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Resumo

Os canais de marketing sdo de grande importancia as organizagdes, pois produtos vendem
mais quando os consumidores podem adquiri-los de forma conveniente. Por outro lado,
relacionamentos entre os membros do canal, como fabricantes e intermediarios, t€ém se
tornado area produtiva para o desenvolvimento de capacidades de cooperagao. Desta maneira,
este estudo tem por objetivo identificar como ocorre o relacionamento entre fabricante e
distribuidores. Para tanto, a partir de um modelo tedrico que levou em conta construtos como
comportamento oportunista, confianga e troca de informagdes foi efetuada uma pesquisa junto
a uma empresa fabricante de molas pneumaticas e seus trés principais distribuidores no estado
do Rio Grande do Sul. Para analise dos dados, foi utilizada entrevista semi-estruturada ¢ os
seus resultados mostraram que héa falta de coordenacdo entre canais, concorréncia entre a
fabrica e seus distribuidores, falta de politicas de vendas claras e conseqiientemente o
relacionamento nao inspira confianca.

Palavras-chave: Relacionamento; Canais de distribui¢do; Conflito.

Marketing channels are very important to organizations because products do get sold most
likely when consumers can buy them with convenience. On the other hand, relationships
between the channel members, such as manufacturers and intermediaries, have become a
productive area for the development of cooperation capacities. So, this research aims to
identify how such relationship occurs between manufacturers and distributors. For that reason,
the research was conducted in a chuck absorber production plant and its three main
distributors within the State of Rio Grande do Sul, Brazil. This research relies on a theoretical
model which considers attributes such as opportunistic behavior, confidence and change of
information. For the data analysis, it was utilized semi structured interview and the results
showed a lack of coordination between channels, competition between the factory and its
distributors, a sales policy absence and also, a business relationship which does not create
confidence.

Keywords: Relationship, distribution channels, channel conflict
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1. INTRODUCAO

Nao ha como desassociar um produto de sua distribuicdo. Uma empresa, por si s0, ndo
consegue, na maioria das vezes, distribuir seus produtos para os seus mercados alvos. Neste
sentido, sdo de suma importancia os canais de marketing, pois conforme Nickels e Wood
(1999), produtos vendem mais quando os consumidores podem adquiri-los de maneira
conveniente. Considerando a importancia que os canais de marketing possuem bem como a
importancia dos relacionamentos para o bom desempenho dos integrantes do canal,
facilitando a chegada do produto ao cliente final, esse trabalho buscou identificar como ocorre
o relacionamento entre fabricante e distribuidores de uma industria que produz molas
pneumaticas.

Pelas defini¢des de canais de distribuicao e seus papéis um trabalho integrado entre
fabricante e distribuidores ¢ indispenséavel para o alcance dos melhores resultados através do
desempenho superior dos fluxos de marketing existentes em uma rede de canais de
distribuicdo. No entanto, a observacdo da pratica e diversos trabalhos académicos tém
mostrado a existéncia de conflitos desde os naturais até os conflitos manifestados que
reduzem a eficiéncia do sistema (ROSENBLOOM, 1999).

Muitas vezes o conflito excede o que poderia ser considerado como natural pela
propria natureza dessa relacdo de interdependéncia entre um fabricante e distribuidor,
(STERN; EL-ANSARI, 1996). As partes nesses casos ndo estdo satisfeitas com os seus
relacionamentos.

Os conflitos “adicionais” existem quando as empresas passam a desconfiar uma da
outra (fabricante e distribuidor) no sentido de ndo cooperagdo para alcance dos resultados
positivos para ambos, a disputa por clientes (no caso o temor da venda direta, que significa o
fabricante vender para o cliente sem o intermédio do canal de distribui¢do, “tirando” assim o
cliente da revenda), entre outros aspectos (ROSEMBLOOM, 1999; COUGHLAN, 2002).

Como colocado por Brown e Day (1981), o conflito pode ser visto como um processo
que progride de um estado latente de incompatibilidade, para um estado de conflito percebido,
depois para um estado de conflito afetivo, e entdo para o conflito manifestado e suas diversas
conseqiiéncias. No caso discutido neste artigo, as revendas compartilham com a empresa de
molas pneumaticas a necessidade de esforgos de venda do produto. A existéncia de conflitos
no caso analisado neste artigo motiva a entender as fontes de conflito (quais s3o suas origens
precisas) e como eles poderiam ser minimizados de acordo com a literatura aplicada no caso
especifico, bem como sugerir novas formas de relacionamento entre fabricante e distribuidor.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contflitos funcionais

“O conflito estd presente em um canal quando o comportamento de um membro esta
em oposicao as demais partes do canal, ou tem objetivos e metas contrarios” Coughlan (2002)
Ocorre conflito no canal quando um membro vé o outro como adversdrio ou oponente
(ROSEMBLOOM, 1999).

Brown & Day (1981), destacam que o conflito pode ser visto como um processo que
progride do estado latente, que nao € percebido pela empresa, no entanto ele existe de maneira
natural; para o conflito percebido, que ¢ quando a empresa identifica que ha disputas, mas
compreende que seja normal, pois faz parte dos negdcios; passando pelo conflito sentido, que
¢ quando essa percepcao passa a estimular num nivel afetivo as discordancias, fazendo que os
participantes das empresas do canal experimentem sentimentos negativos, como tensao, raiva,
frustracdo, hostilidade, entre outros sentimentos da mesma natureza e finalmente o conflito
manifestado, quando as partes passam a agir de forma negativa uma com a outra.
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As companhias sdo fundamentalmente interdependentes das demais ligadas ao mesmo
canal. Os membros precisam uns dos outros. Esta interdependéncia ¢ um fato nos canais de
distribui¢do e sdo importantes para gerar valor para o consumidor, gerando uma rede de
entrega de valor (KOTLER, 2000). Quando o conflito passa para um nivel percebido e depois
sentido e manifestado pode trazer conseqiiéncias danosas para o negocio.

