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RESUMO

Esta tese trata do desenvolvimento dos canais de distribuicdo e vendas,
através da transferéncia de conhecimentos pela andlise do impacto das ac¢des do
fabricante e as repercussées no desempenho dos canais. Desenvolvimento de
distribuidores é considerado como qualquer esforco do fabricante com seus
distribuidores para incrementar os conhecimentos e as competéncias em vendas e
nas operacdes para contribuir com o alcance das metas de distribuicdo de produtos,
planejadas pelo fabricante. Os pilares para o repasse de conhecimento sdo o
monitoramento do desempenho e o envolvimento direto do fabricante com seus
canais, e vice versa. Esse envolvimento gera integracdo, que é a base das trocas de
conhecimentos especificos existentes no fabricante, e que tem impacto direto nas
atividades de distribuicdo. Os conhecimentos repassados impactam no desempenho
operacional e no desempenho geral do canal. Os fundamentos tedricos que
embasam o0s modelos proposto sdo 0s mesmos que tém sido utilizados
recentemente nos estudos do desenvolvimento de fornecedores. Para o
desenvolvimento deste trabalho foi feita uma pesquisa junto ao setor metal mecanico
automotivo de bens de capital do Brasil. Uma pesquisa foi desenvolvida a partir de
um processo de estratificacdo junto aos fabricantes. O modelo teérico foi testado
com a utilizagdo de técnicas de estatistica multivariada e por Modelagem de
Equacbes Estruturais, na qual foram testadas cinco hipoteses diferentes de
pesquisa. Os resultados sugerem que existe uma relacao entre a transferéncia de
conhecimentos, via monitoramento do desempenho, e pelo envolvimento direto dos
fabricantes com seus canais, no desempenho operacional e geral do canal. Este
estudo contribui para o aumento de conhecimentos sobre o tema, pois embasa onde
os fabricantes podem fazer investimentos em iniciativas como antecedentes

relacionadas a aumentos de desempenho em seus canais de distribui¢cao e vendas.

Palavras-chave: Desenvolvimento de distribuidores. Transferéncia de

conhecimentos. Desempenho operacional. Desempenho geral do canal.



ABSTRACT

This thesis refers to the development of the supply and selling chain channels
through the transference of knowledge, by analyzing the impact of manufacturer
actions and its repercussions in channel development. Supplier development is
considered to be any manufacturer effort with its distributors to improve the selling
knowledge and competency, as well as in its operations to contribute to the
achievement of the goal supply chain distribution planned by the manufacturer. The
pillars of the knowledge transference are performance monitoring and direct
manufacturer evolvement with its channels and vice versa. This evolvement
generates integration, which is the base of the specific knowledge trade that exists in
the manufacturer and which has a direct impact in the distribution activities. The
spread knowledge has an impact through the operational and general channel
development. The theoretical basis proposed in this model are the same recently
used in supply chain development studies. The research of this thesis has been
made in the metal mechanic automotive capital goods of Brazil. The survey has been
developed from the stratification process within the manufacturer. The theoretical
model was tested with multivariate statistical technique and structural equation
modeling, in which were tested five different research hypothesis. A relation between
the transference of knowledge through monitoring the performance and the direct
evolvement of the supplier with its channels, in operational and general channel
development, has been suggested by the results of this survey. This study
contributes to improve the knowledge about this feature, because it serves as base
to manufacturers make investments in initiatives as antecedents related to

performance increase in its supply and selling chain channels.

Key-words: Distributors  development. Knowledge transfer.  Operational

performance. General channel performance.
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1 INTRODUCAO

Os estudos de gestdo da cadeia de suprimentos tém sido um tema de
crescente importancia nas ultimas décadas. Cadeia de suprimentos € definida como
um conjunto de trés ou mais organizacdes diretamente envolvidas com o fluxo de
produtos a montante e a jusante, incluindo-se também o0s servigos, aspectos
financeiros e informacfes de uma fonte até os consumidores (MENTZER et al.,
2001).

