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RESUMO

Este estudo analisou os relacionamentos entre
fabricantes e seus distribuidores e revendas no
setor de Tecnologia da Informacao. Buscou-se
identificar as caracteristicas desses relacionamen-
tos, particularmente a existéncia de coopera¢io
entre compradores e fornecedores e o impacto da
cooperagio no desempenho do relacionamento.
A cooperagio foi avaliada a partir de comporta-
mentos cooperativos. Eficiéncia e eficicia foram
usadas como avalia¢ao de desempenho do relacio-
namento. Entrevistas com gestores das empresas
do setor foram a fonte principal de dados do
estudo. A pesquisa identificou um nivel signifi-
cativo de cooperagdo nos relacionamentos, sendo
mais salientes os comportamentos do tipo troca

de informacio, resolucio conjunta de problemas

¢ flexibilidade. Foi constatado o efeito positivo
da cooperagao na satisfagao dos parceiros com o
relacionamento, o que leva a decisio de compra
do gestor e a uma experiéncia positiva com o
relacionamento. Evidenciou-se também que a

eficdcia retroalimenta o processo.

Palavras-chave: Cooperacio. Relacionamento no
canal de distribuicao. Eficicia. TIC.

ABSTRACT

This study examined the relationships between
manufacturers and their distributors and
retailers in the Information Technology sector.
The characteristics of these relationships were

identified, particularly cooperation between
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buyers and suppliers, and its impact on the
relationship performance. Four cooperative
behaviors represented the idea of cooperation.
Efficiency and effectiveness were used as a
performance evaluation of the relationship.
Interviews with company managers were the main
source of data. This research identified a significant
level of cooperation within relationships, and
exchange of information, joint problem-solving
and flexibility were the most visible behaviors.
The positive effect of cooperation in partner
satisfaction concerning the relationship was
observed, leading managers to the decision to buy
and to a positive experience as to the relationship.
The study also showed that effectiveness feeds
back the process.

Keywords: Cooperation. Buyer-supplier

relationship. Effectiveness. I'T industrial sector.

RESUMEN

Este estudio examind las relaciones entre los
fabricantes y sus distribuidores, y sus revendedores
en el sector de las Tecnologias de la Informacién. Se
identificaron las caracteristicas de estas relaciones,
en particular la cooperacién entre compradores y
proveedores, y su impacto en el desempeno de la
relacién. Cuatro comportamientos cooperativos
representan la idea de la cooperacién. La eficiencia
y la eficacia se utilizaron como una evaluacién de
desempeiio de la relacién. Las entrevistas con los
directivos de estas empresas han sido la principal
fuente de datos. La investigacién identificé un
importante nivel de cooperacién en las relaciones
y el intercambio de informacién. La resolucién
conjunta de los problemas y la flexibilidad son los
comportamientos mds destacados. Se observé un
efecto positivo de la cooperacién en la satisfacciéon
de los socios con la relacién, lo que conduce
a la decisién de compra de un gerente y una
experiencia positiva con la relacién. El estudio
también mostré que el nivel de eficacia de la

relacién retroalimenta el proceso.

Palabras clave: Cooperacién. Canales de

distribucién. Eficacia.
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1 INTRODUCAO

Smith, Carroll e Ashford (1995), na
abertura de um ndmero especial do Academy of
Management Journal que tratou do tema “coopera-
¢d0”, afirmam que, apesar de a cooperagio poder
trazer vérios resultados, um dos mais procurados é
a coordenagao dos agentes, que se assume levard ao
aumento do desempenho. Nesse sentido, enten-
der como a coopera¢io pode contribuir para um
desempenho superior é o objetivo de estudos na
drea de gestao, especificamente no relacionamento
entre compradores e fornecedores.

Terpend ez al. (2008) descrevem as pes-
quisas sobre o relacionamento entre comprador
e fornecedor publicadas ao longo de 1986 ¢ 2005
analisando de mancira sistemdrtica os artigos
publicados sobre o tema em quatro periédicos
americanos de excelente reputagio (JSCM, JOM,
AM]J, SMJ). A primeira constatagio dos autores
¢ a de que o ntimero de artigos publicados cres-
ceu ao longo do tempo, sendo que a quantidade
dos ultimos cinco anos (2001-2005) foi quatro
vezes a dos primeiros cinco anos (1986-1991).
Eles identificaram o aumento do interesse sobre
0s novos mecanismos para a criagio de valor
nas relagoes e pelas relacoes entre fornecedores e
compradores e uma queda paulatina do percentual
de estudos tratando de priticas dos compradores.
Cresceu significativamente o ndmero de artigos
sobre esforcos mutuos das partes, que podem ser
interpretados como cooperagio, representando
cerca de 50% dos artigos. A troca de informacio
predomina como o esfor¢o matuo mais frequen-
temente estudado e poucas outras formas sio
avaliadas em um nimero reduzido de estudos.
Além disso, medidas alternativas ao desempenho
operacional para avaliar a criagdo de valor pelos
relacionamentos passam a ser mais frequentes e
presentes em uma maior proporc¢io dos estudos.
Entre essas medidas alternativas estio aquelas
que avaliam o valor gerado pela integracao ou
cooperagao entre as partes.

O levantamento dos autores aponta haver
uma lacuna nos estudos que tratam de cooperagio,
porque vdrios sdo os possiveis esfor¢os muatuos ou

comportamentos cooperativos (HEIDE; MINER,
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1992; JOHNSTON ez al., 2004; MAHAMA,
2006; MESQUITA; BRUSCH, 2008; WILSON;
NIELSON, 2001) e as pesquisas tém explorado
basicamente um deles - a troca de informacio. Es-
tudos mais recentes tém algumas vezes tratado de
outros tipos de comportamento cooperativo, mas
nio necessariamente os associam ao desempenho.
Assim, este estudo tem como objetivos verificar
a presenca de comportamentos cooperativos nos
relacionamentos entre compradores e seus forne-
cedores no setor de Tecnologia de Informacio e
Comunicagio (TIC) e explorar os efeitos desses
comportamentos no desempenho do relaciona-
mento. O foco da pesquisa estd na relagao entre fa-
bricantes e distribuidores de equipamentos e suas
revendas e considera que a cooperagio exerce um
papel central na coordenagio do processo de dis-
tribuicao de produtos e servicos ANDERSON;
NARUS, 1990; CANNON; PERREAULT, 1999;
MORGAN; HUNT, 1994).

O foco em um setor especifico se deu por-
que pesquisas anteriores apontam a relatividade
dos efeitos da cooperacio no contexto (DYER;
HATCH, 2006; TURNBULL; OLIVER;
WILKINSON, 1992).

O setor de TT no Brasil tem apresentado
crescimento significativo. A Associagio Brasileira
de Distribuidores de Tecnologia da Informacao
(ABRADISTI, 2010) estima que entre 2010 e
2011 o setor tenha crescido 7,6%, chegando a
R$ 12,7 bilhées em faturamento (CALVO, 2011).
A associagao aponta ainda para o fato de que o
ndamero de revendas de produtos de T1 no Brasil
cresceu de 29,5 mil para 31 mil, sendo 23% desse
total correspondente a revendas abertas em 2010 e
2011 - ou seja, ocorre uma renovagio significativa
dos intermedidrios do canal de distribuiciao no se-
tor. Além disso, novos consumidores foram inclu-
idos no mercado e hd uma tendéncia & migragao
do valor dos produtos para os soffwares e servigos
a eles agregados. Essas caracteristicas fazem que os
gestores experimentem alto dinamismo e elevada
percepgao de incerteza, o que propicia a adogio
de estratégias cooperativas como forma de reduzir
a incerteza (DAS; JOSHI, 2007; LEVINTHAL;
FICHMAN, 1988; LOPEZ-GAMERO;
MOLINA-AZORIN; CLAVER-CORTES, 2011;
OLIVER, 1990).

Entre os possiveis impactos da cooperagao
no desempenho das relagées entre fabricantes e
seus distribuidores (compradores) estao aqueles
associados a eficiéncia econdmica, por causa da
reducio dos custos de transacao e de coordenacio
e daqueles associados a eficdcia, como a satisfacio
dos agentes econdmicos com o relacionamento
(CLARO; HAGELAAR; OMTA, 2003; MOHR;
SPEKMAN, 1994) e a motivagio estratégica para
servir os clientes melhor do que os concorrentes
e o consequente aumento da disposi¢ao a pagar
dos clientes (KIM, K., 1999).