A maioria dos conflitos tem origem de acordo com Coughlan (2002), Rosembloom
(1999), Corey et. al. (1989), Lusch (1976) nas diferencas em:

o Metas dos membros do canal - as metas de empresas que estdo participando da
mesma rede de valor sio em diversos pontos naturalmente opostas.
Obviamente os fabricantes querem maiores margens € por isso cobram maiores
precos do distribuidor e maiores estoques. Por outro lado, o distribuidor nao
quer investir em estoques € quer pagar o menor preco possivel ao fabricante
para poder obter maior margem.

e Percepcoes da realidade — quanto aos atributos dos produtos ou servicos,
defini¢do dos segmentos de mercado e concorréncia. Por ter diferente foco de
atuacao as empresas em diferentes etapas nao conseguem visualizar toda a
realidade, ndo entendendo o porqué das solicitacdes da outra parte;

o Conflitos de Dominio — Conflitos sobre as responsabilidades das partes em
termos de servicos, responsabilidades em promocgao, entre outras atividades. A
discordancia sobre estes pontos ¢ colocada como discordancia de dominio.

e [ncongruéncia de Papéis- Um papel pode ser colocado como um conjunto de
prescri¢cdes que definem como deveria ser o comportamento de determinado
canal de marketing ou fabricante. Quando esse papel ¢ alterado por uma das
partes cria-se uma situag¢do de conflito. Esses niveis de conflito além de serem
naturais, chamados muitas vezes de funcionais, acabam tendo um efeito
positivo por pressionar as partes para que discutam e cheguem a pontos de
concordancia, melhorando o desempenho da rede de distribuicdo como um
todo.

Um nivel zero de conflito pode indicar certa passividade no relacionamento entre os
membros do canal, decorrente da falta de estimulo em discutir uma relagdo de pouco ganho e
pouca importancia, onde as partes se acomodam.

Alguns estudos destacam em maior grau algumas variaveis que podem ser empregadas
em estudos de relacionamento, como a confianga, o comprometimento, a interdependéncia, o
poder, a cooperacdo, a comunica¢do, a adaptagdo, vinculos sociais, e, envolvimento, entre
outros (DWYER et al., 1987; WILSON, 1995; KUMAR, 1996; SPEKMAN et al., 1997;
LINDGREEN, 2001). A presenca de uma ou mais dessas variaveis mostra a possibilidade da
existéncia de diferentes padroes de arranjos, dentro de um continuun de relacionamento, que
vai desde um relacionamento baseado apenas no oportunismo, até um relacionamento
totalmente colaborativo.

2.2 Comportamento Oportunista

O comportamento oportunista ocorre quando uma parte se envolve ou se abstém de
acoes especificas em beneficio proprio. O comportamento unilateral ¢ explicado por Morgan e
Hunt (1994) como parte da concep¢do de comportamento oportunista a partir da leitura de
analise de custos transacionais. Segundo eles existe comportamento unilateral se ha busca por
interesses proprios, com desonestidade. J4 que o marketing de relacionamento pressupoe
relagdes de longa duracdo, tal comportamento ndo ¢ desejavel, porque a relagdo fica
enfraquecida. Ballantyne (1999) enfatiza que o marketing de relacionamento rejeita
oportunismos unilaterais e geralmente requer uma visao de longo prazo.
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Assim sendo, adotar o marketing de relacionamento pode ser uma forma de ganhar
novas vantagens competitivas, o contrario poderia significar custos altos. Ganesan (1994),
citado por Parvatiyar e Sheth (2000), explica que a orientacdo de longo prazo ¢ geralmente
enfatizada porque se acredita que os envolvidos nao terdo comportamento unilateral caso
estejam em um relacionamento de longa duragdo, que ¢ ancorado em ganhos mutuos e
cooperagao.

Pode-se dizer que sempre havera pontos discordantes ou conflituosos entre parceiros
que, caso ndo sejam resolvidos de maneira amigavel, podem resultar na dissolucdo do
relacionamento. Por outro lado, autores como Selnes (1998) e Dwyer, Schurr e Oh (1987)
enfatizam que um relacionamento em que ha supressdao absoluta de conflitos pode perder a
vitalidade ou significar que as partes ndo estavam completamente envolvidas. Entdo se
acredita que os conflitos possam ser funcionais, na medida em que podem gerar alternativas
inovadoras ao relacionamento.

Williams (1998) argumenta que num contexto onde se percebam comportamentos que
enfatizam a resolu¢do coordenada de problemas, o ganha-ganha, a informagdo compartilhada,
a flexibilizagdo, a comunicag¢dao de mao dupla e o desejo de encontrar solucdes alternativas, o
conflito se torna til (conflito funcional) e, inclusive, reforga o relacionamento. E exatamente
no estudo de Dwyer, Schurr e Oh (1987), supracitado, bem como nos escritos de Deutsch
(1969) e de Anderson e Naurus (1990), que Morgan e Hunt (1994) se baseiam para
argumentar que, se resolvidos amigavelmente, tais desacordos podem ser vistos como
conflitos funcionais, na medida em que previnem a estagnacdo, estimulam o interesse e a
curiosidade, além de poderem gerar solugdes para os problemas poderem ser encarados como
parte integrante do mundo de negocios.

Para Urban (2000) a confianca ¢ elemento essencial na constru¢do de redes de
relacionamentos sélidos, sustentando inclusive as divisdes dos segmentos de mercado. Para
Castro, Neves e Scare (2003) a construgdo da confianga € critica no relacionamento com os
canais de distribui¢do. Outro ponto fundamental ¢ a questdo das regras. Se por um lado um
excesso de regras pode tornar “burocratica” a relagdo, tornando pouco flexivel e mostrando
que o excesso de controle advém de pouca confianga, prejudica a formacao da parceria.