Existem varios estudos dentro da cadeia de suprimentos que focam a
interagdo entre fabricante e seus fornecedores, tais como Humphreys, Li e Chan
(2004), Krause, Scannell e Calantone (2000), Prahinski e Benton (2002, 2004),
Prahinski e Fan (2007), Purdy, Astad e Safayeni (1994), Modi e Mabert (2007),
Wagner (2006), Wagner e Krause (2009), dentre outros. Entretanto, existem poucos
estudos versando sobre a interacéo entre o fabricante e seus distribuidores.

O marketing industrial tem tratado o tema da relacédo entre os fabricantes e
seus canais de distribuicdo e vendas abordando os aspectos da relacédo de poder e
governanca dos canais, tais como Zhou e Benton Junior (2007) que tratam da troca
de informacgdes nas praticas da gestdo da cadeia de suprimentos; Wren (2007) que
trata da integracéo vertical e estratégia, poder e controle; Bellin (2006) que trata da
efetividade do sistema de canais; Mehta, Dubinsky e Anderson (2002) tratam da
formulacdo das estratégias dos canais, desde seu arranjo e selecdo dos parceiros,
motivacdo e coordenacao para o alinhamento das estratégias, dentre outros que
abordam basicamente elementos como a integragéo e o controle.

Existe um espaco de exploracdo da integracdo entre os fabricantes e seus
canais de distribuicdo e vendas e sua repercussao ligada ao desempenho. Dyer e
Singh (1998) avaliam a formacé&o do capital relacional entre as empresas da cadeia
de suprimentos pela formacgao de parcerias. Dyer e Nobeoka (2000) apresentam um
estudo sobre o0 relacionamento sustentavel pelo compartihamento dos
conhecimentos na cadeia de suprimentos, base do capital relacional que suporta a
integracdo entre os parceiros. Entretanto, todos esses estudos focam na relacao
entre o fabricante e seus fornecedores.

Como os arranjos de canais de distribuicdo e vendas passam a serem fatores
condicionantes para a obtencdo dos resultados empresariais, 0 gerenciamento

efetivo deles se torna variavel importante a ser considerada nos esforcos
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empresariais, principalmente em mercados dinamicos e altamente competitivos
(SOUZA, 2002). Pelo grande impacto nos fatores da competitividade, os canais de
distribuicdo e vendas passam a ser a extensdo das fabricas nos contextos em que
esses atuam (PORTER, 1999).

O desenvolvimento das relagbes entre fabricantes e distribuidores pode
melhorar as condigbes de custos e de diferenciacdo nos produtos e nos servigos
prestados, como demonstra os estudos de Kim e Frazier (1996). Porter (1989)
evidencia que os fabricantes tém incrementado relacionamentos de longo prazo com
suas redes de distribuicdo e vendas, e isso tem se mostrado como um dos fatores
potencialmente criticos - ampliacdo e aproximagdo a compradores - para 0 SUcesso

dos empreendimentos.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Distribuidor refere-se a organizagcdo que faz a distribuicdo e a venda
(revenda) dos produtos de um fabricante, autorizado a trabalhar em nome desse por
contrato existente entre as partes e que se refere a concessdo de uma marca
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006). Neste estudo sera considerado sinbnimo
tanto distribuidor quanto concessionario porque a legislacao assim trata o termo (Lei
n° 6.729, de 28 de novembro de 1979, art. 2°, § 1°, alinea a, com redacdo dada pela
Lei n® 8.132, de 1990).

A expansado da cadeia de valor para os elos externos se constitui na cadeia
produtiva, ou no que é definido como cadeia de suprimentos, relacionando as
interdependéncias com 0s agentes externos, incluindo aqui todo o encadeamento
das atividades econdmicas realizadas pelas organizagbes pelas quais circulam
insumos, matérias-primas, maquinas, equipamentos, produtos intermediarios ou
finais, incluindo a comercializacéo, ao que Porter (1989) também designa de sistema
de valores da industria. Cada uma das empresas da cadeia de suprimentos é um elo
e isso enseja a necessidade de coordenacdo das atividades e a habilidade dessa
coordenacao frequentemente reduz custos e aumenta a diferenciacdo, afetando o
desempenho das atividades da empresa.