O estudo conduzido coletou dados qua-
litativos de fabricantes, distribuidores e revende-
dores de hardwares e softwares. A andlise realizada
evidencia que os quatro comportamentos coope-
rativos coexistem, sendo menos saliente a restri-
¢a0 ao uso do poder. Além disso, a presenca dos
comportamentos cooperativos entre compradores
e fornecedores leva ao desenvolvimento e a eficicia
do relacionamento. H4 também indicagao de que
a eficdcia retroalimenta o processo de desenvol-
vimento do préprio relacionamento. O estudo
reforcou a dificuldade de avaliar a eficiéncia das
estruturas verticais de governang¢a compostas por
diferentes organizagoes.

O artigo estd estruturado em quatro se-
¢oes — Referencial Tedrico, Métodos da Pesquisa,
Resultados e Andlise e Conclusées. Cada uma
dessas secoes estd subdividida em subsec¢bes para
uma melhor organizacgio do texto.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do apresenta a base tedrica do
estudo ¢ estd dividida em trés partes. A primeira
apresenta a perspectiva tedérica que embasa o
estudo. Na sequéncia, discute-se o conceito de
cooperagio e sua operacionalizagido; por fim,
apresenta-se o conceito desempenho e como ele
foi tratado neste estudo.

2.1 Visao relacional
A importancia de situagées em que hd

transa(;c’)es continuas e frequentes cntre com-

pradores e fornecedores tem sido aos poucos
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reconhecida na literatura de negécios. Assim,
outras ciéncias sociais, além da economia, passa-
ram a ser usadas nas descri¢oes das relacoes entre
empresas. Do campo do direito vieram contri-
buigoes significativas, como o conceito de “trocas
relacionais”, introduzido por Macneil (1981).
Essas trocas sdo, de forma geral, governadas por
“normas relacionais”, que podem ser entendi-
das como expectativas compartilhadas sobre o
comportamento das partes envolvidas nas trocas
(HEIDE; JOHN, 1992).

Macneil (1981) propée a ordenagio das
trocas comerciais em um continuum que tem em
um extremo as transagoes discretas, nas quais hd
pouca comunicagio e contetdo e a identidade
das partes ¢ ignorada (DWYER; SCHURR;
OH, 1987), até as trocas relacionais, em que hd
um contexto relacional e cada transacgao isolada é
pouco importante frente ao relacionamento como
um todo (KAUFMANN; STERN, 1988).

Estudos foram conduzidos procurando
analisar as situagées envolvendo trocas relacio-
nais (ANDERSON; NARUS, 1990; DWYER;
SCHURR; OH, 1987; DYER, 1997; DYER;
HATCH, 2006; DYER; SINGH, 1998; HEIDE;
JOHN, 1992; KAUFMANN; STERN, 1988;
LAVIE, 2006; MESQUITA; ANAND; BRUSH,
2008; MORGAN; HUNT, 1994; PALMATIER
etal., 2006; SCHOENHERR; SWINK, 2012), e
esfor¢os muatuos para a melhoria do relacionamen-
to é a tonica neles. Apesar dos estudos no tema,
Schoenherr e Swink (2012) afirmam que a teoria
sobre a integraciao nos relacionamentos ¢ ainda
pouco desenvolvida, carecendo de novos esforcos
na conceitua¢io e na consolidacio de resultados
das pesquisas. Nesse sentido, este estudo retoma
a conceituacgio de cooperagio e explora os efeitos

potenciais da cooperagio.
2.2 Cooperagao

Cooperagio é um tdpico de interesse em
vérias disciplinas, como economia, sociologia,
antropologia, psicologia, ciéncia politica, estudos
organizacionais e estratégia (SMITH; CARROLL;
ASHFORD, 1995). A literatura sobre cooperagao

¢, portanto, multidisciplinar. De modo genérico,
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“cooperacdo [...] se refere a situagbes nas quais
partes separadas trabalham juntas para atingir
objetivos mutuos ou objetivos individuais com
reciprocidade ao longo do tempo” (ANDERSON;
NARUS, 1990, p. 45 ), que nio seriam econo-
micamente atingidos se agindo isoladamente
(MALONI; BENTON, 2000; PALMATIER
et al., 2006). Entao, uma parte se compromete
com a outra por perceber que se beneficiard do
conhecimento, habilidades ou recursos que a outra
apresenta (JONSSON; ZINELDIN, 2003).

Alguns estudos usam acordos, como
aliancas ou joint ventures, como uma proxy para
cooperagao (OUM ez al., 2004; PARKHE,
1993). Outros entendem a cooperagdo como um
conceito unidimensional (CRAVENS; SHIPP;
CRAVENS, 1993; GEYSKENS; STEENKAMP;
KUMAR, 2006; MORGAN; HUNT, 1994;
PRAHINSKI; BENTON, 2004). H4 também os
que definem a cooperagio como comportamentos
cooperativos, que podem se manifestar de dife-
rentes formas, implicando uma operacionalizacao
multidimensional para o conceito. O ntimero de
dimensées do conceito ou de comportamentos
cooperativos varia nos estudos e a dimensao mais
frequente ¢ troca de informacio, como apontado
por Terpend er al. (2008). O estudo de Heide e
Miner (1992), que é um dos mais citados na lite-
ratura de relacionamento comprador-fornecedor,
operacionaliza o conceito cooperagido como sendo
quatro comportamentos cooperativos - flexibi-
lidade para ajustar agdes, troca de informacées,
resolug¢io conjunta de problemas e moderacio
ou restrigao ao uso de poder. No estudo desses
autores, 0s comportamentos cooperativos siao
varidveis dependentes do modelo tedrico, ou
seja, eles analisam varidveis que podem levar aos
comportamentos cooperativos. Entre as varidveis
analisadas pelos autores estao a frequéncia das
transagoes, a longevidade do relacionamento, a
ambiguidade do desempenho e a dificuldade de
substituir o parceiro.

Podem-se interpretar os quatro compor-
tamentos cooperativos de Heide e Miner (1992)
da seguinte forma: a flexibilidade nas negociacoes
contorna o fato de ser impossivel, ou muito cus-

toso, estabelecer contratos completos para dirimir
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questdes imprevistas nas interagdes recorrentes de
um canal de distribui¢io. De forma semelhante
atua a resolucao conjunta de problemas. A troca
de informagoes beneficia a operagiao, uma vez
que minimiza a incerteza em relagio a frequéncia
¢ ao volume de transag¢des entre as partes. Final-
mente, em relagdo ao poder, se os participantes
mais poderosos do canal exercem-no irrestrita-
mente, procurando impor condigoes e solucoes
em beneficio préprio, a cooperagio entre eles
fica comprometida; por outro lado, se o poder
¢é exercido no sentido de capitanear, estruturar e
organizar o canal, as condi¢des ficam favordveis
A existéncia de um comportamento cooperativo
entre participantes. Essas dimensées propostas
por Heide ¢ Miner (1992) sao de fundamental
importancia para o presente estudo, uma vez que
utilizam exatamente esses comportamentos para
avaliar a presenca de cooperagio entre elos do
canal de distribuicio.

Mahama (2006), que se inspirou em
Heide e Miner (1992), usa os quatro compor-
tamentos cooperativos, mas, diferentemente da
referéncia original, a cooperagdo é uma varidvel
mediadora do modelo tedrico do autor. Similar-
mente, Wilson e Nielson (2001) operacionalizam
quatro comportamentos cooperativos alinhados
a proposta de Heide ¢ Miner (1992), mas eles
usam a cooperagido como varidvel independente
e nao a relacionam com medidas de desempenho.
Johnston ez al. (2004), por outro lado, usaram trés
comportamentos — planejamento compartilhado,
flexibilidade e responsabilidade conjunta pela
execugio de tarefas, sendo, portanto, que apenas
um destes coincide com a proposta de Heide ¢
Miner. O estudo relacionou os trés comportamen-
tos com desempenho e satisfagio com a relagio,
mas apenas flexibilidade apresentou resultados
estatisticamente significativos. Mesquita e Brush
(2008) também usaram trés comportamentos
cooperativos - troca de informacio, flexibilidade
e solidariedade. Esta tiltima avalia a reciprocidade
e justi¢a nas relagoes. Os autores usam os com-
portamentos como preditores da eficiéncia da
negociagao e da producio, tendo como varidveis
moderadoras a especificidade de ativos e a com-
plexidade das trocas. Eles estio fundamentados

na Teoria dos Custos de Transacgio.