Por outro lado, a auséncia de regras claras da margem a indefinicdes e ao
aparecimento de conflitos que poderiam ser simplesmente contornaveis. Por exemplo, regras
claras sobre a definicdo da venda direta do fabricante, da estrutura territorial dos canais de
distribuicdo, sobre o nivel de estoques, entre outros pontos que, por ficarem vagos podem
originar disputas, prejudicam também a construcdo do relacionamento e ganho mutuo.

2.3 Confianc¢a

Confianca ¢ um conceito estudado em varias disciplinas, e, como resultado, existe
diferentes definicdes de confianga. A confianga ¢ vista usualmente como uma expressao de
seguranga entre parceiros numa troca ou outro tipo de relacionamento (Garbarino e Johnson,
1999), como a crenga de que o parceiro numa negociagdo nao ira explorar ou se aproveitar da
vulnerabilidade do outro (DWYER; SCHURR; OH, 1987), ou ainda como a inclinagao de
poder contar com a outra parte (MOORMAN; DESHPANDE; ZALTMAN, 1993).

Estudos conceituais (NOOTEBOOM et al., 1997) e empiricos (MORGAN; HUNT,
1994; TAX et al., 1998, GARBARINO ¢ JONHSON, 1999) t€ém destacado confianga como
ingrediente fundamental para o desenvolvimento de relacionamentos fortes e duradouros.
Segundo Singh e Sirdeshmukh (2000) confianga ndo ¢ um ingrediente necessario para a
consumagdo de transagdes entre consumidores e empresas. No entanto, a importancia da
mesma aumenta na mesma propor¢ao em que aumentam as transagoes.

Nas relagdes distribuidor/fornecedor a confianca deve ser encarada como primordial,
conforme Morgan e Hunt (1994). Para Grossman (1998), a confianca engloba trés elementos
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principais, a previsibilidade, a dependéncia e a crenga. Isso ¢ corroborado por Moorman,
Deshpandé e Zaltman (1993), por Tax, Brown e Chandrashekaran (1998) e por Gronroos
(2000), a previsibilidade ¢ baseada em experiéncias passadas em um relacionamento e se
desenvolve ao longo do tempo.

Também se pode perceber que a previsibilidade, a vulnerabilidade de uma parte frente
a outra, a incerteza surgida pela falta de controle sobre a outra parte, a integridade, a
honestidade e a benevoléncia sdo aspectos comuns nas defini¢des de confianca, dadas pelos
varios autores que a estudam.

Para Morgan ¢ Hunt (1994) haverd confianca quando uma parte acredita na
integridade e na seguranca da outra parte. Moorman, Deshpandé¢ e Zaltman (1993), Gronroos
(1994) e Wetzels, Ruyter e Van Birgelen (1998) explicam que a sinceridade percebida
representa a extensdo em que o provedor € visto como honesto e como alguém que faz
promessas com a inten¢do de cumpri-las. Doney e Cannon (1997) notam que a credibilidade
percebida e a benevoléncia sdo aspectos importantes da confianca. Entdo percebemos que a
credibilidade ¢ um elemento objetivo, referindo-se as expectativas de que a palavra da outra
parte € confiavel. A benevoléncia se refere ao interesse genuino de uma parte no bem estar da
outra parte, a dedicagdo oferecida.

Confianca ¢ vista como elemento essencial para relacionamentos de sucesso
(MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE, 1993; MORGAN; HUNT, 1994; GABARINO;
JOHNSON, 1999). Garbarino e Johnson (1999) consideraram que a satisfagdo referente a
atributos relativos a produtos e/ou servigos interferem tanto na confianca quanto no
comprometimento. A confianga pode ser tratada como conseqiiente da satisfagdo e
antecedente da lealdade. Moorman, Zaltman e Deshpande (1993) afirmam que confiar ¢ estar
disposto a acreditar em uma troca convicta com um parceiro. Eles defendem que a confianga ¢é
o resultado da integridade e da intencionalidade dos envolvidos no processo de trocas.

De acordo com Rousseau et al. (1998), ha uma concordancia entre os pesquisadores
com relagdo as condi¢des nas quais a confianga torna-se relevante. Uma destas condicdes € a
presenga de risco, que se refere a probabilidade percebida de perda. A incerteza sobre se as
acoes do outro serdo apropriadas ou ndo ¢ fonte de risco. Confianca ajudaria a reduzir a
incerteza ¢ o risco nas transagdes. A segunda condicdo necessaria para emergéncia da
confianga ¢ a interdependéncia, em que os interesses € os objetivos de uma parte ndo podem
ser alcangados sem a confianga no outro.

Percebe-se, desta forma, que as caracteristicas particulares do processo de revenda de
produtos, tais como intangibilidade e variabilidade, colaboram na cria¢do de um cenério
propicio para relevancia de construtos como confianca e lealdade e, conseqiientemente, para o
estabelecimento de relacionamentos mais s6lidos entre consumidores e empresas. No contexto
inter-organizacional, Doney e Cannon (1997) ofereceram evidéncias de que a firma
fornecedora e o representante de vendas representam facetas distintas de confianga, sob a
perspectiva da firma compradora. Sirdeshmukh; Singh; Sabol (2002) validaram esta estrutura
com duas dimensdes de confianga através de clevados indices de confiabilidade e de
ajustamento do modelo de medidas e também do impacto assimétrico destas facetas na
lealdade do consumidor e no valor percebido.

E importante que haja um relacionamento construtivo entre fabricante e distribuidores,
em fungdo da necessidade de confianga e comprometimento em ambas as partes, da
importancia de criagdo de politicas e acdes que levem em conta o longo prazo e a participagdo
dos dois lados na satisfac¢do e lealdade do consumidor final.

