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RESUMO

Esta pesquisa trata do relacionamento existenmedeade distribuicdo de produtos alimenticios
no varejo nacional a qual possui mais de 400 nmtg®de venda que comercializam produtos
fabricados por, multinacionais ou ndo, que diari@mabastecem pequenos e médios varejistas
em todo territério nacional por meio de atacadistalistribuidores. Tal questdo é relevante
porque o canal de distribuicdo conhecido hoje, s&f@ 0 mesmo nos proximos anos. Este
trabalho objetiva analisar como novas tecnologiésraan a governanga nos canais de
distribuicdo, sob a luz das teorias de governaogaatual e relacional e teoria da agéncia. Para
o alcance do objetivo geral, foram estabelecidosegsiintes objetivos especificos: entender
como o0 monitoramento afeta o relacionamento coleznire as partes envolvidas no processo
de distribuicdo; mapear de que maneira a adocéaowes tecnologias de gestao de informagao
e programas de incentivo alteram os relacionameddsmembros na relacdo comercial;
analisar as relagOes sociais estabelecidas a garptataforma de comunicagao instantanea
entre vendedores a servico do fabricante e vends@oservico do distribuidor; e diagnosticar
como 0 e-commerce transforma a relagdo principalgente no tradicional processo de
distribuicdo. Para tal, foi conduzido um estuddlitatavo de carater exploratério nos diversos
elos da cadeia. Entrevistas semiestruturadas fa@muzidas com membros do canal de
distribuicdo nos seus diferentes elos. Os prinsipasultados da pesquisa apontam para um
melhor entendimento sobre os relacionamentos m@sscde distribuicdo, quando os meios de
controle dos membros do canal de distribuicdo si@nsificados devido a alteracdes ao acesso
unilateral a informacao pelo fabricante. Novas ¢émgias permitem acesso direto do fabricante
aos dados de venda do pequeno e médio varejista aanéncia do distribuidor. Associado a
ISSO, 0 eeommercgromove o contato direto entre o fabricante erejisia concentrando ainda
mais o poder nos fabricantes, fazendo com os llistiores tenham que se reorganizar para
postergarem a mudanca de seu papel para operdogigtscos. Por outro lado, foi possivel
caracterizar e comparar modelos alternativos derganca dos canais de distribuicdo. Surgem
no processo de governanca dos canais de distribgicgpos em plataforma de comunicacéo
instantanea facilitando conversas e negécios, aaedd o peso da dimensédo relacional e
interpessoal da governanca. Como contribuicdo getlenevidencia-se que os efeitos
potenciais na eficiéncia dos canais de distribuidécorrentes da gestdo compartilhada de
informacdes, adocdo de programas de incentivosn® @ novas tecnologias transformam o
relacionamento entre os membros da cadeia.

Palavras-chave: Canais de Distribuicdo, Contrato Relacional, Goaeca do canal,
plataforma de comunicacéo instantanea.



ABSTRACT

This research is about distribution network relaginips in national food products retail, which
presents more than 400 thousand points of saletimmercialize products manufactured by
multinationals — or not — and which daily supplyatihand medium retailers in all the Brazilian
territory through wholesalers and distributors. ISussue is relevant because distribution
channels, as they are known today, will not besdmae in a close future. This study aims at
analyzing how new technologies influence governanagstribution channels, in the light of
theories associated with contractual and relatigogérnance, the agency theory and relational
contracts. In order to achieve the general objectihe following specific goals were
established: to understand how monitoring affebes commercial relationship among the
involved parties in the distribution process; toprteow the adoption of new information
management technologies and incentive programs chagige the connections among the
commercial relationship members; to analyze the sawial relationships established through
instant message platforms among sellers in the faetwer’'s service and sellers in the
distributor's service; and to diagnose how e-conumetransforms the principal-agent
relationship in the traditional distribution prosefor that, a qualitative and exploratory study
was conducted in several chain links. Semi-strectunterviews were carried out with different
distribution channel members. The main resulthefresearch point to a better understanding
of the relationships in the distribution channel$ien the means of control of distribution
channel members are intensified due to changesiiiateral access to information by the
manufacturer. New technologies allow manufactumerctiaccess to small and medium retailer
sales data without the distributor's consent. Assed with this, e-commerce promotes direct
contact between the manufacturer and the retajdutther concentrating the power in the
manufacturers, causing the distributors to havedoganize themselves to postpone the change
of their paper to logistic operators. On the othand, it was possible to characterize and
compare alternative models of governance of théiloligion channels. In the process of
governance of the distribution channels groupsstaint communication platform facilitating
conversations and business, accentuating the weifjithe relational and interpersonal
dimension of governance. As a managerial contidouiit is evident that the potential effects
on the efficiency of distribution channels resudtirom shared information management,
adoption of incentive programs and how new techyiebtransform the relationship between
the members of the chain.

Keywords: Channels of Distribution, Relational Contract, Om@inGovernance, platform for
instant communication.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui uma complexa rede de distribuigéoprodutos destinados ao
consumidor final, nessa rede de distribuicdo falnties e distribuidores estabelecem
relacionamentos que séo influenciados por seusctgps interesses financeiros. Nesse
cenario, o tradicional relacionamento existenteadeia esta em transformacéo; fabricantes
exercem seu poder em relacdo aos distribuidoressean torna-lo operadores logisticos,
grupos em plataforma de comunicagéo instantanelitdiac conversas e negécios entre 0s
vendedores, distribuidores com elevado grau de ndiEmeia restringem 0 acesso as
informacfes ao mesmo tempo que novas tecnologiasitpen acesso direto aos dados do
pequeno e médio varejista sem a anuéncia do distoh o eeommercgpromove 0 contato
direto entre o fabricante e o varejista.

Toda essa movimentagdo tecnologica que influenaielaxionamento entre os
membros da cadeia ocorre em um o pais com mai@en# pontos de venda que, juntos,
faturam R$ 466 bilhdes (Nielsen, 2016) e sdo dizeiste abastecidos por distribuidores e
atacadistas, os quais respondem por 95% das veest@zadas aos supermercados de pequeno
porte e 40% dos supermercados de médio porte @di2l316). Os fabricantes definem modelos
de governanca de seus canais de distribuicdo eca ldesmaximizagédo do desempenho.

A literatura sobre os canais de distribuicdo defune a estrutura do canal determina
como uma oferta de mercado se move do produtorgoasaario final, uma vez que os canais
estdo estruturados de varias formas, desde veimiales e diretas até as estruturas complexas
de multicanais que contam com varios intermedidria@aptando o sistema as condicdes
comerciais locais (Ansari, Mela & Neslin, 2008; ®Gat, Kumar & Mallapragada, 2013).

A composicdo dos canais de distribuicdo afeta @mdpenho dos produtos do
fabricante e, por isso, é essencial, compreendais guranjos sdo mais eficientes para um
determinado mercado (Ingene, Taboubi & Zaccour22®almatier, Stern, & El-Ansary,
2016), bem como interpretar a relacdo comportarhexiatente entre a diade fabricante-
distribuidor com a finalidade de conquistar ganimguos ao longo do tempo, mitigando os
possiveis riscos no relacionamento comercial (Asate®& Weitz, 1992).

Assim, o fabricante, deve entender as possibilislate estruturacéo do canal e
decidir qual € a mais adequada, considerando imelusomo governar suas atividades

principais. As opcdes de governanca vao desdeamgiireg formais, explicitamente definidas



em contratos, até acordos informais, que sdo ofratos verbais (Heide, 1994). Essas
governangas sao conhecidas como governancas caigratrelacionais, respectivamente.

A governanca contratual sugere controles forma@sn @bjetivos, regras e
obrigagcbes que especificam 0 comportamento espemrao contraparte, especifica
procedimentos de monitoramento, bem como os ragpsateveres, direitos e contingéncias
entre as partes envolvidas (Huang et al., 2014; &daimineau, 2015). Por sua vez a
governanca relacional sugere que o controle sesbaseuma plataforma social e explica como
a parceria comercial é governada por relacéesispeia/olve as partes e se apoia em normas
relacionais enddgenas de flexibilidade, eficiénc@peracao, troca de informag¢des e mutuo
compromisso para alcancar objetivos compartilhadoselacdo (Huang et al., 2014; Cao &
Lumineau, 2015).

Outro aspecto da governanca Sao 0s incentivos aegsos de monitoramento,
importantes para solucionar problemas de relacien&m que surgem gquando um membro
escolhe um caminho de atuacao diferente de sewimarGu, Kim & Tse, 2010). Nos
procedimentos de monitoramento os membros dossamainovem uma avaliagdo continua
para assegurar que a relacado permaneca da formadacentre as partes (Heide et al., 2007).

J& os sistemas de incentivos funcionam com asspagigerando investimentos
reciprocos e retornos justos, para um relacionameéatlongo prazo, assim, define-se os
sistemas de incentivos como a motivagdo dos paatibes para cooperar na execucao das
tarefas, pois existem expectativas de tratamesto gl igualitario ao longo do tempo (Heide,
1994).

Dessa forma, para motivar um intermediario a sejangas acdes desejadas e
reduzir a probabilidade de conflitos, uma emprextegestruturar um acordo para incentivar o
comportamento esperado, por exemplo, recompensagiazio das informacdes ou até mesmo
premiando pelos resultados obtidos (Gilliland & Ki2014). Esses incentivos caracterizam-se
como a base dos programas de incentivos e planusgideios compartilhado entre fabricantes
e distribuidores. Logo, pode-se concluir que a goaaca do canal implica controles formais,
informais e sociais sobre relacfes de negocios@ele a maneira como os parceiros de canal
iniciam, mantém e terminam suas relacdes (Heid#4)19

Nesse contexto, fabricantes e distribuidores viaenaima nova estruturacao do
fluxo de informagao entre os membros da cadeiasigbdiicdo, na qual o distribuidor reduz
seu poder na relacdo como mostra a Figura 1. Loghstoibuidor deixa de ser o elo
intermediario e mediador das informacdes existeedi® 0s membros do canal e, com isso,

subsiste um redimensionamento do poder nessaoetagé o fabricante tendo a possibilidade



de controlar o desempenho dos clientes de seugliegsse caso o desempenho de milhares de
varejistas atendidos pelo distribuidor.

Modelo Tradicional Modelo Atual via novas tecnologias

Fabricante Fabricante

T

Distribuidor

t
I
I
I
I
I
I
I
I

Varejo

=
[i=]

==t Fho Informacic Fabricante — Distribuidor - Varejo

=+t Fho Informacio Varejo — Distribuidor - Fabricante

= = Novo Fhno Varejo — Fabricante — Distribuidor - Varejo

Figura 1 - Acesso a informacédo pelo fabricante emsam a utilizacdo de novas tecnologias
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Essa nova forma de trabalho pode alterar ndo stacienamento existente entre
executivos do fabricante e distribuidor, mas pat@smbrido de um novo modelo de trabalho,
no qual a governancga por parte do fabricante viaitm@mento, execucao e incentivo deixa o
distribuidor em uma situacdo operacional a serdgdabricante, o que modifica a relagdo de
poder entre as partes.

Assim, essa pesquisa respondeu a seguinte pergiomen novas tecnologias
influenciam os mecanismos de incentivo e monitonémneos canais de distribuicdd®om
isso, foi possivel aprofundar os fundamentos teéria relacdo entre os membros do canal e
nos modelos de governanca, bem como avaliar conmm\zss tecnologias para gestdo das
informacdes de vendas entre os membros dos caflasnciam essa relacao.

Este estudo partiu dos seguintes pressupostosarhemados nas teorias da

agéncia, e contratos relacionais e nos mecaniseigevernanca:



a) O fabricante (principal) com a finalidade de desdwer seus negdécios implanta
uma série de mecanismos de governanga como manéota, incentivo e
execucao para gerenciar o desempenho de seubudtiires (agente);

b) O fortalecimento da relacdo comercial entre fabtieae distribuidor é
influenciada pelos aspectos comportamentais dedaoctitores de cada parte da
diade fabricante-distribuidor, seja no &mbito paksa organizacional,

c) No desenvolvimento da relagdo comercial, a assiendt& informacao pode
fomentar o comportamento oportunista, alterar aciehamento entre as partes
e, consequentemente, melhorar a governanga naoelag

d) Apesar do surgimento de novas ferramentas de gest&temas que facilitam
o entendimento do ambiente de varejo no qual acfatte e distribuidor estéo
inseridos, existe pouca padronizacao da relac@e estmembros, cada empresa
atuante no processo de distribuicdo adota seuipromdelo de governanca,
seja ele contratual ou relacional;

e) Programas de incentivos estimulam as empresadiawanseu relacionamento
porque |hes assegura a capacidade de alcancardsslugiutuamente

satisfatoérias.

Baseando-se nas questdes de pesquisa e pressupgstigtados, esta pesquisa
objetivou analisar como novas tecnologias altergovarnanca nos canais de distribuicéo, sob
a luz das teorias relacionadas a governanca coateatelacional, teoria da agéncia e contratos
relacionais.

Para o alcance do objetivo geral, foram estabelscims seguintes objetivos
especificos:

a) Entender como o monitoramento afeta o relacionameomercial entre as

partes envolvidas no processo de distribuicao;

b) Mapear de que maneira a adog¢ao novas tecnologigestio de informacao e
programas de incentivo e alteram os relacionameldssnembros da relacao
comercial;

c) Analisar as novas relacdes sociais estabelecigagiade em plataformas de
comunicacao instantanea entre vendedores a sewagofabricante e
vendedores a servi¢o do distribuidor.

d) Diagnosticar como o e-commerce transforma a relpg@cipal — agente no

tradicional processo de distribuicéo.



Este trabalho esté estruturado em seis capituidsiindo esta introdugdo como o
primeiro. Na segunda etapa, o embasamento teddcpedquisa sera apresentado e esta
subdividido em tdpicos relacionados aos fragmet@oscos que fundamentaram a pesquisa,
sendo eles: governanca nos canais de distribute@oa da agéncia, teoria dos contratos
relacionais, abordagem comportamental, compartémonde informacdes e programas de
incentivo. Na sequéncia sera feita a descricaoetadunlogia de pesquisa, com a apresentacao
da operacionalizacdo dos construtos, coleta desdadanalise de contetdo. No penultimo
capitulo esta a discusséao dos resultados obtidesrelusdes, as contribuicdes e as limitacdes

desta pesquisa, assim como as recomendacdes deasivdos.



2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo apoia-se em abordagens tedrgtagas: na governanca dos
canais de distribuicao (Gilliland, Bello, & Gundta2010), na teoria da agéncia (Jensen &
Meckling, 1976), na teoria de contrato relacioMgdigeil, 1980), nos aspectos comportamentais

e na literatura dos canais de distribuicdo. Aseggiie seguem apresentam estas abordagens.

2.1 GOVERNANCA NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

A abordagem de governancga, centrada na teoria&wiage custos de transagéao,
denomina-se "governanca contratual” (Gilliland &¥Ki2010). Essa abordagem sugere que 0S
controles formais, como objetivos, regras e obfigacque especificam o comportamento
esperado da contraparte, baseiam-se em uma phatafoerarquica administrada por um dos
membros do canal para motivar outro membro a curapas responsabilidades (Huang et al.,
2014). Assim, a governancga contratual destaca arténcia dos contratos entre empresas, com
a finalidade de salvaguardar as partes contra otwpsmo e o conflito, uma vez que a
formalizacdo contratual considera os objetivosetigcio comercial, especifica procedimentos
de monitoramento, bem como os respectivos deveirefos e contingéncias entre as partes
envolvidas (Cao & Lumineau, 2015).

A segunda abordagem, denominada "governanca oe&¢i fundamentada nos
contratos relacionaisGilliland & Kim, 2010), sugere que o controle sesdia em uma
plataforma social, envolve as partes e se apoianemmas relacionais endogenas de
flexibilidade, eficiéncia, cooperacéo, troca demiacdes e matuo compromisso para alcancar
objetivos compartilhados na relagdo (Huang et28l14). A governanca relacional explica
como a parceria comercial é governada por relag@aais e normas compartilhadas, e difere
da governanca contratual, pois ndo depende ddwstfarmal entre as partes, mas somente da
estrutura informal e da autoexecuc¢éo de cada medabcanal (Cao & Lumineau, 2015).

A recente literatura académica pode ser divididaleis grupos distintos. O primeiro
argumenta que a governancga contratual pode substigovernanca relacional e vice-versa,
isto €, 0 uso de um tipo de governanca diminuicoaisos beneficios do outro. Em contraste,

0 segundo grupo sustenta que os dois tipos derpovga podem coexistir; isto €, 0 uso de um



tipo de governanca aumenta o uso ou os benefieiasitta governanca (Cao & Lumineau,
2015).

Paswan, Hirunyawipada e lyer (2017) argumentamugue abordagem formal para
governar a relacdo aumenta o nivel de troca demafpdes entre os membros do canal, com o
intuito de evitar desentendimentos entre os parsaomerciais; adicionalmente, os autores
defendem que um ambiente cooperativo baseado fiarngandeve ser mantido para facilitar a
comunicacdo e o acesso as informacdes. Em sumadauaecanismos adequados de
governanca (contratual e relacional) sdo selecmadmplantados de maneira complementar,
0s controles sdo mais eficazes. Por outro ladassmecanismos de governangca nao sao
complementares, a implantacdo de ambos 0os mecahammesmo tempo pode trazer riscos
e aumentar o oportunismo na relacao (Paswan @04l7).

Ja Huang et al. (2014) estudam o efeito isoladorebinado do controle formal
(governancga contratual) e relacional (governanigeimnal) sobre o desempenho cooperativo
na relacdo comercial. Com base em uma analise iempis autores concluem que o controle
relacional tem um efeito positivo no nivel de caagéo entre as partes, enquanto o excesso do
controle formal inibe o relacionamento cooperatiédicionalmente, os autores argumentam
gue o efeito positivo da complementaridade dasmgewgas deixa de existir no momento em
que o controle formal é excessivamente aplicadaligwet al., 2014).

Heide (1994) em um artigo seminal, identificousttBmensfes de governanca: os
sistemas de incentivos, 0s quais envolvem motivsedds parceiros de canal para trabalhar ou
agir; os procedimentos de monitoramento, que atilimformacdes para avaliar o desempenho
de cada empresa em relacdo as metas estabelexidasneios de execucdo, que envolvem
acOes direcionadas para realinhar comportamentdsrate as expectativas de um membro do
canal.

Os sistemas de incentivos funcionam com as paggperando investimentos
reciprocos e retornos justos, para um relacionamamtongo prazo, e, por isso, 0S possiveis
desequilibrios ou as desigualdades do curto p@zoarmalmente desconsiderados, enquanto
a equidade no longo prazo é esperada. Assim, asdiressistemas de incentivasomo a
motivacdo dos participantes para cooperar na e&eal@s tarefas, pois existem expectativas
de tratamento justo e igualitario ao longo do teithpeide, 1994).

Outra forma de incentivo comum no processo de mpavea dos canais de
distribuicdo é a utilizacdo domvestimento idiossincraticodefinido como investimentos
especificos em uma relacdo comercial entre faligcan distribuidor. Investimentos

idiossincraticos, em regra, sdo gastos de temfargesou fundos direcionados principalmente



a iniciativas de marketing para a oferta de prasld®oum fabricante especifico. Logo, quanto
maior a contribuicdo dos investimentos idiossincodtque um fabricante traz para a parceria,
mais profundo o investimento total do distribuidessa parceria (Gilliland et al., 2010).

O proprio ato de investir na relacdo comercial araincentivo para o distribuidor
melhorar e manter a parceria. Abdi e Aulakh (20déscobriram que investimentos
idiossincraticos desempenham um papel significativdesenvolvimento do compromisso em
uma relacdo entre fabricante e distribuidor. Em oomtexto especifico de parcerias
internacionais de licenciamento e distribuicdo, gueolve investimentos substanciais de
ambos os parceiros, a relacdo entre eles se maotamm longo periodo em razdo do montante
de investimento envolvido. De um lado, o distrilaujdpara merecer a parceria, investe em
tecnologia, fabricas, equipamentos e recursos hospaue sao investimentos especificos do
projeto. Por outro lado, o fabricante também faz#&timentos especificos na parceria, como
identificar mercados de atuacgdo, determinar cleemetenciais e dividir o conhecimento
tecnoldgico (Abdi & Aulakh, 2017).

Ja nos procedimentos de monitoramento pode-sevalbsena avaliacdo proativa
e continua entre os membros dos canais para aasegg a relacdo permaneca da forma
acordada entre as partes; neste processo, cadarpase esforca para assegurar que suas
atividades e investimentos atendam as expectalvasitra parte (Heide et al., 2007). Existe
uma avaliacao periodica, pela qual os relacionaosguassam, e, se N0 processo de execugao
da tarefa uma parte percebe que pode ndo receharestimento esperado, ha um
enfraquecimento dos lagos sociais e, consequentemerparceiro prejudicado reduz seu
compromisso na relagéo e diminui o desempenho catbpe (Huang et al., 2014).

O estabelecimento prévio do contrato relacionaluénfcia o efeito real do
monitoramento, pois o fabricante tem a possibikddd reduzir a assimetria de informacéo e,
consequentemente, o oportunismo. Espera-se, eqi@®, 0 monitoramento reduza o
oportunismo. No entanto, na auséncia de tal cantralacional, o0 monitoramento sera
considerado uma forma invasiva de controle, quespeslar a uma acao oportunista de
retaliacdo de uma das partes (Heide et al., 2@D¥ seja, 0 monitoramento tem o potencial de
minar um sistema de governanca relacional e, ®w, ias partes devem garantir que o
monitoramento n&o corroa 0s comportamentos relaispcombinando 0 monitoramento com
a lideranca de apoio (Stephen & Coote, 2007).

Logo, o monitoramento € o exame constante de cawgeesa de suas proprias
atividades e investimentos para garantir que dkxsdam as expectativas do parceiro, bem

como garantir que o parceiro atenda as suas psogxjzectativas.



J& os meios de execuc¢do buscam direcionar o ctempamto social do membro do
canal (Gilliland et al., 2010), por meio da recipdade de um acordo formal que defina as
responsabilidades das partes na relacdo (Antisa&iém, 2001). Assim, os contratos formais e
informais sdo executados pelas partes interessadagindo solu¢cées mutuamente benéficas e
permitindo que o interesse de cada parte sejagidotele forma justa.

Esta pesquisa utiliza as definicbes e ferramenga&itliland et al. (2010), que
operacionalizam, em seu estudo, as trés dimengdgevernanca: incentivo, monitoramento e
execucao, com a finalidade de entender a efic&godernanca na relacéo de controle entre
fabricantes e distribuidores. Estes autores crianama escala de medi¢cdo dos construtos,
baseados em estudos anteriores relacionados angagar estratégias, controle e dependéncia.
O Quadro 1 além de apresentar as ferramentas de governangaem informa os principais

atributos de cada construto.

Dimenséo e Principais Atributos

Monitoramento (Monitoring)

(Nesse relacionamentd...

1. Cada empresa monitora seu proprio investimenteal@sos financeiros no relacionamento, para assegur
gue isso atenda as expectativas de seu parceiro.

2. Cada empresa monitora o nivel de recursos humamestido no relacionamento, para assegurar que iSSo
atenda as expectativas de seu parceiro.

3. Cada empresa monitora suas préprias inten¢deszdeifevestimentos futuros na relagdo, para assegura
gue isso atenda as expectativas de seu parceiro.

Execucédo Enforcement)

(Nesse relacionamento, é esperado que...

1. Nossas expectativas compartilhadas sirvam paratijapecumprimento dos nossos acordos comercia

2. A forca do nosso relacionamento mantenha a horelgtidntre as partes.

3. Trabalhemos em conjunto para resolver quaisqueragidncias que possam surgir.

4. Mantenhamos nossas promessas um ao outro porgqueaalos nossa parceria.

Incentivos (I ncentives)

(Para as duas empresas, esse relacionamento...)

1. Tem a confianca de que quaisquer desigualdadex@itas de curto prazo serdo ajustadas no longo pra
serve como um forte incentivo para que ambas asesap cooperem.

2. Tem a confianca de que os beneficios financein@ogastos a longo prazo serve como um forte imeent
para que ambas as empresas cooperem.

3. Tem a confian¢a que os investimentos feitos hojeelzgéo renderédo a longo prazo serve como um forte
incentivo para que ambas as empresas cooperem.

Investimento Idiossincratico/Especifico

1. A empresa mantém registros sobre a alteragdo dtssados produtos desse fornecedor.

2. Estamos dispostos a alocar um consideravel estoigeestimento no fortalecimento do relacionamgnto
comercial com esse parceiro.

3. Os investimentos para desenvolver o relacionamemmo esse parceiro sdo facilmente transferiveis para
outros processos ou operacdes em nossa empresa.

4. A empresa mantém registros sobre a alteracdo dtssadas acdes com essa rede varejista.

Quadro 1 - Ferramentas de governanga
Fonte: Gilliland, Bello e Gundlach (2010)

g
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2.1.1Compartilhamento de informacdes

Na diade fabricante-distribuidor, a informacaoiggvediente principal quando as
empresas formulam suas estratégias. O valor danafgfio € particularmente relevante, por ser
um determinante significativo de investimentos mdagdo comercial e em razdo de
divergéncias e interesses concorrentes dos merdbroanal, pois, quando um membro tem
maior acesso a informagcdo do que sua contrapartssimetria de informagdo emerge
((Subramani, 2004; Eisenhardt, 1989).

A assimetria de informacdo esta relacionada comoatante de informacdes
particulares disponiveis para cada membro da diadee a relacdo comercial em que estédo
inseridos. Essa assimetria é o equilibrio da inée&o relativa ao membro da relacdo, seja ele
fabricante ou distribuidor, como: liquidez finanegiorcamentos, custo e preco de venda. Outro
aspecto relevante da assimetria sdo as informaygiasgs sobre o mercado em que as partes
estdo inseridas, como os dados dos concorrentemldgias futuras e informagdes sobre o
setor de atuacdo (Rehme et al., 2016).

O acesso a informacédo na relacdo comercial pode s partes a compartilharem
seus dados. Esse compartilhamento das informagfim@&o como a disposicdo dos membros
de um relacionamento comercial em fornecer diratandiretamente informacgdes pertinentes
e focadas em sua organizacdo que podem ser uidizaara ajudar a construir e melhorar o
desempenho das atividades pertinentes aos pantiegpda cadeia de distribuicdo (Lacey &
Morgan, 2008).

Nas organizacgfes, a divisdo de conhecimento estparceiros comerciais € uma
pratica valorizada pelos gestores das empresapoumeio do conhecimento sobre a area de
atuacdo de sua organizacéo e de seus concorngatgs,aumentar a vantagem competitiva de
sua organizacdo. No entanto, sua aplicacdo podexgsemamente complexa, uma vez que o
acesso a tal informacé&o encontra trés barreiragcipais: a individual, relacionada ao
comportamento humano em relacdo a utilizacdo dan#cdo adquirida; a organizacional,
relacionada ao ambiente e as condi¢Bes corporatavaspresa para utilizar da melhor forma
as informacgdes; e, por ultimo, a tecnoldgica, iefeada ao custo de implantacédo de tecnologias
para acessar as informacdes (Riege, 2005). Poo tado, o acesso as informacbes pode

acelerar o relacionamento cooperativo entre asesapte seus clientes, uma vez que a adogao
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de novas tecnologias, que possibilitam a trocanfte'macéo, reduz o tempo utilizado na
resolucao de problemas (Park & Lee, 2014).