Os elos do canal tém caracteristicas similares aos elos do fornecedor, sendo
gue no caso do canal, as atividades desenvolvidas sdo geralmente vendas,

publicidade e exposicdo substituindo ou complementando as atividades da fabrica.
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Assim, Bowersox, Closs e Cooper (2006) esclarecem que uma empresa pode
desenvolver a habilidade para atender as necessidades dos compradores em
qualquer regido de cobertura através dos canais de distribuicédo e vendas.

A expansdo de um negocio pressupde conseguir maior cobertura e
participacdo de mercado. Essa pode ser obtida com a expanséo das fronteiras da
firma de forma hierarquizada, com a abertura de filiais, ou através de relagbes de
negocios com outras empresas, para conjuntamente desempenharem as atividades
essenciais da cadeia de suprimentos, como por exemplo, a formacdo de uma rede
de distribuidores terceirizada, gerando relacbes de dependéncia reciprocas
(WILLIAMSON, 1993). Para Bowersox, Closs e Cooper (2006), essa dependéncia é
necessaria para o alcance dos beneficios da especializacdo onde a empresa pode
entdo focar na sua competéncia principal.

Trabalhar em redes de negdécios em mercados dindmicos e altamente
competitivos é essencial para um sucesso continuado. Isso contrasta com a nogao
anterior de verticalizacdo (internalizacdo das atividades empresariais) de
propriedade e estabelece uma nova estratégia cujo arranjo € baseado na
dependéncia e no relacionamento entre os parceiros componentes da cadeia de
suprimentos (BESANKO, 2006). Essa € a forma hibrida preconizada por Powell
(1998) onde os custos podem ser menores e o fabricante pode se concentrar na sua
atividade produtiva, retomando os negdécios de forma mais eficiente, enquanto que
terceiros conduzem o processo de mercado.

O trabalho de Reve (1990) demonstra que a empresa deve colocar o foco nas
suas competéncias centrais (core competence) — um conjunto de ativos e
competéncias que sdo altamente especializados e necessarios para o0 atingimento
das metas e objetivos organizacionais. Gerenciar esses ativos essenciais e
especificos, bem como as competéncias do manejo desses ativos, requer um
conjunto enorme de mecanismos de coordenacdo que estdo inseridos no sistema
organizacional. No entanto, ativos complementares e habilidades de média
especificidade podem ser gerenciados com contratos bilaterais, ou de mercado. O
sentido é extrair de dentro da empresa as atividades que estejam mais ligadas a
mercado: reducédo de custos e foco nas competéncias essenciais.

As empresas contratadas para a distribuicdo e vendas dos produtos do
fabricante atuam como uma extensdo da fabrica nas regides de concesséo. Dessa

forma, além de ocorrer a expansado das fronteiras organizacionais, 0s canais de
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distribuicAo e vendas propiciam a oportunidade do confrontamento entre as
propostas das firmas competidoras. Com isso, a competicdo tende a ser mais entre
as redes formadas pelas firmas competidoras do que propriamente com as
empresas fabricantes (HUMAN; PROVAN, 1997).

A distribuicdo e a venda dos produtos de um fabricante € um componente vital
de toda a cadeia de suprimentos que a fabrica pertence. A efetividade do canal pode
aumentar a participacdo de mercado e com isso propiciar o desenvolvimento de
todas as demais empresas que estao ligadas a entrega de valor ao cliente, porque
passa necessariamente pelo canal de distribuicdo todo o fluxo de informagdes e de
bens.