2.4 Troca de Informacoes
A comunicacdo ¢ considerada um dos objetivos do marketing de relacionamento. E
através dela que se inicia e se desenvolvem os relacionamentos com os consumidores, de
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forma a reté-los, tornando-os lucrativos. Ela é responsavel pelo estabelecimento e pelo
desenvolvimento do relacionamento, devido ao fato de fomentar a confianga entre as partes e
também por proporcionar a informacdo e os conhecimentos necessarios para que haja
cooperacdo e colaboragdo entre os parceiros de negécios (PARVATIYAR; SHETH, 2000).
Nao ha como estabelecer nenhum tipo de relacionamento se as partes ndo se comunicam.

Assim, a comunicagdo ¢ um construto abordado por varios autores (MHOR; NEVIN,
1990 apud BHATTACARYA; BOLTON, 2000; DUNCAN; MORIARTY, 1998; BERRY,
2000), que destacam, dentre outras coisas, que a comunica¢cdo, em um contexto relacional,
deve ser um processo de mdo dupla, ou seja, além do aspecto de fornecer informagdes, cabe
as empresas estabelecerem canais de comunicagdo com os clientes, ouvindo seus clientes,
recebendo deles feedback acerca de seus produtos e servigos.

Ainda assim, as empresas correm o risco de nao conseguirem desenvolver seus
relacionamentos. Gronroos (2000) lembra que a empresa pode criar processos de interagoes e
de comunicacao, que facilitam um relacionamento, mas ¢ o cliente, € ndo a empresa, quem
determina se um relacionamento ird ou nao ser desenvolvido. Duncan e Moriarty (1998)
sugerem que a nova geracdo do marketing onde se inclui o marketing de relacionamento ¢
melhor aplicada, entendida e acompanhada, a partir de um modelo baseado em comunicagdo
para o marketing de relacionamento.

Quando j4 existe um relacionamento entre a empresa € o consumidor, muitas sdo as
oportunidades de usar a comunicacdo como forma de aumentar a confianga do consumidor,
tais como, o uso de estratégias de relagdes publicas, estratégias que facilitem a mdo dupla, ou
seja, que buscam, além de informar, ouvir os consumidores. Conforme esclarecem Doney e
Cannon (1997), como a confianga requer credibilidade e benevoléncia, ¢ necessario que as
partes envolvidas, reciprocamente, tenham informacdes sobre comportamento passado e
promessas cumpridas.

Entre parceiros numa relagdo de troca o processo de comunica¢do age como alavanca
para as determinacdes das normas a ser seguidas, dos estilos de interacdo entre as partes e de
como realmente se dardo as transagdes acordadas entre as instituicdes. Para que o processo de
comunica¢do seja eficiente € preciso que se estabelecam regras e que a partir delas sejam
feitas avaliagdes levantando o quanto a interagdo entre as partes envolvidas estd sendo
cumprida e vantajosa ou lucrativa.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa empregado foi o de uma pesquisa exploratoria, utilizando o
levantamento bibliografico e entrevistas (GIL, 1995). Segundo Malhotra (2001), o
levantamento bibliografico ajuda a definir o problema de pesquisa ¢ identificar as questdes-
chave sobre o assunto.

Com os resultados obtidos, acredita-se ser possivel avaliar as relagdes comerciais
existentes entre as empresas, auxiliando na defini¢do de estratégias e/ou agdes a serem
realizadas objetivando aprimorar esta relacdo ou, se for o caso, encerrar esse arranjo e buscar
novas parcerias dentro da estratégia adotada.

3.1 Caracterizacao da Amostra

A amostra utilizada foi ndo-probabilistica, estabelecida por conveniéncia
(MALHOTRA, 2001). Participaram do estudo uma empresa fabricante de molas pneumaticas
e trés empresas que distribuem seus produtos. A coleta de dados foi realizada através de
entrevistas com os gerentes e diretores das empresas distribuidoras e também com o gerente
da industria fabricante, sendo que essas entrevistas foram baseadas em um formulario
composto de onze questdes abertas.
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3.2 Empresa Alfa

Fundada em 1995, atua na area de implementos rodoviarios, sendo pioneira na
inovacao de produtos em seu ramo. Visa desenvolver projetos para seus clientes conforme sua
necessidade, buscando um atendimento agil com entrega diaria ou semanal, conforme a
programac¢do.Ao longo de sua historia a Alfa desenvolveu ferramental proprio de
vulcanizacao e moldagem para produgdo de fole pneumatico - produto até entdo importado -
melhorando em termos de custos e agilidade na manutencdo. Hoje a empresa ocupa um
pavilhdo de aproximadamente 1000m” e¢ conta com um quadro de aproximadamente 42
funcionarios.

A escolha das empresas revendedoras como objeto de pesquisa se deu pelo fato delas
apresentarem um maior volume de vendas de molas pneumaticas e porque a empresa
fabricante as considera como seus maiores clientes na regido sul do Brasil.

3.3 Distribuidores

A empresa “A” atua na comercializacdo de pecas e acessorios para caminhdes de todas
as marcas, sendo especializada em Scania, Volvo e Mercedes e como distribuidor Alfa vende
o equivalente a 15,18% ao ano para o estado do Rio do Grande do Sul, Santa Catarina e
Parana. Possuem vendedores internos, que fazem venda “no balcao” e vendedores externos
que captam pedidos. Esse distribuidor ndo vende de forma exclusiva os produtos Alfa.

A empresa “B” comercializa pecas e acessorios para caminhdes e 6nibus e tem volume
de vendas de 25,94% ao ano para o estado do Rio Grande do Sul e também para outros
estados do Brasil e exterior. Suas vendas sao efetuadas pela propria diretoria da empresa, que
capta e negocia grandes pedidos, as vendas de menos volume sdo realizadas também pelos
vendedores internos. A distribui¢cdo também nao € feita de maneira exclusiva.

A empresa “C” Com trés filiais em duas cidades do Rio Grande do Sul, ¢ uma empresa
especializada na venda de pecas e acessoOrios para caminhdes Scania, Volvo, Mercedes,
Volkswagen e Ford. Com mais de 40 anos de mercado atentendo toda regido sul do Brasil.
Estabelecida hoje com duas lojas em Caxias do Sul e outra em Canoas, conta com mais de 60
colaboradores. Responde por 11,59% ao ano em vendas de molas pneumaticas para o
mercado da regido Sul.