O principal desafio das praticas de compartilhameestinformacdo das empresas
€ proteger e maximizar o valor derivado do conhenibmtacito de funcionarios e clientes. Este
conhecimento organizacional pode incorporar prejetmformacdes armazenadas em bases de
dados sobre seus clientes (Riege, 2005). Os alarpiez-Casielles, Iglesias e Varela-Neira
(2013), por exemplo, assinalam que os distribugl¢agente) podem compartilhar dois tipos
de informacdes estratégicas com os fabricantescfpél):

a) Informagcdo externa, considerada estratégica pelstrildiidore tem
implicacées para a tomada de decisdes em longm prazperspectiva do
fabricante. Neste caso, a informacdo mais comumelacionada ao
desempenho dos clientes atendidos pelo distribyidovacoes desejadas,
mudancas nos sistemas de vendas, melhoria da agmldios produtos) e
informacBes sobre os concorrentes dos fabricamtssatégias de precos,
melhorias de servicos, inovacdes desenvolvidas;artmentes potenciais na
area de atuacéao do distribuidor);

b) Informacéo interna, considerada pelos distribuisi@@mo de natureza mais
sensivel, e, por isso, eles estdo menos dispostosmpartilha-las. Esta
informacdo esté relacionada ao planejamento dasias@tividades (niveis de
estoque, sortimentos e estratégias de precos, nsarde lucro) e ao
planejamento futuro, como a relacdo dos princiglastes, servicos prestados
e rentabilidade de cada cliente.

O acesso a informacéo da rede de relacionameorosrciais da diade fabricante-
distribuidor facilita o desenvolvimento de ativiégadoertinentes ao fortalecimento da parceria,
como coordenacdo dos processos de producdo e Oeeréagisticas e a definicdo das
estratégias de marketing e de vendas (Claro, Hagé&l@mta, 2003). O monitoramento desses
processos tem sido facilitado pela recente dispiatabe da tecnologia de informacéao, a qual
facilita a aquisicdo de dados e tem sido import@@tea motivar empresas a aumentar 0s
esforcos de controle em relacdo a seus parceidédlét al., 2007).

Lee, So e Tang (2000) apresentam um estudo questiga e quantifica os
beneficios do compartilhamento da informacéo emtnefabricante e seus clientes. O estudo
evidencia que, ao existir a troca de informacafboicante obtém reducdes de custo com a
busca de informacdo sobre as vendas do clientdugde de inventario, que é impactado

positivamente pela melhor previsédo de vendas edelapesposta da empresa na producgéo dos
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produtos comercializados; por sua vez, o clienbereficiado com a reducdo de seu custo
médio de estoque e redugdo no prazo de recebirdamt@rcadoria.

Por outro lado, o compartiihamento de informacémmentado por novas
tecnologias, comaoftwares de gestdo de relacionamento (Exem@lostomer Relationship
Management— CRM), causa receio nas partes detentoras damaf@o, em razdo da
possibilidade de coleta e uso indevido de inforraaggobre o perfil do cliente (Lacey &
Morgan, 2008). Isso ocorre porque a escassez aieriatdo ou sua utilidade podem levar uma
parte da relacdo a explorar um relacionamento opisth em relacdo a sua contraparte (Cox,
2001) e, com base na informacdo conquistada, até@ardpular de forma fraudulenta a
informacé&o para exercer seus direitos contratéesife et al., 2016).

2.1.2Compartilhamento de informacdes e tipos de goveaan

Ao relacionarem o compartilhamento de informacéorelacionamento entre
fabricante e distribuidor e os tipos de governahga, Cadeaux e Ngo (2018) promovem um
estudo que correlaciona as trés variaveis e exams® 0S mecanismos de governanca,
contratuais e relacionais, interagem de forma elifier com a assimetria e o compartilhamento
de informacdes entre fabricante e distribuidor.

Segundo Luu, Cadeaux e Ngo (2018) a governaneaioehl desempenha um
papel significativo na moderacao das associa¢cdes ecompartilhamento de informagodes, a
assimetria de informacgdes e o nivel de relacion&rarire fabricante e distribuidor. De acordo
com os autores, niveis baixos a moderados de gavgrrelacional refletem o aumento de
confianca e comprometimento entre as partes eldoeiam a associacdo positiva entre o
compartilhamento de informacgdes por parte do ferdece o relacionamento entre eles. Esse
resultado pode refletir o argumento anterior deajygevernanca relacional € eficaz na melhoria
do desempenho, porque incentiva comportamentosratimss (Luu et al., 2018). No entanto,
qguando um fornecedor depende excessivamente dangoga relacional, o distribuidor tem
maior probabilidade de tirar vantagem das inforreacfornecidas pelo fabricante, o que
deteriora e reduz o nivel de relacionamento. Partanivel moderado para alto de governanca
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relacional enfraquece a associagdo entre o conmaangénto de informacdes e o nivel de

relacionamento.

Figura 2 - Interacdo entre governanca e assinadrinformacao no desenvolvimento do relacionamento
Fonte: Adaptadas de Luu, Cadeaux e Ngo (2018)

Associagao Positiva entre Assimetria
de Informacao e Relacionamento

Associagao Negativa entre Assimetria
de Informagao e Relacionamento

Baixo Moderado Alt: Baixo Moderado AIto=
Governanga Relacional Governanga Contratual

Segundo os autores, como ha governanca relacigumahdo existe uma relacéo
negativa entre a assimetria de informacao e oioglamento entre fabricante e distribuidor, a
medida que a governanca contratual sai de nivelobpara moderado o relacionamento
melhora, ou seja, a governanga contratual ganhacesp media o relacionamento, como
ilustrado na Figura 7. Este resultado é consistntea literatura de governanca, confirmando
o papel da governanca no controle ou atenuacaordpartamento (Poppo & Zenger, 2002;
Weber & Mayer, 2011).

Contudo, uma aplicacdo excessiva de governandaldicante para controlar o
comportamento do distribuidor € contraproducente uez que demonstra falta de confiancga.
Caso nao esteja envolvido no compartilhamento ftenmacdes que o fabricante possui, o
distribuidor estara mais propenso a desenvolvercamportamento oportunista, ou seja, o
relacionamento entre as partes sera prejudicadweerduma queda no nivel do relacionamento
entre fabricante e distribuidor (Poppo & ZengerQ20 Portanto, de moderado a elevado, o
nivel de governanca contratual tende a intensificassociacdo negativa entre assimetria de

informacdes e o nivel de relacionamento.
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----- Baixa Governanca Relacional

— Alta Governanca Relacional

Relacionamento

=

Baixo Moderado Alto

Assimetria no Compartilhamento
de Informagio

Figura 3 - Interacdo entre relacionamento, assimetr informacdes e governanca relacional
Fonte: Adaptada de Luu, Cadeaux e Ngo (2018)

Este estudo também enfatiza o lado sombrio dargamea relacional, como ilustra
a Figura 3. Sob altos niveis de governanca relatiarassimetria de informacéo reduz o nivel
de relacionamento entre as partes para patamégesiies aos de baixos niveis de governanca
relacional. Esse achado contrasta com a visao piedate na literatura de governanca, que se
concentra mais no lado positivo da governanca ioglat (Luu et al.,, 2018). Logo, o
compartilhamento de informacéo na diade fabricdigtieibuidor tem potencial de impacto no
relacionamento entre as partes. No entanto, teito @Biado entre as governangas contratuais
e relacionais, e, principalmente, apresenta vdidable conforme a intensidade do tipo de

governanca aplicada.

2.1.3Programa de incentivo (B2B)

Nos canais de distribuicdo, as partes tém acessmetrico a informacéo sobre a
troca comercial existente na diade fabricanteidisttor, e essa assimetria pode mudar ao
longo do tempo, afetando a maneira como as patesmsportam e trazendo incertezas para a

relacdo comercial (Gu et al., 2010).
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Uma forma utilizada para reduzir as incertezagaraeria € a construgdo conjunta
dos objetivos comuns da relagdo, conhecidos cdawat Business Plar{JBP), os quais
consistem em uma acao conjunta que compreendaejgtaento das atividades e a resolucao
de problemas de forma compartilhada (Claro et28lQ3; Gu et al., 2010). Exemplos de
atividades comuns nas negociagfes entre fabricamstribuidores sdo os programas de
incentivos para a equipe de vendas, displays, pgoesoe lancamento de novos produtos (Gu,
et al., 2010), atividades que comumente fazem pdde programas de cooperacao
estabelecidos pelo fabricante.

Stephen e Coote (2007) defendem que a governalagaonal € um pré-requisito
para alcancar a coordenacao nos relacionamentdsgempenho cooperativo desejado, o que,
por sua vez, possibilita 0 alinhamento das metae @s partes e a consequente obtencdo de
resultados. Esse planejamento conjunto permitagjegpectativas matuas sejam estabelecidas
e os esforcos cooperativos sejam especificado desticio; € uma atividade que funciona
como um auxilio, por meio de um plano de metasyemde uma especificacdo estrita de
funcdes, como em um contrato. Os planos represen@r@rios nos quais as adaptacdes
subsequentes podem e devem ser feitas, como, monpéx na resolucdo conjunta de
problemas (Macneil, 1980).

A resolugéo conjunta de problemas refere-se &aties conjuntas para resolver
desentendimentos, falhas técnicas e outras sits@pégperadas (Heide & Miner, 1992; Lusch
& Brown, 1996). Isso motiva as empresas a contirsgars relacionamentos porque lhes
assegura a capacidade de alcancar solucbes muteasasigfatorias (Gu et al., 2010).

Nos relacionamentos comerciais entre as orgaresa@pos a definicdo das metas
e objetivos, os programas de incentivo sdo bastariizados, por meio de comunicacgoes
especificas e entrega personalizada de premiagbé®rs e servicos. Esses programas de
incentivo objetivam construir vinculos mais fori@sm a empresa patrocinadora (Lacey &
Morgan, 2008) e, assim, incentivar as transacoae enprincipal e o agente na busca dos
objetivos determinados.

A teoria da agéncia, no tocante ao relacionamentoercial entre agente e
principal, abrange um vasto campo relacionado atensas de incentivos, dentre os quais 0s
pagamentos, descontos e premiacdes oferecidofapeicante ao distribuidor (ou a sua equipe
de vendedores) sdo os pontos mais estudados eesse tedrico (Parvinen & Poyry, 2018).
Séao aspectos relacionados a um acordo formalmeifitadd, cujo objetivo € influenciar o

alcance do plano acordado entre as partes.
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Os sistemas de incentivo, na perspectiva da tdarégéncia, tém um viés analitico
relacionado ao monitoramento necessario para queyess definidas na proposta de incentivo
sejam cumpridas pelas partes envolvidas na negaci@aqio relacionamento comercial. Ou
seja, a teoria da agéncia aborda os sistemas eetivic pelo cumprimento de seu resultado
efetivo, ao passo que a teoria dos contratos oglas aborda como o relacionamento entre as
partes promove 0 engajamento para que O incengibat sucesso e alcance o resultado
esperado (Parvinen & Pdyry, 2018).

Logo, embora, existam ganhos potenciais para atagas recompensas e a
complexidade dos incentivos propostos podem cdussdracoes ao outro membro do canal, o
que pode acarretar falta de foco ou falhas no eécdos objetivos e até mesmo reducdo da
motivacdo para conquistar os objetivos acordadue ar partes (Gilliland & Kim, 2014). Por
isso, o fluxo de comunicacgao entre as partes, seibj@cente na teoria da agéncia, € essencial.
A reducdo da assimetria de informag&o promove anak dos resultados dos incentivos,
porque um eficiente sistema de incentivo exige comptimento dos distribuidores com a
campanha de incentivo e capacidade de comunicagfecialmente no monitoramento diario
dos resultados, razao pela qual as informacfespreser transferidas com frequéncia para o
fabricante (Parvinen & Pdyry, 2018).

Isso n&o significa dizer que apenas fabricantdstebuidores que possuem um
bom relacionamento e, consequentemente, um bomdkexxomunicagao serdao bem-sucedidos
no alcance do resultado. Parvinen e Poyry (201#8hdem que os incentivos sdo determinantes
para o sucesso dos distribuidores, independenterdentivel de relacionamento estabelecido
entre as partes, isso porque um competitivo sisteniacentivo é um fator-chave para superar
a rejeicao de distribuidores e revendedores asmi#asalo fabricante, e, em especial, garantir
o foco dos vendedores.

Como os distribuidores geralmente carregam véarasas em diferentes linhas de
produtos, é dificil para a equipe de vendas doiblistior representar adequadamente todas as
marcas e produtos disponiveis em sua carteirartiageA verdade é que os distribuidores nédo
conseguem dar atencdo, na mesma intensidade, dedwodutos; aqueles com arranjos de
incentivo menos competitivos podem ser regularmeatgigenciados no processo comercial
(Parvinen & Poyry, 2018).

Gilliland e Kim (2014) alertam que os incentivaslpm ser pagos via compensacao
monetaria, ou reducao de custos para os distritesd@ que, por um lado, o incentiva o a
seguir as regras estipuladas pelo fabricante, p@asputro, em situacdes mercadoldgicas

adversas, o distribuidor pode perder o vigor nzeg@o de sua responsabilidade primaria, no
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aguardo de um incentivo do fabricante para estimsgais negdécios. Por isso, os autores
indicam campanhas de incentivo em quatro situaciigmtas: quando seguir as regras
contratuais é fundamental para o sucesso do faleicauando outros mecanismos de
governanca ndo estao disponiveis; quando o momr® € impreciso ou mal definido; e

guando existe conflito elevado entre os membrosadal.

2.2 TEORIA DA AGENCIA

A teoria da agéncia é utilizada para explicarexssdbes de canal e as estruturas de
canais quando as empresas operam em ambientes emursos limitados, e estuda a
intermediacdo de interesses entre o principal gemta. Assim, Jensen e Meckling (1976)
definem uma relacdo de agéncia como um contratoosgbal o principal, neste caso o
fabricante, emprega outra entidade, o agente, sasteo distribuidor, para executar em seu
nome um servico que impligue a delegacdo de algoderpde decisdo a este, como
armazenagem, comercializagdo e distribuigdo.

Com raizes na economia, a teoria da agéncia dasenvse em duas linhas: a
corrente positivista e a corrente que estuda a&elgrincipal-agente sendo que ambas
compartilham o contrato entre o principal e o agesdmo unidade de analise. A corrente
positivista foca na andlise das relacfes entreipahe agente no contexto interno e estrutural
das organizacgdes, incluindo relagédo entre acianistgerentes, e o papel do conselho de
administracdo em relagdo ao comportamento de exsutivos (Eisenhardt, 1989).

Por sua vez, a corrente principal-agente foca lagGes de forma mais ampla e
pode seaplicada as relagbes empregador-empregado, advetedt®, comprador-fornecedor
entre outros, e tem como objetivo principal estwdsno sdo derminados os contratos entre
principal e agente em situac¢des de equilibrio émnmacéo, ou seja quando o principal sabe
exatamente as atividades do agente, e em situagdassimetria de informacédo quando o
principal ndo tem acesso as atividades do agergenfardt, 1989).

Pesquisas examinam as interac6es dos canais emediérios externos, como no
setor de franquias (Dant, Weaven, Baker, & Jeot3P0os salarios das equipes de vendas
(Eisenhardt, 1989) ou até mesmo as interacOeagatentro dos canais de vendas (Kumar,
Heide, & Wathne 2011). Ademais, a teoria da agémaseia-se no fato de a entidade principal

e 0 agente operarem de acordo com seus proprezesses e avaliacao de risco, uma vez que
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nenhuma das partes possui informacdes perfeitathasadevem lidar com as incertezas dos
mercados em que atuam (Eisenhardt, 1989).

A teoria da agéncia inspira a pesquisa de camaigeddas e distribuicdo desde o
inicio dos anos de 1990, com trés focos princigajsa motivacdo da equipe de vendas, (2) o
tratamento das informacdes entre fabricante aluligtiores e (3) a compreenséo dos problemas
de agéncia causados pela utilizacdo de incentioslae assimetria de informacgéo entre os
membros do canal. Logo, a teoria da agéncia tem \Wita como valiosa na analise dos
contratos estabelecidos entre fabricante e distidbufabricante e varejista, e distribuidor e
varejista (Parvinen & Poyry, 2018).

Logo, a luz da teoria da agéncia, definimos nesigalho o fabricante como o
principal, que é o empreendedor original, aquekedpiém a posse da organizacdo ou delega
alguma atribuicéo a outrem. Ja o segundo personagagente, sera denominado distribuidor,
definido como aquele que ira executar ou admimigirampreendimento sob delegacdo do
proprietario ou superior hierarquico (principal)y eeja, sera o distribuidor responsavel, a
pedido do fabricante, por vender seus produtospgmgaenos e médios supermercadistas.

No desenvolvimento do processo comercial entreonciante e o distribuidor no
atendimento aos varejistas podem emergir dois @mudd, conforme apresentado por
Eisenhardt (1989). O primeiro surge quando se tietpe 0s objetivos sao conflitantes entre
0s membros dos canais, e 0 segundo esta relaci@aoagerenciamento do distribuidor e do
varejista por parte do fabricante, uma vez que asgaade é dificil e onerosa em razdo da
falta de visibilidade e de informacdes disponipaisa avaliar o desempenho do distribuidor no
atendimento ao varejista e, por isso, o fabricarie consegue verificar se o0 agente,
distribuidor, esta agindo segundo seus interesses.

Nesse contexto surge o monitoramento por parteidapal (fabricante), atividade
central na teoria da agéncia que tem a finalid&deodtrolar as atividades do agente (Heide,
Wathne, & Rokkan, 2007). O processo de monitoramerformalizacdo da relagéo implica
custos para o principal (fabricante), definidos pensen e Meckling (2008, p. 89) como “a
soma das despesas de monitoramento por partersippii das despesas com a concessao de
garantias contratuais por parte do agente; e do cesidual”. Os custos de monitoramento sé&o
agueles relacionados a mecanismos que visam \ag@mportamento de seu agente (por
exemplo, funcionérios, gerentes, parceiros de gagfe) na conducdo de atividades de
interesse designadas pelo principal (Eisenhard@9)1® incluem atividades como auditoria,
sistemas formais de controle, restricdes orcamest& o estabelecimento de sistemas de

incentivo atrelados a remuneracao (Jensen & Megklii76).
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Na perspectiva do agente (distribuidor), existemcastos com as garantias
contratuais (Jensen & Meckling, 1978), pois, umamége existe a possibilidade de conflito, o
distribuidor tera interesse em demonstrar seu deseno e suas acdes administrativas, a fim
de comprovar que seu desempenho é satisfatério prafudica o desempenho do fabricante.
Isso ocorre para evitar perdas financeiras e sarpgreparte do fabricante (Gu et al., 2010). De
fato, a teoria da agéncia busca determinar o dontrais eficiente para governar o acordo entre
as partes, a luz de informacgdes e acfes ocultassa os riscos “pré e pos” contratos e até
mesmo aspectos relacionados com a ética e a nuzrahembros dos canais (Eisenhardt 1989;
Gu et al., 2010).

2.3TEORIA DOS CONTRATOS RELACIONAIS

Macneil (1978) apresenta a teoria dos contratoscimlais, a qual implica
mecanismos de interacdo humana na criacdo de akipastlegitimas em torno das trocas

futuras, que, resumidamente, estdo relacionadas gpra promessa, ou Seja, “‘uma
comunicacao no presente de um compromisso de emgiaia futuro em uma troca especifica
e mensurada” (Macneil, 1978, p. 858). O autor desaumportancia da consciéncia do passado,
presente e futuro nos contratos relacionais, e rmogina perspectiva importante do
comportamento contratual relacionado com a acgwesente que leva a promover uma troca
no futuro. Esse comportamento de projecao parduocfudistinto de um comportamento de
simples reagdo imediata ao presente, somente é&@ossm um senso de continuidade de
tempo. O contrato depende, portanto, da exist@esaa consciéncia (Macneil, 1974).

Macneil (1974) reflete sobre padrbes e normas co@apentais que regem o0
contrato relacional, como a integridade existeateéetacdo entre os membros envolvidos e a
respectiva reciprocidade entre eles. Para Macri®ir4), existe uma diferenca entre 0s
contratos transacionais (teoria da agéncia) e misatos relacionais: embora ambos envolvam
trocas econdmicas, somente o ultimo inclui as éela@essoais com uma comunicacao intensa
e elementos significativos de satisfacdo pessaaéodndmica.

Como destaque do contrato relacional, observa-sen@antagcdo de um
planejamento conjunto entre os agentes e a suaexeitvacao das atividades acordadas entre
as partes; com isso, a relacdo de troca passamatsglamente um elemento fundamental na

relacdo, pois existe necessidade de flexibilidatteeeas partes, uma vez que o ambiente
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econdmico e novas tecnologias se modificam (Mach8if4). A continuidade das empresas
muitas vezes passa pelo estabelecimento sadiottatos que regulem a relagéo de troca entre

as partes;

Assim as expectativas de que trocas futuras eouataivactes futuras decorrentes
da dependéncia de relacbes de trocas que se nmealima presente irdo,
concebivelmente de forma totalmente livre de oct@rcdo ou comando, fazer com
gue trocas ocorram dentro de certos padrdes, padtes ao menos previsiveis
(Macneil, 1974, p. 715, traduc&o nossa).

Em referéncia a relacéo formal ou informal de tsogatre comprador e vendedor,
Huang, Cheng e Tseng (2014), apesar de entenderera gombinagdo dos mecanismos de
governancga formal e informal s&o mais eficientespmhecem que os desenvolvimentos das
praticas de negdcios devem ser projetados viarex0es interpessoais e interorganizacionais,
de modo que a construcéo de relacionamentos estparticipantes do canal se torne mais
eficaz do que um contrato formal.

Na relacdo contratual, o interesse pela parcengihgua € o objetivo comum entre
as partes. Entretanto, o estabelecimento dességiimpas negociacdes ocorre de forma lenta,
a medida que o processo de comunicacdo se intendfim um contrato relacional, regras e
datas podem ser alteradas mediante a flexibilidadepartes envolvidas na negociacéo, fruto
de um processo continuo de confianga; logo, atexedo futuro € administrada entre as partes
envolvidas na transacdo e ndo antecipada via umali@gacdo consolidada de um contrato
tradicional (Macneil, 1974).

No entanto, na relagao de trabalho entre fabricadistribuidor emerge o conceito
de poder unilateral e poder bilateral. O primerorce em uma situacdo de intimidacao de uma
parte em relacdo a sua contraparte, com poucabpmgie de geracdo de confianca, e
comumente € associado a coercao psicologica owedca Por sua vez, o poder bilateral
amplia o horizonte da interagdo humana e fundanasitases do contrato relacional. No poder
bilateral existe a compensacdo dos poderes edrdgoaas partes que pactuam para o alcance
dos propositos estabelecidos, com a finalidadedguistar o bem comum da relacéo (Gilliland
et al., 2010).

2.3.1Abordagens comportamentais
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Tratando-se dos aspectos comportamentais do agetanento entre inddstria e
distribuidor, o presente estudo vai explorar umjuaio de caracteristicas de relacionamento
que Palmatier, Dant, Grewal e Evans (2006) ideatifi para delinear caracteristicas de
relacionamento importantes e determinantes datesirae relacionamento, quais sejam:
confiangca, comprometimento, satisfacdo, cooperagadlito, poder e dependéncia.

No ambito das empresas atuantes nos canais debugdo, ponderar o
entendimento das atitudes comportamentais quewdatimum melhor resultado € crucial para
o desenvolvimento dos negdécios. Trata-se de unpa étedamental no desenvolvimento da
relagdo comercial, pois considerar explicitament®rsisténcia ou inconsisténcia da atitude
comportamental de cada interlocutor atuante nol gassibilita o0 entendimento e a utilizacéo
dos processos de influéncia mais apropriados pal@ace dos objetivos da relagcdo comercial
(Zaefarian et al., 2017).

Nessa relagdo comercial existe a possibilidadeegr o oportunismo, que é uma
das principais variaveis comportamentais ineremafesntercambio entre organizagbes. O
comportamento oportunista é definido como a ped@pepelo fabricante, da astlicia do
distribuidor na defesa de seu proprio interess@mysresas se comportam de forma oportunista
para buscar interesses unilaterais de curto peszaletrimento dos interesses de longo prazo.
Exemplos de oportunismo incluem fugir de devereterrou distorcer informacdes, quebrar
promessas e deixar de cumprir obrigacdes (Zenig @047).

Logo, existe uma relacdo negativa entre comporteongoortunista e confianca
(Morgan & Hunt, 1994), tanto no nivel pessoal qaamganizacional. Em muitas organizacoes,
especialmente nas de pequeno e médio porte, us@gaesde ser a Unica responsavel por todas
as interagcdes com membros do canal na tomada ®eecMesmo em grandes organizagoes,
uma pessoa pode ter autoridade primaria para taresias decisdes que envolvam
relacionamentos interorganizacionais. Por exemgrhguanto o proprietario de uma grande
distribuidora pode ter responsabilidade final ggdeenciamento das relagcdes com fabricantes,
0 gerente das vendas da distribuidora pode tedgreesponsabilidade na tomada de decisdes
diarias relacionadas a sua forca de vendas (Fr&Zath, 1985).

Dessa forma, para criar um relacionamento de &ogdi e comprometimento, um
outro aspecto comportamental emerge na relacamo@eracao, termo amplamente usado na
relagdo de negodcios entre fabricantes e varejist@s) como na literatura de canais. O
entendimento de seu conceito ganha fundamental riemmia na teoria dos canais de
distribuicdo. Em um artigo publicado por Brito, tBrie Hashiba (2014, p. 953) os autores
definem cooperacdo da seguinte forma: “referea@/@ade conjunta entre os parceiros para
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realizar metas mutuamente compativeis que, de éarmaa, seriam invidveis ou com custo
elevado”. A cooperacéo promove a criacao de vaioianal aos membros do canal (Palmatier
et al., 2007) ou pode aprimorar o desempenho opeqSimatupang & Sridharan, 2005).
Por essa razéo, os acordos de cooperacéao témagldmdnalmente usados como a forma mais
comum de engajar e motivar membros do canal naabdse resultados e, assim, criar uma
vantagem competitiva no mercado por meio da cogpera

O aspecto racional que permeia todos os progrdmasoperacédo, na perspectiva
do fabricante, € prover incentivos para garantirasfiorco extra dos membros do canal para o
alcance das metas e melhor desempenho do fabridastoperacdo esta relacionada com a
coordenacao das atividades dos membros do canal, vigdor para as partes e permite
desempenho superior quando os membros do canallhaab conjuntamente. Logo, a
cooperacao esta relacionada com a eficacia da ¢oagdo entre as partes e a reducdo do grau
de incerteza, e depende da confianca na relac&odta et al., 2007).

Assim, entende-se que um programa de cooperacaasieedido deva considerar
as necessidades e os problemas dos membros dalearsaida, de forma que estimulos sejam
oferecidos, permitindo que dificuldades momentaneasperacionalizacdo da estratégia sejam
transpostas (Gu et al., 2010), como, por exemph@ arise econémica, pressédo de custos ou
até mesmo a introdu¢do de um novo produto no mercad

Heide e Miner (1992) realizaram estudo sobre a@@mgao interorganizacional e
enfatizam que a cooperacao surge no contexto éisped® um relacionamento e se desdobra
com a interacdo entre as partes. Esse estudo edmlaraminho de que as intera¢des por si sO
podem afetar a cooperacéo, verificando, por meiguie pesquisa, a influéncia de fatores
interativos (p.e., perspectiva de continuidadeatacronamento, frequéncia de contato) sobre
0 grau de cooperagdo entre empresas.