“A administracdo das relacdes entre organizacdes transformou-se no fator-
chave da nova economia” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 34). Essas novas
relacdes pressupdem integracdo em diversos aspectos. O objetivo da integracéo é a
criacdo de fluxos mais eficientes, tanto de informagdes quanto de materiais que
fluem dentro da cadeia de suprimentos. Com isso pode haver um aumento da
capacidade organizacional e produtiva a partr do compartihamento das
responsabilidades, sob mecanismos de governanca. Governanca € uma forma
contratual ou extracontratual existente em relacionamento interorganizacionais de
modo a direcionar as responsabilidades e regular os desequilibrios eventuais entre
os parceiros. E uma forma de poder usado para direcionar as questdes de controle
de interesses de conflito e agueles conectados a solucdo de problemas associados
(GRANDORI; CACCIANTORI, 2006).

Esses mecanismos de governanca podem dar a devida consisténcia e o
alinhamento necessario para os fins que as parcerias se constituem, explorando de
forma mais otimizada as economias de escala (definida como a maxima utilizacéo
racional dos recursos produtivos que os ativos especificos podem conseguir, medido
pela sua eficiéncia) e de escopo (definida como a utilizagédo flexivel dos recursos
produtivos para a producédo de bens que atendam uma gama maior de op¢des do
que a economia de escala, onde os ativos especificos sado utilizados para a
producdo seriada de bens), sempre visando o melhor desempenho possivel no
mercado (BESANKO, 2006).
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1.2 SUPOSICOES INICIAIS DA TESE

Nesta secdo sera construido um conjunto de argumentos versando sobre o
desenvolvimento dos distribuidores e da questédo problema da tese.

Desenvolvimento de distribuidores € um termo ainda n&o cunhado
formalmente nos estudos académicos, como se constatou com diversas pesquisas
nos principais journals, peridédicos académicos com revisdo por especialistas
doutores na area do conhecimento, avaliando-se produgfes com o titulo de dealer
development, distribuition development e distribuitor development, tais como os da
base tendo como alvo publicacbes do ranking elaborado pelo Journal of Citation
Reports (JCR), base de dados do Institute of Scientific Information (ISI), que avalia
as publicacdes cientificas de acordo com o fator de impacto (FI). Foram pesquisadas
as publicagcbes constantes nas bases de dados Academic Source Complete
(ASC),que contém mais de 7.100 periddicos de textos completos, Academic Search
Premier (ASP), que disponibiliza textos completos de mais de 4.600 periddicos e
Business Source Complete (BSC), a mais completa base de dados académica na
area de negocios com destaque para as publicacbes mais bem colocadas
simultaneamente nas categorias business e management. Estas bases de dados
sao fornecidas pela Elton Bryson Stephens Company (EBSCO). A analise inicial foi
feita em fevereiro de 2011 e atualizada em janeiro de 2012.

Neste estudo serd proposto o termo desenvolvimento de distribuidores
utilizando-se como base o0s conceitos ja consolidados de desenvolvimento de
fornecedores, definido desde Watts e Hahn (1993) como o envolvimento e esforgos
de longo prazo de forma cooperativada entre o fabricante e a empresa fornecedora,
a fim de transferir competéncias técnicas, sobre qualidade, sobre prazos de entrega
e custos, e outros incrementos de melhorias.

Krause e Ellram (1997) definem o mesmo termo como qualquer esfor¢co da
fabrica com seus fornecedores para incrementar o desempenho e/ou competéncias
de fornecimento e com isso atingir as necessidades de suprimento. Com base nos
conceitos existentes de desenvolvimento de fornecedores, neste trabalho é proposto
0 conceito de desenvolvimento de distribuidores como qualquer esforco do
fabricante com seus distribuidores para incrementar os conhecimentos e as
competéncias em vendas e nas operacdes para contribuir com o atingimento das

metas de distribuicdo de produtos planejadas pelo fabricante.