A proposta de Heide e Miner (1992) pare-
ce ser a mais completa e serviu de referéncia para a
maioria dos estudos que trata a cooperagiao como
comportamento cooperativo, sendo, por isso, es-
colhida para a pesquisa aqui relatada. Dessa forma,
este estudo operacionaliza cooperagiao como usada

na proposta de Heide e Miner.
2.3 Desempenho

Autores afirmam que o construto desem-
penho e a forma de medi-lo no contexto interno
de uma firma ainda carecem de um consenso,
mesmo sendo ele a principal varidvel dependente
em estudos na 4rea de estratégia (CARTON;
HOFER, 2006; COMBS; CROOK; SHOOK,
2005). Quando se trata do desempenho de um
sistema interorganizacional como as estruturas
verticais ou os relacionamentos entre compradores
e fornecedores, h4 ainda menos definicio.

Além da prépria dificuldade de definicao
do conceito desempenho, hd ainda a dificuldade
de se estabelecer relacoes de causa e efeito nos re-
lacionamentos entre compradores e fornecedores.
Wilkinson (2001), baseando-se em March (1996),
comenta que em sistemas menos rigidamente
coordenados, como redes, é muito dificil ou
mesmo impossivel rastrear determinado impacto
ou resultado as agdes que o produziram, pois os
efeitos dessas agoes sio complexos.

Dyer e Singh (1998) atribuem os ganhos
relacionais a quatro aspectos: investimentos em
ativos especificos necessdrios para as atividades das
organizagoes envolvidas na transa¢io; aprendizado
conjunto derivado da a¢do conjunta; criacdo de
novos produtos, servicos ou tecnologias dife-
renciados; e custos de transagio menores que os
concorrentes, em razio de mecanismos efetivos
de governanca.

Para viabilizar os objetivos desta pesquisa
procurou-se simplificar e limitar o escopo da
discussao sobre desempenho. A discussiao aqui se
volta para a andlise de dois conceitos ligados ao
desempenho, que aparecem na literatura sobre o
assunto ¢ no fundo resumem duas formas objeti-
vas e complementares de se abordar desempenho;

sdo eles: eficiéncia e eficdcia.
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Mouzas (2006) apresenta uma compara-
¢do entre eficiéncia e eficdcia em redes de negdcios.
O autor afirma que eficiéncia estd relacionada a
minimiza¢ao de custos e aumento de margens
operacionais e que eficdcia seria a habilidade de
uma empresa ou conjunto de empresas gerar
crescimento sustentdvel do lucro com as redes
que a envolvem. Ele afirma que os gestores de-
vem buscar tanto a eficiéncia quanto a eficdcia.
Por um lado, a busca exclusiva da eficiéncia pode
se tornar uma armadilha, pois a empresa passa a
ignorar a criagio e o desenvolvimento de novas
fontes de valor para o crescimento sustentdvel. Por
outro, a Na0 preocupagao com Custos € margens
pode comprometer a rentabilidade, inviabilizan-
do o negdcio. Portanto, independentemente das
vérias concepgodes existentes na literatura sobre
desempenho, a pesquisa realizada adota os con-
ceitos de eficiéncia e eficdcia, como definido por
Mouzas (2006) e uma perspectiva perceptual, ou
seja, tenta-se capturar como o gestor entrevistado

percebe a eficicia e a eficiéncia.

3 METODOS DA PESQUISA

A pesquisa teve cardter exploratdrio e tem
como base dados qualitativos coletados por meio
de entrevistas' semiestruturadas. Foram coletadas
percepgdes dos entrevistados sobre o relaciona-
mento entre fabricantes e suas revendas, enfatizan-
do a ocorréncia de comportamentos cooperativos
e seus impactos no desempenho da distribuicao.

A partir da lista de empresas do anudrio
Melhores ¢ Maiores (2010), foram identificadas
32 empresas do setor “Industria Digital”. Cada
empresa foi analisada para verificar sua atividade
especifica. Foram mantidas na lista de potenciais
empresas para a pesquisa as fabricantes de equipa-
mentos ou empresas de soffware; portanto, foram
excluidas aquelas cujo negécio é consultoria ou
fabricacdao de suprimentos ou partes. A essa lista
foram adicionadas empresas de tecnologia lista-
das no anudrio das Empresas mais Admiradas no
Brasil da Carta Capital (AS EMPRESAS..., 2009)
e que por nao terem informagées financeiras no

Brasil nao constam da lista das Maiores e Melhores.
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Com isso, obteve-se uma lista de 31 empresas,
que foram contatadas e solicitadas a participar
do estudo. Destas, seis aceitaram participar da
pesquisa e concederam entrevista. Foi solicitado
aos fabricantes que indicassem empresas que
cuidavam da distribuiciao de seus produtos. Das
oito empresas indicadas, conseguimos que trés
aceitassem participar da pesquisa. Esses distri-
buidores indicaram que a fabricante da marca
Lenovo era um caso especial no setor, pela velo-
cidade com que crescia sua atuacgio global e pelo
fato de ter iniciado a distribui¢io de produtos no
mercado brasileiro representando um caso atipico
e potencialmente rico para entender o fenémeno
de interesse. A empresa foi contatada e aceitou
participar da pesquisa.

Cada entrevista durou entre 45 minutos
e uma hora. A cada entrevista realizada, fazia-se
a transcri¢ao de seu conteddo. Como as descri-
¢oes dos fatos pelos entrevistados, ou seja, suas
percepgdes, sao o interesse para a andlise, apenas
as palavras foram transcritas, ou seja, as énfases
¢ outros sons emitidos pelos entrevistados foram
desprezados, como recomenda Gibbs (2007).

Para apoiar a andlise das entrevistas fo-
ram utilizadas notas de campo realizadas pelo
entrevistador (GIBBS, 2007). Dados secunddrios
coletados sobre cada empresa também apoiaram a
andlise dos fatos descritos pelo entrevistado.

Gibbs (2007) recomenda que o roteiro
de entrevista seja ajustado ao longo do processo
de coleta de dados para que se possa capturar
melhor o fendémeno de interesse, 2 medida que
se aprende com o processo de coleta. Assim, um
roteiro foi formulado a partir da revisao da litera-
tura e usado nas duas primeiras entrevistas com a
inten¢ao de avaliar se era adequado para verificar
a presenca de comportamentos cooperativos nos
relacionamentos entre compradores e seus forne-
cedores no sctor e para explorar os efeitos desses
comportamentos no desempenho do relaciona-
mento. Essa fase serviu também para que fossem
entendidas as diferengas de linguagem do publico
da pesquisa em relagdo ao foco da pesquisa, bem
como ajustado o roteiro e antecipados desafios que
pudessem prejudicar a pesquisa. A partir das en-

trevistas iniciais constatou-se que os respondentes
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associavam cooperagio a confiancga, lideranga,
troca de informagoes, capacitagao, plancjamento
e distribui¢do cooperado, abertura, comunicagao
clara e resolugdo de problemas em parceria. Assim,
das dimensées de cooperacao potencial encontra-
das na literatura (HEIDE; MINER, 1992), duas
foram explicitamente citadas nas respostas: troca
de informacao e resolucio conjunta de problemas.
A capacitacao da forca de vendas — treinamentos
-, o planejamento e a distribui¢ao cooperados
também foram citados e, portanto, acabaram
entrando como questao adicional no roteiro usa-
do nas entrevistas, para auxiliar na identificagao

da presenca dos comportamentos cooperativos

a luz das caracteristicas do setor. As entrevistas
preliminares também indicaram a adequacio do
uso da eficiéncia e eficicia para a avaliagio do
desempenho do canal e na forma de definir esses
conceitos, como descreve um dos entrevistados:
“O modo como eu entendo é assim: tem canal que
é redondinho, que faz tudo direitinho, é eficiente,
mas o cara nao chega no resultado, nao chega nos
nameros. E a gente via muito disso na questao de
canal de vendas e canal de servicos. E eficicia ¢
aquele que vai e cumpre as metas, 7o matter what.
(E1)”. O Quadro 1 apresenta sinteticamente a

estruturagao das entrevistas.

Credenciais

Empresa e cargo do entrevistado

Identificagdo dos casos

Experiéncia na gestao de relaciona-
mentos nos canais

Identificagao dos casos

Contexto
Estrutura da distribui¢do Contextualizagdo
Perfil das revendas Contextualizagdo

Caracteristicas do relacionamento

Contrato

Avaliar a formalidade da relagdo, contratos formais x relacionais

Frequéncia

Avaliar a proximidade, forma de interagéo e troca de informagao

Vinculo pessoal

Avaliar a construcdo de confianca; flexibilidade e troca informac¢ao

Tempo de relagdo

Avaliar a transformagao das transagdes em rotinas; orienta¢ao de longo prazo

Ag¢ao conjunta

Avaliar a existéncia de investimentos especificos mutuos

Distribui¢ao Avaliar a existéncia de investimentos especificos mutuos
Treinamento Avaliar a existéncia de investimentos especificos mutuos
Cooperagao

Flexibilidade Avaliar o comportamento cooperativo “flexibilidade”

Uso do poder Avaliar o comportamento cooperativo “moderacdo ao uso de poder”

Resolugao de problemas

Avaliar o comportamento cooperativo “resolu¢do conjunta de problemas”

Troca de informacio

Avaliar o comportamento cooperativo “troca de informagao”

Desempenho

Medi¢do de desempenho da distri-
buigdo

Avaliar a percepgdo do desempenho da distribuigdo, formas de medir o desempenho e ex-
plorar como a cooperacio afeta esse desempenho

QUADRO 1 — Roteiro esquemdtico utilizado nas entrevistas

Fonte: dos autores.