Em oposicdo ao processo de cooperacdo entre osrogends canais, o conflito
emerge nessa relacdo em razao do uso de poder expltmacdo da dependéncia. Nesse
contexto, um parceiro do canal percebe o outro commbsticulo para a realizacdo de seu
objetivo, e isso se torna objeto de discordia élidede (Koza & Dant 2007). Assim, enquanto
o distribuidor tem como objetivo maximizar sua aisridade, o fabricante, que é um membro
parceiro do canal de distribuicdo, possui 0 mesin@tivo, que € conflitante com sua
contraparte. A natureza da relacdo comercial, dibga do poder na relagédo e a assimetria de
informacé&o agravam os efeitos negativos do cordbtore o desempenho do canal, aumentando
a injustica percebida pelos membros que atuamarmasde distribuicdo (Samaha, Palmatier

& Dant, 2011). Contudo, a satisfacdo com a relag&@m dos principais objetivos das partes
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envolvidas; a satisfacdo é uma das variaveis m@septes nos estudos de canais para

determinar o desempenho dos membros do canal, e ggvddefinida como um sentimento

positivo que resulta de uma avaliacdo de todosspscéios de um relacionamento entre 0s

membros do canal (Palmatier et al., 2006).

Construto e Principais Atributos
Confianca
1. Confian¢a no parceiro caso necessite de ajuda caher
2. Relacdo administrada principalmente por um acarftomal
3. Transac¢des ndo necessitam ser supervisionadakatitaiente
4. Incentivar outros agentes a realizar negécios cparoeiro
5. Compartilhamento de informa¢des com o parceirorgeeseriam compartilhadas com outros agentes
6. Disposicdo em aceitar desvantagens no curto p@zorpanter a relacéo
7. Reducgdo do numero de parceiros e concentracaddafeassna presente relagao
8. Relacionamento poderia ser melhor descrito como ‘sér@e de negdcios momentaneos” do que como
“um planejamento de longo prazo”
9. Tomada de decisdes unilaterais sem comunicar pnevite o parceiro
10. Relagdes comerciais sdo mediadas pela integridasipatceiros
11. DecisBGes comerciais entre as partes baseiam-sesteatabilidade da relacdo comercial
Comprometimento
1. Esperamos aumentar o volume de negécios com asiingano futuro
2. As duas partes fazem planos sobre a continuidadglatzio no longo prazo
3. A empresa ndo aumentaria o volume de negdcios atra empresa a custa desse parceiro
4. A empresa parece mais interessada nos prépridsagssido que nessa relacdo*
5. Quando uma situacéo inesperada surge, preferedsalitar uma nova relacao (transacéo), em vez de
procurar segurar o parceiro através das condigigisais
6. Essa empresa é apenas um parceiro comercial
Satisfacao
1. E facil concordar sobre como assegurar as varig@ueisustentam esse relacionamento
2. Diferencas de opinido entre a empresa e este pasm@o encaradas como “parte integrante do mundo
de negécios” e resultardo em beneficios para ambos
3. Os desacordos entre as duas empresas sao raros
4. Frequentemente este parceiro falha nas acdes deesqgpe deveria oferecer
5. NOs fizemos frequentemente promessas ao nossdrpagoe ndo conseguimos cumprir
Cooperacéo e Conflito
1. Nossa equipe de compras/vendas trabalha conjuntamem a equipe desse parceiro
2. As expectativas sobre o desempenho desse pared@cionam-se ao objetivo imediato da nogsa
organizacdo
3. A falta de queixas por parte do parceiro é um sifealque estamos trabalhando no sentido dg um
relacionamento cooperativo
4. A falta de cooperacdo causou problemas em nosstaramento
5. O desempenho insatisfatério causou problemas esomekacionamento
Poder e dependéncia
1. Nossa organizacdo assegura-se de que o parcéragstio como nds esperamos, monitorando cada
transacao
2. Abandonar agora a parceria com essa empresa sét@dificil, mesmo que quiséssemos
3. NOs temos perspectivas similares a respeito de coisovalor para o cliente
4. A empresa possui formas de obrigar esse parceiomaletar a tarefa acordada
5. Arelacdo de troca com esse parceiro criou uma lexapede de inter-relacées entre nés
6. Ha muitos parceiros alternativos para os produb@sngs negociamos com essa empresa
7. Seria dificil para esse parceiro substituir as asrallucros gerados pela empresa
8. A empresa é mais importante para esse parceiroglelg é para nds

Quadro 2 - Comportamentos avaliados pela redeldtizfates e distribuidores
Fonte: Adaptado de Pigatto e Alcantara (2007), Btdm Dant, Grewal e Evans (2006) e Gilliland, |8ed
Gundlach, (2010)



24

As variaveis confianca, comprometimento, satisfacéoperacédo, conflito, poder
e dependéncia, sdo utilizadas na literatura samaig de distribuicdo e podem ser aplicadas
no entendimento da relacdo entre fabricantes e respectivos distribuidores de produtos

alimenticios, uadro 2apresenta esses construtos.
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3 DESENHO E METODOS DA PESQUISA

Realizou-se um estudo qualitativo de carater exflaacom entrevistas em 4
fabricantes de produtos de consumo, 2 varejistzecedizados, 2 distribuidores, 1 fornecedor
de programas de incentivo e 1 empresa que fornsteens de informacao para a cadeia de
distribuicao, totalizando 18 entrevistas.

Além das entrevistas, o pesquisador obteve acesenv&rsas em plataforma de
comunicacao instantanea de 13 entrevistados, céimakgdade de avaliar a comunicagdo

existente entre fabricantes e distribuidores negda social.

3.1 CARACTERIZACAO DO FABRICANTE

No presentestudo, quatro empresas, fabricantes de produtosm&mo massivo
e representadas por seus principais executivosta@a participar das entrevistas. S&o
empresas de grande porte, lideres ou vice-lidemesias categorias de atuacéo. Os fabricantes
gue participaram do estudo estéo identificados ceind-2, F3 e F4 e tém suas caracteristicas

principais apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Principais caracteristicas dos fabresant

F1 F2 F3 F4
Numero de Funcionarios Brasil 800 900 >4500 > 12000
Sede da Empresa EUA UK BRA HOL
Data da Entrevista set/18 set/18 out/18 out/18
Quantidade de Entrevistas 2 5 2 2
Experlenp 'a Entrev!sta}din SNOS 520 anos >10 anos > 15 anos >15 anos
Canais de Distribuicédo
Venda Qanal _Atacadlstas e >70% >60% <50% >50%
Distribuidores
Amplitude Portfélio 115 134 167 683
Posic&o no Mercado Lider Lider ou Vice-  Lider ou Vice- Lider
Lider Lider
Relacionamento  Potencial de Cultura Forca da empresa

com clientes e crescimento e organizacional e e marcas junto ao
programa de rapida evolugdo norelacionamento canal atacadista e
exceléncia canal com cliente distribuidor

Diferencial da empresa

Fonte: Dados da pesquisa
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A empresaF1l é uma empresa multinacional de origem ameridéaher, em seu
principal segmento de atuacgdo, é a Unica empreaedstra que nao atua exclusivamente no
segmento alimentar, porque, diferentemente das idesnapresas, em seu portfolio possui
produtos automotivopet food farma e eletrénicos. No entanto, utiliza o caleadistribuicéo
alimentar como principal meio de distribuicdo dassmercadorias, o qual representa 85% do
faturamento da empresa.

Por sua vez, a empresa F2 € inglesa e lider nagocets de fermento e misturas
para bolos, tem atuacdo nacional nos canafsatiservice(B2B) e recentemente estruturou
um canal de vendas dedicado ao varejo (B2C), aemapniciou sua opera¢ao no Brasil em
1931, e hoje possui faturamento superior a R$ 700es, tem cerca de 900 funcionarios e
possui uma intricada rede de distribuicdo estrdaupara desenvolver as vendas dos produtos
da empresa.

A F3 é uma tradicional empresa do mercado de bis;oitafer e panetones, foi
fundada em 1952, é a Unica nacional no grupo deéattes, possui faturamento superior a R$
2 bilhdes e é gerida pelo neto do fundador da esapgie tem a responsabilidade de direcionar
a empresa conforme os mandamentos definidos nédami seja, ser uma empresa com foco
em “produtos de forno”, conforme conta um executia@mpresa. A empresa possui uma forte
base de clientes atendidos diretamente, mas asglm & canal atacadista e distribuidor
representa em torno de 40% do faturamento da eapres

Por fim, a F4 é uma tradicional empresa holandesalichentos com um portfélio
de produtos com mais 600 itens e marcas recontsgpala consumidor. A empresa, uma das
maiores investidoras em midia no pais, possui o&i$2.000 funcionarios no Brasil e tem
como principal caracteristica focar a comunicagio o consumidor. A empresa, assim como
as demais empresas desta pesquisa, atua no farmakicanal, e atacadistas e distribuidores
representam aproximadamente 50% de seu faturamessa. empresa entrou no grupo de
estudo em razéo do fato de seu canal de vendaseympie foi langado em setembro de 2016,
ter transformado o tradicional relacionamento ewdirejistase distribuidores no Brasil.

As quatro empresas selecionadas para essa pegmpssaem caracteristicas
organizacionais distintas, e possuem relevanciaceoario varejista nacional, juntas
representam 6.18% do faturamento do varejo alimeséndo a F1 a empresa com maior

expressao nacional e faturamento superior a R#Hi&els no ano de 2017.
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5,16%

0,93%

0,040% 0,044%

F4 F3 F2 F1

Figura 4 - Participacdo no faturamento do vardjoeaitar — 2017
Fonte: Estimativa elaborada pelo autor a partirdém®os da Euromonitor (2017)

3.2CARACTERIZACAO DO DISTRIBUIDOR

Em relacaaos distribuidores, duas empresas participaranesigusa, a primeira
codificada como D1, e a segunda como D2. A em@ésaa distribuidora dos fabricantes F1,
F2 e F3, possui mais de 600 vendedores e é resbpsda distribuicdo de mais de 3.000 itens
das 20 empresas que representa na regiao metappodie S&o Paulo. Essa empresa tem como
politica atuar apenas com empresas que garantdosieisdtade em sua regido de atuacéo, e,
como contrapartida, a distribuidora ndo comeraaprodutos conflitantes; por essa razéo, a

D1 pode ser considerada um distribuidor tradicional

Fabricante | F1 | F2 | [/ | [ Fa]
Distribuidor | D2

Figura 5 - Relagéo de distribuicdo entre fabricaetdistribuidores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Ja a empresa D2, distribuidora do fabricante R4, s81ada na mesma regido que
a D1, representa 47 empresas e comercializa m&2@@ itens. A empresa € considerada um
atacadista-distribuidor, uma vez que ndo possuhumentipo de exclusividade com os
fabricantes que representa. Além disso, a empr2sseiferencia da D1 porgesta inserida

em um ambicioso projeto @ecommerceom a F4, o que alterou o tradicional relacionamen
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da diade fabricante-distribuidor.
A Tabela 2 apresenta a relacao de distribuica@ @stfabricantes e distribuidores

e as principais caracteristicas dos distribuidaredisados.

Tabela 2 - Principais caracteristicas dos distribngs

D1 D2
Numero de Funcionarios >600 >1.300
Sede da Empresa BR (Séo Paulo) BR (S&o Paulo)
Data da Entrevista set/18 out/18
Quantidade de Entrevistas 1 1
Expe_rle_ncla do entrevistado nos Canais de 520 anos 520 anos
Distribuic&o
Quantidade de Empresas Representadas 20 47
Amplitude do Portfélio +3000 itens +5.200 itens

Fonte: Dados da pesquisa

3.3CARACTERIZACAO DO VAREJISTA

Os varejistas VI V2 sdo empresas de médio porte, com aproximadameén
checkoutsnas suas lojas, comercializam produtos dos 4dafies pesquisados e possuem

relacionamento comercial com a D1, a D2 e caancommercela F4.

Fabricante | F1 | | F2 | | F3 | F4
Distribuidor
Varejista v || v2 |

Figura 6 - Relacdo de distribuicdo entre fabricgrdéstribuidores e varejistas
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

3.4CARACTERIZACAO DOS PRESTADORES DE SERVICO

A S1 eS2 sao empresas prestadoras de servicos parasositgds de canais
analisados neste estudo. A S1 € uma empresa praveédaonformacao dsell outdo varejo

para os consumidores, possui hoje contrato corB asalores empresas de consumo do Brasil



29

e, através do Big Data, possibilitou a seus clgentea granularidad#ée dados que os ajudam
a direcionar seus investimentos promocionais e desde decisao.

Por sua vez, a S2 é a maior empresa de incentiBoail, possui diversos modelos
de campanhas de incentivo em sua platafprtemn sua propria moeda de troca, e 0s
participantes da campanha trocam essa moeda poinfimdade de prémios disponiveis em

seu site, que vao desde um pneu para carro agngagternacionais de alto luxo

3.5METODO DE COLETA DE DADOS

O desenho da pesquisa foi concebido de formaradag para que cada entrevista
contribuisse com a andlise das demais, conformesaptado na Figura 7. As entrevistas e

analise de dados ocorreram entre setembro de 20d8enbro de 2018.

Fabricantes de
Produtosde

Consumo

Distribuidores @a@ Varejistas que
dos Dados e compram

dos Fabricantes

analisados Processode produtos dos
Qa’ly distribuidores

Empresasde
incentivoe

sistemasde
informacdo

Figura 7 - Esquema de coleta de dados da pesqarsaise
Fonte: Autoria Prépria

Primeiramente, foram realizadas 3 entrevistas eafiioas de média duracdo com
os fornecedores de sistemas de informacgao e camapaehincentivo. Por meio desses trés
fornecedores de servicos de informacao e incentoiggssivel adquirir conhecimentos sobre
o relacionamento entre fabricantes e distribuiddestorma holistica, uma vez que as empresas

de pesquisa possuem em sua carteira de clienteximpdamente 40 fabricantes e
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distribuidores, empresas atuantes no segmento rImm, e, por iSSo, possuem uma Vvisao
ampliada sobre os comportamentos e a governangaanas de distribuicao.

Ademais, considerando o fato de que este trabalhscon entender o
relacionamento comercial entre fabricante e digigidr, 11 entrevistas exploratérias foram
conduzidas com os fabricantes e duas com os disgtales selecionados e indicados pelos
fabricantes.

Além disso, com o objetivo de entender a perspectoscliente final dessa cadeia
de distribuicdo, duas entrevistas foram conduzidas varejistas que comercializam produtos
dos fabricantes e mantém relacionamento comemmlas distribuidores entrevistados.

As entrevistas foram agendadas por conveniénciacaielo com a acessibilidade
do pesquisador aos entrevistados nas empresass@madentes foram selecionados por sua
experiéncia profissional, e deveriam ser os respa@is pelas decisdes da empresa, liderar a
organizacdo e ser 0s principais responsaveis pkloionamento com o membro do canal em
seu respectivo ponto na cadeia. Tanto os fabrisaputanto os distribuidores selecionados para
a pesquisa deveriam fornecer ou participar de algponde processo de governanca, seja no
compartilhamento de informacé&o, seja no programaakntivo, e o entrevistado deveria ser
parte integrante e atuante nesses processQsaddo 3mostra a lista de cargos, o tempo de
experiéncia e a regiao de atuacao das empresdsrgoeinvestigadas.

Elo da Cadeia SegmeNnto Cadigo Idade Cargo na Empresal  Experiéncia
Atuacéo
Prestador Servico Informacéao Al 54 Sécio-Fundadpr +20 anos
Prestador Servigo Informacéo A2 43 Diretor Exeautiy  +15 anos
Prestador Servico Incentivo B1 39 Gereg‘i)erglendas +15 anos
Fabricante Automotivogpet F1 44 Diretor Comercial +20 anos
food farma e
eletrdnicos
Fabricante Automotivogpet F1 38 Gerente Comercial +20 anos
food farma e
eletrdnicos
Fabricante Alimentos F2 41 Gerente Trade +15 anos
Marketing
Fabricante Alimentos F2 28 Coord. Trade +10 anos
Marketing
Fabricante Alimentos F2 54 Gerente Comerdial +2Ban
Fabricante Alimentos F2 49 Gerente Regionjal +2@ano
Fabricante Alimentos F2 48 Coordenador Vendas+15 anos
Fabricante Alimentos F3 44 Gerente Comerdial +Idsan
Fabricante Alimentos F3 34 Coordenador +10 anos
Comercial
Fabricante Higiene, Limpeza F4 48 Gerente Comercial +20 anos
e Alimentos
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Elo da Cadeia SegmeNnto Cadigo Idade Cargo na Empresal  Experiéncia
Atuacéo
Fabricante Higiene, Limpeza F4 32 Gerent&- +10 anos
e Alimentos Commerce
Distribuidor Alimentos D1 41 Gerente Comercial s
Distribuidor Generalista D2 47 Diretor Comercial Ot@nos
Varejista Médio Vi 43 Diretor Compras +15 anos
supermercadista
Varejista Pequeno V2 63 Proprietario +30 anos
supermercadista

Quadro 3 - Lista de entrevistados fase qualitativa
Fonte: Dados da pesquisa

Em suma, ao todo, foram 18 entrevistas, para as fpram realizadas as perguntas
apresentadas no Anexo A, que expressam 0s objatsfecificos deste estudo. Quanto ao
desenho das entrevistas, uma ressalva deve ser E@itbora o objetivo fosse delimitar e
direcionar as respostas dos entrevistados, coteioa@reviamente desenhado apresentado no
Anexo A, o entrevistador ndo interrompeu o discudes respondentes, para possibilitar a
coleta de informacgdes adicionais sobre o relaci@maonentre fabricantes e distribuidores.

Dessa forma, foi possivel levantar palavras ouesgiies que representassem as
opinides dos entrevistados, e, de forma comparatfesr a relacao entre os membros do canal
de distribuicdo. No entanto, em situacdes em quoasecucao do objetivo de pesquisa néo era
atendida, o entrevistador, com base no roteirdagdmovos estimulos aos entrevistados para
gue os mesmos abordassem temas de interesse conprofindidade.

A técnica utilizada para registro dos dados foiravgcado digital e posterior
transcricdo dos arquivos de vozes. Ja a estrutuidgdoteiro de entrevista, apresentado no
Anexo A, foi feita principalmente com base na rawisla literatura relacionada e na selecao
dos principais construtos relacionados aos objetilaopesquisa. No inicio de cada entrevista,
foi feita a apresentacdo da proposta da pesquisa.séguida, apds o levantamento da
experiéncia do entrevistado na industria de aliogrd entrevista foi conduzida com base em
perguntas abertas predeterminadas, mas possitdditaformulagéo de outras questdes durante
0 processo, procurando-se abordar os itens presemteoutras perguntas e explorando

informacdes pertinentes aos objetivos desta etapaema da pesquisa.
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Cadigo Empresa Cargo Data Inicio Data Final
Matl F1 Gerente de Vendas 24/08/2018 13/11/2018
Marc2 F2 Gerente de Negocios 04/07/2017 06/11/2018
Marc3 F2 Gerente de Negdcios 16/04/2018 07/11/2018
Marcl F2 Gerente de Negdcios 10/02/2017 07/11/2018
Gabil F2 Coordenador Comercial 04/06/2016 13/18201
Gabi2 F2 Coordenador Comercial 05/01/2017 13/18201
Baul F3 Gerente Comercial 10/04/2017 11/10/2018
Bau2 F3 Gerente Comercial 16/09/2017 11/10/2018
Dougl F4 Coordenador Comercial 15/08/2016 07/18201
Doug2 F4 Coordenador Comercial 15/08/2016 09/18201
Rogl D2 Diretor Comercial 02/08/2018 03/10/2018
Rog2 D2 Diretor Comercial 13/08/2018 16/08/2018
Rog3 D2 Diretor Comercial 08/08/2018 05/10/2018

Quadro 4 - Dados das conversas analisadas vidgtatade comunicacao instantanea
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a etapa final da pesquisa, que foilésarde contetudo de conversas via
plataforma de comunicacdo instantanea, as 13 csaw/ernalisadas foram enviadas pelas
pessoas apresentadas na Quadro 4, diretamentelicktiap do usuario para o e-mail do

entrevistador.

3.5.1Andlise de conteudo

A reflexdo analitica sobre os dados coletados sgyiea € chamada de analise de
conteudo e objetiva facilitar o entendimento dododacoletados, de forma que exista a
confirmacdo ou ndo dos pressupostos definidosgppesquisa e, com isso, uma ampliacao do
conhecimento sobre o assunto pesquisado (Miles BeHan, 1994). E definida por Bauer
(2002, p. 189):

[...] como uma técnica que permite a producao f¥éncias de um texto focal para
seu contexto social de forma objetivada. Sendo unteapretacéo, ndo pode ser
julgada de forma absoluta como uma leitura ‘verdtaeou como Unica forma de
leitura do texto. Deve ser julgada sim, em termmsahgruéncia com a teoria e em
relacdo ao seu objeto de pesquisa. Desta formaswtado de uma andlise de
contetdo é a problemética a ser explicada (tradngésa).
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Ademais, na analise de conteudo, Gibbs (2008) agtarsobre a importancia de
evidenciar a natureza da pesquisa qualitativa,od@ad abrangente e que compreenda 0s
aspectos tedricos e metodoldgicos do estudo emrarda, bem como da interpretacédo dos
dados coletados em campo.

No presente estudo, a andlise de conteudo segatajzes de processo desenhadas
por Miles e Huberman (1994), que, em seus modegisnsaticos de analise dos dados
coletados na fase de entrevista, dividem este psocam trés etapas distintas, quais sejam:

a) Reducédo de dadosa reducdo de dados se refere ao processo de cseleca
focalizagédo, simplificagdo, abstracdo e transfodmagos dados obtidos. O
objetivo desta etapa da analise de conteudo é iregluquantidade de dados
coletados para facilitar o processo de analisetepretacdo do material de
pesquisa. Trata-se de um processo continuo dumnpeocedimento de
entrevista e finda apenas na conclusao do relditabde pesquisa;

b) Exibicdo de dadosa exibicdo dos dados caracteriza-se como uma ferger
etapa da analise dos dados, consiste na apreserdasddados de forma
compacta e acessivel em diferentes tipos de mstrigaficos e desenhos de
redes, para facilitar a interpretacdo dos dadassilplitar a andlise sistematica
das semelhancas e diferencas e sua inter-relagdta Btapa, serdo codificados
os achados da pesquisa, para garantir uma andicsent, consistente e
sistematica dos dados coletados (Gibbs, 2008);

c) Concluséo e verificacamesta etapa, 0 pesquisador apresenta a conclasao d
seu trabalho, a qual deve ser finalizada apenas apgonclusdo de todo o
processo de pesquisa. Os achados de pesquisa gevegnisados e validados.
ApOs esta etapa, os padrbes de comportamentoguandades dos achados e
as explicacoes sao apresentados.

Vale destacar a iteratividade das etapas da erddisonteudo, as quais ndo sao
sequenciais, ou seja, € possivel, no momento dgar&acao, retornar a codificacdo ou aos
elementos analisados em qualquer momento da pasgMiles & Huberman, 1994; Gibbs,
2008). Essa analise de dados apresenta uma estraigljfacetada de interpretacdo, que é
implementada a cada leitura do texto oriundo daséstas e a qual abrange um intervalo mais
amplo de consideracdes para chegar a uma integcetmlistica. Assim, a interpretacao do
pesquisador deve estar aberta a novas possibiiggdporcionadas pela analise de dados, que

deve ser fundamentada na teoria relevante pargetoate pesquisa (Thompson, 1997).
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Apos a transcricdo de cada entrevista, o pesquisgfdtuou a sua codificacéo
usando asoftwareon-line para analise de dados qualitativos chani2eldoose Estesoftware
aumenta a velocidade da analise de grandes qudedidie texto e ajuda no processo da
codificacéo da teoria em relacéo aos dados coletédiok (2009) propde algumas etapas para
a andlise, a primeira das quais inicialmente reteda a transcricdo do material para texto
escrito, o que facilita a anotagéo de significaalgertir das redes relacionadas ao objeto de
estudo. Com isso, foi possivel relacionar os objggubstantivo) e sujeitos (pessoas e
personagens) sistematicamente em itens no temé&fente, com a ajuda doftwaremapeou-
se as redes de relacionamento de acordo com pati@kscurso.

Por fim, Miles e Huberman (1994) discutem pontoslAmentais para a pesquisa
qualitativa, os quais foram incorporados nestegpoa que influenciam para um bom processo
de analise de conteudo e sua respectiva conclus@atribuicao teodrica. Os autores defendem
a importancia da objetividade, confiabilidade eresbilidade da pesquisa, pontos relacionados
ao processo de formacdo da pergunta de pesquisadatogia de coleta dos dados e sua
respectiva rastreabilidade, além da capacidadeedquisador em entender a totalidade do
objeto de estudo, incluindo informacdes de bastEl@ue podem influenciar o achado da

pesquisa.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisp&tro etapas. Inicialmente,
sdo apresentados os resultados relativos aos astirgovernanca das empresas estudadas; a
seguir, os resultados sobre novas tecnologiasadroo/oluntérias de informacdo e novas
tecnologias associadas ao processo de monitoranpemtém, apresentam-se os resultados a
respeito dos mecanismos de incentivo.

A discusséao dos resultados e das contribuicOeisésderd apresentada no capitulo

seguinte.

4.1 SISTEMAS DE GOVERNANCA NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

4.1.1Empresa F1

A empresa F1 é a Unica da amostra que ndo atuasaserhente no segmento
alimentar, porque, diferentemente das demais, ggfolio contempla produtos automotivos,
alimentos para animais de estimagaet food, produtos farmacéuticos e eletronicos. Utiliza,
como principal meio de distribuicdo de suas mencagloo canal de distribuicdo alimentar, que
representa 85% do faturamento da empresa. A estrdiducanal é estrategicamente composta
de atacadistas e distribuidores, porque a empr@sgossui escala suficiente para atender
diretamente os pequenos e medios varejistas.

A empresa possui um rigido processo de governaaghgecido como programa de
exceléncia, que classifica seus 187 distribuidaeatacadistas conforme os niveis de
desempenho definidos pela empresa. O programacddéagia existe ha 14 anesalém de
gerenciar o desempenho dos clientes, promoveucxig@cao dos principais executivos da
empresa com os proprietarios das distribuidoreanéds nos canais de distribuicdo.

O programa de exceléncia conhecido como ProgramaExizléncia de
Distribuidores (PED) consiste no monitoramentoidido desempenho do distribuidor. Esse
monitoramento € feito em planilhas Becele tem o seguinte processo: o vendedor coleta a

informacdo com o distribuidor; o vendedor efetuardlises; o vendedor direciona a for¢a de
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vendas do distribuidor para alcance das metas; fial de cada periodo, o distribuidor recebe
sua pontuagao e sua respectiva posicao no ran&idgsttibuidores da empresa.