3.4 O Instrumento de Coleta de Dados e a Conduc¢io das Entrevistas

Para melhor entendimento do relacionamento dos fabricantes com seus distribuidores,
assim como para servir de subsidio a fase descritiva, foi feito um estudo exploratorio, de
natureza qualitativa, através de entrevistas em profundidade (a partir de um roteiro semi-
estruturado) junto a empresa fabricante de molas pneumaticas e trés de seus principais
distribuidores localizados na cidade de Caxias do Sul, no estado do Rio Grande do Sul.

O roteiro de questdes abaixo contemplou pontos relativos a relagdo entre fabricante e
distribuidor no que tange aos aspectos de comportamento oportunista, confianga no
relacionamento e comunicacao na troca de informagdes. Também oportunizou uma anélise da
atual situacdo, identificando pontos fracos no relacionamento, possibilitando a identificagao
de praticas que precisam ser revistas e politicas a serem adotadas para alcangar o nivel de
relacionamento pretendido entre as partes.

Foram realizadas duas entrevistas com a empresa fabricante. A primeira delas,
realizada antes da entrevista com os distribuidores durou aproximadamente 60 minutos ¢ a
segunda, apos serem entrevistados os distribuidores, teve duracao de 45 minutos.

As empresas distribuidoras foram entrevistadas durante 45 minutos, de forma
individual, com a presenga de seus diretores e gerentes comerciais.Todas as entrevistas foram
gravadas e transcritas posteriormente para analise, conforme roteiro no Quadro 1:
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Quadro 1 — Roteiro Basico de Questao

1. Qual ¢ o vinculo que sua empresa tem com a marca Alfa atualmente?
2. Como ¢ o relacionamento da sua empresa com a Alfa atualmente?
3. Sua empresa confia na marca Alfa?

4. Existe algum tipo de conflito entre sua empresa e a fornecedora Alfa?
5. Como acontece o relacionamento da sua empresa com a Alfa?

6- Sua empresa esta satisfeita com o fornecedor Alfa?

7- Se esta satisfeita, quais s3o0 os motivos?

8- Se nao esta satisfeita, quais sdo os motivos?

10- Vocé pretende continuar comprando da Alfa ou pretende comprar de
outra empresa?
11- Vocé vé possibilidade de ampliar suas vendas sendo um distribuidor
exclusivo da marca Alfa?

3.4 Modelo de entrevista e respostas obtidas junto aos distribuidores e fabricante
No Quadro 2 estdo apresentas as entrevistas realizadas com os distribuidores.

Quadro 2 — Entrevistas realizadas com os distribuidores
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Roteiro Basico de Questoes

Dados coletados

1. Qual ¢é o vinculo que sua empresa tem com a marca Alfa
atualmente?

Entrevistados A e B consideram-se
distribuidores; entrevistado C considera-se
revenda.

2. Como ¢ o relacionamento da sua empresa com a Alfa
atualmente?

Entrevistado A respondeu estar muito bom;
entrevistado B considera razoavel seu
relacionamento com a empresa fabricante;
entrevistado C disse que esta se estreitando
o relacionamento, porém gostaria de
receber acompanhamento por parte daj
geréncia ou diretoria da empresa e nio
somente pelo representante da Alfa

3. Sua empresa confia na marca Alfa?

Entrevistados A e B confiam no fabricante;
entrevistado C respondeu que ainda ¢
muito cedo para dizer que confia

4. Existe algum tipo de conflito entre sua empresa e 3
fornecedora Alfa?

Entrevistado A respondeu que ndo;
entrevistados B e C responderam que hd
conflitos e percebem na Alfa uma atitude
concorrente devido ao fato da empresa
praticar venda diretamente ao cliente final

Entrevistado A respondeu que hd
cordialidade; entrevistados B e C
5. Como acontece o relacionamento da sua empresa com a Alfa?|responderam que ha vendas paralelas pox
parte ~da Alfa o que  causd

descontentamento no relacionamento

6- Sua empresa esta satisfeita com o fornecedor Alfa?

Entrevistado A respondeu que nao estal
totalmente satisfeita; entrevistados B e C
responderam que ndo devido as vendas
paralelas

7- Se esta satisfeita, quais sao os motivos?

Entrevistado A respondeu que embora nao
esteja  totalmente  satisfeito com o
relacionamento, considera muito bom o
atendimento prestado pela Alfa

8- Se ndo esta satisfeita, quais sdo os motivos?

Entrevistados B e C responderam que nao
estdo satisfeitos devido as vendas paralelas
€ preco

10- Vocé pretende continuar comprando da Alfa ou pretende
comprar de outra empresa?

Entrevistados A, B, C responderam que]
pretendem continuar comprando da Alfa

11- Vocé€ vé possibilidade de ampliar suas vendas sendo um
distribuidor exclusivo da marca Alfa?

Entrevistados A e B responderam que sim;
entrevistado C respondeu sim, embora veja
mais vantagens para a Alfa do que para sua|
empresa

No Quadro 3, estdo apresentadas as entrevistas realizadas com o fabricante.

Quadro 3 - Entrevistas realizadas com o fabricante
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Roteiro Basico de Questoes Dados coletados

1. Qual é o vinculo que a Alfa tem com esses trés|

distribuidores? A e B sdo considerados distribuidores;|
1stribuidores’

C ndo é considerado distribuidor Alfa

Com A e B se mantém um|
relacionamento muito forte; com o
distribuidor C o relacionamento estal
em fase inicial ¢ o acompanhamentol
desse distribuidor é feito através do|
representante da Alfa

2. Como é o relacionamento da Alfa com esses
distribuidores atualmente?

3. A Alfa confia nesses distribuidores para|
revenderem seus produtos? Nao confia em nenhum distribuidor

4. Existe algum tipo de conflito entre a Alfa e esses|
distribuidores? Somente conflitos comerciais

Com o distribuidor A tenta-se manter]
5. Como acontece o relacionamento da Alfa com]o Pprocesso de distribuigdo; com o
esses distribuidores? distribuidor B o relacionamento ¢
oportunista e com o C se espera que
cresga naturalmente

Com os distribuidores A € B nao estd
satisfeita e com o C espera que o
relacionamento cresga e que estg
possa vir a tornar-se um distribuidor]
Alfa

6- A Alfa esta satisfeita com esses distribuidores para
revenderem seus produtos?