Para que houvesse similaridade nos dados
coletados nas duas primeiras empresas e as de-
mais, solicitamos novo acesso as duas empresas
consultadas na fase inicial de coleta de dados.
Dessa forma, Microsoft e IBM tiveram duas en-
trevistas cada e no total foram feitas 12 entrevistas.

O critério utilizado para a sele¢do dos

entrevistados foi o seguinte: ter experiéncia

gerencial significativa de no minimo dois anos em
relacionamento com distribuidores e revendas; e
ser profissional atuando no mercado brasileiro.
O Quadro 2 traz a relagao das empresas e o perfil

dos respectivos entrevistados.
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Empresa Cargo do entrevistado Experiéncia com gestdo de canais

IBM Diretora de canais Mais de 10 anos

Microsoft Partner Account Manager 5 anos

Lenovo Gerente de Marketing Mais de 10 anos na posi¢ao

HP Gerente de canais Mais de 10 anos em varias posi¢des na empresa
Dell Gerente de canais 2 anos

Itautec Gerente de canais 2 anos com canais e mais de 10 anos no setor
IBM Diretor de canais 15 anos

Microsoft Gerente de canais 10 anos

SAP Gerente de vendas 5 anos

Avaya Diretor de canais 10 anos

Ingram Micro Presidente 15 anos

Network 1 Gerente de canais 10 anos atuando com canais em distribuidores

QUADRO 2 — Empresas e perfil dos entrevistados que participaram da pesquisa.

Fonte: dos autores.

A anilise dos dados ocorreu em fases. Na
primeira, cada entrevista individual foi analisada
e seu contetudo, codificado por duas pessoas.
Esse procedimento foi usado para controle de
confiabilidade da andlise. Nao foram calculados
indices de concordincia, mas as divergéncias
foram discutidas até que houvesse concordancia
sobre a codificagdo, como sugere Saldana (2009).
Com isso buscou-se dar maior confiabilidade ao
processo. Apéds a codificacio foi feito um trabalho
de entendimento de como os cédigos podiam
ser interpretados em conjunto e interpretagdes
alternativas. Na sequéncia, as entrevistas foram
analisadas de maneira comparativa com o intuito
de encontrar padrées de respostas as questdes ted-
ricas levantadas pela pesquisa. Entio, foi feita uma
andlise conjunta das ideias dos entrevistados para
cada ponto do roteiro de entrevista, amarrando,
dessa forma, o contetido das entrevistas as questoes
da pesquisa. Trechos que mais contribufam para
ilustrar os resultados foram selecionados como
evidéncias da pesquisa. Cada trecho destacado estd
associado aos respondentes por meio de cédigos
(E1, E2, [...], E12). Os resultados sao apresenta-

dos na sequéncia.

4 RESULTADOS E ANALISE

Esta se¢do estd organizada em quatro sub-
segoes, sendo que a primeira descreve a estrutura

do setor pesquisado. A segunda parte descreve o
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relacionamento entre comprador e fornecedor neste
setor. A cooperagio entre comprador e fornecedor
¢ explorada na terceira parte, e a dltima descreve
as medidas de eficiéncia e eficicia adotadas para
avaliar o desempenho do relacionamento e como

elas se relacionam com a cooperagio.
4.1 Estrutura de distribui¢ao no setor de T1

As ultimas estimativas de receitas do
IBGE (2010) apontam que as receitas no nivel
da fabricacio de itens relacionados a TT cresceu
aproximadamente 16% entre 2009 e 2010 e o
atacado e varejo cresceram no mesmo periodo
15% e 23%, respectivamente. O mercado de
TI no Brasil é composto de hardware (48% do
total de faturamento), software (17%) e servigos
(35%) (VALIM, 2010). Embora o segmento de
hardware claramente ainda seja o maior, ele vem
decrescendo nos tltimos anos, tendo caido 10%
em 2009, ao passo que os segmentos de soffware
e servicos cresceram (VALIM, 2010). Isso reflete
a tendéncia de se adotar hardware padronizado,
conforme apontada por institui¢ées de pesquisas
como o Computerworld (2008), forcando que
as empresas procurem agregar valor por meio de
software e, principalmente, servigos. Dada essa seg-
mentagao, o presente estudo procurou delimitar
o escopo de andlise essencialmente aos segmentos
de hardware e software, j4 que a distribuigao de
servigos apresenta particularidades que a diferen-

ciam significativamente dos produtos.
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Os principais tipos de intermedidrios que
fazem a distribuicao nesse setor sio distribuidores,
integradores de sistemas para venda corporativa,
revendas e varejistas. Esse tltimo tipo é, geralmen-
te, usado como alternativa ao canal distribuidor-
-revenda e atende, principalmente, o segmento
de pessoa fisica. Existem dois tipos bdsicos de
revenda, as que comercializam produtos tal qual
eles sdo ofertados pelo fabricante e aquelas que
agregam produtos ou servicos a essa oferta.

As revendas, na maioria dos casos, carecem
de planejamento e estruturagio e, com o0 aumento
da competigio e consolidagiao do mercado, correm
o risco de ndo sobreviverem ou serem adquiridas
por outra empresa. “O perfil da maioria destas
empresas é parecido: o dono é um engenheiro que
viu seu pequeno negécio decolar porque nas tlti-
mas décadas o consumo de tecnologia aumentou
exponencialmente.” (OHL, 2006) Essas empresas
nio sio necessariamente denominadas revendas
pelos entrevistados, e por isso, em suas falas,
sempre que se referem a ela usou-se aqui o termo
“revenda” para facilitar o entendimento do leitor.

Das empresas fabricantes pesquisadas,
todas elas mostraram ter uma estrutura de distri-
buicao bem definida, com estratégia de atuagio
que reflete uma segmentacao geral do mercado de
usudrios finais. H4 pequenas variagoes em relagio
a essa segmentagdo, mas, de forma geral, as em-
presas dividem o mercado de forma semelhante,
uma vez que esses segmentos sio definidos com
base em caracteristicas objetivas do mercado. As
formas de atender esses diferentes segmentos de
mercado mudam de fabricante para fabricante,
mas também apresentam muitas semelhangas.
Assim, foi possivel construir, a partir da descrigiao
dos entrevistados uma estrutura genérica que re-
presenta a distribui¢do no setor de TT no Brasil.
Essa estrutura foi aprimorada ao longo do proces-
so das entrevistas, a partir da contribui¢ao de cada
entrevista, e o resultado é apresentado na Figura 1.
Essa representagao nao reflete a estrutura adotada
por uma empresa em particular, mas o que é mais
usual no setor. E possivel observar os diferentes
caminhos usados para distribuir os produtos, mas
cada qual com potencial de diferenciar sua oferta
daquela dos competidores. A falta de diferencia-
¢ao efetiva da oferta pode levar a conflito entre
as partes e, nesse sentido, os comportamentos
cooperativos podem ter papel fundamental para
reduzir a possibilidade de conflito.

Vale observar que a figura segue a concep-
¢ao vertical tradicional de estruturas de distribuiciao
e foram representadas essencialmente as ligacdes
transacionais entre os membros. Se fossem repre-
sentados os relacionamentos de uma forma com-
pleta, ou seja, nao apenas as relagdes que geram
transacao de bens ou servicos, isto é, os fluxos de
comunicagio, os programas de parceria, entre ou-
tros aspectos, a estrutura seria bem mais complexa.

Ainda sobre o perfil das revendas, os en-
trevistados apontaram haver muita variabilidade
entre elas, conforme se poderia esperar. Surge, por
exemplo, a questio da estrutura e organizacgio in-
terna dessas revendas: “Quanto a organizacgio, hd
variabilidade. Algumas revendas sio organizadas,
tém uma visao de futuro, de negécio, de evolugao,
um modo de atuar, e outras que sdo o negécio do
dono” (E5), apontou um entrevistado. As princi-
pais distingdes apontadas entre as revendas foram:

* tamanho — minoria sdo empresas gran-
des e a maioria sao pequenas empresas,
usando os critérios de faturamento ou de
namero de funciondrios — “[...] empre-
sas que sao meia duzia de pessoas [...]
e outras que sio até de bom porte [...]
que tém 50, 80 funciondrios” (E5). Mas
a maioria é “ele, o filho e a mulher. Siao
pequenas empresas sem o minimo de
planejamento estratégico, sem nada de
marketing. O cara fecha a loja porque
a tarde ele tem que atender iz loco. Ele
vende o almoco para pagar a janta” (EG).