O programa de exceléncia, apesar de tradicionaénsamtuma atividade proposta
pelo fabricante, ndo deixa de ser um planejameatgunto das acdes que maximiza o
desempenho entre as partes para obter ganhos mlauosenta a cooperagcdo, O

comprometimento e a confianca na relagcdo, comaseaaliretor comercial da empresa:

Uma postura muito de ganha-ganha, muito de trodafolenacao, muito de respeito,
uma relagdo, uma postura muito de confianca medentrabalho, e acho que € isso,
acho que a gente estabelece uma relacdo de canflam¢ongo dos anos isso néo se
perde. (Diretor Comercial F1).

Nesse programa, a F1 classifica os distribuidges seu desempenho, e ser
reconhecido como um distribuidor bem classificagsse ranking funciona como um forte
incentivo para os proprietarios da distribuidossol muda o comportamento do distribuidor;
por sua vez, ter pontuacao baixa significa a désuddade de trabalho com a industria, uma
vez que ele pode ser substituido. Logo, esse nwoarde incentivo coloca uma presséao social

altamente positiva ou vergonhosa sobre o distrdoyigkplica o executivo da F1:

[...] os caras faziam questdo de ganhar paratrel@mplo, vai ter ida para Portugal
para tomar vinho. Flavio [diretor comercial do fahnte] é expert em vinho. Os caras
faziam o possivel para ir com o Flavio para tomahe com o Flavio. (Executivo
F1).

Outro aspecto desses programas de exceléncia aagerem bem classificados
no programa, os distribuidores passam a ter acesatipins beneficios, como aumento dos

investimentos promocionais:

[...] as premiacdes de Programa de Excelénci@lestr distribuidor-padréo [...] no

ano que vem ele vai ter meio por cento de descoa® compras do periodo
subsequente. Se ele for outro, padréo ouro, ole $eredguia, vai ter 3% de desconto
durante o ano subsequente inteiro. (Executivo F1).

Para a F1, esse programa de exceléncia garatitthamento da estratégia até a
execucao e promove comprometimento e cooperacé® amtpartes, principalmente porque
favorece maior visibilidade do que deve ser fet@rocesso diario de vendas, como expressa

0 executivo da empresa:

O objetivo desse Programa de Exceléncia é fazéstobdidor ndo as vezes vender
mais, vender volume. O objetivo desse Programaxdel&ncia é ele vender mais



37

produtos que déo rentabilidade. Vender pilha condémrentabilidade? Nao da
rentabilidade nem para o distribuidor, nem pararnecedor. Entdo o objetivo dele é
fazer com que o distribuidor venda mais produtos deem rentabilidade para o
negécio de ambas as partes|...] (Executivo F1).

Em outra passagem, o executivo explica um ponteraasante relacionado a
longevidade do programa de exceléncia, ou seja) @specto de governanca sustentado héa

anos e, por isso, tem credibilidade e esta sedaderdomo o modelo de trabalho da F1.:

O distribuidor, ele ja esta acostumado com a némsaa de trabalho, a gente é
reconhecido no mercado pelo nosso programa deéexiel[...] Estou na empresa ha
10 anos. Entao, quando eu entrei na empresa jiaeesse modelo de trabalho [...] J&
era um modelo de trabalho reconhecido [...] Entadistribuidor, a gente sabe que
ele entende isso como ganho para ele, porqumglhora a empresa dele, o vendedor
dele, o gerente dele, entdo essa é uma das prerdsgaograma de exceléncia que
toda nossa cadeia, todos 0s nossos parceiros tdbudisio [...] € que eles tenham
efetivamente o estado da arte em execucdo de vebidi@tor Comercial F1).

4.1.2Empresa F2

A empresa F2 esta presente no segmento varejisiazganos e, portanto, € a
novata entre as empresas estudadas. Possui 3uililstres atuando nacionalmente, de forma
exclusiva em cada regido e que ndo possuem produgasorrentes no portfélio.
Adicionalmente, a empresa conta com 42 atacadiss&sbuidores que complementam seu
processo de distribuicdo. Além dos gerentes e \demds que diariamente fazem o atendimento
comercial aos distribuidores, um sistema de maait@nto das vendas ao pequeno varejo, que
ocorre em dois momentos, faz a gestdo dessesedigwd primeiro, por meio de um sistema
chamado M-trix, a empresa tem acesso as venddasdde 17 de seus distribuidores para
milhares de pequenos e médios supermercadistamn@mio seguinte envolve um segundo
sistema de gestao das vendas, da empresa S1,djizeamuvendas de 6.000 supermercadistas
para o consumidor.

O sistema de governanca da F2 é fragmentado elmf@ado a estratégia e a
execugao. Isso fica evidente ao se contrastarcordis do gerente de trade, do vendedor e do
gerente comercial da distribuidora.

Conforme o Gerente deade o plano de negocios que a empresa utiliza cosm seu
maiores distribuidores é bem avaliado e funciomaccam mapeamento das oportunidades na

relacdo comercial:
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Quando a gente chega com informacdemikgor ponto de venda, ou qual vendedor
gue vende mais ou menos tal SKU, define uma prapesétas de positivacao,
lacunas, qual regido da cidade ndo estd comprahgooduto, ele vé isso com bons
olhos, porque, queira ou ndo, isso vai ajudar aeatsn o faturamento dele [...] ele vé
isso com bons olhos, e ele vé isso como uma foar@agente ajudar o negécio dele.
(Gerente Trade Marketing F2).

De acordo com o gerente comercial da empresa,mpoee Unico objetivo

estabelecido na relacdo até o momento esté retatnars discussdes de preco:

A indUstria, ela tem interesse de vender para tildisgdor ganhando a melhor
margem possivel para ela. E o distribuidor temter@sse de comprar pelo menor
preco da industria. Entdo, nisso ndo é uma parcenena troca de interesses para
alcancar o ponto de venda, para alcancar um medfugicio. E essa discussao € muito
dificil porque, sempre num relacionamento entr&itisdor e indUstria, essa palavra
“parceria” € muito forte. E, na verdade, essa palgarceria ndo existe. Existe uma
troca de interesses para melhor atender o mer¢(@dcente Comercial F2).

Esse discurso sugere que a relacéo esta pautadappelunismo entre os membros
do canal. Esse oportunismo detectado na relacda gesem empresa com Seu parceiro
distribuidor esta associado ao grau de depend@ueias novos entrantes tém em relacdo ao
distribuidor, como foi ilustrado no caso da F2.

Ainda sobre o processo de negociagao entre a FD® @ gerente de vendas

descreve seu processo de negociacdo com a D1:

Quando a gente chega para fazer uma negociacadutee/ou de faturamento, vocé
sempre tem um conflito do que o distribuidor quemprar para o que vocé quer
vender. Entdo, a gente orienta a nossa equipe egawra vender por aquele produto
gue ele tem menos interesse de comprar, porqusridbdidor tem um determinado
valor por indUstria para estar fazendo compra n®. igerente Vendas F2).

Como evidéncia do desencontro comercial entreaeieq da mesma forma que a
F2 se queixa do comportamento do D1 no processeegleciacdo, o D1 apresenta a mesma
reclamacgdo em relagéo a F2:

As vezes a industria [...] acaba olhando s6 a apintade nossa, aquilo que acontece
no negécio como um todo, na cadeia, seja confétgahal, seja politica de venda...

Tem indUstria que trata o distribuidor como atastadi. para vocé ter esse preco,
entdo vocé tem que vender ‘X', entdo fica uma B@agpmercial mais voltada para o

atacado [...] (Executivo D1).

A inconsisténcia detectada no processo de goveardaF2 mostra seu baixo grau

de influéncia no desenvolvimento do relacionamentuercial, o que faz emergir oportunismo
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do D1. Isso dificulta o estabelecimento da coniampmprometimento e cooperacao entre 0s
membros dos canais, pois tanto o vendedor quantdiswibuidor enxergam que o
relacionamento se aproxima de um processo de raggmcfabricante- atacadista que pode ser

traduzido como um relacionamento oportunista.

4.1.3Empresa F3

A F3, por sua vez, € a Uinica empresa nacional #gidamo grupo de fabricantes. E
gerida pelo neto do fundador da empresa, que tespansabilidade de direcionar a empresa
conforme os mandamentos definidos na familia. Aresgpossui mais de 4.000 clientes finais
atendidos diretamente, mas ainda assim o canaldiséar e distribuidor representa em torno de
40% do faturamento da empresa.

A esse respeito, a empresa revela que o foco deelmionamento com o canal
esta amparado prioritariamente nos meios de mamni@nto, 0s quais estdo associados a uma
abordagem comportamental cooperativa que sugeapagidade da empresa de se relacionar
com o canal distribuidor de forma harmoniosa ecietal: “E isso ai, a cabeca do Proprietario
F3, por ser dono, por tudo mais [...] somos umadlfanestamos abertos...essa abertura com
eles é muito grande, e isso ai vai desde o doeongiaesa até o vendedor [.(Executivo F3).

O foco da F3 no relacionamento com o cliente étiwo da empresa, traduzido em
seu programa interno chamado Lado a Lado, questenms visita dos clientes ao escritorio da
empresa para conversar sobre 0s negocios e estreitdacionamento entre a F3 e seus

principais clientes, como explica um executivo ageesa:

Comecaram alguns programas justamente para tssameestédo do relacionamento
[...] pegando os principais clientes do Brasil,mhado os caras para ir no escritério,
o Proprietario F3 vai la, almoca com eles, levdafmica, entédo eles estdo fazendo
lado a ladol...] que é todo um plano, entdo umadsss sao os retornos dos clientes,
das distribuidoras irem na F3.

[...] Entdo um exemplo, eles fizeram uma palesita, doi alguns dias, né, entdo eles
trouxeram os caras que eu falei, mas nao foi sé pastrar a fabrica. Entdo eles

fizeram uma apresentacdo do plano estratégico da §8e a F3 espera daqui para
frente, como ela estd no mercado, quais sdo osigaia pontos dos planos de

crescimento, entdo é trazer o cliente para 0 @gestir mais envolvido no que ela

esta fazendo. (Executivo F3).

Esse trago cultural presente no dia a dia dosaegyinfluencia 0 monitoramento

pela empresa de seus distribuidores:
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Eu recebo essa base mensalmente, fago todas sesn@uando a gente tem algum
tipo de incentivo, quando a gente tem algum menamide troca de preco, por
exemplo, ou entdo vai ter um langamento de produtalo mais, essa € a primeira
base que eu controlo, a base de venda da D1, edwdj que eles fizeram naquele
momento, ndo tem stress, € bem tranquilo. (Exex&#3).

Com isso, 0 comprometimento entre as partes é&cefo constantemente na
relacdo, para que exista a captura conjunta datuojdades de negaocio.

Embora o estilo de governanca da F3 seja diredmpara a realizacdo de tarefas,
os lagos sociais entre as partes funcionam comwagantida na negociacdo entre a F3 e seus
clientes. Essa negociacao flui informalmente, @ases retribuem com um comportamento
positivo em apoio ao bom relacionamento comercial.

Sobre os investimentos, o executivo ainda relata:

Os investimentos funcionam assim: eu entro como pante e ele [o distribuidor]
com outra parte, ai vai, funciona assim, bem abveemmo, ndo tem briga, tem muita
vontade de todo mundo, de fazer da F3 a maior esaple alimentos do pais [...]
(Executivo F3).

4.1.4Empresa F4

Por fim, a F4, assim como as demais empresasnatf@mato multicanal, com
256 intermediarios atacadistas e distribuidores,rgpresentam aproximadamente 50% de seu
faturamento.

Em contraste ao modelo de governanca relacionakaptado pela F3, a F4, que
recentemente introduziu um modelo de negdécio baseadke-commerce, € a Unica empresa
dentre as pesquisadas que possui um estilo dergmgar unilateral, oriunda de sua dominancia
e relevancia no segmento de mercado que atua.

A empresa, que tradicionalmente conta com vargiersias de monitoramento e foi
a Unica do grupo pesquisado a possuir um canami#ag on-linemostra rigidez na gestéo de

seus distribuidores, como mostra o seguinte relato:

A F4 preza bastante pela transparéncia com seubdidores. Ela faz, ela gosta de
fazer a gestdo das informacdes. Entdo, mesmo maggeoff-line, nds temos acesso
a toda a base de dados dos distribuidores mendalntéariamente, na verdade. A
gente faz reuniBes com eles informando os pontedededo, as oportunidades; isso
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faz parte da caracteristica da F4 ha muitos anbd. jA tem o seu plano de exceléncia.
(Executivo Comercial F4).

Ainda sobre o plano de exceléncia, 0 mesmo exectgiata:

A gente faz toda a gestdo do distribuidor, desderalicdo de armazenamento de
produtos, conhecimento da equipe de vendas sobressss produtos, a disposi¢éo
de materiais de merchandising, as auditorias ntopd® venda. F4, uma empresa,
gue ela gosta [...] ela sempre teve todo esse amraniento e gestdo do distribuidor,

€ uma relagdo, é bastante antiga que a gente temosonossos clientes, tem

distribuidor ai de 20-25 anos operando com a Réipeliuma colaboragcao matua dos
dois lados, né?

Percebe-se que o foco da governanca da F4 érgtigatas acordos entre as partes,
ou seja, a empresa possui um modelo de governaogdd na execugao, como sugere a fala

do executivo da empresa ao comentar sobre 0 mddelendas via-commerce

Quando a operagdo vem par@-ocommerceacho que o grande ganho para a industria
€ que vocé passa a ter controle de cabo a rabpedagéio, toda a informacgéo trafega
dentro da plataforma; entdo, vocé tem desde addataptacéo de pedido, o que foi
pedido, quantos pedidos, entdo vocé consegue tervigo que vocé nao tem na
operacdao off-line. Entdo, isso é um ponto do distdor, entdo ele perde um pouco
essa gestdo 100% abaixo dele, entdo fica maispaearde porque a indUstria esta
vendo e tem mais cobranca da indUstria nele, qie ¢le ainda vé como uma
cobranca, e ndo as vezes [como] um trabalho aayoetos de desenvolvimento.

Outra caracteristica presente no modelo de goneada F4 € a mudanca da forma
pela qual sdo geridos os investimentos efetuadt@s mampresas nos pequenos e médios
supermercadistas, em promocdes cujo objetivo éneato das vendas. Na passagem seguinte,
0 executivo da F4 ilustra a falta de confian¢cand@stria no modelo tradicional de investimento

em relacdo ao novo modelo eecommerce

[...] entdo tem uma mudanca de chave importanteéqumntes eles negociavam o
investimento off-line, ele [distribuidor] tinha certeza que ele ia tequele
investimento, né, tinha o depdsito desse investimé&uando vocé passa isso para o
site, e até um dos motivadores do site é: eu quamantir que os investimentos que
eu coloco, as estratégias que eu coloco naquetagocas sejam executadas. Quando
vocé esta noff-line, as vezes vocé negocia um dinheiro, mas aindanficamdo do
distribuidor, ele pode descombinar uma mecénicaptacar [0 investimento] em um
item da curva ‘A’, fazer uns 5% virarem 10% em t@m mais nervoso, e assim por
diante.

Assim, em razdo da insatisfacdo na gestdo dostimentos, a F4, por meio de seu
e-commerce, promoveu uma migracdo do modelo tathtconhecido como off-line para sua

plataforma on-line: “[...] algumas categorias migra 100%, mas outras categorias que ainda
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ndo. Hoje, no site, eu opero com o nivel médiangestimento de 6,5% em cima do preco de
venda do distribuidor [...]” (Executivo F4).

Nesse contexto, a F4 aumenta o monitoramentostiobdiidor e o relacionamento
torna-se conflituoso, uma vez que o poder, quécicathlmente estava nas maos do distribuidor
como principal detentor das informagfes dos caaigendas, migra para a industria, como
relata o executivo comercial da D2:

Eles (F4) tém o maior controle sobre a operacdcocom todo, principalmente na
guestao de investimento, que as verbas de invegstimeram aportadas para a
distribuidora, e aqui a gente fazia toda a quedd@megociacdes. Entdo, onde a gente
aportava mais dinheiro, onde precisava, onde nécigava, isso estava na mao da
distribuidora, agora passa a estar na mao da kdc(Evo D2).

Essa transformacdo digital promovida pela F4 myast@cesso de governanca entre
0s membros do canal, transforma a relacdo de modmmsequentemente, cria visibilidade e
transparéncia, permitindo aumento do monitoramdatdistribuidor, uma vez que a F4 passa
a ter acesso aos detalhes da operacédo de seu@a@eiercial, como expressa a seguinte

passagem:

Entdo, os principais indicadores de numero de psdigedidos cancelados, tempo
médio de entrega, tempo de faturamento, ruptusodenento prioritario, quebra de
faturamento [...] e ai abrangendo desde formas agmento e ponte com o
distribuidor, como positivar mais e outros insigliExecutivo F4).

4.2 NOVA TECNOLOGIA E TROCA DE INFORMACAO

As novas tecnologias vém mudando o fluxo de inéapdo entre os membros dos
canais de distribuicdo. Até entdo, a assimetria @mpartiihamentos de informacédo estavam
fundamentados em um processo de negociacao emp@etas que dependia da relacao de poder
e dependéncia de um membro do canal em relacaautan. ®orém, novas tecnologias
transformam essa légica e permitem acesso a inf@wondos clientes finais de um distribuidor.

A ferramenta de inteligéncia da S1 permite aos bmeshndo canal analisar a
participacdo de mercado por regido e/ou distribymrificar o sortimento adequado por ponto
de venda, auditar precos praticados pelos vargjistanitorar a participacdo de mercado por

loja e dimensionar a velocidade e o volume ideaia p reposicdo dos estoques. Para isso, 0s
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fabricantes, com o intuito de monitorar seu deseinpe o de seus distribuidores, contratam

os servicos da S1 unilateralmente:

O servigco da S1, eu diria, € como melhorar a exardas industrias. N6s temos visto
muito é que as indUstrias tentam um planejameatde nasell-in e ndo acao neell-
out E quando uma empresa compara uma coisa e outngife claro, quando vende
por sell-in... 0 que esta acontecendo € que ele esta vengetaque vendia ontem,
tentando melhorar o histérico, ndo o potencial igme no mercado para vender 0s
produtos [...] O foco do fabricante com a S1 passar o gerenciamento dell-out
do pequeno e médio varejista [.Fufdador S1)

Isso reduz a assimetria de informacdes entre résspa pode alterar a relacao de
poder, porque, na pratica, a industria passa argaxes detalhes da operacdo de seu

distribuidor ou de sua propria forca de vendas,aémelatado pelo executivo da S1-2:

[...] o caso emblematico do nosso principal cliegiee era a Ambev, ela conseguiu
correlacionar, evidentemente com um trabalho mest@atistico, com cientistas de

dados, bem estruturada, correlacionar nossa baseqienos, médios, e, em alguns
casos, grandes varejos regionais, com os dadoseNieEntdo, de maneira muito

tatica, qualquer desvio que era identificado amtayde D-2 era automaticamente

desdobrado para os CDs executarem a correcao,leifura mensal e bimestral de

Nielsen, os caras nado teriam surpresas.

No caso da Ambev existe uma dependéncia matuandéado os executivos da
Ambev que adquirem a informagao e gerenciam diretéena forca de vendas, o que favorece
a utilizacdo plena das informacgfes adquiridas d2.920 outro lado, os vendedores, que
utilizam a informacédo a pedido dos executivos [E#® remunerados para exercer essa
atividade.

Em outro momento, 0 mesmo executivo relata:

[...] gosto muito de tocar no tema da Danone,m.wn projeto maior deles de
profissionalizar os distribuidores, enquanto defini estratégica, ficou claro que a
gestao dos clientes na ponta preco € Danone, pa ga distribuidor é execucéo,
reorganizando esse processo, medindo e garantmd@aoho alinhadwin-win, para
ambas as partes, o distribuidor vinha junto.

No caso da Danone, porém, apesar de a empresarpgssde relevancia no
faturamento de seus distribuidores, a utilizacdanflarmacdo ndo impactou sua rede de

distribuidores da mesma forma:

Nos distribuidores em que a Danone tinha relevaaciaa de 60%, os resultados
foram melhores. Nos distribuidores que a Danonkatinma participagdo abaixo
disso, os resultados ndo foram tdo bons. E eslémeimente claro que, quanto maior
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a dominéncia do distribuidor, maior as suas chadee&xito no projeto. (Executivo
S1-2).

No relacionamento entre fabricante e distribuidormtilizacdo de sistemas de
compartilhamento de informag&o sobre nimero dateleatendidosnix de vendas e preco
vendidos é bastante comum e € bem vista pelohligtor, pois esses sistemas reduzem a
demanda operacional do distribuidor no fornecimelo® dados: “Esse sistema de informacéo
nos tira uma demanda, entdo isso é bom, isso tivopdsi.]” (Executivo D1). Mas, apesar de
essas informacgoes serem compartilhadas, elas nstoaimmatoda a ineficiéncia do distribuidor,
pois 0 acesso a informacao € limitado pelo progistribuidor, o quala priori, precisa
concordar com o fornecimento desses dados, aléterde poder de selecionar o tipo de
informagéao a ser disponibilizado ao fabricante.

Por sua vez, a contratacdo unilateral da informagémovida pela industria, em
plataformas como a fornecida pela S1, causa destorom a forma pela qual a informacéao
€ utilizada junto ao distribuidor. A passagem ausegnostra o descontentamento do

distribuidor ao ser arguido sobre seu desempenho.

A gente ndo consegue enxergar coOmo negativo, §drris@ negativo... quando essa
informacdo [...] ndo é confrontada seja com coraknti com compras, seja la quem
for, para entender porque estd acontecendo aduildformacao pura e simples, ela
ndo diz muita coisa, a gente precisa entender @spadeacontecendo [...] (Executivo
D1).

De qualquer forma, na perspectiva da industrimuro foi derrubado”, ou seja, o
poder de ter as informacfes de forma granular ém@amdustria, que tem a possibilidade de

melhorar sua gestdo comercial. Segue a opiniaondexecutivo de vendas a esse respeito:

Nds tinhamos uma visao fornecedor/distribuidorExistia um muro do distribuidor
para o varejo. Hoje esse muro foi derrubado. Hgjerde vé a viséo do distribuidor
e do varejo. Entéo, quando nds utilizamos esseanientas de inteligéncia que sao
sempre focadas]...] no ganho de [distribuicao] mizaéde [distribuicdo] ponderada,
de [melhoria de] execucédo [no ponto de vendasfossigo ser mais assertivol...]
Esse é o grande ganho|...] (Executivo F2).

Apesar de o acesso a informacdo dar poder a mejstinformacéo traz para o
relacionamento comercial o comportamento oportanigrincipalmente no discurso do
distribuidor, no qual emerge o temor de uma rehtktoie reduzida, uma vez que a industria

tera gestdo mais intensa e proxima das atividaoléssttibuidor.
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A gente também tem o atacadista distribuidotrade, que fazem parte dessa cadeia
de valor e que, quando eles olham para esse negfEsajuerem saber como eles vao
ganhar [...]. O distribuidor em si, que no processgocial de compra e venda, o core
business dele, ele quer saber: vocé vai me tirarestimento? (Executivo S1-2).

O temor de perder os investimentos, que, conségumente, pode reduzir sua
rentabilidade, traz para a relacdo o comportamepootunista. O distribuidor, para proteger
sua rentabilidade e investimentos, usa seu conkatinde mercado para pressionar a industria
a aumentar seus investimentos na parceria e ndionasuir. Nesse processo de negociagao, o
distribuidor possui valioso conhecimento sobre gcamdo em que atua, pois é ele que se
relaciona diariamente com o varejista e decideregos de venda e os niveis de investimento
em cada cliente. Esse comportamento, apesar deenéletectado no discurso do distribuidor,

fica evidente e é percebido pela empresa de inftimmgue intermedeia esse relacionamento:

[...] eu vi gerar estresse negocial pelo fato di@ fde preparacdo da inddstria em
conhecer o seu mercado, e o distribuidor ter arke# se apropriar dos dados do S1 e
ter mais conhecimento do que a propria indistsiso permitiu ao distribuidor ter
mais barganha, negociar no sentido de revisitas@atégias [...] (Executivo S1-2).

Com isso, em um primeiro momento 0 acesso a irdo#im inverte a relacdo de
poder e fortalece o fabricante, mas, caso o faiecado tenha conhecimento suficiente para
utiliza-lo, surge o comportamento oportunista detrdbuidor, que fortalece ainda mais sua
posicdo nas negociacdes, 0 que impossibilita aszagfo entre as partes. Na perspectiva do
executivo da S1, a sabedoria na utilizagdo danmdgéao esta relacionada com as limitagbes

técnicas para lidar com a massa de dados:

[...] além das estratégias, a gente também estddalde preparacéo, pessoas... Vocé
tem que trabalhar muito benmaind do lider do projeto, que ele tem que ter algumas
competéncias, como um olhar mais visionario, unarofmpreendedor, e conseguir
se antecipar ao futurdexecutivo S1-2

4.3 SISTEMAS DE MONITORAMENTO E AS NOVAS TECNOLOGIAS

J& em relagcdo a tecnologias que facilitam o manitento, pelo fabricante, do
distribuidor, o presente estudo apontou duas fentéas distintas: a primeira € uma plataforma
de comunicacéo instantanea, que tem como foco danamento diario das relacdes entre 0s

fabricantes e os distribuidores; a segunda ferrgaramtiectada foi o e-commerce, que amplia o
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monitoramento, pelo fabricante, do distribuidoraztpara o processo de monitoramento o

cliente final do distribuidor, que é o pequeno @imé&upermercadista.

4.3.1Plataforma de comunicacgao instantanea

A plataforma de comunicacéo instantanea, um daplecara troca de mensagens
gue permite aos usuarios o envio de imagens, foidsps e audios com facilidade, é utilizado
entre os membros do canal de distribuigdo pararotaramento das atividades acordadas entre
as partes.

Na perspectiva dos entrevistados, a facilidade atauaicacdo e o senso de
comunidade do aplicativo séo fatores que levaniliaagéio da nova tecnologia. Nela, grupos
tornam-se micro comunidades, nas quais os membroadh grupo compartilham informacéao
sobre 0s negocios das empresas parceiras.

Na empresa D1, que € parceira comercial da F1, FB,eexistem grupos
segmentados para cada uma das empresas, e, desges,chd uma segmentacao hierarquica
baseada na tradicional estrutura organizaciondb tdas empresas fabricantes quanto da
empresa de distribuicdo, como explica o executintdo vocé tem onde esta o diretor, ai tem
s6 o Ramos, tem os coordenadores, o pessoal daandising, cada filial. Ai a filial tem os
gerentes, supervisores e 0os vendedores” (Execbf)yoEssa segmentacdo existe para que o
fluxo de comunicagcdo seja organizado de acordo asntarefas e responsabilidades dos
membros dos grupos.