26

Desenvolvimento de distribuidores se da a partir do repasse de
conhecimentos do fabricante para os agentes atuando nos canais de marketing,
como nos estudos de Modi e Mabert (2007) que tratam da integracdo do
conhecimento com o0s parceiros da cadeia de suprimentos através de trocas de
conhecimentos tacitos ou know how, que dificilmente é codificado, e que sédo
repassados através das rotinas interorganizacionais e com a implementagdo via
atividades de envolvimento direto. Know how é definido por Hippel (1988) como o
conjunto de habilidades acumuladas pela pratica ou experiéncia que proporciona
alguém a fazer algo de forma intrinseca e eficientemente.

Para o desenvolvimento dos distribuidores, assumiremos como um dos
pilares o sistema de monitoramento dos distribuidores. Esse sistema inclui a
avaliacdo formal, o feedback dos resultados obtidos e o estabelecimento de metas
de melhorias dos resultados. Feedback € o processo de devolucéo das informacoes
recebidas, avaliadas com atribuicéo de significado, a partir do desempenho ou sobre
os resultados no sistema de avaliacdo do desempenho (PRAHINSKI; BENTON,
2004). Juntamente com o sistema de monitoramento, outro pilar € o envolvimento
direto do fabricante com os distribuidores que compreende as visitas regulares do
pessoal do fabricante nas dependéncias do distribuidor para ajudar a programar as
melhorias propostas, mais treinamentos técnicos e de vendas e conselhos sobre
melhorias como forma de repasse de conhecimentos.

O repasse de conhecimentos, ou transferéncia de conhecimentos, € um dos
fatores considerados como importante para os fabricantes e seus distribuidores, pois
embasa o0 desenvolvimento da rede formada. As acbes planejadas para o
desenvolvimento podem estar ligadas ao incremento de melhorias no desempenho
dos distribuidores.

Assim, transferéncia de conhecimentos neste estudo se refere a um processo
de trocas entre uma organizagado e outra como uma mudang¢a de conhecimentos da
que recebe e com isso afetando o seu desempenho (ARGOTE; INGRAM, 2000) e
diz respeito a melhorias para o cumprimento de metas (HUNTER; BEAUMONT;
SINCLAIR, 1996; WAGNER, 2006, 2009) como 0 que ocorre em treinamentos
técnicos e operacionais em processos de educacgdo corporativa (GALT; DALE, 1991;
KRAUSE; SCANNELL, T. V.; CALANTONE, 2000; MONCZKA; TRENT; CALLAHAN,
1993). O conhecimento neste estudo diz respeito a know how técnico e

conhecimentos especificos do produto, conhecimento sobre tecnologias e mercados,
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bem como o conhecimento das solu¢des existentes para os problemas enfrentados
pelos fabricantes com seus produtos em uso em campo pratico (HANSEN, 2002).

Uma das abordagens proposta por Gereffi (1999) trata da governanca pelo
fabricante, uma vez que ele € quem tem poder sobre o fornecedor e sobre o
distribuidor, e é ele quem determina a direcdo dos esforgcos estratégicos e essa
atividade direcionadora de acdo e comando é denominada de producer-driven. Essa
relacdo pode ser entendida como a montante na cadeia de suprimentos,
considerando-se o fabricante como a detentor da governanca da rede. Nessa
estrutura, o fabricante tem o poder sobre os canais geralmente embasado por
mecanismos de mercado (contratos). Assim, a0 mesmo tempo em que monitora 0s
resultados do canal, o fabricante é responsavel por colaborar com o
desenvolvimento de seus canais de distribuicdo e vendas, onde o foco é a eficiéncia
e a efetividade no mercado, razdo de sua existéncia. A outra forma proposta pelo
autor € a buyer-driven onde os canais sédo puxados pelas demandas de clientes, tais
como em lojas de varejo onde os consumidores demandam bens e puxam o
consumo e com isso movimentam toda a cadeia de suprimentos.

Neste estudo sera utilizada o enfoque do producer-driven pois a industria
metal mecanica automotiva de bens de capital configura-se dentro dessa
abordagem, tendo em vista o papel central do fabricante na coordenacdo da
producdo dentro da sua cadeia de suprimentos e também porque essas empresas
sao intensivas na utilizacao de tecnologia e capitais (GEREFFI, 1999).