* agregacio de valor — “tem uma fauna di-
versa. Eu tenho desde canais que apenas
vendem PCs, até canais de valor agregado,
que agregam servicos ou produtos pré-
prios a4 nossa oferta, levando isso para os
clientes finais” (E12).

* estrutura — entre as revendas que tém
alguma estruturacio e planejamento (mi-
noria) e as que nio tém nenhuma estru-
turagio e planejamento (maioria) — “um
problema grave ¢ a falta de planejamento
estratégico [...] quase todos nunca se
perguntaram o que ¢ que eles querem ser
quando crescer, onde eles querem chegar,
onde eles estao mirando”[...] (E10) “[...]
¢ o ‘pastel’: pasta e telefone. O carinha
com sua pasta e seu telefoninho, é o

revendedor mais simples” (E8).
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Fabricante

Distribuidor

Integrador de
sistemas

Revenda de
valor agregado

Revenda Varejista

PME

Governo SMB

Corporativo

Consumidor
pessoa fisica

Escritorio em

casa (SOHO

FIGURA 1 — Estrutura genérica de distribui¢ao no setor de TIC.

Fonte: dos autores com base em dados da pesquisa.

Essas trés varidveis - tamanho, estrutu-
ra e agregacido de valor - tém claramente uma
correlacao entre si. De acordo com um dos
entrevistados, o “grau de estruturagio do parceiro
depende do tamanho, pois precisa sobrar um
dinheiro para fazer planejamento e agoes de
marketing” (E3). Outro afirma: “os distribuidores e
revendas que agregam valor tém uma boa estrutura,
planejamento etc.” (E4), e um terceiro informa que
“ndo necessariamente as revendas que agregam valor
sao maiores, mais estruturados, mas, como regra

geral, podemos dizer que sim” (E8).
4.2 O relacionamento entre partes

Observou-se uma significante variagio

no grau de formalidade no relacionamento entre

fabricantes e suas revendas. Em um extremo, um
dos fabricantes afirmou ter contratos formais com
todas as revendas, em razao do fato de serem re-
vendas maiores e mais qualificadas, que compram
diretamente do fabricante e nao via distribuidor.
No extremo oposto, outro fabricante afirmou que
sua empresa nio tem contrato com revendas nem
relagio comercial, pois elas se relacionam com o
distribuidor.

Por outro lado, um entrevistado afirma
que hd sempre um contrato formal com o fabri-

cantes e assim descreveu a natureza desse contrato:

Para cada fabricante que vocé distri-
bui, obrigatoriamente vocé tem que
ter um contrato de distribui¢ao, nor-
malmente é um contrato internacio-
nal. E nesse contrato vocé vai ter vdrias

R. bras. Gest. Neg., Sao Paulo, v. 15, n. 47, p. 241-261, abt./jun. 2013



Beneficios da Cooperagio entre Compradores e Fornecedores: um estudo no setor de tecnologia de informaco e comunicagio

politicas, desde forma de pagamento,
politica de garantia de produtos, itens
mais procurados, metas de vendas, [...]
enfim, o contrato é bem completo e
complexo. (E9)

Uma figura evidenciada como importante
no relacionamento com as revendas ¢ a do gerente
responsdvel pelo contato direto e frequente com
as revendas (boundary spanner). Ele é o principal
interlocutor da troca de informacobes entre as
firmas no relacionamento, ji& que seu contato
com as revendas por telefone ou e-mail ¢ didrio,
com visitas presenciais semanais ou quinzenais.
“Relacao de confianga é vocé ter frequéncia no
seu canal, tem que estar 14 sempre, vocé tem que
construir um relacionamento. Vocé nao constréi
um relacionamento uma vez por més, ou ligando
para o cliente de vez em quando. (E10)” Esse con-
tato é reconhecido como essencial e determinante
da eficdcia dos relacionamentos entre empresas,
principalmente pela troca constante e confidente
de informacio e pela construcio de confian-
ca, reforcando as ideias de Perrone, Zaheer e
McEvely (2003) e de Heide e Miner (1992) sobrea
frequéncia na constru¢io do relacionamento.
Nota-se, porém, que esse agente pode represen-
tar alguns riscos para as organizagoes envolvidas,
porque o vinculo pessoal pode eventualmente se
tornar mais forte que o vinculo organizacional.
Mas esse risco pode ser mitigado promovendo-se
rotatividade dos gerentes, como explica um en-
trevistado: “tem que incentivar uma rotatividade,
senio vocé comega a criar relagbes permissivas.
Porque, no final do dia, quem paga o saldrio do
vendedor é o canal, é a venda que ele faz (E4)”.

Por ser esse contato préximo e frequente
com os compradores e com potencial de ofere-
cer flexibilidade a relacao, ele pode promover o
comportamento cooperativo no relacionamento
e, mais do que isso, ele pode ser um catalisador
da cooperacio na relagao. O fortalecimento dos
vinculos pessoais entre individuos no relaciona-
mento entre organizagoes separadas é importante
e predominantemente benéfico, mas nao devem
ser ignorados seus possiveis efeitos colaterais,
como a perda de eficiéncia pela acomodacgio e até

a perda do funciondrio e, consequentemente, do

relacionamento com a outra empresa. Perrone,
Zaheer e McEvely (2003) reforcam a importancia
desse contato para o relacionamento, mas eviden-
ciam a importancia da senioridade do contato,
a cultura da empresa, a longevidade da relacao
entre as organizagoes e as rotinas para os efeitos
positivos emergirem. Entdo, para a cooperagiao
emergir e durar é preciso mais do que a relacio
entre os agentes de contato.

Quanto a duragio do relacionamento dos
fabricantes ou distribuidores com as revendas,
ficou claro que ela varia por revenda, mas as res-
postas ndo permitiram identificar com a mesma
clareza as possiveis influéncias dessa duracao na
natureza do relacionamento. Por um lado foi
sugerido que o tempo é necessdrio para a cons-
trucio do relacionamento, havendo entio uma
correlagao positiva entre o tempo e a qualidade
do relacionamento: “todo gerente de canal tem
uma learning curve, ele tem uma intimacy curve”
(E10). Por outro lado, também foi sugerido que
uma orientagdo de mais curto prazo nao necessa-
riamente é ruim para o andamento dos negdcios:
“h4 canais que focam no cliente e nao no fornece-
dor e entao fazem acordos de parceria tempordria
com o fornecedor, o que é bom, por um lado os
negdcios giram rdpido, mas por outro lado inves-
tem pouco na relacdo” (E8). Mas a longevidade
da relagao ainda foi considerada como uma con-
sequéncia e nio um determinante da natureza do
relacionamento. “O tempo é uma consequéncia.
A manutencio da relagio depende de confianga,
da performance, de trabalho alinhado. Isso gera o
tempo do canal.” (E4) Pode-se supor ocorrer uma
retroalimentacio das varidveis, como revela Autry
e Golicic (2010). Heide e Miner (1992) cons-
troem seu argumento considerando que a lon-
gevidade da relagao e a frequéncia das interagoes
aumentam a probabilidade de comportamentos
mais favordveis 4 prépria relagio, o que pode levar
a maior disposi¢ao a manter o relacionamento.

Observou-se que a a¢ao conjunta é uma
prdtica comum no relacionamento entre fabri-
cantes ou distribuidores e suas revendas. Os
entrevistados afirmaram ter incluido, em seu
programa de relacionamento com as revendas e

no escopo de trabalho do gerente de vendas (o
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contato), o planejamento de a¢ées em conjunto
com cada revenda. O plano que resulta deste
trabalho recebe nomes como co-business plan.
Virios entrevistados usaram também a expressao
“a quatro maos” para enfatizar o costume de se
realizar esse plano em conjunto. O plano trata de
questoes como “vendas, capacita¢io, distribui¢ao,
processos, servicos de instalagao e suporte”. Um
detalhe importante a ser enfatizado ¢ que os dis-
tribuidores procuram alinhar seu planejamento
com fabricantes e revendas do canal, muitas vezes
segmentando o atendimento. Kim, K. K. ez 4/
(2010) evidenciaram que o alinhamento de metas
é fator relevante para a cooperagao entre empresas
do setor de telecomunicagées e o planejamento é
uma forma eficaz de alinhar metas.