A participacdo do executivo da F3 nos grupos déafgema de comunicacéo
instantanea da D1 possibilita 0 monitoramento, faoicante, do distribuidor de forma mais
acentuada e o ajuda no processo de gestdo dagadési do distribuidor. A presenca do
executivo da F3 no mesmo grupo em que esté o ptapd da distribuidora da a ele autoridade
para exercer seu poder e influéncia em relacavexutedores da distribuidora, como revela o
relato de um profissional de vendas da F3 sobrnoidhamento do grupo de comunicacao

instantanea da distribuidora D1:

WhatsAppem um grupo da diretoria que eu estou preserda,pedi permissdo, se

guando eu tiver necessidade de fazer uma cobr&sté@o todos os supervisores,
gerentes, e isso eu vejo que € legal [...]. Fizarama condi¢cdo comercial para eles
para vender no ponto de venda. Ai, na primeira samanderam nem 100 caixas, e
eu cobrei isso, e 0 Zeca [Proprietario D1] colo¢pessoal, o que estd acontecendo?’.
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Isso ajuda nossa empresa. O dono, ele ndo estgiacia diariamente, mas ele esta
la em cima, ele esta enxergando. E isso dai narseseguinte foi para 300 e poucas
caixas. Entdo, quer dizer, as vezes vocé tem quentkacutucada e tal. Ai, quando é
necessario, uma coisa maior. Quando é coisa da diia e tal, € dentro do grupo de
cada filial [...]. ou mando sé para o Ramos. (Exigou3).

Com isso, percebe-se que, para o vendedor, estaresmo grupo da diretoria
representa um meio de pressionar social e hieaaginte os vendedores da distribuidora na
execucao dos acordos estabelecidos entre as partes.

No entanto, existe um relacionamento direto entveraedor do fabricante e o
vendedor do distribuidor na conducdo das atividact#glianas do processo comercial,

percebido na analise do contetdo das conversgdlinatao:

Vamos com tudo pessoal, ja estamos na reta fimdé coordenador apoie sua equipe,
para que ndo deixem de bater os objetivos; Vou ectitmr com vocés o
acompanhamento do plano de negécios, conto cormucade vcs para conseguirmos
atingir os KIP do plano; [...] preciso enviar todus encartes para empresa e € de
extrema importancia que deixem com a Ana todoadnéle cada més os encartes
realizados no més anterior. Conto com o apoio destf...] (Executivos Fabricante).

O crescimento da utilizagdo de midias sociais a0 ttomercial estd conectado ao
aspecto comportamental presente no relacionamarite es canais de vendas. Existe,
claramente, a necessidade de comunicar e de governpor isso, umalataforma de
comunicacao instantanea é utilizada para monitorgue a outra parte esta fazendo. A
ferramenta é utilizada para comunicar campanhascedativo de forma rapida e contundente,
como mostra a passagem a seguir: “Campanha detiirecenBateu Levou!!! Aroma de
Baunilha/caixa mista, Acdo valida para => 20 cak@®Baunilha” (Executivo F2), e também
intermediar negociacdes entre as partes, princgrahnas relacionadas a liberacdo de
investimentos: “T6 com uma oportunidade para col&3mil de 300gr. Preciso de 20% de
investimento. Consegue me ajudar com 10%? ” (EXRex&B).

Na perspectiva do distribuidor, a ferramenta dizatia para que a industria
visualize o ndo cumprimento de acordos fechadae erttistribuidor e o vendedor responsavel

da industria. Essa situacao fica evidente na ceavdw executivo da D2 com a F4:

Gostaria de dividir com vocé os problemas que estatendo com [0] ndo
cumprimento do acordo fechado com a Flavia comcéelaa ativacdo de chas...
Fechamos [uma] série de acbes, porém nao estamds esolucao, fechamos um
aporte de verba para que isto acontecesse [.cispreaber se realmente as agdes irdo
ocorrer. Forte abraco. (Executivo D2).
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Apesar de a governanca ser a principal utilizagdoaglicativo, no aspecto
comportamental também é possivel diagnosticariosipais comportamentos nas conversas.
Dentre os construtos comportamentais, o conflitgeseom maior énfase, como mostram as

passagens relacionadas a esse construto:

Os pedidos que nos foram enviados € muito abaixedassidade da execugdo para
montarmos os pontos extras; A forma da campantiferente conforme foi falado
em reunido; Realizamos uma antecipacéo da verbacameza que os pedidos iriam
entrar e ndo entraram; Infelizmente ndo temos ¢éodile liberar a venda, uma vez
gue ja esta vencido [pagamento] ha mais [de] 3& ¢liaxecutivos Fabricante).

Apesar do conflito, nas discussdes técnicas exesufue atuam nos fabricantes
se preocupam com a proximidade da relagdo entre wendedores e os vendedores do
distribuidor, pois a proximidade, que hoje é féada pelo aplicativo, traz riscos para o
monitoramento e a garantia do alcance dos resuslegtabelecidos entre o principal e o agente,

como sugere a passagem:

E uma relaco dificil quando vocé aproxima vendedarendedor. Porque vocé pode
ter esse lado bom que a gente esta falando derajuda tem o lado também do
relacionamento [...]. Entdo, vocé tem que ter uidano muito grande nessa relagéo.
Eu passo para a minha equipe que € necessario ta ¢@num excelente
relacionamento, mas que tem que ter cuidado parairgr grandes amigos, porque
grandes amigos geram decepcdes. (Executivo F2).

Isso sugere que a natureza do aplicativo de ads#icha comunicacao e ganhos de
produtividade, aliada a necessidade de respostadasados executivos de vendas, faz da
ferramenta um meio de resolucédo dos problemas cdpeeas do dia a dia. Mas, a0 mesmo
tempo, aproxima os vendedores, que podem estabelete relacdo de confianca e atuar
conforme seus préprios interesses e ndo conformateesses originais estabelecidos na

relacdo comercial.

4.3.2E-commerce

Ja a empresa F4, com a finalidade de aumentaivsundss e lucros, desde o final de
2016 transformou seu modelo de atendimento ao pequmédio supermercadista. A empresa
langcou uma plataforma de e-commerce para vendtadie seus produtos para os clientes

finais. Esse projeto visa atender clientes finaislidtribuidor que possuam dificuldades para o
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abastecimento de suas lojas.E€commercd-4, entdo, € um canal de venda que tem o intuito
de oferecer reposi¢cédo a qualquer hora e diret@desmputador ou smartphone, garantindo
mais facilidade ao varejista”, explica o executieoF4. Esse modelo de negdcios integra todos

0s participantes da cadeia de distribuicdo, indimio varejista, como mostra a Figura 8.

Monitoramento F4 < ]
E-commerce
Venda
Pedido l Pedido
F4 Venda » “g —— Entrega
Fabricante
Distribuidor

Representante l
Comercial ®
%7 Venda

Figura 8 - Fluxde-conmerce F4
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

No novo modelo, a troca de informacéo entre a &42 ocorre pelo acesso direto
aos dados de compras dos varejistas que passartiimaa 0 e-commerce da F4 para efetuar
suas compras. Com isso, a empresa passou a mooitdesempenho de vendas da D2 e de
seus clientes finais. Nesse novo modelo, o vaaeat a compra on-line e o pedido é enviado
automaticamente para o distribuidor, que faz agatdos produtos.

Assim, a F4 nao elimina o distribuidor do processocontrario, utiliza-o como um
elo importante na cadeia de distribuicdo, adapta®iomodelo de negocio e o modelo de
negocio de seu distribuidor para a realidade da meenologia. Nesse modelo, o distribuidor
deixa de ser o Unico responsavel pela tarefa dgagetio produto, pois o e-commerce também
faz esse papel. Com isso, o foco do distribuidma ioncentrado na compra da mercadoria,
armazenagem do produto, processo logistico e oradg supermercadistas.

Nesse contexto, para o supermercadista, a F4metw de seu e-commerce,
melhora seu atendimento e satisfaz condicfes Isdde#rabalho de seus clientes, que sao a
disponibilidade do produto e a reducéo da insegarao relacionamento com o distribuidor,
uma vez que o pedido é negociado diretamente donatria. A passagem seguinte ilustra a

satisfacdo do varejista:

Na verdade, meu ganho é no atendimento ao meueclién posso comprar na hora
gue eu quiser e sei que em 48hs o produto vai agtar Antes, tinha que esperar o
vendedor passar, ou ligar para ele [...] Como edrglm o momento da compra, eu
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posso controlar melhor o estoque. Mas quem ganteamm foi a F4. Agora eu
compro muito mais produto deles. Antes, o vendedon oferecia, agora eu vou e
compro direto no site. (Proprietario Supermercado)

No modelo dee-commerceadotado pela F4, o vendedor tem o papel de pramove

0 e-commerce:

O RCA [representante comercial autbnomo/vendedorfjjlué tem um papel
importantissimo, porque ele [é] que apresentouey sie é o propagandista. Entdo
nés fizemos varias campanhas incentivando, sedsdesinamento, campanhas [de]
incentivo para que eles consigam ser as pessoagfgtieamente apresentam a
operagao compra para o varejista, de alguma folen@mbém € o cara que da todo
apoio, para dar todo suporte, ajuda a tirar o pedfexecutivo Vendas F4).

Nesse modelo, o distribuidor recebe o pedido aaticamente e efetua a entrega
ao supermercadista, como explica o executivo ddaseda F4: “O nosso distribuidor, através
do representante de vendas, ofereae&¢ommerck faz a propaganda do nosso site, do nosso
e-commerce para o varejista, que, entdo na platafofaz o pedido, e o pedido é enviado
automaticamente pelo distribuidor [...]".

Existe um entendimento de todos os elos da catkeigue, por meio do e-
commerce, a F4 intensificou o processo de monitendonde seu distribuidor, segundo o

executivo de vendas:

Existe uma equipe em Sao Paulo, & na matriz, Bdndb a produtividade do

distribuidor, e ai a gente mede, né? Quanto terepentrega, velocidade de giro de
estoque... A gente pode ver toda a inteligénciaaggente foi criando no on-line, a
gente também foi melhorando o desempenho da perfarendo nosso distribuidor

no dia a dia. (Executivo Vendas F4).

Segundo um dos principais distribuidores da empeesd aumentou seu controle

na cadeia:

[...] eu olhando essa operagdo, para a F4 elaaftastica, vendo pelo lado da
industria. Isso eu ja ouvi do meu vendedor aqut4lado proprio gerente da F4, que,
para eles, eles tém o maior controle sobre a operagmo um todo, principalmente
na questéo de investimento. Entdo a visdo parapadvévelmente tende a ser muito
mais clara. (Executivo D2).

E finalmente, segundo seus préprios clientes aosjigtas, € perceptivel que a F4
conseguiu aprimorar seu relacionamento com o segnvanejista por meio do e-commerce,
pois hoje a F4 faz pesquisa sobre novos produtoseensite, pesquisa de satisfacdo de seus

clientes em relacdo a suas marcas, e também avaligel de satisfacdo com os servigos
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prestados pelos distribuidores: “Hoje, para vocé@ea ideia, eu respondo on-line pesquisa de
satisfacdo, dos distribuidores inclusive, e oufie até mesmo dei minha opinido sobre um
potencial produto novo da empresa, isso € muital leg? A gente ta participando mesmo da
F4...” (Executiva Supermercado).

Com isso, percebe-se que a nova tecnologia udipela empresa trouxe ganhos
na gestdo de seus negdcios e no atendimento dermegumédio supermercadista. Todavia,
esses beneficios trouxeram algumas mudancas naidred relacionamento com seu
distribuidor, que se tornou mais conflituoso. Essatisfacdo € traduzida pelo executivo da
distribuidora em varias passagens de sua‘fat@essa o negdocio”; “e-commerceem tirando
um pouco da nossa autonomia”; “o nosso representald perde um pouco da manobra de
negociacao”; “a gente acaba sendo penalizado copoucd dessa perda”; “isso ndo é 0 Nn0sSso
negocio, ndo € o nosso modelo de atuacao”. (ExecDR).

Existe, até mesmo, a percepcao do distribuidaegudrda de rentabilidade no novo
modelo, “a gente esta identificando uma perda dgena junto com a F4'e o executivo da
distribuidora quantifica a perda de margem: “Oldjficil eu mensurar, mas em torno de 3 a
5%, dependendo do més.&egundo o executivo da distribuidora, a F4 aindereéonhece a
situacao de perda de rentabilidade do distribulflof:a F4 falou que ainda € cedo para a gente
ter essa clareza de perda de margem, de rentaeliq&xecutivo D2)Essa passagem também
ilustra 0 comportamento oportunista da F4, poiscoramerce estd em atividade ha dois anos
na D2. Apesar disso, a F4 ndo considera as recimsalg seu distribuidor em relacéo a perda
de rentabilidade.

O contexto do relacionamento da diade industriolisdor esta inserido na
relacdo de poder da F4 em relacdo a D2, a qudbreedependéncia das marcas do fabricante:
“Ja representou mais, mas ainda tem uma grandesexgatividade, em torno de 50, 60% do
meu negocio. ” (Executivo D2).

E o poder da F4 em relagdo a seu distribuidor rlande joga luz sobre o
comportamento oportunista do fabricante:

Todos na verdade reclamando isso, tudo me é rela&adnho relatado para nossa
diretoria, mas [é] uma coisa simples de resolverémpresa decidiu ir para esse
modelo, ela decidiu a padronizacéo de preco, d@sgestimentos transparentes para
o consumidor em promoc¢des que beneficiem o consumisso dai eu ndo tenho

como mexer, com regras da empresa, os distribigdetes tém que acatar! Eles
acatam né? O problema é que reclamam... tem migitassdo no nosso dia a dia,
mas tem que administrar, o [sistema] Compra est@idonando, a gente ta ai, eu iniciei
a operacdo em Sdo Paulo, entdo j4 esta praticarhantiois anos rodando essa
operacao, é bastante madura. (Executivo F4-2).
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E nessa relacdo de poder, a F4, que detém a darisin@a gestdo das principais
mudancas do canal de vendas, inicialmente viafptata tecnologica, oportunisticamente ja
arquiteta seu proximo passo, que seria a utilizatfimperador logistico para efetuar o
atendimento dos pedidos recebidosessommerce’|...] entdo sera que ndo seria o caso de eu
criar modelos como operador logistico e ndo digiditr? Alguém que tope falar: ‘ndo cara,
vocé pde aqui 0 seu estoque de segurancga, e vioeénger, eu sO deixo um estoque no meu
CD. " (Executivo F4).

E o préprio distribuidor da F4 visualiza uma ameaga seu atual modelo de

negocio:

[...] € uma preocupacdo nossa, volto a dizer, cga questdo do operador logistico.
Ndés ndo somos um operador logistico, nés somosdistrébuidora, e distribuidora
eu preciso ter, realmente, venda, né? Se todad@stiias optarem ir por esse modelo
de e-commerce, a gente tem um risco muito grandeal&rente desse canal
distribuidor acabar [...]

E ainda o mesmo executivo ja considera modifiear modelo de trabalho para

atender as exigéncias da F4:

A gente tem até uma opcéao para a F4. Se ela qd&ecer nao via distribuidora, mas
[por meio de] alguns parceiros nossos, [estes][ptd&er operador[es] logistico[s],
Unica e exclusivamente. E ai toda a operacdo @eneserce vai para esse cara € a
gente sai desse pequeno varejo de e-commerce., BA@i@lgumas analises, que a
gente pode fazer ai ao longo dos préoximos mesesa gente vem discutindo com a
F4. (Executivo D2).

N&o foi somente a nova tecnologiaqommerceque impulsionou a transformacgéo
do relacionamento entre os membros do canal deagemdas também o descontentamento
existente entre os membros do canal, neste casarejsta com o servigo deficiente prestado
pelo distribuidor. Logo, a nova tecnologia ganhepago num momento em que existia uma
lacuna de comunicacao entre as partes, e issao@ceeaderéncia do supermercadistaeao
commerce

Segundo os varejistas, 0 comprometimento com a&gate o comportamento
oportunista do distribuidor sdo os principais peoths do relacionamento distribuidor-
varejista, como explica um supermercadista: ‘gs.gntregas que sdo problematicas, ai a gente
briga. Outro problema é que tem alguns casos [epjgerem passar a perna na gente, a gente
combina um preco e chega outro na nota, ou cheghufar quase vencendo [..(Proprietario
Supermercado).
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Situacgoes desse tipo demonstram a existéncia déagorea no modelo tradicional
de atendimento que n&o satisfaz o varejista, emranerce supre essa lacuna, especialmente
em situacfes em que € necessario aguardar unme désgeu distribuidor ou que ele retorne
uma chamada para resolver problemas operacionatendimento.

Neste estudo, houve manifestacdes de insatisfarsioatejistas relacionadas ao
tempo de atendimento de seus distribuidores, gqde criar uma situacao de conflito entre

eles e até mesmo ruptura do relacionamento:

Quando da problema na entrega [...]. Esse é o ipaihgroblema de todo

supermercadol...]. Entdo ndo pode faltar nada nuBca coisa mais dificil do

supermercado, o duro é que, quando atrasa a emiiagaém atende telefonel...]. A
gente fica sem saber se vai chegar ou néol...Jndsi tem jeito, eu bloqueio o
fornecedor e acho outro. As vezes ndo d4, mas quiteu faco isso. (Proprietério
Supermercado).

Portanto, o e-commerce criado pela industria dimarimportancia do distribuidor
na relacdo, pois a troca de informagéo e o couliaédo entre varejo e industria reduziram o
poder do distribuidor, ao mesmo tempo que derams pwder ndo s6 a industria, mas também
ao varejo: “antes estava ruim para todo mundo,anmuoéficiéncia. Para a F4 acho que foi muito
bom, para mim n&o poderia ter sido melhor, so aecleondo foi bom para o distribuidor|...]";
“[...] (o distribuidor) tém que abrir o olho, né&mprecisamos mais deles. O negécio agora é
V1-F4, F4-V1. " (Executiva Supermercado).

4.4 SISTEMAS DE INCENTIVO NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Ainda que exista uma evolugéo nas ferramentas aon@mento e comunicagao,
0S mecanismos de incentivos ainda fazem parte tidiamm dos membros dos canais de
distribuicdo. Os fabricantes aplicam o mecanismimckntivos, monetarios ou hdo, como uma
forma de garantir o comprometimento e o alcanceemdtados do distribuidor.

Os incentivos sao fundamentais para a motivac&oiide prazo e para fortalecer o
engajamento da equipe do distribuidor na promogéiccréscimento do fabricante: “As
empresas hoje, independentemente dos segmentogiiltam a campanha de incentivo como
uma estratégia para alcancar os resultados de fomisaapida e também gerar relacionamento
com os seus funcionarios, com os vendedores tesoeitom seus clientes também” (Executivo
S2).
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Segundo os entrevistados, existem duas formascdativar o distribuidor para o
alcance dos resultados A primeira, direcionadaaprigtario da distribuidora, que recebe uma
meta especifica e, ao ser bem-sucedido na conglaisteeta, recebe uma premiacao financeira
como descontos na préoxima compra, um valor fixéimad do ano, ou passa a ser enquadrado
em faixas de descontos mais atrativas que benefiseal negdcio. Ainda para o proprietario
da distribuidora, viagens internacionais sdo ureanacdo bastante utilizada, porque, além de
promoverem o alcance do resultado, propiciam atam@ de relacionamento entre 0s
executivos do fabricante e o nivel mais sénioridibduidora, pois participam dessas viagens
apenas diretores e proprietarios de empresas.

A outra forma de incentivo detectada neste estudocédmpanha de incentivo
direcionada ao vendedor da distribuidora, com ead# curto prazo e foco Unico e exclusivo
no alcance pontual de metas especificas definidiasfabricante, como namero de clientes,
caixas vendidas, introdugéo de itens em um detednicliente. Esses pagamentos podem ser
monetarios, como, por exemplo, na modalidade b&@staimum e conhecida como “real por
caixa’, em que o vendedor recebe R$ 1 para caga evandida.

Premiacfes ndo monetarias também sdo comuns;casstesao premiacdes mais
simples, brindes, como camisas de time de futegplipamentos eletrénicos e muitos outros
prémios de baixo valor financeiro, mas que tém aglevaspecto motivacional, seja por
satisfazer um desejo pessoal, como a camisa dodenfietebol preferido, seja por agradar a
familia toda, como uma nova televisao.

Alguns entrevistados afirmaram que 0s pagamentpséeios sdo mais eficientes
no direcionamento do comportamento dos vendedarespgorizam os esforgos de vendas
conforme a meta definida em campanha; isso impasitivamente o resultado financeiro total
do distribuidor e evita acbes com foco em reduca@opdecos. Sobre a mudanca de

comportamento, o executivo da S2 diz que:

[...] [o incentivo] ele cai como uma luva em geteluma equipe de vendas, seja um
gerente, um vendedor, um promotor [...] ele mudapmtamento, e de que forma?
Ele muda o comportamento porque a familia tambénticipla de um programa de
incentivo. A partir do momento que um vendedor ogareatingir suas metas, ele vai
ganhar beneficios por isso e esses envolvem suidigfdambém. Onde ele pode
resgatar um produto que vai contribuir para a dat® uma viagem, uma experiéncia
[...] um vendedor, ele pode resgatar um ticket-agstibel, um valor-combustivel.
(Executivo S2).

Na perspectiva do distribuidor, os incentivos dewemconstruidos em parceria e

devem considerar as peculiaridades de cada disloihupara que o vendedor entenda o
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incentivo e se motive a vender os produtos padntgs da campanha, como explica o

executivo da distribuidora:

[...] muitas vezes a indUstria ndo enxerga essacgib, entdo ela vem com algo ja pré
[...] j& vem algo formatado, engessado, vamos digseim, e a gente ndo consegue
mudar, e acaba nao atendendo a nossa demandae poggunte tem, por exemplo,

aqui uma segmentacao, vendedor de varejo, vendiedoanal especial, que atende
um segmento de loja, e vendedor de supermercadusSm® dependendo do tipo de
campanha, ela ndo contempla essas diferengas des,cantdo as vezes cria uma
corrida, um ranque que ndo é compativel entre fesedites canais, né? (Executivo
D1).

Essa construgdo conjunta de programas de inceativioém se deve a necessidade
de aproximar a estratégia da execucao; para igswaeo alcance do resultado das partes, a
improvisacdo e a flexibilidade em relacdo as mee&nide incentivo sdo importantes. A
necessidade de campanhas improvisadas ocorre getalmo fechamento do més ou no
momento de fazer uma negociacdo importante cornemtej tem carater tatico, motivacional e
de curto prazo, mas também configura um risco pdadricante, pois existe uma competicéo

entre fabricantes pela atencéo do vendedor, copleca) executivo da F2:

A gente trabalha muito com campanhas de vendastabdiidor. Isso, as indUstrias,
de um modo geral, de uns oito, dez anos para caev@mendo o distribuidor de
campanha de venda. Isso € um risco muito grandeggsandustrias hoje. Eu acho que
nés, fornecedores, tomamos um caminho muito pearigestro dos distribuidores,
gue é fazer essas campanhas de venda mensalnstitarpente, porque a equipe de
vendas acaba dando foco para aqueles produtosstficereas campanhas de venda.
(Executivo F2).

Executivos relatam a necessidade de flexibilidademontagem das mecéanicas
promocionais e de premiagao, porque uma variavpbitante no sucesso do incentivo é a
atratividade, e essa atratividade deve ser retatid com 0s incentivos de outras empresas
existentes dentro da distribuidora: “campanha,|genate tem todos os meses e em todas as
empresas; pode ser que tenha uma filial que teoo @astas [empresas], duas estéo fazendo
campanha. Ontem mesmo as cinco estavam fazendoachaip(Executivo F2). E nesse
cenario de competicdo entre os fabricantes, odaté adapta suas campanhas e premiacoes,
como relata a executiva deadeda F2: “E desmotivador, em alguns momentos a gemte
gue mudar a mecanica da campanha para ver se @gavaima acelerada na venda, porque

sendo a campanha acaba tendo pouca participa¢ao [..
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A adaptacédo das campanhas ocorre em razdo da reg@pajue existe entre os
diferentes mecanismos de incentivos utilizadosrdet# distribuidora, como relata o executivo
da F3:

Eles concorrem, isso ai também é outra coisa qiergio tem tdo organizada. Eu no
lugar deles faria diferente, se eu fosse falafataria “ah, eu ndo vou deixar vocé
fazer um incentivo porque eu estou fazendo outhdds eles concorrem assim
mesmo, a0 mesmo tempo em que esta acontecendceatgisa com a linha *X’, 'Y’,
da F3, eles estdo fazendo um com a linha ‘Z’ deacermpresa. Muitas vezes ja ouvi
também da equipe falando, “6 cara, é mais fadilatar ‘Z’ do que bater X', entdo eu
vou correr atras de ‘Z'. (Executivo F3).

Logo, essa competicdo pela atencdo do vendedanezessidade de comparar as
mecanicas e premiacdes sinalizam ao fabricanteégunecessario improvisar e adaptar as
campanhas sempre que necessario para que as mgtas conquistadas, como relata o

executivo:

[...] entdo, quando a gente vé que tem outra indidsbm uma campanha mais
atrativa, a gente faz o qué? N&o tem jeito, acommamumenta o prémio, faz ficar
mais atrativo. Nao deixa de ser uma competicaendrd do distribuidor mesmo, tem
gue ficar bom para todo mundo [...] (Executivo F3).

No processo de criagcdo das campanhas de inceliviecessario entender a
linguagem interna do distribuidor e construir canif@s em parceria, para garantir um bom
fluxo de comunicacdo — um desafio na implantac&ocdanpanhas de incentivos. Segundo o
executivo da distribuidora, se o vendedor nao el@@mecanica do incentivo ele ndo apresenta

o produto, ele coloca o foco sobre o que ele teinmsanhecimento:

[...] Vamos falar de campanha, nem sempre é daquégaga mais, porque as vezes
o vendedor ndo entende e ndo compreende que deeamindistria estd pagando
um valor alto para ele atingir uma determinada na¢ando entende por ‘N’ motivos,
por falha da comunicacéo, até mesmo disponibiliditie de atencéo [...] (Executivo
DI)

O executivo ainda comenta:

[...] a gente percebe muito que, cada vez maisndedor, a equipe de maneira geral,
o merchandising também, que tém suas metas [deacdmal tém suas campanhas
também, ela faz aquilo que ela entende... queepla@htendimento que sabe que esta
fazendo parte do todo, que é algo mais importg#ea[o fabricante e distribuidor],
isso d& mais trabalho para os lideres na comumicdg&star ali acompanhado [...]
(Executivo D1).
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Garantir o entendimento, boa comunicagdema mecanica simples é fundamental
para que os incentivos sejam eficientes. Em untahldiglora, um vendedor é exposto a trés
ou guatro incentivos com elevadas premiacfes moagtdao mesmo tempo, e, apesar de as
grandes industrias desenharem as campanhas coredtratégico, a decisdo do que sera ou
ndo comercializado estd na mao do vendedor docfatid que atua no distribuidor. Esse
vendedor precisa ser assertivo na negociacacedaranca do que estd vendendo, isso porque
o tempo de atendimento de um vendedor de pequera® varejo € breve, ndo mais de 20
minutos.

Vale dizer que um executivo especializado em meaéme incentivo entende que
€ necessario um relacionamento prévio e de comfiarifua para que os incentivos sejam bem-

sucedidos e se evitem comportamentos oportunistes & partes, como descrito abaixo.

Na verdade, o incentivo, ele é a cereja de umitglamento que a inddstria ja tem

com o seu cliente, seja um distribuidor ou um varele estd no meio desse caminho.
Se, de repente, essa industria ndo tem um boniaedacento com o seu cliente, ele

nao vé dessa forma. Na minha opinido, o que maiga@m um primeiro degrau é o

relacionamento da inddstria com seu cliente, orgie dom relacionamento vai

permitir um programa de incentivo. (Executivo S2).
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5 DISCUSSAO

Este capitulo estende os achados da pesquisamygaima discussdo sobre a
contribuicdo tedrica deste estudo nos aspectosodermmanca dos canais de distribuicao,
monitoramento existente na relacdo fabricanteidisttor através de novas tecnologias e
mecanismos de incentivo criados pelo fabricante admalidade de garantir a execugcao dos

acordos definidos entre as partes.

