamica
associativa entre empresas de distintas nacionalidades, capacitacdes e ramos de atividades
nunca verificada anteriormente. As associacdes sdo de inumeros formatos e tamanhos,
constituindo desde parcerias comerciais até aliangas estratégicas, aquisi¢des, fusdes, etc. Em
qualquer um dos formatos, cada empresa busca alinhar seus parceiros comerciais em relacéo a
sua visdo estratégica. A visdo estratégica das empresas estd articulada em torno de trés
importantes funcdes: recursos empresariais, alinhamentos dos negocios e na interpretacdo do

ambiente externo (Montgomery e Collins, 1997), conforme ilustrado na figura 25.
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INTERPRETACAO DO AMBIENTE

Figura 24 — O Triangulo da Estratégia e seu Desdobramento em Associacfes

Adaptado de: Collins, David; Montgomery, Cynthia. Corporate Strategy. New York:. Irwin Books, 1997.

A estratégia corporativa definida como a forma pela qual as empresas configuram e
coordenam suas atividades em multimercados é composta e uma visao articulada por trés
pilares: recursos, alinhamento dos negdcios e interpretacdo do ambiente externo. A medida
que as empresas associam-se entre si, seja para fins de distribuicdo de produtos, aliangas
estratégicas ou fusdes de negdcios, tal visdo passa a ser desmembradas e 0s novos parceiros

comerciais alinhados em relacdo & mesma (Collins e Montgomery).

Este trabalho demonstrou exploratoriamente a influéncia dos valores organizacionais
na articulagdo da visdo estratégica nas relacdes de um tipo de parceria entre empresas

produtores e distribuidores.
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A abordagem dos valores organizacionais em concomitancia com a dinamica dos

canais de distribuicéo trata de um duplo desafio conceitual.

A questdo dos valores organizacionais refere-se a um fendmeno maior do que
geralmente reconhecido (Hofstede, 1991). Os valores organizacionais expressam a
programacéo coletiva da mente, diferenciando as organizagdes. Os mesmos tratam como seus
membros interagem entre si e com 0 mundo que os cerca. Este aspecto da organizacdo tem
sido desenvolvido por sociologos, mas poucos estudos relacionam o seu impacto no contexto

dos negdcios e do marketing (Ruekert e Walker, 1987).

Os desenvolvimentos tedricos dos canais de distribuicdo, por sua vez, foram
reconhecidamente prejudicados pela falta de uma perspectiva conceitual compreensiva, a qual
ignorou processos, constructos e relacdes de importancia primaria (Reve e Stern, 1979). Tem-
se, assim, a existéncia tanto de um desafio quanto de uma oportunidade de contribuigédo

substancial.

A principal contribuicdo deste estudo refere-se ao reconhecimento da influéncia dos
valores em tais relagbes. Ao correlacionar dois fenémenos — Dissimilaridade de Valores
Organizacionais e Satisfacdo nas Parcerias — verificou-se a influéncia da semelhanca de
valores entre empresas parceiras sobre as variaveis comunicacéo eficaz e cooperacdo entre as
mesmas. Os graus de correlacdo verificados neste estudo séo, respectivamente —54,88 e 50,42
(p<0,05). Ressalta-se ainda mais a importancia desta correlacdo, ao entender-se a centralidade

de tais varidveis no constructo da satisfacdo de Anderson e Narus (p.43). A comunicacao € a



121

cooperacdo constituem-se em importantes pilares da satisfacdo, condicionando muitos de seus
subprocessos. A comunicacdo eficaz esta intimamente relacionada com a confianca e com a
comparagdo com outras alternativas presentes no mercado feitas pelos parceiros comerciais. A
cooperacgéo, por sua vez, estd diretamente ligada aos subprocessos da confiancga, resolucdo de
conflitos em si. Podemos resumidamente afirmar que as duas varidveis — comunicagdo e
cooperac¢do — sdo condicionantes da maioria dos subprocessos que constituem a satisfacéo das

parcerias.

Desta forma, destaca-se em carater exploratorio que as visdes de mundo semelhantes,
expressas através da similaridade de valores organizacionais, terdo impacto positivo nos
niveis de satisfacdo resultantes de parcerias em andamento entre produtores e distribuidores.
Um elevado grau de satisfacdo em tais relacfes constitui-se em um indicador de estabilidade,
coordenacdo é o conjunto fundamental para a sobrevivéncia empresarial nos complexos

ambientes de negdcios dos anos 90.

Propbe-se as empresas e aos académicos, em geral, uma atencdo aumentada as
varidveis sociais presentes nas empresas, as quais poderdo estar influenciando direta e

invisivelmente muitos dos processos estratégicos das mesmas.
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LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo por questdes de tempo, distancia e financeira foi desenvolvido tomando-se
como universo as parcerias em andamento dos 100 maiores produtores estaduais de produtos

de consumo e seus principais distribuidores.

Restringimo-nos nesta pesquisa a analise das relagdes mantidas pelos fabricantes e a
um de seus distribuidores, considerando o mais importante. A no¢do de relevancia pode
denotar faturamento elevado, posicéo estratégica ou relagdes diferenciadas de tal distribuidor
com o produtor no cenario dos negocios. Em futuros estudos, acredita-se ser de fundamental
importancia aumentar o escopo do trabalho para um maior nimero de atores (populacdo mais
numerosa) e da investigacdo de relacbes de natureza distinta (distribuidores, agentes,

revendedores, franquias, etc.) dentro do contexto de marketing.

Por outro lado, a fim de demonstrar o aspecto da influéncia dos valores no grau da
satisfacdo especificamente, outros constructos deverdo ser utilizados. Sugere-se a construgédo de
tal modelo através de etapa qualitativa e de profundidade, definindo situacionalmente as

variaveis envolvidas.
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Finalmente os resultados obtidos referem-se a opinides detectadas em um ponto
estatico no tempo, e, sendo as relacdes mutantes, os resultados expressos possuem validade

temporal.
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	1  INTRODUÇÃO
	Em sua essência, o sistema de troca complexa pode ser definido como um conjunto de atores (no exemplo A,B e C), suas relações recíprocas (indicada pelas flechas) e as variáveis endógenas e exógenas que as influenciem (Bagozzi, 1974).
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