Fica evidente que as tentativas dos fabri-
cantes de aproximagiao com suas revendas sio, em
especial, as mais relevantes. Esse movimento pode
gerar uma espiral positiva e uma consequente me-
lhora no desempenho, que leva ao fortalecimento
da relagdo e um novo ciclo da espiral, como evi-
denciam Autry e Golicic (2010). A confianga e
o tempo transcorrido aparecem como relevantes
para a construgio do relacionamento e o alinha-

mento de a¢bes entre partes, como evidenciaram

Wilson e Nielson (2001).
4.3 Cooperagao entre comprador e fornecedor

Como explicado na se¢io do referencial
tedrico, os comportamentos cooperativos sao
adotados como proxy de cooperagio, ¢ os quatro
comportamentos cooperativos apontados por
Heide e Miner (1992), e explicados anteriormente
neste texto, foram analisados, com os achados
apresentados na sequéncia.

A questdo da flexibilidade estd associada a
existéncia de contratos formais no relacionamento
entre as empresas, comentada anteriormente. Isso
porque, naturalmente, quanto mais rigido e deta-
lhado for o contrato, menos margem existe para
uso da flexibilidade como instrumento de gestao.
Mas, ainda assim, conforme explicou um entrevis-
tado, a fun¢io principal do contrato formal nao é
governar cada transa¢io comercial e 0 andamento

das relagoes entre as empresas, mas sim oferecer
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uma protecio juridica para casos mais delicados.
Nesse sentido, a utilizagao da expressao “contrato

guarda-chuva” por outro entrevistado é ilustrativa:

Vocé tem um contrato guarda-chuva
[...] onde se definem quais sdo as regras
do jogo, de quem depende o qué, quais
sdo os papéis e responsabilidades. Mas
no dia a dia [...] ocorrem coisas do
tipo: “Vou ter que pedir para nesse ne-
gdbcio, para a gente ganhar da concor-
réncia, vocé ganhar muito pouco ou
nio ganhar nada. Mas depois eu vou
te compensar de alguma forma.” Entao
isso gera uma compensagao no proprio
relacionamento que se d4. (E1)

A maioria dos respondentes indicou haver
um nivel razodvel de flexibilidade no relaciona-
mento entre as empresas, mas dentro de princi-
pios estabelecidos, como pode ser observado nos

trechos abaixo.

Eu oriento muito o meu pessoal que
cuida do registro de oportunidades,
principalmente no sentido do nio.
Se tiver que dizer nio, diga j4. Tudo
isso nao quer dizer que eu ndo atenda
uma revenda que aparega, propondo
um negdcio que seja uma oportuni-
dade que néo estd registrada no nosso
sistema. (E5)

Sim, hd um grau de flexibilidade. Po-
rém, frente a mudangas significativas
o contrato pode ser atualizado com
todos os parceiros ou serem criados
alguns adendos. (E7)

Eu tenho mecanismos de flexibilidade,
mas mediante solicitagio e aprovagao.
Se nao é combinado antes, é mais di-
ficil. Tirando o lado ético, do qual a
gente nao abre mao nunca, se for um
aspecto negocial, comercial a gente vai
discutir e se fizer sentido e nio estiver
ferindo a nossa cadeia de distribuicao,
vamos fazer. (E12)

Ao serem questionados sobre a forma de
lidar com as diferengas de poder entre as partes,
a maioria dos entrevistados disse nao haver dife-
renca significativa de poder entre suas empresas e
as revendas. Apenas um deles afirmou que “indis-

cutivelmente, o poder maior é da nossa empresa
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(fabricante)” (EG) e outro admitiu parcialmente:
“claro que, economicamente falando, nossa em-
presa é maior que seus compradores, mas isso nao
¢ uma coisa que modifique alguma coisa na forma
do jogo” (E5). Este mesmo entrevistado explica
bem em termos microeconémicos o porqué deste
equilibrio de poder: “¢é uma questao desse merca-
do. Vocé ndo tem uma revenda que detenha 40%,
50% do mercado e eu também nao detenho isso
do lado da oferta. A fragmentagao ¢ ampla, tanto
na oferta, quanto na demanda. (E5)”, reduzindo,
portanto, o poder das partes. Vale apontar, no
entanto, que esse entrevistado representava uma
empresa que trabalhava com relativamente poucas
revendas, predominantemente revendas que agre-
gam valor, ou seja, tinha uma seletividade maior
em sua distribuicao. De fato, de acordo com a
literatura, um fator que poderia causar um dese-
quilibrio de poder seria a dependéncia relativa,
ou assimetria de interdependéncia entre as partes
(ANDERSON; NARUS, 1990; KIM, K. K. ez
al., 2010; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP,
1995; REVE; STERN, 1979) e uma forma de
medir essa dependéncia relativa seria pelas opgoes
alternativas disponiveis para cada parte (KIM, K.
K. et al., 2010) e dos custos de troca (switching
costs) para substituir o parceiro (AYMARD;
BRITO, 2009; HEIDE; JOHN, 1988). Assim,
se o fabricante tem muitas revendas fazendo a
distribuigdo, ele é menos dependente de cada
uma delas isoladamente e, do lado da revenda, se
ela é uma revenda multimarcas e/ou agrega valor
ao produto, depende menos daquele fabricante
especifico, como relatado por um entrevistado:
“Dependendo da situagdo, tem um balanco de
poder na relagio comercial. E isso estd ligado
com até onde vocé estd dependendo do seu canal.
Entio, por isso que sempre se busca evitar a todo
custo uma relacio de exclusividade de canal (E1)”.

Observa-se que o padrio de respostas
dos entrevistados reforga esse raciocinio, pois o
Unico entrevistado que afirmou ser indiscutivel o
maior poder de sua empresa perante as revendas
é justamente aquele que tem uma estrutura de
canal de distribuicao com maior intensidade, ou
seja, com menor seletividade, com um grande

.
numero de pequenas revendas vendendo quase

exclusivamente seu produto. Os demais acaba-
ram se referindo predominantemente as revendas
maiores, que adicionam valor ao processo e com
as quais t€m um relacionamento mais préximo.
Pode existir um desequilibrio de poder no caso do
relacionamento entre fabricante e as revendas, mas
depende do tipo de revenda, principalmente de
seu porte, com o qual o fabricante estd tratando,
e isso se intensifica tanto maior for a intensidade
da distribuic¢do do fabricante.

O que mais interessa para a andlise deste
item da pesquisa, entretanto, nao ¢ se existe ou
nao desequilibrio de poder e em que condigoes,
mas sim como as partes lidam com esse dese-
quilibrio, caso ele exista, considerando que esse
aspecto ¢ uma das dimensées da cooperagio entre
as empresas. O ponto critico aqui é que poucas
respostas foram coletadas neste sentido, pois a
maioria dos entrevistados disse nao haver tal de-
sequilibrio. De qualquer forma, entre as respostas
coletadas houve alguns indicios significativos de
haver uma moderagiao do uso do poder em prol
da manutencio do relacionamento e do bem do
parceiro. Um dos entrevistados, referindo-se a
uma situagio de oportunismo do parceiro, em que
sua empresa poderia ter usado seu maior poder
de forma coerciva, afirmou que o procedimento
padrio é uma conversa em tom amigdvel (EG).

Quando questionados sobre a busca de
solugio conjunta de problemas, responderam com
uma surpreendente semelhanca entre si. A palavra

“transparéncia” foi consistentemente enfatizada.

Vocé sempre tem que gerenciar e tem
que acima de tudo, dotar de transpa-
réncia. Avisa para os caras o problema.
Nao inventa histéria nenhuma, conta
o que aconteceu. E o quanto antes,

melhor. (E5)

Comunica¢ao muito transparente e
clara, isso sempre, e o mais rdpido
possivel, de maneira que nao impacte a
vida do cara ou o negécio do cara. (E6)

A melhor forma de lidar com crises ¢, sem
dtvida nenhuma, a transparéncia. (E4)

A palavra bésica que a gente tem aqui
¢é transparéncia. E tratar sempre de
forma honesta com o canal, assumir
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o problema, ser franco no que estd
acontecendo e tomar as providéncias
em conjunto. (E7)

A transparéncia foi consistentemente en-
fatizada nas entrevistas, o que mostra no minimo
a importincia desta questao e a preocupacio das
empresas em manter uma politica clara frente
aos parceiros. Mahama (2006) afirma que trans-
paréncia faz que os comportamentos fiquem
mais visiveis, o que ajuda na manutencio de
comportamentos desejados e estabilidade da rela-
¢a0. Assim, as respostas a essa pergunta serviram
também para mostrar o esfor¢o dos fabricantes e
distribuidores em conquistar a confianca de seus
parceiros, j4 que uma das dimensoes da confianga
que costuma ser usada na literatura é a confian-
¢a na honestidade do parceiro (ANDERSON;
NARUS, 1990; DWYER; SCHURR; OH,
1987). E, sendo a confianca um dos principais
antecedentes da cooperacio, as respostas acabaram
apontando também para uma busca do compor-
tamento cooperativo, ainda que indiretamente.