A eficiéncia da fabrica é por decorréncia, o somatdério da eficiéncia de cada
uma das unidades do canal. Essa acdo colaborativa prescinde de confianga,
reputacdo e reciprocidade, os quais interferem nos mecanismos de envolvimento e
estdo diretamente relacionados ao nivel de resultados de cada parceiro com o
fabricante. Esses incrementos nos relacionamentos de longo prazo pressupdem
melhorias na comunicagao entre os agentes, com o desenvolvimento de canais para
troca de dados entre as empresas da rede de distribuidores, onde possam fluir as
informacdes relacionadas a atuacao dos parceiros (PRAHINSKI; BENTON, 2004).

Os incrementos de relacionamentos se desenvolvem com base na confianca e
na cooperacgao para o comprometimento com os objetivos estabelecidos. Para que isso
aconteca, € necessaria a efetiva comunicacdo dos fatores que embasam e compde
essa interdependéncia. A comunicacdo é considerada a base para o desenvolvimento

do relacionamento, e para o estabelecimento das estratégias entre 0s parceiros da
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cadeia de suprimentos (MOHR; NEVIN, 1990), via feedback, onde sdo estabelecidas as

metas de desempenho e possiveis melhorias nos processos de vendas.
1.3 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando-se entdo que: (i) ha um sistema de avaliacdo pelo fabricante;
qgue leva em conta indicadores de desempenho (PRAHINSKI, 2001); (ii) o fabricante
da o feedback sobre o desempenho aos distribuidores (PRAHISNKI, 2001;
PRAHINSKI; BENTON, 2004); (iii) o fabricante estabelece metas de melhorias aos
seus distribuidores (PRAHISNKI, 2001; PRAHINSKI; BENTON, 2004); (iv) existe o
envolvimento direto do pessoal do fabricante com o0s canais através de visitas
regulares as dependéncias do distribuidor na regido de atuacdo (DYER; HATCH,
2006; DYER; NOBEOKA, 2000; SWAN et al.,, 1999); (v) o fabricante propicia
treinamentos sobre os produtos (DYER; HATCH, 2006; DYER; NOBEOKA, 2000);
(vi) o fabricante d& conselhos sobre melhorias nos processos internos e externos
visando incrementos em vendas e nos servicos do distribuidor como forma de
transferéncia de conhecimentos (DYER; HATCH, 2006; DYER; NOBEOKA, 2000),
entdo o problema de pesquisa do presente estudo é: qual o impacto que as
atividades de transferéncia de conhecimentos desenv  olvidas pelo fabricante
com os canais de distribuicdo e vendas tém sobre o desempenho desses?

1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO
S&0 os seguintes 0s objetivos geral e especificos deste estudo.
1.4.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto que as atividades desenvolvidas pelo fabricante
transferindo conhecimentos para os canais de distribuicdo e vendas tém sobre o

desempenho desses.
1.4.2 Objetivos Especificos

Para se atender ao objetivo geral, os seguintes objetivos especificos serao

perseguidos:
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a) fundamentar os construtos envolvidos na proposta da tese;
b) validar os constructos envolvidos na pesquisa com os dados empiricos;
c) mensurar o impacto da transferéncia de conhecimentos dos fabricantes

para os distribuidores, no desempenho desses.
1.5 UNIDADE DE ANALISE

O nivel de organizacdo dos canais de distribuicdo e vendas que este estudo
se propOe a abordar é a da empresa que faz a distribuicdo e a revenda (venda) dos
produtos do fabricante, atuando como canal, tendo como objeto final o desempenho.

Este estudo focara os esforcos do fabricante para incrementar melhorias no
desempenho dos distribuidores a partir da transferéncia de conhecimentos sobre os
produtos do fabricante e sobre alguns aspectos da operacdo do canal, que é
incrementada a partir dos gaps existentes como potenciais pontos de melhorias em
vendas, atendimento a clientes e conhecimentos técnicos sobre os produtos do
fabricante, verificados na avaliacdo dos resultados. Gap neste estudo € definido
como um espago ou uma lacuna existente entre o estado atual e o estado desejado

de conhecimentos.