7- Se esta satisfeita, quais sdo 0s motivos?

Dos distribuidores A e B espera maioi]

8- Se ndo esta satisfeita, quais sdo os motivos? volume de vendas e do C espera que
haja um  desenvolvimento  no
relacionamento

10- A Alfa pretende manter estes distribuidores? Com certeza

11- A Alfa vé possibilidade de manter estes]Nao. Somente se aumentarmos a linha

distribuidores exclusivos? de produtos

4. Analise e Interpretacio dos Resultados

Em relagdo as questdes utilizadas, alguns comentarios sdo pertinentes. A questdo 1
auxiliou na identificacdo e entendimento quanto ao real vinculo existente entre fabricante e
distribuidor. Quanto a questdo 3, por sua vez, busca dar uma maior consisténcia a coleta de
dados ao identificar se fabricante e distribuidor mantém uma relagdo de confianga que
segundo Svensson, 2001 contribui para o fortalecimento dos relacionamentos interperssoais,
intra-organizacionais € interorganizacionais, pois € uma fonte potencial de obtengdo de
vantagem competitiva, pelo fato de apresentar um impacto positivo na cooperagdo entre
parceiros de troca.

Com relagdo a questdo 4, foi importante para a identificacdo de algum conflito
existente entre as partes, onde se evidenciou o comportamento oportunista por parte do
fabricante, que estd rompendo a parceria com seus distribuidores de forma gradativa, sem
comunicar o fato claramente a estes, tendo portanto, adotado um comportamento que segundo
Hibbard; Kumar; Stern, 2001 é um ato destrutivo.
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A questdo 5 evidenciou a problemadtica existente entre fabricante e distribuidor quanto
a comunicacao, a qual propicia a troca de informagdes, essencial para que os parceiros adotem
uma postura cooperativa e colaborativa e incrementem o comprometimento entre as partes.

Todas as questdes respondidas estdo apresentadas nas figuras 2 e 3. Porém, com
intuito de esclarecer e aprofundar o estudo realizado, optou-se por discorrer sobre os pontos
mais importantes que foram evidenciados na coleta de dados com cada distribuidor e a
empresa Alfa, nas secdes que seguem.

4.1 Interpretacio dos resultados relativos ao distribuidor A

A mola pneumatica ¢ vendida de forma exclusiva por este distribuidor. Durante a
entrevista identificou-se que comercialmente o distribuidor ndo se sente satisfatoriamente
atendido. A principal reclamagao ¢ quanto ao comportamento unilateral adotado pela empresa
Alfa, que inibi o trabalho de vendas do distribuidor. O diretor da empresa entrevistada alegou
que a empresa Alfa adota um discurso, que segundo ele, ndo condiz com a pratica de suas
acoes.

A Alfa havia se comprometido em nao atender pequenos clientes finais, mas
encaminhé-los ao distribuidor para que efetue a venda, fato este, que ndo esta ocorrendo.
Segundo declaracao do distribuidor a fabricante somente indica o distribuidor quando a venda
ndo lhe interessa, o que denota um comportamento oportunista por parte do fabricante. Tal
comportamento leva a obten¢do de vantagem de uma parte em detrimento da outra e contribui
para o enfraquecimento da relacao.

Outro fato percebido foi quanto a politica de vendas. O distribuidor alega que ndo ha
uma politica definida de forma clara quanto 4s vendas, o que em muitos momentos o deixa em
duvida quanto a ser ou ndo um distribuidor Alfa. Em muitas ocasides a empresa fabricante
alegando falta de pecas ou quebra de maquinario, ndo atendeu a solicitacdo de compras do
distribuidor, acarretando o ndo atendimento ao cliente final e conseqiliente migracdo para a
concorréncia.

Os aspectos positivos elencados na entrevista foram quanto ao atendimento e
qualidade do produto, que segundo o distribuidor torna a fabricante bastante competitiva no
mercado em que atua. Apesar das dificuldades descritas pela empresa distribuidora, esta
percebe a Alfa como um parceiro e tem interesse em ser seu distribuidor exclusivo.

4.2 Interpretacio dos resultados relativos ao distribuidor B

Este distribuidor ndo vende de forma exclusiva o produto da Alfa, trabalha também
com marcas da concorréncia. A marca Alfa ndo ¢ a mais vendida porque compete com marcas
fortes no mercado, reconhecidas internacionalmente e com pre¢o pouco acima dos praticados
pela fabricante, o que torna mais dificil a competitividade.

Mas embora ndo seja a mais vendida, o produto da Alfa possui 6tima receptividade no
mercado, inclusive externo, onde estd sendo comercializado por esse distribuidor com boa
aceitacdo. Para esse distribuidor ha a possibilidade de aos poucos efetuar uma substitui¢do dos
produtos da concorréncia e revender apenas mola pneumatica Alfa.

A relagdo comercial ¢ percebida de maneira deficiente, com falta de politicas de
vendas que ocasionam mudangas constantes de precos e negociacdes diferentes a cada compra
efetuada. Ha demora na entrega dos pedidos e muitas vezes sdao entregues com falta de pecas.
Um ponto fraco relatado ¢ que a empresa Alfa s vai a este distribuidor quando solicitado, ndo
mantém uma regularidade de visitas para deteccdo e solugdo de problemas e conseqiiente
fortalecimento dos negocios.