Houve também, contudo, respostas que
enderecaram o ponto central da questio, que
era apontar a forma de resolu¢ido dos problemas.
O dltimo depoimento da relagdo acima toca
justamente nesse ponto central e cita a postura
de “tomar as providéncias em conjunto”. Outros
depoimentos que apontaram para essa atuagio
“conjunta”, “em parceria’, para a resolucao de

problemas foram:

De uma forma geral, é ir a fundo, pro-
curar entender e resolver o problema
junto com os clientes. O melhor ¢
que as pessoas se manifestem, pra que
possamos saber do problema, em vez
de perder silenciosamente a relagio
por ndo sabermos. (E11)

Atuagio em parceria é essencial. Vocé
tem que conviver com o parceiro,
mostrar que vocé estd interessado em
entender as dores do cara, e na medi-
da que os problemas vao surgindo, o
melhor jeito de tratar é sentar junto e
resolver. (E10)

Ainda que o foco da questao da resolucao

de problemas tenha apresentado um ligeiro desvio
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para a questdo de assumir de forma transparente a
responsabilidade pelo problema, pode-se afirmar
que houve suporte A existéncia de uma atitude
cooperativa para solucionar conjuntamente os
problemas que surgem no relacionamento e de-
rivados dele.

A troca de informacées, como dimensio
da cooperagio entre empresas, recebeu particular
destaque nas respostas dos entrevistados. Um deles
apontou a diferenca no tipo de informac¢io que
cada parte possui, criando assim um potencial de
complementaridade que a troca de informacoes
pode realizar: “Troca de informacgio é funda-
mental. Porque, é como eu falo, ‘o fabricante t4
daquele lado, ele tem a visao de produto, ele tem
as pesquisas’”. (E10)

Por outro lado, a visao de mercado que os
intermedidrios do canal de distribui¢ao podem

oferecer foi apontada por um entrevistado:

Como o distribuidor acaba tendo mul-
tiplos fabricantes, por consequéncia
multiplas cadeias de relacionamento,
existe uma troca de informag¢ées muito
constante entre o distribuidor e os
fabricantes, no seguinte sentido: se eu
tenho relacionamento com fabricantes
que vendem, por exemplo, headset, e
eu tenho relacionamento com fabri-
cantes que vendem call center - PABX,
poOxa, as duas pontas, ¢ claro, vao ter
interesse pela complementaridade
mutua. Entio, o distribuidor usa essa
capacidade multimercado para pro-
mover agoes de vendas. (E9)

Observa-se entdo que a troca de infor-
magcoes de fato ocorre e a frequéncia do contato
contribui aqui para mostrar que a troca de
informacées niao sé ocorre como é constante.
Claro que a intensidade e o meio pelo qual
essa troca ocorre varia de acordo com o grau de
importancia do parceiro, como apontam Dyer
e Hatch (2006).

O Quadro 3 resume a andlise dos compor-
tamentos cooperativos investigados, atribuindo

niveis 4 dimensiao encontrada nos dados.
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Dimensao Suporte dos dados
Flexibilidade Forte
Restri¢do ao uso de poder Médio

Resolugdo conjunta de problemas | Forte

Troca de informacao Forte

QUADRO 3 — Resumo da andlise das dimensées

de cooperacao

Fonte: dos autores.

O relacionamento dos fabricantes e dis-
tribuidores com as revendas apresenta um grau
significativo de cooperagio, considerando os
comportamentos cooperativos investigados; mais
uma vez, a troca de informacgao é uma caracterfs-
tica saliente na percepgio dos gestores, talvez por
sua objetividade e facilidade de ser identificada,
por ser inerente a transagdo. A flexibilidade e a
resolu¢io conjunta de problemas carecem de um
esforco adicional das partes para perceber essas
manifestagbes de comportamentos cooperativos,
se considerados também o planejamento em
conjunto, os treinamentos e as agdes de distri-
buicdo cooperadas, como uma possivel dimensao
adicional da cooperagio. Essas acoes demandam
investimentos especificos das partes e podem gerar
ativos especificos, fortalecendo o argumento da
existéncia de cooperagao entre as partes, Como su-
gere a Visao Relacional (DYER; HATCH, 2006;
DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2000)

A anidlise de caracteristicas dos relaciona-
mentos - grau de formalidade, frequéncia e forma
de contato, vinculo pessoal e duragio da relagao
- também indica a existéncia de cooperagdo entre
as partes. O baixo grau de formalidade contra-
tual nesse relacionamento (MACNEIL, 1981;
MESQUITA; ANAND; BRUSH, 2008), a alta
frequéncia de contatos, inclusive presencial, nos
casos das revendas maiores (HEIDE; MINER,
1992), e aimportincia do vinculo pessoal sugerem
a predominancia do uso de uma governanga via
normas relacionais para os relacionamentos, em
particular a cooperagio. A duragao da relacio,
embora tenha fornecido dados mistos, aponta
predominantemente para uma orientagao de lon-

go prazo, o que também favorece a existéncia de

cooperagao (HEIDE; MINER, 1992; WILSON;
NIELSON, 2001; LUI; NGO, 2012).

4.4 Desempenho da relagao

A principal dificuldade da pergunta
sobre como medir o desempenho do canal de
distribui¢do ¢ justamente deixar claro que nio
se trata de medir o desempenho do parceiro, da
revenda ou do grupo de revendas, e sim do canal
como um todo. A maioria dos entrevistados
entendia que estava avaliando seu comprador
(ou revenda) especifico e, entdo, o entrevistador
procurou usar a expressio “‘desempenho da rota
de distribuicao ou canal de distribui¢ao como um
todo” (E3) para deixar claro que nio se tratava de
avaliar o desempenho da revenda, do parceiro ou
do distribuidor, mas da cadeia completa. Mesmo
assim, percebeu-se que muitas das medidas
citadas pelos entrevistados ainda foram colocadas
com um foco mais pontual e localizado, no
ambito de um membro isolado. Essas medidas
de desempenho isolado das revendas, ou dos
distribuidores, podem até oferecer uma indica¢io
aproximada do desempenho do canal, mas isso
nio pode ser generalizado, j& que muitas vezes
a simples existéncia de um elo mais fraco pode
comprometer o desempenho do canal como
um todo ou pode haver maior apropriagio de
valor por um membro do canal e, com isso, o
desempenho total ficar nio evidente.

Analisando as respostas, nota-se que, de
forma geral, a eficiéncia do canal ¢ algo mais dificil
de ser medido pelo fato de envolver uma andlise
da estrutura de custos do canal; sendo ele um sis-
tema formado por vdrias firmas independentes, a
coleta de dados precisos é problemdtica. Medidas
de eficdcia, embora também sejam complexas pelo
cardter multiorganizacional do canal, costumam ser
mais vidveis e mais pragmdticas, por estarem geral-
mente associadas a um objetivo a ser alcancado. Por
exemplo: atingimento de metas de vendas, ou de
participagdo de mercado, sao tipicamente medidas
de eficdcia, e podem ser auferidas com precisao.

Assim, de forma geral, os entrevistados
sugeriram medidas mais ligadas a eficdcia. Poucas

respostas falaram em medidas como rentabilidade,
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custos ou margens, justamente porque sio mais
dificeis de serem realizadas nos casos de estruturas
complexas como as analisadas. As medidas quan-
titativas mais citadas foram volume de vendas,
capilaridade e frequéncia de transacoes (vendas
ou compras). A maioria das respostas citou pelo
menos uma delas.

Ressalta-se que foram sugeridos também
aspectos intangiveis, mais subjetivos, na avalia-
¢ao do desempenho do canal. A resposta abaixo
também enfatizou a existéncia desses aspectos,
que eventualmente podem ser medidos de forma

qualitativa.

Eu tenho informagao de crescimento,
de ganho de market share se estd conse-
guindo agregar outros produtos, temos
medidores até dizer chega. Mas tem
também qualitativas... num ano ruim,
nao necessariamente uma empresa
que decresce pode ser considerada
ruim, quando se olha certificacio,
investimento adequado, o nivel de
trabalho e satisfaciao dos clientes com
estes parceiros. (E12)

Outro aspecto que surgiu foi a participa-
¢ao na mente (mind-share) dos clientes, princi-
palmente nos parceiros que trabalham com vdrias
marcas, em que o fabricante tem que disputar
com outros fabricantes a aten¢do e tempo que o
parceiro dedica ao seu produto.