5.1 GOVERNANCA NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

O presente estudo traz um novo olhar para atlitexrale canais de distribuicéo,
porgue apresenta um modelo tedrico que correlacigmaernanca contratual com a relacional
conforme as necessidades e atividades comerciatadie empresa investigada na pesquisa.
Este estudo identifica diferentes tipos de govegaanrelacionamento nos diferentes tipos de
organizacao e, por isso, evolui a recente litesafiwadémica sobre governanga, que até entdo
estava pautada ora na visdo formal e contratugirata pela teoria da agéncia e seus
respectivos conflitos (Jensen & Meckling, 1976; eBlsardt, 1989), ora nas abordagens
comportamentais (Macneil, 1978), ou nos estilogaleernanca unilateral e bilateral (Gilliland
et al., 2010), e ndo no entendimento da maneieaqu&ll as caracteristicas das empresas e seu

relacionamento com 0s parceiros comerciais moldam sespectivos estilos de governanca.

5.1.1Cooperacao e comprometimento no relacionamentorotahe

Dentre as empresas estudadas, a F3 € a Unicagdemi seu estilo de governanca
para uma abordagem comportamental focada na cadgeradtua e no comprometimento
entre as partes para o alcance dos resultadosddsfima parceria comercial. O estilo relacional
de governanca da F3 alinha os parceiros comemgaisaptura de resultados matuos, como
defende Claro et al. (2003) ao destacarem a impméaéda governanca relacional e seu

respectivo impacto no desempenho dos parceirosrc@iseenvolvidos na transacao.
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Em relagdo ao estilo de governanca da empresa p8ssivel destacar que o
aspecto familiar e relacional da empresa é um t@agtural marcante e influencia o
relacionamento com seus parceiros comercias. Esgedultural esta em linha com os textos
de Vazquez-Casielles et al. (2013), que estudaramiacionamento mutuo existente entre
fabricante e distribuidor, e argumentam que é pebksidotar a colaboragcdo como plano de
trabalho e, assim, conquistar mutuamente a capcida compartilhar, de as empresas
aprenderem juntas, com o relacionamento diario,ocoralhorar os resultados, e também de
desenvolver ideias criativas e inovadoras para iampl distribuicdo das mercadorias e as
respectivas estratégias de marketing das empresas.

O relacionamento construido entre a F3 e seushdigtores é cooperativo, e 0s
parceiros comerciais sdo convidados a participatistmissdes sobre o futuro da empresa, o
que aumenta o comprometimento entre as partes. ds$ib@ de governanca bilateral que
promove o planejamento conjunto das atividade® estfabricante e distribuidores € definido
por Gilliland et al. (2010) como a forma de govelgambaseada em planos cooperados e lagos
sociais que orientam o0s parametros de trabalhoe eas partes, possibilitando o
comprometimento no alcance dos resultados.

No entanto, nesse modelo de governanca que € lbase@dmente nos construtos
relacionais existentes entre o principal e 0 ageag mecanismos de governanca S&o
flexibilizados porque o relacionamento cooperatevco comprometimento moldam essa
relacdo. Esse estilo de governanca direcionado aealizacdo de tarefas esta baseado em
cooperagcao e comprometimento como contrapartidgsup@ma caracteristica menos formal
na execucao dos acordos e protege as necessidgaaesstimentos para cultivar a perspectiva
de longo prazo dos parceiros (Heide, 1994; Gililahal., 2010).

Ou seja, a cooperacdo e o comprometimento diretianeelacionamento para a
execucao das atividades definidas entre os mendlorganal de distribuicdo, mas ao mesmo
tempo trazem para a parceria uma relacao inforraafjestdo desses acordos. Esse estilo
relacional da F3 é valorizado pelos parceiros comaist pois traz dinamismo na conducao dos
negocios, em especial na definicdo dos investinsenpois tanto o fabricante quanto o
distribuidor esperam investimentos reciprocos nessacdo, 0s quais sinalizam o
comprometimento e o desejo de manter o relacion@ntEnlongo prazo (Vazquez-Casielles
et al., 2013).

5.1.2Novo modelo de negdcio impulsionado pelo contrgbeder do fabricante
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A F4, por sua vez, é uma multinacional com gramgeessao no varejo alimentar,
detém 5.16% de participacédo no faturamento de queéoé vendido dentro desse canal e, por
isso, tem a capacidade de transformar os modelosgliios existentes e criar novas formas
de atendimento ao pequeno e médio varejista. Setrbdidores tém alta dependéncia do
faturamento proveniente de suas marcas e produgssa forte dependéncia permite um estilo
de lideranca unilateral por parte da F4.

Segundo Parvinen e Poyry (2018), a dependéncisiveela equilibrada € um
antecedente significativo nas relagcbes bem-sucedizs canais de distribuicdo, que
estabelecem a confianga como um elemento centsatel@cdes por meio de comunicacao
aberta e cooperacéo, para criar um ambiente deiosgibm satisfacdo mutua entre fabricante
e distribuidor, o que néo foi detectado no relaainanto da F4 com seu parceiro comercial.

O estilo de governanca unilateral da empresa B4néal e administrado por meio
de um conjunto de regras derivadas do fabricaniiél€@d et al., 2010). Nesse modelo, o
monitoramento do fabricante consiste na colet@msigtica das informacgdes do distribuidor,
com a finalidade de atingir resultados especifecdgecionar os comportamentos das equipes
de vendedores conforme seus proprios interesséde(Elieal., 2007). Esse estilo de governanca
possui um sentido mais amplo do que o contratoadsientre as partes, e se aproxima de uma
gestédo baseada no controle, poder do fabricaraeespectiva centralizacao das decisdes.

E importante destacar que a F4 ndo possui corfivatmal com seus parceiros
comerciais, mas sim um rigido processo de contta¢eatividades de seus distribuidores que
regulamenta os acordos estabelecidos entre as.padm isso, se entendermos a governancga
contratual baseada na teoria da agéncia como t®nti relacdo e ndo apenas como
formalizacao contratual entre os membros do canaktilo de governanca contratual da F4
refere-se ao nivel de desenvolvimento dos contfatosais, regras, termos, procedimentos e
penalidades implantados na relagdo comercial siguéar os direitos e obrigagdes de ambas
as partes (Poppo & Zenger, 2002; Luu et al., 2018).

Em consequéncia, o excesso de dependéncia dangogarcontratual pode causar
onus financeiro as relacdes fornecedor-distribumoprocesso de monitoramento (Luu et al.,
2018). Para mais, a rigidez da governanca rediexidifidade na relagdo comercial (Macneil,
1980) e “cria conflitos irreconciliaveis e outrasrhas de disfun¢gdo no comportamento” (Lusch
& Brown, 1996, p. 19), o que pode reduzir signiikanente a construcdo positiva do

relacionamento.
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Nesse sentido, a luz da teoria da agéncia, asafaagdes entre as partes, como
campanhas de incentivos e gestao dos investimeantasdo geridas pelos fabricantes apoiam
sua propria agenda e, raramente, consideram as metteresses individuais do distribuidor.
Esse modelo de governanca unilateral enfatizadatids que sdo muitas vezes incompativeis
com a agenda do distribuidor; logo, pode ocorrgergiéncia de interesses entre as partes
(Eisenhardt, 1989).

Isso pode ser observado na implantacde-dommercala F4, que foi um novo
modelo de negdcios imposto pelo fabricante aoibisttor, dado seu poder dentro do canal de
distribuicdo, com a finalidade tanto de atender geiprio interesse de monitoramento e
controle dos elos do canal de distribuicdo quarcestabelecer um relacionamento mais
proximo com o cliente final de seu distribuidor.se contexto, o relacionamento da F4 com
seu distribuidor torna-se conflituoso, uma vez gassimetria de informacéao é restabelecida a
favor do fabricante.

Essa transformacdao digital promovida pela F4 myast@cesso de governanca entre
0s membros do canal, reduz a assimetria de inf@megconsequentemente, cria visibilidade
e transparéncia, permitindo aumento do monitoraongmdistribuidor, uma vez que a F4 passa

a ter acesso aos detalhes da operagao de seu@ansaercial.

5.1.3Engajamento, planejamento conjunto e visao de lpngpo no equilibrio entre a relacéao

contratual e relacional

Em oposicdo ao aspecto relacional da F4, mas commesmo foco no
monitoramento e na execucao das atividades dogipgscomerciais, a F1 destaca-se pelo
longinquo programa de governanca conhecido congrdra de Exceléncia de Distribuidores
(PED), que existe formalmente h4 14 anos. Essegragvisa garantir a execuc¢ao dos acordos
entre as partes e, com isso, rentabilizar os negald fabricante e do distribuidor no processo
de distribuicdo dos produtos. Ao mesmo tempo qURED garante o monitoramento e a
execucao das metas estabelecidas entre as pademve o0 engajamento dos distribuidores
que participam da confeccdo e execucdo do planeedécios conjunto, 0 que aumenta a
cooperacao, o comprometimento e a confianca nga@kgGu et al., 2010).

Em linha com Heide et al. (2007) o relacionamerdoFd com seus parceiros

comerciais sugere que mesmo 0S processos poteantalmbstrutivos de monitoramento
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podem suprimir o oportunismo, desde que sejam dpsi@or contratos sociais, 0s quais,
segundo Luu et al. (2018), séo estabelecidos agpolda duracdo da parceria comercial. Ou
seja, o tempo de existéncia do relacionamento &tondeterminante para o desempenho do
fabricante e distribuidor e para a decisdo de thmestos estruturais na relacdo, como envio
automético de pedidos e customizacdo do atendimEsses investimentos tangiveis sdo bem
aceitos pelos parceiros comerciais, porque estdrala relacado de confianga entre as partes,
sustentam a continuidade do relacionamento e aamemtomprometimento na conducao dos
negéciogPalmatier et al., 2007).

A longevidade da parceria comercial entre a Flus destribuidores sugere que o
relacionamento cooperativo e 0 comprometimento eendis partes promovem O
compartilhamento das informagdes; com isso, 0 ap@mo torna-se insignificante a medida
que a relacdo amadurece, ou seja, comportamenosioigtas sdo raros em relacionamentos
de longo prazo (Palmatier et al., 2006; Tong & GpR016).

Diante disso, o presente estudo demonstra que astbelece uma relagéo
complementar entre a governanca contratual e eioel. Na medida em que a governanca
contratual permite o controle da relacdo comegrciabo pode sinalizar uma falta de confianca
entre as partes, e uma relagcdo conflituosa comaeaogorreu com a F4, a F1 utiliza a
governanga relacional como mediadora do relaciontor@mm seus clientes, o que facilita a
compreensao, melhora a confianca entre as pafpesm®ve o0 engajamento tanto do fabricante
quanto do distribuidor na execucdo dos planos d@aies estabelecidos conjuntamente e

monitorados pelo programa de exceléncia (Cao & besau, 2015).

5.1.4Fragmentacao da governanca e o surgimento do ojsrta na relacdo comercial

Diferentemente das empresas F1, F3 e F4, que possaracteristicas marcantes
de governanca relacional ou contratual, a empr2saotoriamente ndo consegue estabelecer
com seu distribuidor uma relagcdo de governan¢ggoueova o desenvolvimento do negdécio
e permita a reducdo do oportunismo na relacéogqiefinida pelos executivos da empresa
como uma relacéo atacadista, unicamente direciqreadea negociacao de precos e descontos.

Nesse sentido, a literatura académica ilustra fesedites tipos de governanca e
aponta alguns impeditivos, como dependéncia (Johr&oUmesh, 2002), excesso de
oportunismo (Heide, 2007; Paswan et al., 2017)tengpo de duracéo da parceria comercial
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(Verbeke, Ciravegna, Lopez, & Kundu, 2018; Luulgt2918), ao estabelecimento de um bom
relacionamento entre os membros dos canais ddbdigdio e ao alcance de resultados
satisfatorios na parceria, o que também ocorrelagdo da F2 com a D1.

A F2, novata na distribuicdo de produtos no vane@jcional, possui um sistema de
governanca fragmentado, pois ndo existe alinhanetite a estratégia definida pelo principal
e a execugcdo do agente, em razdo de sua baixénelg@vnas vendas da D1, e seu
relacionamento com seu parceiro comercial € re¢gbenos). Nesse contexto, a D1, detentora
do poder, oportunisticamente impede a F2 de imptasgu processo de governanca e de
estabelecer lagos sociais com as pessoas envohodascesso de distribuicao.

Segundo Paswan et al. (2017), caracteristicas geesas como faturamento baixo,
portfélio limitado de produtos e idade da empresdem afetar seu poder de barganha com
outros membros do canal. Em outro estudo, Verbeak €018), ao analisarem variaveis que
afetam o comportamento oportunista, apontam a idadempresa como uma dessas variaveis
gue despertam o0 mau comportamento no outro menabcartal.

Em relacdo a dependéncia, a F1 ndo consegue esibeim relacionamento
cooperativo com a D1, e, em razéo disso, tareinemis na relacdo principal-agente, como
planejamento conjunto das atividades e compartiémaondas informacdes, ndo sao executadas
pelo distribuidor. Nesse sentido, Johnson e Um26b2) argumentam que, quando existe
desequilibrio de poder na relacdo e, consequentepd@pendéncia de um parceiro comercial
em relacdo ao outro, o participe do canal de disgdo com maior poder aproveita-se do
parceiro mais fraco de forma oportunista e confosews proprios interesses. Logo, quanto
mais assimétrica for a estrutura de poder e depeiraémenor a probabilidade de que se
estabeleca uma relagédo comercial cooperativa asfpartes (Johnson & Umesh, 2002).

A F2, aléem dos aspectos interorganizacionais oppedem a governanga, por ser
novata no processo de distribuicdo no varejo aliareréio conseguiu estabelecer seus padrées
internos de execugado e monitoramento, como fizermmemais empresas, em especial a F1.
Na tentativa de governar seu cliente, a F2 detéamdgr quantidade de dados sobre os clientes
finais de seu distribuidor, os quais sédo adquirdi®gorma voluntaria, quando o distribuidor
participa do processo de compartilhamento da irdgén, e também de forma involuntaria, da
mesma forma que faz a F4, o que aumenta o conflitelacao quando a F2 utiliza esses dados
na tentativa de controlar as atividades da D1.

Esses fatores também afetam o relacionamento darFr2 D1. Dentre as empresas
pesquisadas, a F2 é a empresa que apresenta oimdggerde mencdes ao conflito na analise

de conteudo comparativamente a F1 e a F3, que ataatro do mesmo distribuidor, o que
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dificulta o estabelecimento de confianga entre esnbros do canal de distribuicdo. Vale

ressaltar que o comportamento esperado é de cgépeeaparceria, mas tanto o vendedor
quanto o distribuidor enxergam que o relacionamesgoaproxima do relacionamento

atacadista, que pode ser traduzido como um relaciento oportunista.

Dessa forma, e desafiando a logica da teoria élaciéay na qual existe a delegacao
das atividades do principal ao agente, o qualasegrvico do principal (Jensen & Meckling,
1976; Eisenhardt, 1989). Na relacéo existente enk2 e a D1 existe uma inversdo no fluxo
definido pela teoria, e 0 agente se abstém de assatwidades de execucdo que
tradicionalmente sdo conduzidas pelo distribuidom exemplo disso € a limitacdo da
distribuicdo da F2, que s6 acontece se o fabriGntenta os descontos e investimentos para
que a D1 dé sequéncia a atividade de distribuicao.

Por fim, o relacionamento estabelecido pela F2 addi também coloca desafios
as discussdes tedricas de Macneil (1980) sobrertsatos relacionais, uma vez que a D1 limita
0 acesso do principal, o que impede a construcaelaeionamentos cooperativos na relacao

comercial.

5.1.5Matriz de governanca definida a partir dos achadssempresas pesquisadas

A andlise dos discursos das empresas pesquisaj@a®, slas fabricantes, sejam
distribuidores ou fornecedores de informacgédo, ajadzoncluir que diferentes estagios de
organizacdo aplicam diferentes modelos de goveaagng diferentes modelos de
relacionamento, como defendem Vazquez-Casielled. §2013), ao argumentarem que as
relacdes fabricante-distribuidor nem sempre usamessnas estruturas de governanca.

Este estudo detectou que a cooperagdo e o compmenél no relacionamento
comercial séo os fatores primordiais na relac@83deom sua rede de distribuigéo. Por sua vez,
a F4 é a empresa capaz de direcionar novos modeloggocio nos canais de distribuicéo,
motivada por sua relevancia e poder dentro do menacional de varejo. A F1 mostra que o
engajamento na relacdo, o planejamento conjunigée de longo prazo trazem equilibrio para
a parceria entre os participantes do canal daligtéo e possibilitam a atuacdo conjunta da
governanca contratual e relacional. Mas, por dailo, a F2, em oposi¢céo ao relacionamento
construido pela F1, exemplifica como a fragmentat@@overnanca traz para a relacdo o

oportunismo e a inversao de papéis entre o priheipagente.
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Assim, com base nos achados da pesquisa e cometivobfde expandir o
entendimento académico sobre os tipos de goverrearglacionamento, a Figura 9 apresenta
uma matriz que expressa a relacéo entre a govermalarional e a governanca contratual a

luz das empresas investigadas nesta pesquisa.

+ +
F 3 F 1 Relacionais Tradicionais
S S5
@ (]
g 8 38
5 g 5 g
(U] o . .
F 2 F 4 Novatas Disruptivas
- Governanga Contratual + - Governancga Contratual +

Figura 9 - Matriz de governanga contratual e relaeal
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A matriz exibida define algumas caracteristicasartgntes para a compreenséao do
estagio de governanca das empresas em relaciocssv de governanca e relacionamento
com seus parceiros distribuidores, conforme abaixo.

a) Novatas: simbolizadas neste estudo pela F2. A eapraostra pouca
maturidade no relacionamento com o canal de dis¢@lo; o relacionamento € pautado por
conflitos e desentendimentos comerciais; a empeesalificuldade de fechar planos conjuntos
de crescimento e seu comportamento € pautadorpettiatismo e visdo de curto prazo; tenta
estabelecer certo nivel de governanca, seja coati@i relacional, mas ndo evolui no processo
de governancga porque existem barreiras impostas pafceiros comerciais que dificultam seu
processo de monitoramento e incentivo.

Apesar de a novata possuir foco no processo detonamento, seu parceiro
comercial atua de forma oportunista e impde algumairas para seu desenvolvimento, uma
vez que a dependéncia do fabricante em relacas@ibdidor € elevada, a empresa possui um
faturamento baixo em comparagéo ao faturamento dataistribuidora e o relacionamento
comercial ainda néo esta consolidado.

Com isso, o relacionamento da novata com seushdiistores € conflituoso: de um
lado, o fabricante buscando monitorar a relagcaonpeio do uso de informagbes de forma
fragmentada entre seus proprios executivos e dhdigtor, e, de outro, o distribuidor, que
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restringe 0 acesso da novata e oportunisticamer@euma relacdo comercial de compra e
venda, com foco em sua propria rentabilidade ntwqrazo.

b) Relacionais A F3 esta presente no quadrante nomeado relacipo@ue se
apoia nos construtos cooperacdo, confianca, Sgsfae comprometimento para o
desenvolvimento de seus negocios. Nesta empresaade relacionamento se sobrepde aos
meios de governanca contratual, em especial o oraniento, no qual os acordos s&o
controlados. Isso acontece porque os acordosesdwudls e moldados conforme a necessidade
de cada cliente. Por isso, a informalidade na &elapmercial com os demais membros dos
canais € alta, ndo existindo burocracia, e o f@alividades da F3 é o alcance do resultado
em conjunto com seu parceiro comercial.

A postura da empresa em situacédo de conflito codensis membros dos canais
de vendas é de alinhamento e apaziguamento dg&itua foco da empresa € a manutencao
do relacionamento de longo prazo e, por isso, emendo relacionamento “ganha-ganha”, a
F3, dentro de seu limite maximo de impacto finatgdaz concessbes aos clientes.

Em relacdo aos investimentos, eles séo direcionzatassatisfazer as necessidades
dos clientes, pois a empresa acredita que, seaxt@sdnecessidades do cliente, as relacbes
serdo construidas de forma duradoura. Também fowraproximacdo das pessoas, seja
trazendo os clientes para dentro da empresa, sajala situacdes para que a empresa possa
contar a seus clientes seu planejamento para oa&@® anos e, com isso, convida-los a
participar de seu ciclo de planejamento e cresdionen

c) Tradicionais Ja a F1 possui um modelo rigido de governanca sk
sistematizado ou ndo. A empresa atua ha bastanfgtao canal de distribuicdo com um
modelo padronizado de monitoramento do distribuiBossui uma visdo de ganhos conjuntos
e atua em parceria com uma visao de longo prapon@artiihamento dos beneficios entre as
partes.

A F1 apresenta uma incongruéncia interessanteaagespossuir um modelo de
governanca formal, processual e duradouro, baseadoontrole, tem nele sua fortaleza de
relacionamento com o distribuidor, pois a sustéitalo mesmo processo de monitoramento
associado a programas de incentivos convida seusifms comerciais a se relacionar com a
empresa de forma cooperativa e com elevada coafiamige as partes.

Ademais, a F1 consegue extrapolar o conceito @eicglamento tradicional nos
canais de distribuicdo porque utiliza mecanismogalernanca que estimulam a competicao
e, através deles, estabelece uma relacdo de compm@nto ndo sé na relacdo fabricante-

distribuidor, mas também em sua rede de distrivagj@ue sdo impactados pela pressao social
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exercida pelos modelos de governanca definidoskel® nivel de conflito dessas empresas
com seu cliente é baixo, e o foco na rentabilidadéua por meio de processos consolidados
de governanca torna o relacionamento cooperatieonealto comprometimento entre as partes.

d) Disruptivas a empresa F4 é a representante do quadrante dedmomi
disruptivo, em razao de sua elevada governancsatoak e de um relacionamento conflituoso
COm seus parceiros comerciais. I1Sso ocorre porgam@esa tem posicdo dominante nos
mercados em que atua, com elevada participaca@atncafmento do parceiro comercial e,
consequentemente, forte poder de negociacao cosrdgtibuidores. O estilo de governanca
da F4 é unilateral, consequentemente suas acoempuib considerar as necessidades de seu
distribuidor, em especial quando se trata de mi@aniento e investimentos. Em relagcéo ao
compartilhamento de informacdo, a troca é involmtae todo o processo € iniciado e
executado pelo fabricante, que a utiliza para gagure o distribuidor esteja atuando conforme
suas regras e padrdes de execucéo.

A governanca contratual da F4 tem forca para prepwansformar modelos de
negocio e traz as grandes inovacdes para o camastibuicdo. Constantemente, a empresa
mede os riscos de suas ac¢les, porque nao podeuenearez que € exemplo de organizacao.
No entanto, a disrupcdo mercadolégica proposta eehgpresa gera inseguranca no
relacionamento com seu parceiro comercial e duvsddse o futuro das relagbes entre as
partes. O relacionamento conflituoso faz parteuds sitividades comerciais, visto que, muitas
vezes, e empresa foca seu proprio beneficio, toethdas impopulares, como a reducéo de
investimento, definicdo dos precos de venda, regem@acéo da rentabilidade do parceiro, e
pode até transformar um tradicional parceiro corakeen um operador logistico, modificando
ao mesmo tempo seu modelo comercial e o modelitvadl existente entre o distribuidor e

o varejista, como foi o caso da F4 neste estudo.

5.20 MONITORAMENTO ATRAVES DE NOVAS TECNOLOGIAS

O presente estudo, além de propor um novo ollaeswss tipos de empresa e seu
respectivo estilo de governanca e relacionamento @ccanal de distribuicéo, traz para a
discussdo académica a questdao de como as novafotgas, em especial o e-commerce, 0
WhatsAppe plataformas de troca de informacdo, estdo semitipadas no processo de
monitoramento pelo fabricante de seus distribuglerelientes finais. Ademais, joga luz nos

novos sistemas de informacdo que permitem ao &iigcmonitorar diretamente o varejista
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sem a necessidade de coletar informagdes conribdidor e, com iSso, promovem 0 processo

de desintermediacao da cadeia de distribuicao Epaeao acesso a informacao.

5.2.1A mercantilizagao da informagao transfere o poaedidtribuidor para o fabricante

Estudos académicos analisam a assimetria de inf@or&@o compartilhamento de
informacéo sob a Gtica do fabricante (Parvinen &r?62018) ou do distribuidor (Lush &
Brown, 1996; Frazier et al., 2009), e até mesmdetoecombinado para a constru¢do de
relacionamento na diade fabricante-distribuidoh{Re et al., 2016; Luu et al., 2018). Mas nao
consideram que novos sistemas de troca de infoompoasibilitam o acesso direto do
fabricante as informacbes dos clientes finais des seistribuidores e transformam o
relacionamento entre o principal e o agente.

Esses estudos, na perspectiva da teoria da agéraian a assimetria e 0
compartilhamento de informacdo como pontos inictksconflito no monitoramento, pelo
principal, do agente, o que pode causar probleraagvaliagdo de desempenho e impede o
controle sobre os esforgos acordados entre asparte

Sobre a assimetria de informacéo, Frazier et &09p diagnosticaram que 0s
distribuidores compartilham informacdes estratégemam seus parceiros comerciais quando a
dependéncia esta a seu favor, ou seja, quandaribadidor detém o poder no relacionamento
comercial, o que contraria a visdo tradicional @aria da agéncia, na qual o principal é o
detentor do poder na relagéo.

Segundo Eisenhardt (1989), um dos méritos da telariagéncia € destacar os
conflitos de interesse entre o principal e 0 ageAssim, problematiza a necessidade de
controle e a relacdo de poder entre os parceirogem@ais. No entanto, a teorizacdo dos
conflitos de interesse é reducionista, derivadageosicdo da maximizacao da utilidade do
agente, ou seja, o fabricante, detentor do podmpaéz de monitorar e controlar as atividades
de seu distribuidor para que o mesmo atue confosieteresses do fabricante.

Nesse sentido, 0 presente estudo detectou quéribulor € o elo principal entre
o fabricante e o varejista, e que, apesar de toeditnente estar a servigo do principal no
processo de distribuicéo, ele pode limitar o acdsdabricante as informacdes do varejista, na

tentativa de equilibrar o poder entre as partes.
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De qualquer forma, até entdo a assimetria e os axdithpamentos de informagéo
estavam fundamentados em um processo de negoomté® as partes e no poder do
distribuidor, que centralizava as informacfes erassmaos. Novas tecnologias, porém,
transformam essa logica e permitem o acesso anafii#o dos clientes de um distribuidor sem
que esse distribuidor tenha autorizado ou até mesni@m conhecimento de que o fabricante

detém essa informacdo, como mostra a Figura 10.