De maneira geral esse distribuidor confia na marca Alfa e vé a possibilidade de aos
poucos e ao longo prazo, desde que adotadas politicas de vendas e incentivo, ampliar a
comercializacdo e tornar-se distribuidor exclusivo.
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4.3 Interpretacio dos resultados relativos ao distribuidor C

As percepcoes obtidas a partir da entrevista com esse distribuidor foram de que falta
uma politica de vendas definida. Para esse distribuidor a Alfa ndo deveria adotar
distribuidores para a comercializacdo de seus produtos, a menos que abandonasse
completamente a venda direta ao consumidor final.

Acredita que para a Alfa seria vantajoso té-lo como distribuidor pela sua ampla
estrutura e reconhecimento no mercado de distribuicdo. Acredita também que seria possivel
passar a revender apenas molas pneumaticas da Alfa se fosse feito um acordo interessante
com relagdo a preco e também que fosse definida a atuagdo das vendas diretas pela fabricante.

Quanto ao atendimento prestado pela Alfa, esse distribuidor relatou que sempre que
solicitou produtos o foi satisfatorio. Acredita que a Alfa apresenta um bom potencial de
crescimento e seus produtos tém qualidade. Acrescentou ainda que ¢ muito cedo para confiar
na empresa Alfa, pois o relacionamento ¢ recente, a relagdo estd se estreitando. No entanto,
gostaria de receber mais atengdo da geréncia ou diretoria da empresa, visto que até o
momento o contato ¢ feito através de um representante da empresa. Esse fato, na visdo desse
distribuidor ndo permite que se estabelega uma relagdao de confianga na empresa.

4.4 Interpretacio dos resultados relativos a industria fabricante

Julgou-se importante ouvir as colocagdes da empresa fabricante, a fim de confrontar
opinides e obter uma analise mais clara da real situagdo que permeia este relacionamento.
Com intuito de compreender as dificuldades existentes e propor agdes que contribuam com o
fortalecimento da relagdo, e, quem sabe, no futuro o estabelecimento de uma parceria.

Quanto ao entrevistado A a empresa Alfa o tem como seu distribuidor, porém percebe
que esse, ndo tem direcionamento e foco nas suas vendas. Para a Alfa, esse distribuidor ¢ um
bom parceiro, embora faca muitas reclamacdes dos precos praticados por ela e ndo procure
novas alternativas para alavancar suas vendas e atingir o percentual esperado.

Em se tratando do entrevistado B a empresa Alfa se queixa dos problemas ocorridos
nos pedidos de compra. Segundo a fabricante, esse distribuidor faz a solicitagdo de compra
dos produtos e no momento da entrega diz ndo estar recebendo a quantia solicitada.
Fabricantes e distribuidores periodicamente adotam alguma politica promocional de descontos
nos pregos, condigdes especiais de pagamentos, bonus, etc. Quando ndo ha uma condicao
especial, esse distribuidor adquiri produtos da concorréncia por apresentarem um valor de
mercado inferior ao praticado pela Alfa. Esse comportamento na visdo da fabricante ¢
oportunista.

O entrevistado C ¢ considerado um cliente em potencial, que a principio esta incluido
na tabela progressiva de precos (método adotado pela empresa, a partir da percepcao de que
os distribuidores ndo estavam dando o retorno esperado). Pela sua ampla estrutura e
abrangéncia no mercado a Alfa tem apostado nesse cliente, esperando um aumento em seu
volume de vendas e uma possivel distribui¢do.

Quanto ao relacionamento, o gerente da Alfa diz que ¢ forte com os distribuidores A ¢
B. Além do representante que faz o primeiro contato para as vendas, o gerente da empresa vai
pessoalmente concretizar as negociagdes, com o intuito de conferir como esta se comportado
o mercado, j4 que estes sdo os maiores compradores de molas pneumadticas avulsas da
fabricante, no estado do Rio Grande do Sul. Com o distribuidor C o atendimento ¢ feito
exclusivamente pelo representante.

A Alfa ndo esta satisfeita com as vendas feitas pelos distribuidores A ¢ B. Com o
distribuidor C tem expectativa de que ocorra um aumento em suas vendas. Ela pretende
continuar vendendo para esses distribuidores, mas com politicas de vendas diferentes. O
distribuidor A por ndo ter foco nas vendas, sera enquadrado na tabela progressiva. O B como
tem se comportado de maneira oportunista recebera o mesmo tratamento da Alfa segundo seu
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gerente. Apesar dos desencontros a Alfa vé possibilidade de vender outros produtos para esses
distribuidores, desde que tenha novos produtos sendo langados no mercado.

A Alfa encerra o relato em relacdo aos distribuidores A e B dizendo que esses
passarao aos poucos a serem incluidos na tabela progressiva de pregos (tabela de preco por
quantidade adotada pela empresa) que ¢ o caso atualmente do distribuidor C. Assim sendo, a
Alfa pretende nao contar mais com esses clientes como distribuidores.  Diz ainda que nao
confia nesses distribuidores como bons revendedores de seus produtos, pelos motivos ja
citados anteriormente.

4.5 Diferencas marcantes nos posicionamentos dos distribuidores

No caso da venda direta a empresa diz que tem critério claro de quando deve ou ndo
atender diretamente seus clientes, apesar de ter sido detectado durante as entrevistas que os
distribuidores ndo véem dessa forma, nem mesmo conhecem que critérios sdo esses. Eles
relataram que no discurso isso ¢ feito, mas na pratica essa politica ndo ¢ adotada. Como esse
critério ndo esta claro para as redes de distribui¢do, a confianca dos distribuidores na empresa
fabricante esta sendo minada, o que evita a cooperagao.

Uma das formas que evidencia a venda unilateral praticada pela Alfa ¢ o fato de
vender para diversos clientes, através de venda propria, sem indicar a empresa distribuidora,
deixando de lado o canal de distribuicdo. A falta de confianca prejudica o fluxo de
informagdes dos distribuidores para a Alfa, ja que eles ndo se sentem compromissados em
passar as percep¢des do mercado para a fabricante, exceto quando isso for para beneficio
proprio.