Como regra geral, os entrevistados enten-
dem que ¢é possivel afirmar que a forma como se
dd o relacionamento entre as empresas do canal
de distribui¢ao impacta no desempenho do canal
como um todo. Um entrevistado discordou do
impacto do relacionamento no desempenho, mas

nao foi uma discordincia total.

Diria o seguinte: o relacionamento
stricto sensu nem melhora nem piora
o desempenho, é amor. As obrigacoes
desse relacionamento, por exemplo,
a parte de treinamento ou a parte de
discussao do relacionamento, sim, sem
davida melhora o desempenho. Melho-
ra principalmente o ritmo de negdcios
e a frequéncia de compras. (E5)

@) entrevistado procurou separar os as-

pectos relacionais mais subjetivos daqueles mais
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objetivos e formais, como capacita¢ao de pessoas
e resoluc¢ao de conflitos, traduzidos por ele na
palavra “obriga¢des”, mas que poderia ser enten-
dida como cooperagao, com base na definigao dos
comportamentos cooperativos. Na opinido dele,
os primeiros ndo tém impacto no desempenho do
canal de distribui¢io, ao passo que os segundos
certamente tém.

Portanto, pode-se afirmar que os entrevis-
tados concordam que as caracteristicas do relacio-
namento entre fabricante e seus intermedidrios
impactam o desempenho do canal. Mas, apesar
de esses resultados atestarem a importancia do
estudo e do gerenciamento dos relacionamentos
entre firmas, especialmente entre fabricantes e
seus intermedidrios no setor de TI, eles por si
s6 sdo apenas uma parte da questdo de pesquisa
levantada. O ponto central da questao, a saber, é
entender de que forma ocorre este impacto. Desta
forma, analisando os dados do estudo, nota-se
primeiramente uma referéncia ao impacto direto
das caracteristicas do relacionamento na satisfa-
G40, e nesse caso entende-se que seja a satisfacio
com o relacionamento em si. Ao mesmo tempo,
foi citada uma influéncia dessas caracteristicas
relacionais também na decisio de investimento
no desenvolvimento do relacionamento. E as res-
postas sugerem, embora apenas implicitamente,
que esse desenvolvimento também gera maior
satisfacao com o relacionamento.

Assim, o impacto do relacionamento nas
medidas de desempenho do canal mais quan-
tificdveis como volume de vendas, frequéncia,
capilaridade, também foram apontados, efeitos
nas medidas indiretas, como satisfacio e sua
influéncia na decisdo de compra. Além da satis-
facio com o relacionamento em si, foi também
mencionada a “experiéncia de compra’. A partir
das respostas, a Figura 2 foi elaborada e ela re-
sume os achados relativos as caracteristicas do
relacionamento e o impacto no desempenho do
canal e no desenvolvimento do relacionamento. A
Figura faz um retrato simplificado do fenémeno,
sem considerar a retroalimentagio do processo,
em especial, considerando relacionamentos que
envolvem transagoes repetidas. Com base nos
dados, ¢ possivel supor que as relagoes apontadas

na Figura tenham cardter nao recursivo.
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Confianca

Obrigagdes
Contratos

Caracteristicas do
relacionamento

entre outras

Desenvolvimento do
relacionamento

Investimento
Capacitagao
Estratégias
Informacgao
Longevidade
entre outros

Satisfacao

Cooperagdo - comportamentos cooperativos

Frequéncia das transagdes
Importancia relativa

Decisdo de compra

Experiéncia de
compra

FIGURA 2 — Impacto das caracteristicas do relacionamento no desempenho do canal

Fonte: dos autores.

Dessa forma, os dados da pesquisa ofere-
cem suporte 2 ideia de que as caracteristicas do
relacionamento entre compradores e fornecedores
no setor de T, particularmente a cooperagao, im-
pactam positivamente no desempenho do canal,
principalmente na eficdcia do canal. A andlise dos
relacionamentos entre os clos do canal indica a
existéncia de um nivel significativo de coopera¢ao
e, por outro lado, a forma como se d4 esse rela-
cionamento impacta no desempenho do canal,
principalmente pela satisfacao e da influéncia na
decisao de compra, entao pode-se afirmar que a
existéncia de cooperagio tem impacto no desem-

penho do canal.

5 CONCLUSAO E LIMITACOES

O questionamento sobre as caracteristicas
do relacionamento entre fabricante e seus interme-
didrios revelou que existe um grau significativo de
cooperagio entre as partes. Confirmou-se o papel
da confianga como um dos principais anteceden-
tes da cooperagio, conforme afirmaram Morgan

e Hunt (1994) e Palmatier ez 2/. (2006).

Em relaciao a formalidade do relaciona-
mento entre os membros do canal de distribuicao,
notou-se que a relacio fabricante-distribuidor ¢
sempre mediada por um contrato formal entre
as partes. J4 na relagdo do distribuidor com as
revendas, verificou-se que hd predominio do rela-
cionamento que nao envolve um contrato formal,
sendo o relacionamento, nesses casos, regido por
normas relacionais. H4 evidéncia para sugerir que
o tamanho das empresas é fator relevante para
definir o grau de formalidade do contrato, mas as
caracteristicas do relacionamento e o histdrico de
transagdes também contribuem para essa defini¢io.

Foi possivel verificar a existéncia dos
comportamentos cooperativos elencados por
Heide e Miner (1992), destacando-se a troca de
informacdes, a flexibilidade e a resolugdo conjunta
de problemas. Virias foram as formas de indicar
a ocorréncia de cada tipo de comportamento co-
operativo, revelando que muitos diferentes tipos
de esforcos para o desenvolvimento dos relacio-
namentos estao presentes nesses relacionamentos.
Naio houve, no entanto, avaliacio da ocorréncia
de cada comportamento sobre o desempenho do
relacionamento, o que poderd ser explorado em

pesquisas futuras.
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Assim como apontado por Heide e Miner
(1992), a longevidade do relacionamento ajuda
a construir as caracteristicas do relacionamento,
sendo a cooperagido uma das caracteristicas. Entao,
é razodvel supor que relacionamentos mais antigos
tenham maior nivel de satisfagao das partes. Seria
importante analisar se h4 um esgotamento ou um
ponto de inflexao dessa intimacy curve.

A literatura nio aponta formas efetivas
de medir a eficiéncia de estruturas verticais e,
quanto mais complexas elas sdo, mais dificil é
fazer essa avaliagdo e comparar com estruturas de
fornecimento concorrentes, como apresentado
por Davies e Brito (2004). Esta ¢, por exemplo,
uma das dificuldades de se avaliar empiricamente a
teoria dos custos de transac¢io ou as ideias de Wroe
Alderson (1948) sobre produtividade das estrutu-
ras de distribuicdo. Essa pesquisa reforga essa ideia
a medida que aponta nao ser usual os gestores do
setor pesquisado usarem medidas de eficiéncia
para seus canais de distribui¢io, dada a dificuldade
de se medirem os resultados das estruturas que
perpassam os limites de uma empresa, a comegar
com o uso de dados internos das organizagoes e
suas atividades, os problemas de apropriagiao de
valor ou disputa pelo valor criado no e pelo canal,
implicando ainda a complexidade dos rateios que
derivam de uma empreitada dessa. Em geral, as
medidas de desempenho focam a empresa indi-
vidual ou medidas de eficdcia sio usadas. Como
consequéncia, o impacto do relacionamento no
desempenho do canal é avaliado, essencialmente,
por medidas de eficdcia.

Dessa forma, este estudo usou também
medidas de eficdcia do relacionamento. Os dados
do estudo oferecem suporte a ideia de que as carac-
teristicas do relacionamento entre compradores e
fornecedores impactam positivamente na eficdcia
do relacionamento, principalmente na eficicia
do canal, em medidas como volume de vendas,
capilaridade e frequéncia de vendas. Esse impacto
ocorre primeiramente na satisfacio das partes
envolvidas com o relacionamento, o que por sua
vez influencia diretamente na decisao de compra.
A satisfagdo com a experiéncia de compra gera
uma retroalimentagao do processo, influenciando

novamente nas caracteristicas do relacionamento
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e, portanto, levando ao desenvolvimento dos

relacionamentos.

NOTA

1. Destacamos que os trechos das entrevistas a serem apre-
sentados posteriormente no decorrer deste artigo nio
terdo a indicagio dos entrevistados, uma vez que, por
questoes éticas, um compromisso quanto a preservagio
da identidade de cada um deles em relagao a suas falas
foi assumido quando da realizagao da pesquisa.
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