Modelo Tradicional

Centralizagdo da Informacgdo
e

Fabricante |, _| Distribuidor |, Varejista
— Fluxo Fabricante - Varejista < Fluxo Varejista - Fabricante
Modelo Via Nova Tecnologia
Descentralizagdo da Informagdo
Sistema |le——

S1

Fabricante Distribuidor ——/  Varejista

v

—» Novo Fluxo Fabricante Varejista

Figura 10 - Comparacéo entre os modelos de fluxofdemacéo, com e sem a nova tecnologia
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Essas informacdes valiosas para o entendimentonelgdcios entre as partes
ajudam os fabricantes a monitorar seu distribujgassibilitam o entendimento da demanda de
vendas e, consequentemente, ajudam a empresa adatala decisbes para a obtencdo de
reducbes de custo e diminuicdo de estoques. Paraésecessario o compartilhamento da
informacdo, que também beneficia o distribuidoiisppela analise detalhada dos dados de
vendas, o fabricante pode reduzir o tempo de emegyitar rupturas no fornecimento, o que
beneficia tanto o fabricante quanto o distribuid@e et al., 2000).

Ademais, sem acesso as informacgfes, fabricantesnpddr dificuldades na
avaliacdo de seu préprio desempenho. Quando uimsdabs possui menos informacédo do que
seu parceiro comercial sobre seus produtos e n@nss0 significa que a troca de informagdes
entre as partes ndo é eficaz (Eisenhardt, 1989nallenkamp et al., 2012). Com isso,
informacdes pertinentes para tomadas de decigaste dos acordos entre as partes se perdem
no relacionamento comercial, uma vez que o disttdricompartilha com o fabricante apenas

as informacgdes que o beneficiam, sem considersecesse do fabricante.
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Contudo, as novas plataformas tecnoldgicas queatoles dados diretamente do
varejista e os disponibilizam para o fabricanteizedn a assimetria de informag&o no processo
comercial. A S1 € um exemplo de empresa que pessitipo de servico, comercializando
dados dos varejistas para os fabricantes com uaralgridade ainda ndo vista na recente
literatura de canais de distribuicao.

O comportamento unilateral dos fabricantes ao atartros servigos da S1 pode
gerar insatisfacdo no distribuidor e aumentar dlitorentre principal e agente, em razéo do
acesso a informacéao, pelo fabricante, de dadosugies estavam disponiveis exclusivamente
para o distribuidor, o que reduz a assimetria flanmacéo existente na relacéo (Cox, 2001;
Poppo & Zenger, 2002; Rehme et al., 2016). O 8igidor, que ndo foi adequadamente
envolvido no processo de coleta de informacao,gpoader e fica mais vulneravel na relacao,
pois os dados séo fornecidos diretamente peloistarejo fabricante.

Essa reestruturacdo do acesso as informacdesyris@ finvoluntaria, entre o
principal e o agente nos canais de distribuicdoem@ontra apoio tedrico na teoria da agéncia,
pois um membro do canal de distribuicdo ndo podeimazar uma funcdo que nao seja
exclusivamente a sua sem a anuéncia de sua caigrapais seu comportamento no
monitoramento estard fundamentado em suas propreferéncias, sem considerar as
necessidades do parceiro comercial (Jensen & MegKl976; Eisenhardt, 1989).

Por isso, a contratacdo unilateral da informac&@wpwida pelo fabricante, em
plataformas como a da S1, causa desconforto pefafcom que a informacéo é utilizada junto
ao distribuidor. Segundo Paswan et al. (2017), antua abordagem participativa da relacao
de canal depende fortemente de confianca e congditicana auséncia de uma estrutura
participativa de governanca entre os membros dalcgodem existir situagbes pouco
convidativas para o bom relacionamento. Para cwresjtisso dificulta o dialogo e leva a
desconfianca entre as empresas, que, consequetderoetem espaco ao oportunista. Por
outro lado, quando as empresas usam uma goverpanpepativa e os membros do canal
também tém um forte sentido de mutualidade, e xigieen surpresas entre as partes, o
oportunismo nao se expressa com forca na relag@ovéh et al., 2017).

Essa troca involuntaria de informacao, patrocir@ala fabricante, ganha forca no
acelerado desenvolvimento das tecnologias reladamao acesso de informacdo. E também
no desejo do fabricante de acessar diretamenteieatelde seus clientes para coletar
informacdes sobre o desempenho de seus produtoemado (Kleinaltenkamp et al., 2012).
Com isso, os fabricantes compram as informacdes pathorar sua propria operagdo, mas

também para monitorar o desempenho de seus didtribs (Luu et al., 2018).
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A aquisi¢do da informagao transfere o poder pafabdcante, mas ao mesmo
tempo traz para o relacionamento comercial o cotapmnto oportunista, principalmente do
distribuidor, no qual emerge o temor de uma rehtkoie reduzida, uma vez que a industria
tera maior gestdo sobre suas atividades. Neste gasmdo o fabricante compartilha a
informagé@o com seu distribuidor, e reduz a assimette induz seu parceiro comercial ao
oportunismo, o0 que restringe o relacionamento egngartes, pois o distribuidor tem o desejo
de salvaguardar seus proprios interesses (Luu, 0418).

Assim, os resultados desta pesquisa, em linha coaclbados de Paswan et al.
(2017), sugerem que, quando o fabricante tem umpodamento oportunista e adquire
informacBes de forma involuntaria, causando a @ouga assimetria de informacédo, o
distribuidor, sentindo-se pressionado, ativa sudesae na forma de oportunismo,
comportamentos que reforcam o desenvolvimento d@esagndesejadas e provocam
divergéncias de interesses entre as partes.

Essas divergéncias de interesse provocam os destggncia (Jensen & Meckling,
1976; Eisenhardt, 1989), como a necessidade daipminde investir em sistemas de
monitoramento, e, na perspectiva do distribuidspassiveis danos a sua rentabilidade. Esses
custos ndo surgem exclusivamente da indecéncial,ndargorincipal ou do fabricante, no
processo de monitoramento, mas sim das diferemiess & praticas gerenciais exigidas pelo
principal na execucédo do processo de distribuigiopraticas que os agentes realmente adotam
para atender a expectativa do fabricante, e, resgexto, o acesso a informacédo permite a
avaliacao do trabalho do parceiro comercial nogssc de distribuicao.

Ademais, a contribuicdo tedrica deste estudo evidegue a troca involuntaria de
informacé&o por parte do fabricante, por meio dasagfio de sistemas que possibilitam acesso
a informacdo e conectam o fabricante aos dados adejista sem a intermediacdo do
distribuidor, reduz a assimetria de informacaosada o poder das méos do distribuidor para
o fabricante, trazendo para o distribuidor uma gosanca relacionada a protecdo de sua
rentabilidade e até mesmo a continuidade de seelmatual de negécios, o que pode ser o

estopim para o comportamento oportunista.

5.2.2A ascendéncia da relacdo Agente-Agente
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Nas empresas pesquisadas é elevada a utilizacéovds tecnologias, como a
plataforma de comunicacgao instantaidaatsappque foi criada em 2009, ganhou notoriedade
no mundo, cresceu exponencialmente e hoje posgsideal.5 bilhdes de usuarios (Statista,
2018). Inicialmente, focou mais a comunicacao eragédo entre os individuos, e menos a
comunicacao e a relacado comercial entre as empidsas & Rafert, 2017).

Diferentemente das plataformas para troca de dadog ampliaram o
monitoramento entre os elos do canal de distrilouogn a inclusdo do varejista no processo
de troca de informacdesVBhatsAppneste estudo, mostrou a for¢a do aplicativo nogsso
de monitoramento dos membros dos canais de dig#fibundo sé no nivel diretivo, mas
também no nivel operacional. Esse fenbmeno ocongup a ferramenta possui uma natureza
social e informal nas interacdes entre seus usuf@iburch & De Oliveira, 2013) e permite a
comunicacao com agilidade e sem nenhum custo edeaha troca de mensagens (Church &
De Oliveira, 2013; Mate & Rafert, 2017).

Isso facilita todo o processo de monitoramenta feddricante, de seu distribuidor,
em especial entre os vendedores, pois a execugmoi#ns, 0 monitoramento dos resultados,
campanhas de incentivos e investimentos sdo diesué negociados entre os vendedores do
fabricante e os vendedores do distribuidor viacagiro.

O processo de monitoramento é realizado pelos grupp plataforma de
comunicacao instantanea e a facilidade de comuinaags grupos foi vista como uma maneira
muito conveniente de conectar-se com micro comdeslale uma unica vez. Fabricantes e
distribuidores agora configuram grupos que lhegniem comunicar-se e compartilhar
informacgdes regularmente, sem a presséao de teoguerometer mais de uma hora de qualquer
pessoa para isso. O aplicativo liberta o usuarie, gpde se dedicar ao assunto na hora que
quiser e ndo quando recebe um telefonema, por dag@ipurch & De Oliveira, 2013).

Bouhnik e Deshen (2014) apontam quatro caractsstilistintas do aplicativo:
economiza tempo e é eficiente no processo de caagho; possibilita criar uma atmosfera
social positiva entre os membros dos grupos; vigbd didlogo e troca de informagdes; e, por
fim, a ferramenta pode ser utilizada para aumentapcesso de aprendizagem.

Esses achados estdo conectados com a utilizaggmicativo na gestdo dos canais
de distribuicdo, nos quais executivos e vendedeepoiam nd¥VhatsAppara aumentar sua
produtividade, evitando conversas telefénicas eoeth® e-mails. Ademais, a ferramenta tem
carater motivacional e de celebracdo, os resultasogjuistados sdo celebrados pelos

participantes nos grupos, e também duvidas soboijws, campanhas de incentivo, conducao
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dos negdcios sdo discutidas, em geral, via aplicat que facilita o acesso as informagdes
pertinentes a essa microcomunidade que particip@iagos.

Ainda sobre o monitoramento via aplicativo, e sedaio argumento da teoria da
agéncia, percebe-se que os potenciais conflitdsteleesse entre o principal e o agente levam
a busca de caminhos que facilitam a coordenacaatidatades e o fluxo de comunicacgéo entre
0s membros do canal. Esse monitoramento provogeesias financeiras para o principal, no
caso deste projeto, 0s custos relacionados ao tdmpendedor em sua atuag&do no controle
das atividades do distribuidor, que sdo minimizagtagazao do baixo custo da plataforma de
comunicacao instantané#nsen & Meckling, 1976).

Ao avaliar o aplicativo como uma midia social, ésgwel considerar o
monitoramento via plataforma de comunicacéo in&tegd como uma governanca relacional,
que reduz a assimetria de informacao pelas trazasethsagens entre 0s parceiros comerciais.
Isso confirma os argumentos de Luu et al. (2018)reacdo a associacdo positiva entre a
assimetria de informac&o e o relacionamento erstrpastes em um processo moderado de
governanca, que também encontra apoio no aplicatma vez que o receptor da informacéao
nao precisa trata-la no mesmo momento em que bageas cobrancas do fabricante ao seu
distribuidor s&o menos incisivas e respeitam o tedgcada profissional envolvido na relacao
comercial.

Isso sugere que a nova tecnologia possibilitaeg@o de redes de comunicagéo que
podem contrariar a expectativa do principal e dantgyna execucéo dos acordos, e até mesmo

a concepcao teorica organizada sobre a agéncabdodnte e do distribuidor, como mostra a

Figura 11.
Fabricante . Distribuidor
(Principal) (Agente)

Principal
(Proprietario)

Agente
(Vendedor)

Principal Agente

(Gerente) (Vendedor)

— Fluxo Tradicional Agencia: Fabricante - Agente

- - Novo Fluxovia Whatsapp: Agente - Agente

Figura 11 - Alteragdo no relacionamento entre fpade agente via plataforma de comunicagéo iréiesat
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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O contato direto estabelecido entre o agente aceetlo fabricante e o agente que
representa o distribuidor possibilita a criagdo anatencdo de um sistema de relacdes de
confianca. Este envolve consideraveis custos dacegéem especial o monitoramento do
fabricante, os quais sdo totalmente ignorados easat de agéncia existentes, mas que
encontram suporte na teoria dos contratos relasicaaual considera as relagbes pessoais, a
comunicacao e o relacionamento entre os participeontrato como pontos essenciais para o
estabelecimento de uma relacdo bem-sucedida, ada@para construtos comportamentais
como confianga, comprometimento e cooperacao (Madi®g4).

Logo, a tradicional concepcédo da agéncia organinadaelagcdes entre o principal
e 0 agente, sejam eles o fabricante e o distribuidproprietario e o funcionario, ou o gerente
e o vendedor, foram reconfiguradas com a utilizalighplataforma de comunicacgéo instantanea
(Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989).

A teoria da agéncia diz respeito a alocagcdo deiimhads ou grupos especificos a
servigo do fabricante e com substanciais poderededisdo, que possuem a confianga do
principal, no caso deste estudo, o fabricante éredsMeckling, 1976; Eisenhardt, 1989).
Nessa relacéo o fabricante tem a necessidade tiaraomseu agente interno (vendedor) frente
a impossibilidade de controlar e monitorar todaastasdades comerciais existentes na relacao
comercial, e por isso o vendedor tem papel fundéhan gerenciamento do seu distribuidor.

Em outras palavras, a confianga no agente (venaidfabricante) resulta de uma
desconfianca relativa no seu parceiro comercidalicante confia em seu agente interno, o
vendedor, porém desconfia de seu agente exteuistribuidor.

No entanto, a confianca existente entre o fabrcanteu vendedor em relagdo a
capacidade do vendedor executar tarefas Unicalasesamente conforme os interesses do
fabricante é ameacada via plataforma de comunidasientanea, uma vez que ela permite o
relacionamento direto entre os vendedores preseateadeia de distribuicéo.

Dessa forma, e na tentativa de regular o contatetodientre os agentes que
estabelecem uma relagcéo de confianca e atuamma fgportunista para a conquista de seus
interesses pessoais, 0 distribuidor, quando exerpapel de principal, interessantemente
replica a atual hierarquia existente entre as esaprenvolvidas no processo comercial, e
também a sua propria hierarquia, o que é evideaciadsegmentacdo dos grupos conforme o
nivel hierarquico. Assim sendo, a concepcdo de ogruigm plataforma de comunicacao
instantanea, os quais replicam as hierarquias @a@onais do mundoff line remete ao

tradicional processo de monitoramento entre o jpahce o agente. No entanto, esse
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monitoramento encontra dificuldades na medida quaplicativo possibilita a troca de
mensagens diretamente entre os vendedores, qua Eelagdo agente-agente.

Com isso, e partindo do pressuposto da inexist@&weizontratos perfeitos, Jensen
e Meckling (1976) argumentam que os problemas daag e de monitoramento estao
presentes em todos 0s niveis hierarquicos da emy@egie a respectiva segmentacado esta em
consonancia com o objetivo do principal de monitoragente.

Assim, é possivel entender que a ferramenta demsddial construida para integrar
as pessoas e facilitar a interacdo entre elasaldetigrupos com interesse comum, quando
aplicada ao mundo dos negdcios encontra barres@sgua utilizacdo. O tradicional modelo
off-line de governancga entre principal e agente, sejactaiie-distribuidor, seja gerente-
funcionario, resiste as mudancas do mumcldine.Ou seja, o aplicativo permite um fluxo de
comunicacao e uma abertura de informacgao nunaasvist histéria dos canais de distribuicéo,
0 que pode reduzir a assimetria de informacao actap a relagéo de poder entre o principal e
0 agente. Logo, a contramedida de baixa eficaciegrdrada pelos membros do canal de
distribuicdo foi replicar a estrutura hierarquicasdorganizacées dentro dos grupos em
plataforma de comunicacéo instantanea.

Portanto, a nova tecnologia transforma o relaci@mmhierarquico presente nas
organizacdes, e possibilita um novo fluxo de comaglo agente-agente que influencia o
alcance dos resultados firmados entre as partes,vem que 0s agentes passam a atuar de
acordo com seu proprio interesse e nao o interasgmwal firmado entre o fabricante e o
distribuidor, essa situacdo acontece devido o tatgrional estabelecido entre o agente do

fabricante e o agente dos distribuidores, repragestpelos vendedores.

5.2.3Restabelecimento da agéncia via e-commerce: dorknento direto entre fabricante e

varejista

A contradicdo encontrada na teoria da agéncia salsrerelacionamentos
estabelecidos diretamente entre os agentes guantiplataforma de comunicacao instantanea
e, por isso, estabelecem de forma oportunista urrato relacional para a conducdo das suas
atividades comerciais, que conflitam com os acomkiabelecidos entre o fabricante e o
distribuidor motivaram a empresa F4 a reorganizr elacionamento com o canal de

distribuicao.
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A F4 utilizou a nova tecnologia decommercegara reestruturar seu processo de
monitoramento nos canais, e assim estabelecertgahtato com o varejista, que passa a ser o
novo agente na cadeia. Essa nova tecnologia € amadiores evolucdes tecnologicas dos
altimos tempos, que tem promovido uma revolucatmmaa de fazer negocios, reescrevendo
como as empresas ajustam seus canais de distobuigdre os principais beneficios das
plataformas de compra e vendasline estdo: acessar novos mercados, aumentar a base de
clientes, encurtar e simplificar a cadeia de disigao pela reducéo de intermediarios (Gregory,
Ngo, & Karavdic, 2017). Nesse sentido, € possiver exemplos importantes como o
Amazon.com, a e-Toys, ou 0 e-Bay, que apresentascianento exponencial em suas vendas
e mudaram o processo de distribuicdo com a vemetadios clientes finais (Wu & Wu, 2015).

O modelo de distribuicdo viaeacommerc@roposto pela F4 aos seus distribuidores
rompe com os achados académicos relacionados aoefgreéncia de distribuicdo, os quais
defendem que as eficiéncias de distribuicdo gerpelase-commerceermitem a redugéo do
namero de elos na cadeia de distribuicdo (Gregog).e2017). Na verdade, a F4 utilizou a
tecnologia ndo para desintermediar o processo stebdiicdo, mas sim para transformar a
atividade de seu distribuidor e aumentar o moniter#o entre os membros da cadeia de
distribuicdo. Até entdo, o fabricante monitoravdistribuidor; agora, com o advento de
commerceo varejista também é monitorado na medida quecdniiretamente do fabricante
via oe-commerce

O estudo mostra que a utilizacdo do comeércio eletndransforma profundamente
0 processo da venda: o lado relacional e emocidaslinteracbes entre o comprador e o
vendedor € substituido pelo relacionamento eletodnE perceptivel que o representante
comercial ainda detém um papel fundamental no peaceomercial, mas nao exclusivamente
o de vender — ele assume em um primeiro momenapel ple promotor de-commercecomo
apresentado no caso da F4.

No entanto, conforme o varejista aumenta a interagédine o vendedor deixa de
visitar seu cliente e o monitoramento do varejiétdeito pelo fabricante, que interage
diretamente com o cliente final, sem a necessidadetermediacéo do distribuidor. Conforme
Arli et al. (2018), cerca de 75% dos compradoreB B@nsideram a compra em um site mais
conveniente do que depender de um representanendas, e 93% preferem compoarline
depois de decidir o que comprar. Isso muda radeatena relacdo de trabalho entre os
membros da cadeia e joga luz em um novo quadresjgnsabilidade entre fabricante e

distribuidor e no atendimento do pequeno e médiersuercadista.
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Com o modelo proposto pela F4, segundo os propaagistas, é notério que a F4
conseguiu aprimorar seu relacionamento com ostedinais, uma vez que, apoés a utilizacéo
do e-commercepassou a atender as suas necessidades com maroisino, o que contraria
Arli et al. (2018) em seu argumento sobre a linditapara diagnosticar as necessidades do

cliente quando o relacionamento ocorre virtualmegrde meio dee-commerce

[ A
: E-commerce i
v i
Fabricante & _ Varejo
(Principal) ente-Pri (Agente)
Principal Agente / Principal
(Gerente) (Vendedor) \\ (Proprietario)
o - A
I
I
F4 {

Monitoramento

— Fluxo Tradicional Agencia: Principal - Agente

- - Novo Fluxovia E-commerce: Agente — Principal - Agente

Figura 12 - Restabelecimento da agéncia no modetorenerce
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Essa aproximagéao entre fabricante e varejista reide existéncia de uma lacuna
no modelo tradicional de atendimento que nao satisfvarejista, e e-commerceupre essa
lacuna, especialmente em situacdes em que € necegpdardar uma visita do distribuidor ou
gue ele retorne uma chamada para resolver problepesacionais no atendimento (Arli et al.,
2018). Como mostra a Figura 12, o distribuidor pesdu papel no processo comercial; 0
fabricante, que atua como principal neste estumneo distribuidor como seu agente, agora
transfere a responsabilidade de agéncia para qistare nele aplica suas técnicas de
monitoramento para garantir o alcance de seustaessgl

Para isso, a F4, além de fornecer a estrutura Iltegina para atendimento ao
varejista, cria programas de marketing especifi@ra a vendan-line com a migracédo dos
investimentos comerciais que antes estavam cestraadistribuidor para o novo modelo, que
foca o desenvolvimento das vendas e@ommerce Esse programa de relacionamento
fortalece o fabricante junto ao novo agente, nestéexto o varejista (Palmatier et al., 2007).
Logo, o fabricante remodela a responsabilidade istoilsiidor no processo de distribuicao,

foca seus programas de marketing diretamente no agente da cadeia e, consequentemente,
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cria um relacionamento positivo com o varejista galoriza as agdes propostas pelo fabricante
(Luu, et al., 2018). Dessa formagecommercdunciona como um facilitador do processo de
agéncia, reestruturando a assimetria entre os nesnalar canal de distribuicdo e, com isso,
restabelecendo a relacédo principal-agente, queapasser fabricante-varejista e ndo mais
fabricante-distribuidor. Nesse contexto, o papellidtribuidor é remodelado e diminuido para
coagente do processo de distribuicdo, com focatmaglades logisticas e andlises de crédito

dos varejistas.

5.3INCENTIVOS

Os mecanismos de incentivo presentes na relacéodate/distribuidor se apoiam

na perspectiva da teoria da agéncia e nos procegsgms/ernanca. Sao premiagoes individuais,
monetarias ou nao, relativas ao alcance de metasciisas pelos agentes, que séo
recompensados por seu trabalho com premiacdesermiésrpara diferentes tarefas executadas
(Gilliland & Kim, 2014). Por isso, 0s mecanismosieentivo tornam-se chave para motivar
0os membros da for¢ca de vendas, e para que o fat&ipassa coordenar seus interesses com 0s
interesses de seu distribuidor, em especial naug&ecdos acordos definidos entre as partes
(Parvinen & Poyry, 2018).

5.3.1A competicao pelo foco dos vendedores em distrdres multimarcas

Ha tempos, executivos e pesquisadores reconheceexie desconexao entre 0s
objetivos do fabricante, de seus vendedores euddrsiermediarios no processo de distribuicdo
(Gilliland & Kim, 2014; Kim & Lee, 2017). O extendoabalho da literatura académica sobre
a teoria da agéncia avalia a motivacédo dos pascegmerciais e 0s mecanismos de incentivos
na relagao principal-agente, com a finalidade dedes e propor solugcbes para esse paradoxo
existente no cotidiano das empresas (Eisenhar8@9, IGlliland et al., 2010; Gilliland & Kim,
2014; Kim & Lee 2017; Parvinen & Poyry, 2018): da lado, as empresas firmam acordos de
interesse mutuo, relacional ou ndo, que beneficiamartes; de outro, os interesses divergem

e 0S contratos ndo sdo executados; com isso, wdaty passa a ter custos associados ao
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monitoramento de seu parceiro para o alcance do#tados esperados (Jensen & Meckling,
1976).

Esses incentivos, embora usados como meios patealbbjetivos e motivar os
distribuidores, as vezes encorajam comportamensfsndionais, que causam problemas no
relacionamento entre os membros do canal de digtéib. Esses problemas surgem porque
existem divergéncias de interesse entre as pades) ndo alcance da promessa de ganhos,
metas ndo atingidas, falta de esforco do agenteelpigla pelo fabricante e reducdo da
motivacdo intrinseca dos envolvidos no processvetielas. Esses problemas levam a néo
cooperagao a ao comportamento oportunista doldigdor, que pode armazenar determinado
produto em seu estoque enquanto aguarda o préoxiceativo do fabricante para realizar as
vendas (Gilliland & Kim, 2014; Kim & Lee, 2017).

Gillland e Kim (2014) detectaram que os distrilrs representam muitas
empresas, e por isso sdo conhecidos como distotmsdnultimarcas. Segundo 0s autores esses
distribuidores ndo possuem 0s recursos nem o desegar suporte intensivo a todas as
empresas gue representam, pois possuem sua pedpetégia de vendas e lucros. Com isso,
as empresas negligenciadas recebem suporte stdip@ra manter suas vendas, mas néo para
aumenté-las, o que pode causar frustracées ncdabeipreterido.

Nesse contexto de distribui¢do via os distribuidanelltimarcas, o presente estudo
evidenciou um comportamento disfuncional por pdde fabricantes devido ao ambiente de
competicdo entre eles, para atrair a atencado dmsiexos de vendas dos distribuidores para
seus produtos. Como mostra a Figura 13, os faliesaoportunisticamente, criam mecanismos
de incentivo com valor elevado nas premiacgOes, @dimalidade de n&o perder a atencao dos
vendedores do distribuidor e assim garantir 0 akeale suas metas.

Fabricante 1 Fabricante 2 Fabricante 3 Fabricante 4  Fabricante 5

Campanhas de
Incentivo

Representante
Comercial Varejo

Figura 13 - Fluxo de campanhas de incentivo emildistiores multimarcas
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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5.3.2Monitoramento, comunicagao e oportunismo entredabtes e distribuidores

Ainda que autorizada pelos gestores da distribajdessa ingeréncia do fabricante
no dia a dia do distribuidor pode causar conflito relacdo e ndo estar alinhada com o
proprietario e/ou com o0s niveis hierarquicos méesaglos da empresa, pois, ha maioria das
vezes, a negociacdo das mecéanicas de incentivoeogornivel comprador-vendedor e/ou
vendedor-vendedor, e ndo entre as diretorias dpsesas, o que é um indicio de um contrato
relacional estabelecido no menor nivel hierarqeitie as organizagoes.

Esse comportamento oportunista do fabricante napaahas de incentivo pode
colocar o distribuidor em um ambiente de incereere volatilidade nas vendas dos produtos
nao planejados. A ingeréncia do fabricante podesntar o comportamento incorreto da equipe
de vendas, e essa informacéo descontinua e inmedaprejudicar a rentabilidade futura do
distribuidor, tornando sua sobrevivéncia incertadihardt, 1989).

Em relacdo a esse contrato relacional estabeleainie compradores e vendedores,
Heide et al. (2007) relatam que a obtencdo de teskd desejaveis exige ndo apenas o
alinhamento de interesses entre um fornecedor & distribuidores, via mecanismos de
incentivo, por exemplo, mas também o alinhamentaglies entre eles por meio de um
mecanismo de monitoramento.

De acordo com Heide et al. (2007, o monitorameim@lgenciado pela intensidade
do relacionamento social estabelecido entre asgamcluindo os niveis inferiores das
organizacdes, e tem como efeito geral a reducadmpddunismo. No entanto, na auséncia de
tal contrato, o0 monitoramento € considerado invasipode produzir acdes retaliatérias da
outra parte.

Assim sendo, os incentivasio eficazes para o fortalecimento do relacionament
entre os membros do canal e servem para direciofoeo das equipes comerciais conforme a
estratégia do fabricante. Nos casos em que o nmaminto € impreciso ou os acordos de
excecao nao estdo bem definidos, os incentivosnpeee usados para guiar 0 comportamento
do agente, especialmente quando o fabricante tera balevancia no faturamento do
distribuidor (Gilliland & Kim, 2010).