A decis@o da venda direta para as pequenas oficinas ¢ uma questdo dificil, pois sdo
clientes que exigem pequenas margens € niao comportam intermedidrios, pelas proprias
margens e pelo tipo de suporte necessario. Também porque a Alfa afirma que seus
distribuidores sabem de sua politica de venda direta a clientes pequenos, dando a entender que
esse ¢ um procedimento antigo e que esses clientes ja possuem certo grau de fidelizagdo, o
que impede a empresa de deixar de atendé-los.

Se por um lado isso traz flexibilidade para a empresa fabricante, e essa ¢ a sua
alegacdo para teoricamente prosseguir com as vendas diretas aos clientes, por outro traz a
inseguranca dos distribuidores, pois eles temem perder seus clientes para a fabricante e isso
reduz a cooperacao e a parceria. Em fungdo de ndo existir uma politica territorial, ocorre em
muitos momentos a competi¢do pelos mesmos clientes. Os proprios clientes sabendo da
existéncia disso passam a cotar pregos em diferentes revendas da empresa para obter possiveis
vantagens de preco. Isso ¢ totalmente prejudicial ao sistema ja que margens sdo perdidas,
além de gerar conflitos entre os distribuidores, impedindo a cooperagdo entre alguns deles
(possiveis trocas de informacgdes e outras acdes coletivas).

A presenga da concorréncia nos canais de distribuicdo ¢ fruto da falta de politica de
vendas por parte da Alfa. A empresa ndo tem uma politica de distribui¢do, ndo estipula areas
de atuagdo para seus distribuidores, e estes por sua vez, percebem uma indefinicdo quanto ao
fato de serem distribuidores da marca Alfa.

Um dos distribuidores inclusive, comentou que se a Alfa ndo quer reduzir o preco do
seu produto, que defina alguns distribuidores na regido para que estes possam contar com uma
fatia maior no mercado, inclusive revendendo para aqueles clientes que ela mesma vende. O
distribuidor ndo tem claro quem sdo os clientes da Alfa. Existe um ponto de indefini¢do sobre
o limite de vendas da fabricante, o que gera atrito e desconfianga de ambos os lados.

5. Consideragoes Finais
Mesmo sendo uma andlise qualitativa e da percepcao dos autores deste artigo, pode-se
sugerir que a forma de coordenagdo do relacionamento entre estas empresas nao ¢ satisfatoria.
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Ao finalizar os estudos percebeu-se que existem diversos pontos a serem melhorados
no relacionamento da Alfa com seus distribuidores. Por exemplo, a Alfa ndo tem uma politica
clara e definida do seu canal de distribuigdo, faltando inclusive normas bésicas de
funcionamento. Na falta de normas que regulem o processo os distribuidores demonstram
muitas davidas, inclusive quanto ao vinculo que mantém com a fabricante.

Ao mesmo tempo em que ndo se elaborou uma politica de distribuigdo e logicamente o
processo nao funciona como deveria, a geréncia da Alfa queixa-se dos comportamentos das
empresas distribuidoras e ainda relata que nao tem confianca nestes para revender seus
produtos. Evidenciou-se um comportamento oportunista no relacionamento entre a Alfa e o
distribuidor B, inclusive permeado de conflitos e insatisfagdes.

Essa inadequag¢do da forma de coordenagdo traz logicamente, maiores custos de
transagdo, que sao, por exemplo, os conflitos discutidos acima. Todos estes fazem com que o
sistema como um todo gere menos valor para o consumidor final. Entre as agdes
recomendadas a esta empresa para reduzir este nivel de conflitos, aumentar a coordenagao no
canal e desenvolver o relacionamento, estdo:

e Elaboracdo de uma politica de vendas que defina deveres e direitos, tanto da
fabricante quanto de seus distribuidores;

e Elaboragdo de um manual de procedimentos para os distribuidores;

e Definicao de metas de vendas;

e Beneficios aos distribuidores que atingirem e/ou ultrapassarem as metas
estipuladas;

e Comunicacdo entre fabricante e distribuidor de forma freqiiente e efetiva;

e Estabelecimento de canais para expressar insatisfacdes;

e C(riagao de um Sistema de Informag¢do melhorando a troca de informagdes
entre o distribuidor e a fabricante;

e Criacdo de uma area de suporte a vendas — responsavel por administrar todas
as relacdes com os distribuidores;

e Divisdo territorial para area de atuacao dos distribuidores;

e Maior suporte técnico as revendas, com integragdo do departamento técnico ao
comercial;

e Treinamento aos distribuidores;

e Fazer uma revisdo critica das ac¢des passadas;

e Eventos de integracdo entre as revendas para estimular troca de informagdes
entre elas e reduzir diferencas de percepgao.

Foi identificado que os principais conflitos, como antecipado pela literatura, se deram
na questdo das vendas diretas e falta de coordenagdo entre canais, gerando concorréncia entre
a fabrica e seus distribuidores. Estes sdo decorrentes de falta de politicas de vendas claras, a
nao definicdo de aspectos como divisao territorial, por cliente ou linha de produto, falta de
incentivos as vendas, ndo definicdo de metas de vendas, suporte técnico e outros.

Os conflitos geram uma situacdo de ndo-cooperagao ruim para as partes, vistos os
potenciais ganhos de trabalho conjunto. Foi discutido também que € preciso rever a forma de
coordenacdo da relagdo da empresa com seus distribuidores, pois a atual apresenta muitas
deficiéncias e disputas.

Nesse sentido, percebe-se que existe uma grande oportunidade de integracao desses
canais coordenando-os e principalmente criando uma relagdo de confianga e colaboracdo. Mas
i1sso pode ocorrer somente depois de uma reestruturacao das politicas da empresa fabricante
frente a seus principais distribuidores.
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