A empresa F1 confirma os achados de Heide et@)7§2pois, no relacionamento

entre a F1 e a D1, existe contrato relacional ptesam todos os niveis das organizacdes, apesar
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da baixa representatividade da empresa no fatutanderdistribuidor. Nesse caso, o elevado

nivel de monitoramento convive com um excelentaciehamento entre as partes. Por outro
lado, para Gilliland e Kim (2014), um distribuidércaracterizado por sua alta autonomia e
pouco senso de lealdade a um unico fabricanteisporpode se ressentir das tentativas de
controle de outros parceiros comerciais (Heidé. e2@07), ou até mesmo rejeita-las, o que foi

observado na empresa F2, dada a auséncia de ogrteaional estabelecido entre os parceiros
comerciais.

Outro aspecto observado na pesquisa € a necessidam¢abricante entender a
linguagem interna do distribuidor, construir cantpesiem parceria e garantir um bom fluxo
de comunicag¢do com o agente. Os incentivos deveocosrinicados para serem eficazes; boas
praticas de comunicacdo podem reduzir os problentamflitos de agéncia e, assim, levar a
confianca mutua entre os participantes do progieariacentivo (Parvinen & Poyry, 2018).

O bom fluxo de comunicacdo é um desafio na impt@atadas campanhas de
incentivos, e a plataforma de comunicacao instaatdem facilitado a comunicacdo, que é
essencial para o sucesso dos incentivos, porque,veadedor ndo entender a mecanica do

incentivo, a execucdo das metas estabelecidasdinprometida.

5.3.3Conflitos de agéncia nas campanhas de incentivo

O presente estudo detectou dois tipos de mecanigmascentivo: 0s que sao
estruturados, com longa duracéo e foco no monitenémdas atividades do distribuidor, como
0 programa de exceléncia da F1; e os incentivasatcom foco no alcance das vendas no
curto prazo, para garantir a execucao dos acoslabadecidos entre as partes.

Com relagdo aos incentivos taticos, o estudo mostreecessidade de flexibilidade
e improvisagao, para que principalmente os resudtae curto prazo sejam atingidos, o que
esta em linha com os achados de Kim e Lee (20%8gdautores, ao discutirem a improvisagcao
nas campanhas de incentivo, defendem a ideia de gpertunismo do distribuidor diminui
guando os incentivos de curto prazo sdo combinamlnamprovisacao elevada, pois o foco na
execucdo das metas € a prioridade do agente, qusgde flexibilidade para conquistar seu

objetivo principal.
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Fabricante Distribuidor
(Principal) (Agente)

Principal RS Vendas. Agente
(Gerente) (Vendedor)

Principal Rgs vendas Agente
(Proprietario) (Vendedor)

- - Campanhasde incentivo estruturadas

- - Campanhasde incentivotaticas

Figura 14 - Fluxo de comissionamento sobre vendasrganhas de incentivo
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Ja sob a perspectiva das campanhas de incenstrosueadas, Kim e Lee (2017)
argumentam que, para 0S programas com maior duegaagnitude estratégica, como o
programa de exceléncia da F1, é imprescindivehgifiear o0 monitoramento do fabricante, o
gue garante o cumprimento das regras e reduz ¢uoygsmo do distribuidor.

No entanto, os estudos académicos sobre incenitiyagam a estruturacdo da
remuneracao dos vendedores como uma variavel giesipituenciar os acordos tratados entre
o fabricante e o distribuidor. Apesar de o focagestudo nédo ser a remuneracéo da forca de
vendas, é importante entender o contexto no qualots mecanismos de incentivo estdo
inseridos e conectados, pois a remuneracdo doeafgdmicante e do agente distribuidor, que é
baseada no alcance de suas respectivas metasnuoiflias decisdes desses vendedores sobre
a priorizacdo dos produtos comercializados nas aahgs de incentivo propostas pelo
fabricante ao distribuidor. Além disso, o relacimamto existente entre os agentes presentes na
cadeia de distribuicdo influencia os resultados atmwdos estabelecidos entre os membros
dessa cadeia.

Nesse sentido, a teoria da agéncia trata da dmese contratos 6timos entre duas
partes, o principal e o agente (Jensen & Meckli®y,6; Eisenhardt, 1989). Como mostra a
Figura 14, na viséo interna da organizacéo, o ipah@ o nivel gerencial do fabricante ou o
proprietario do distribuidor, e o agente, os vendesl do fabricante ou do distribuidor para os
quais existe a delegacéo da funcédo de vendas. j@uwsgrincipal confia no agente para agir
em nome da empresa, porém nessa relacdo o priméipgbode avaliar o esforco do agente
(vendedor), o qual pode agir de forma oportunistgarenciamento das vendas para conquistar
sua remuneracao, configurando-se o risco moratidtsaa teoria (Eisenhardt, 1989).
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Logo, a interagao entre um fabricante e seu vearrdedr exemplo, pode ser vista
como um jogo no qual o fabricante, avesso ao ridedara as regras de remuneragao para seu
vendedor, que também é avesso ao risco e que dioasmeseu sistema de remuneracao, decide
o nivel de esforco que sera dedicado a tarefa migage Esse vendedor, influenciado pelo seu
sistema de remuneracao, cria mecanismos de inoep#iva o distribuidor que facilite o
atingimento dos resultados atrelados a sua prégmaneracdo. Essa situagdo também ocorre
no distribuidor, pois o vendedor € remunerado or grincipal, neste caso o distribuidor,
conforme o alcance das metas de vendas.

Isso significa dizer que, mais uma vez, o contralacional estabelecido entre os
agentes influencia o alcance dos resultados almejgublo fabricante e distribuidores,
independentemente do nivel de governanca instauradelacdo. Isso acontece porque o
agente a servico do fabricante, influenciado paremuneracéo, cria mecanismos de incentivo
para o distribuidor que atendam seus propriosées&s; por sua vez, 0 agente a servico do
distribuidor, que participa a0 mesmo tempo de dagrcampanhas de incentivos oferecidas

pelos fabricantes, escolhe as campanhas que na#hratam a seus proprios interesses.

5.3.40 papel da plataforma de comunicacao instantareaampanhas de incentivo

O presente estudo detectou a importancia da nsd@al WhatsApp no
monitoramento da relagao fabricante-distribuid@peesentou uma discusséo sobre o papel do
aplicativo na aproximagédo dos agentes que atuacad@a, sejam 0s agentes a servico do
fabricante, sejam os agentes a servico dos digtdles. Desse modo, nas campanhas de
incentivo também é possivel identificar a influéda midia social no fortalecimento das

interagdes entre os agentes.
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Fabricante | »/ Distribuidor
: (Agente)

(Principal)

v
Principal Agente
(Gerente) (Vendedor)

I
Principal Agente
(Proprietario) (Vendedor)

A

1
1
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1
|
e e RS Incentivos +====-=
- - Fluxo Campanhas de Incentivo via Whatsapp: Agente - Agente

Figura 15 - Campanhas de incentivo monitoradaglai@forma de comunicacgéo instantanea
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A teoria da agéncia € considerada por Gilliland i;n K2014) como a teoria
econdmica dos incentivos, porque estd centradanteresses econémicos do principal e em
suas respectivas raz0es para oferecer incentivageatte. Por isso, em seus estudos, 0s autores
concentraram-se no agente e detectaram duas ntms/dos distribuidores para participar das
campanhas de incentivo. A primeira, € a avaliagsioumental e a percepcéo racionaadente
a servico do distribuidor sobre a contribuicdo deqgte de incentivo na rentabilidade da
empresa, e a segunda € a percepc¢do subjetivamte-atigribuidor sobre a compatibilidade da
campanha de incentivo com as suas proprias iniamgstratégicas (Gillland & Kim, 2014),
ou seja, 0s achados ainda remetem a o6tica do etéoi da distribuidora, que assume o papel
de principal dentro da organizacao de distribuicdopo mostra a Figura 15. Os autores nao
identificaram em seu trabalho interagdo existenteecens vendedores, agentes a servico do
fabricante e do distribuidor, que possuem motivadgdé&insecas que podem influenciar o
alcance dosesultados das campanhas de incentivo.

Nas campanhas de incentivo, a plataforma de comgéicinstantanea surge como
um facilitador da comunicac¢éo entre os vendedgresutilizam a ferramenta de forma prética
e agil para divulgar as mecanicas das campanhagsaltados atingidos e as premiacdes
existentes. Nesse sentido, Roman, Rodriguez e illar§2018) sugerem que 0 uso de novas
tecnologias pela equipe de vendas aumenta a capeail@ gestao e priorizagao das atividades,
reduz a percepcao de conflito entre as partes tjlieaon a nova tecnologia, elimina a
redundancia das atividades entre os vendedoresnsgguentemente, diminui a carga de
trabalho. Logo, a plataforma de comunicacao indte# aparece como suporte central na

interacdo entre os agentes durante a execucaocadgsmchas de incentivos, e influencia a
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relacdo de cooperacéo e confianca existente entemaedor do fabricante e o vendedor do
distribuidor.

As campanhas de incentivo possuem um carater motnaciatrelado ao
pagamento de uma premiacdo monetaria ou nado. SegGilland e Kim (2014), as
campanhas que pagam incentivos monetarios, via ssdmi podem ser consideradas
campanhas de incentivos com alto impacto para aedor. Por isso, 0s agentes que
estabelecem uma governanca relacional via aplecaimnteragem na ferramenta de forma
colaborativa podem atuar conforme seus propriosraeses no alcance de suastas,

comissdes ou premiacgdes dos incentivos.

Gerente Monitoramento dasmetase > Proprietario
(Principal) resultados atingidos (Principal)
1
| |
Define metas por produto e Define metas por fabricante e
regras de remuneragdo (RS) regras de remuneragdo (RS)
1 1
v v
Vendedor Interagdo via Novas Tenclogias Vendedor
(Agente) (Agente)
———————————————— ® T 2
Define as regras das w Define esfor¢o de
campanhas de d-—————mmmmmme e . PP m e e e e e == vendas baseado na
incentivo conforme sua remunerag@o e
produtos presentes nas premiagbes pagas
da sua remuneragdo. pelos fornecedores.

Figura 16 - Fluxo de comunicacéo das metas e camgate incentivos entre os vendedores
Fonte:Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A teoria da agéncia explica como um principal namito comportamento do
agente de forma mais eficiente em relacédo aos tivosnpor sua vez, a teoria postula que o
principal, ao oferecer beneficios financeiros aopsceiro de distribuicdo, tera maior sucesso
na execucao dos acordos entre as partes e no goetprento do distribuidor (Jensen &
Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989).

Todavia, relativamente as campanhas de incentigcanais de distribuicdo, ndo
€ possivel analisar os impactos exclusivamenteladedabricante-distribuidor; € necessario
analisar o contexto intraorganizacional no quatoses da cadeia estao inseridos, como mostra
a Figura 16. A figura evidencia que existe alinhalmeentre os vendedores atuantes no
processo para 0 alcance da remuneracao proposis q@spectivos principais, ou seja, 0
sucesso das campanhas de incentivo € influencieldoapordo relacional existente entre os
vendedores que alinham as regras e metas das daasgzara oportunisticamente atender seu

proprio interesse. Ou seja, a plataforma de coragéir instantanea possibilita a interacéo
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social entre os agentes que implantam um trabahjieto para a sucessiva efetivagéo das
atividades acordadas entre as partes (agente-agénta isso, a relacdo de troca passa a ser
notadamente um elemento fundamental na interag@episte flexibilidade entre as partes na
conquista dos objetivos, conforme seus propriagesses financeiros (Macneil, 1974). Assim
sendo, os interesses originais do fabricante eistolbdiidor sédo preteridos, o que traz para a
discussédo académica uma reflexdo sobre a abraagémigcos da teoria da agéncia quando
novas tecnologias promovem a aproximacao dos agenaletrimento do interesse essencial
estabelecido originalmente entre o fabricante estoilouidor.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa traz um novo olhar para a literatieracanais de distribuicao,
especialmente nas teorias de governanca. O esfu@seata um modelo conceitual que
correlaciona a governanca contratual e relacioeaabrdo com as necessidades e atividades
comerciais de cada empresa investigada na pesésigaestudo identifica diferentes tipos de
governanca e relacionamentos em diferentes tipagghnizacdes e, portanto, fornece uma
evolucdo para a literatura académica recente giwernanca, que até entdo estava na visao
formal e contratual inspirada na teoria da agéeceeus respectivos conflitos (Jensen &
Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989), abordagens cotapeentais (Macneil, 1978), ou estilos
de governacéao unilateral e bilateral (GillilandJIBe& Gundlach, 2010). Em contraste, essa
pesquisa entendeu como as caracteristicas da engpsesis relacionamentos com 0s parceiros
de negdcios moldam seus respectivos estilos deavea.

Embora este estudo tenha se concentrado prelimémae na governanca tradicional
contratual e relacional, os achados vao além dealiira prescritiva existente. As quatro
categorias identificadas de governanca sao umaegtéacia da complexidade contextual
presente no relacionamento comercial. A governariga € um processo linear imposto
verticalmente pelos fabricantes a outros membrosatial. Esse poder é compartilhado com
outras empresas, que desempenham papel cruciperacéo de praticas gerenciais. Como as
descobertas revelam, os programas de excelénmalfofio garantem o sucesso de um sistema
de governanca. De fato, a manipulagdo de cada wrirée eixos de governanca (ou seja,
sistema de incentivo, procedimentos de monitoramenteios de execucdo) é realizada por
praticas gerenciais compartilhadas entre os memtioosanal e influenciadas por novas
tecnologias come-commerceplataforma de comunicacéo instantaaessstemas de gestéo de
informac&o. Nesse sentido, a rotina diaria nosisatedistribuicdo se transforma e molda a
forma como as préticas gerenciais sdo desenvole@as mostra o Quadro 5.
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MEIOS DE
GOVERNANCA

ANTES

AGORA

Monitoramento

Responsabilidade exclusiva do
vendedor do fabricante, através
seu proprio relacionamento e
formas de controlar seu cliente

e

Responsabilidade compartilhada entre
diversas areas do fabricante como
marketing, inteligéncia competitiva,
financas e vendas, através de utilizacaqg
dos sistemas de informacao

Incentivos gerenciados de forn
simples,

Definicdo das metas e pagame
das premiagbes exclusivamer

na
tatica com foco np

nto

Surgimento de sistemas de gestao
campanhas de incentivo, sites para trg
das premiacdes, e premiacfes focadag

gntanto, o vinculo social fortalecido V
plataforma de comunicacdo instantan

—

das
cas
em

experiéncias. Campanhas de incentivos
resultado de curto prazo, com
o ' -] passam a ter foco no longo prazo| e
. premiagdo paga em dinheirp; . )
Incentivo ielacionamento entre altos executivos. No

ia

. €a,
gerenciadas pelos vendedores r?ode distorcer os objetivos principais da

servico do fabricante.

parceria comercial devido oportunismo d
vendedores.

Governanca Relacional ¢
Contratual

> Foco relacional sem apoio de
tecnologia

Novas tecnologias como sistemas de
informacdo ee-commerc@ermitem maior
gestao na cadeia de distribuicdo, nesse
contexto a governanga contratual, se
fortalece e novas redes de comunicacag
sao estabelecidas

Sistemas de Informacéo

Controles simples, poucas
meétricas de resultados gerenciag
via telefones, e-mails e contatos

Controles complexos, com diversas
awétricas gerenciadas de forma sistémic
mudanca no relacionamento entre os

D

pessoais vendedores e seus clientes
Quadro 5 - Mudanga nos sistemas de governancaant@nais de distribuigdo
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Com isso o alinhamento de préticas gerenciais aditipadas esta no centro de uma
estruturagcédo de governancga eficiente. No entaatores como fragmentagéo, informalidade,
interesses proprios, falta de alinhamento, fort®srganizacional, mudancas estratégicas
disruptivas e contingéncia estéo inevitavelmenésgmtes nos sistemas de governanca. Como
consequéncia, o0 pressuposto tradicional de queistem@s de governanca impactam
diretamente as praticas gerenciais € subvertid@sdo resultados sugerem que, praticas
gerenciais informais ou ndo tradicionais sdo téicafé mais) importantes como orientacoes de
governanga para a estruturacdo de canais de digfib e sofrem influencias das novas

tecnologias que reorientam o tradicional sistemga¥ernanca.

6.1 CONTRIBUICAO GERENCIAL

O presente estudo, que abordou os tipos de gow@Enaws sistemas de

monitoramento, incentivos e a maneira pela qualnasgas tecnologias transformam o
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relacionamento entre fabricantes e distribuidorg® apresenta uma Unica contribuicdo
gerencial, mas sim um grupo de sugestdes que immpaatrotina das organizagcbes e seus
respectivos executivos.

Em relacdo ao modelo tedrico proposto sobre os tif@ogovernanca, executivos
podem promover uma reflexdo sobre como sua emgoe&ana seus parceiros comerciais. As
diferentes formas de governanca sugeridas — nouditaaptivas, tradicionais e relacionais —
foram fundamentadas em uma imerséao interpretatp@adem auxiliar as empresas a definir
suas estratégias de governanca e o tipo de retewento que buscam obter com seus clientes
mediante a complexa capilaridade de varejistasterniediarios atuantes no processo de
distribuicéo.

Ademais, o estudo alerta executivos sobre a trogduntaria de informacao, pois
novas tecnologias capturam dados dos varejistadoearn a disposicdo de executivos de
marketing e vendas informagdes antes administragf@nas pelos distribuidores. O
entendimento do cliente final, por um lado, ajudbrecionar as estratégias de marketing, mas
por lado pode despertar o oportunismo por partéistabuidor, ao ativar uma defesa movido
por seu temor de perder investimentos e rental#id®u seja, a troca involuntaria de
informacé&o coloca em risco o relacionamento ergngaates (Kleinaltenkamp et al., 2012).

Nesse sentido, 0 modelo de negdcios proposte-gammerceela F4 traz para o
relacionamento entre os membros do canal de digt&éib uma inquietacdo em relacdo ao
futuro do processo de distribuicdo: o distribuideguira como um revendedor dos produtos
dos fabricantes? Ou 0 modelo de distribuicdo valugvde tal forma que sua responsabilidade
sera limitada apenas a entrega dos produtos?réssarha discussdo gerencial sem precedente
na historia dos canais de distribuicdo, que a&oesgguiam o fluxo comprar, vender, entregar,
receber. Se e-commerc@ode assumir grande parte das vendas do distoih@recutivos da
indUstria necessitam entender quando serdo immaEceadomo devem ajustar suas estruturas
organizacionais para atender os clientes finaismasmo tempo que 0S executivos nos
distribuidores necessitam avaliar o impacto finaoc#o novo modelo.

Sem duvida, novas tecnologias transformam o relacn@nto entre todos os niveis
hierarquicos das organizacdes e talvez a platafder@municacédo instantanea seja o melhor
exemplo disso. O aplicativo criado para conectaspas, agora € utilizado no mundo gerencial,
pelo principal, no monitoramento do agente e viessa. A ferramenta é utilizada para dar
velocidade aos negocios e reduzir a assimetrianfdemacao; nesse sentido, executivos do

canal de distribuicdo deverdo avaliar os impacededramenta a luz dos micro contratos
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relacionais estabelecidos entre as partes, as,qri seu uso da midia social, podem néo
respeitar a tradicional hierarquia existente ngamracoes (Heide et al., 2007).

Por fim, em relacdo as campanhas de incentivo, pstfuisa explorou o
relacionamento interno entre os fabricantes quanatgonjuntamente em distribuidores
multimarcas, ou seja, que representam mais de uamearempresa. A competicdo interna
demonstra a ineficiéncia do atual sistema de inaEte coloca pressdo nos executivos
responsaveis pelas campanhas promocionais emaalagécessidade de reavaliar o modelo
atual e sair de um circulo vicioso no qual, paradee mais, é necessario investir mais. Ou seja,
0Ss executivos devem considerar o retorno sobreestimento cuidadosamente quando operam
em distribuidores multimarcas. Relativamente atridigdor, € necessario que o alto escalao
da empresa reavalie como as multiplas campanhaxeetivo tiram o foco do vendedor e
impedem o sucesso dos negocios da distribuidoraneoenario no qual o vendedor tem apenas
de 15 a 20 minutos para atender 0 pequeno vareistse varejista muitas vezes tem limitacao
de crédito. Ou seja, na perspectiva do distribyidaue deve ser vendido nesses 20 minutos?
O que traz rentabilidade para o distribuidor ouwdptos de um fabricante que paga mais aos
vendedores? E possivel estabelecer uma governamgaop incentivos nos distribuidores

multimarcas?

6.2 PESQUISAS FUTURAS E LIMITACOES

Este estudo oferece vérias vias de pesquisa acealéEm relacdo a tipologia dos
canais de governanca, seria interessante uma ergliantitativa sobre a presenca dos
diferentes tipos de empresa, e até mesmo um exabme gual tipo de relacionamento e
governanca é mais bem-sucedido no alcance dosta@ssifinanceiros. Outro caminho
possivel de pesquisa € explorar como a plataformacamunicacdo instantanea esta
influenciando a tradicional hierarquia organizaeipruma vez que existem micro contratos
sociais estabelecidos na relacdo entre os fabeicandistribuidores. Também é possivel
explorar o futuro da relacdo da diade a luz do dato distribuidor migrar para o modelo de
operador logistico ao invés de revendedor, a pdatimplantacdo do modelo \@acommerce

Em relacdo as limitacdes, este estudo concentrams@m circulo restrito de
fabricantes, distribuidores, varejistas e preseslate servicos com atuacdo nacional, mas

residentes em uma regido especifica do Brasil.iRall@or compreender as diferentes nuances
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entre culturas distintas e detectar a sustentabdiiddos fenomenos descobertos, seria
interessante ampliar 0 escopo para outras areagajieas no pais e até mesmo em outros
paises emergentes (China, Russia e india). Adeosséghados deste estudo estéo relacionados
com o canal varejista alimentar, e seria interé¢egawestigar a realidade em outros segmentos,

como a relacdo entre fabricantes e distribuidoeggrddutos agricolas e/ou farmacéuticos.
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ANEXO A - perguntas Criticas na Entrevista — Visdo Fabricante

Objetivo

Perguntas Criticas na Entrevista - Visabrieante

Entender como o monitoramento afetg
relacionamento comercial entre as pa
envolvidas no processo de distribuicéo.

- Como vocé descreve a relagdo comercial entrg
rtempresa e seu principal distribuidor? Pode me cq
sobre sua Ultima negociagdo com o cliente?

2. Como essa relacado é formalizada? Que tip
formalizagéo existe? E quais os controles?

3. Como vocé monitora as vendas de
distribuidores? Quais os incentivos?

4. Como vocé acha que o distribuidor avalia €
postura da industria?

q

3

e Sua
nta

D de

eus

SSa

Mapear a maneira pela qual a adocég
programas de incentivo e novas tecnolog
de gestdo de informagdo alteram
relacionamentos dos membros da relq
comercial.

deQuais informacdes tém sido utilizadas na conall
jides negdcios entre sua empresa e seus distribsit
@e onde vém essas informagBes? Com
cBequéncia?

5. Como as informag@es sobre vendas e desem
dos clientes tém sido obtidas? E como tém sido
utilizadas? Qual é o objetivo? Sempre foi assim?

Ica
ore
ual

enho
sdo

Entender como os programas de incentiy
compartilhamento de informacgd
influenciam a cooperacdo e o desempe
dos distribuidores participantes des
programas, quando comparados ¢
distribuidores que néo participam d
programas.

®weQuais sdo as ferramentas utilizadas para estin
egs vendas de seus distribuidores? Como
nhtlizadas?

5&s Quais sdo os programas de incentivo que exi
ona relacdo? E qual a finalidade?

08. Quais sado os tipos de investimento de sua em

clientes e por qué?

9. Em situacdo de queda de vendas, com
monitoramento e incentivo aos clientes afetan
relacionamento?

nul
sao

stem

pres

em seus distribuidores? Como sao alocados entre os

(@)
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ANEXO B - perguntas Criticas na Entrevista Visdo Distribuidor

Objetivo Perguntas Criticas na Entrevista - Vis&iribuidor
Entender como o monitoramento afetgd Tn Como vocé descreve a relacdo comercial entre¢ sua
relacionamento comercial entre as paftempresa e seu principal fornecedor? Pode me cpntar
envolvidas no processo de distribuicdo. | sobre sua ultima negociacdo com o fornecedor?

2. Como essa relacdo é formalizada? Que tipp de

formalizagéo existe? E quais os controles?

3. Como vocé monitora as vendas de seus fabriGantes

Quais os incentivos?

4. Como vocé acha que o fabricante avalia essa

postura do distribuidor?
Mapear a maneira pela qual a adogcaqg 4eQuais informacdes tém sido utilizadas na conaliica
programas de incentivo e novas tecnologides negoécios entre sua empresa e seus fabricees?
de gestdo de informacdo alteram |@sde vém essas informagcfes? Com qual frequéncia?
relacionamentos dos membros da relacdoComo as informacdes sobre vendas e desempenho
comercial. dos clientes tém sido obtidas? E como tém sido séo

utilizadas? Qual é o objetivo? Sempre foi assim?
Entender como os programas de incentivdbeQuais sdo as ferramentas utilizadas para estimul
compartilhamento de informacfeas vendas de seus fabricantes? Como sao utilizadas?
influenciam a cooperacdo e o desempenhoQuais sdo os programas de incentivo que existem
dos distribuidores participantes desses relacdo? E qual a finalidade?
programas, quando comparados ¢oBn Quais sdo os tipos de investimento de seus
distribuidores que néo participam dofabricantes em sua empresa? Como sado alocados entre
programas. os clientes e por qué?

9. Em situacdo de queda de vendas, como o

monitoramento e incentivo aos clientes afetam o

relacionamento?
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Entrevista — Visédo Prestadorede Servicos

Objetivo

Perguntas Criticas na Entrevista - Vis&opEesa
Informacé&o

Entender como o monitoramento afetg
relacionamento comercial entre as pal
envolvidas no processo de distribuigéo.

rtésbricantes e distribuidores? Vocé acha que e

- Como vocé descreve o relacionamento €

compartilhamento de informacdo? Fabricante
distribuidores séo flexiveis na solu¢do conjunta
problemas?

2. Como as vendas tém sido monitoradas
fabricante e pelo distribuidor?

Mapear a maneira pela qual a adocaag
programas de incentivo e novas techolog
de gestdo de informagdo alteram
relacionamentos dos membros da rela
comercial.

yikedricante e distribuidor?

cdos clientes tém sido compartilhadas? E como

8eQual é a influéncia de sua empresa nos negdaoi
@ Como as informagdes sobre vendas e desemy

sido utilizadas? O que é necessario para estinul
trabalho conjunto?

Entender como os programas de incentiy
compartilhamento de informacd
influenciam a cooperacédo e o desempe
dos distribuidores participantes des
programas, quando comparados ¢
distribuidores que ndo participam d
programas.

enformacado influenciam o resultado das vendas
nfadoricantes e distribuidores?
ses
om
0S

3

e Como novas tecnologias que permitem o aces

ntre
Kiste

N

D

e
de

pelo

DS

enho
tém
ar

SO a
de