1.6 JUSTIFICATIVA

A avaliacdo dos distribuidores, conforme pesquisado na literatura, é ainda
objeto de escassos estudos, enquanto que a avaliacdo dos fornecedores tem sido
objeto de diversos estudos e pesquisas na area de gestao de operacdes.

Apesar de raros estudos sobre os distribuidores, as pesquisas existentes
assumem de maneira indireta que o desenvolvimento deles é uma das formas para a
busca de criacdo de vantagem competitiva, tendo em vista a necessidade do fabricante
de expandir suas fronteiras para suportar o crescimento de seus negdécios e de que
ganho e melhorias podem acontecer ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

Os estudos de desenvolvimento de fornecedores tém sido objeto de diversas
pesquisas e artigos, sendo que algumas referéncias mais citadas sdo apresentadas
no Quadro 1.
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Quadro 1 — Compilacdo dos principais artigos localizados na EBSCO sobre desenvolvimento de

fornecedores
(continua)
Autor(es) Artigo Contribui¢do
Wagner, S. | Supplier As empresas fabricantes devem elaborar estratégias para
M.; Krause, | development: melhorar as capacidades dos fornecedores; a transferéncia
D. (2009) communications de conhecimentos depende de interacdes entre o0s
approaches activities | funcionarios do comprador e do fornecedor para alavancar a
and goals transferéncia de conhecimentos para a empresa
fornecedora.
Modi, S. Supplier A comunicagdo colaborativa interorganizacional &
B.; Mabert, | development: identificada como fator de suporte importante na
V. A. (2007) | Improving supplier transformacdo de esforcos de uma organizacdo para
performance through | desenvolver melhorias de desempenho em fornecedores.
knowledge transfer
Prahinski, Supplier Evaluations: | O comprometimento dos fornecedores com o fabricante é
C.;Fan, Y. | The Role of mediado pela qualidade da comunicacdo e pela
(2007) Communication comunicacao do seu desempenho.
Quality
Wagner, S. | Afirm’s responses to | As atividades de desenvolvimento de fornecedores com foco
M. (2006) deficient supplier and | na melhoria do relacionamento demonstrou ter um forte
competitive impacto sobre as estratégias competitivas; a gestdo do
advantage relacionamento se mostrou negligenciada.
Prahinski, Supplier evaluations: | O processo de comunicacao da avaliacdo do fornecedor ndo
C.; Benton, | communication garante sozinho a melhora no desempenho; as empresas
W. C. strategies to improve | compradoras podem influenciar o comprometimento da
(2004) supplier fornecedora através de aumentos de esforcos de
performance. cooperacao e comprometimento reciprocos; a comunicacao
colaborativa favorece a relacdo comprador-fornecedor.
Humphreys, | The impact of Para examinar o papel do desenvolvimento do fornecedor na
P. K.; Li, W. | supplier development | perspectiva do comprador, foi elaborada uma analise fatorial
L.; L. Chan, | on buyer-supplier que resultou na identificacdo de oito fatores, incluindo
Y. (2004) performance transacdo especifica e sete fatores de infraestrutura:
objetivos estratégicos, comunicacgao eficaz, compromisso de
longo prazo, apoio da alta administracdo, avaliacdo de
fornecedores, os objetivos estratégicos do fornecedor e
confianca no fornecedor.
Prahinski, Performance O uso de alguns sistemas de gestdo do desempenho pode
C.; Benton, | Evaluation in the influenciar o relacionamento entre as empresas, a medida
W. C. Supply Chain que substituem ou eliminam esfor¢cos humanos ineficientes,
(2002) auxiliam o processo de tomada de decisdo e reduzem a
variabilidade das decisbes e das informacdes entre as
empresas da cadeia de suprimentos.
Krause, D.; | A structural analysis | A partir da teoria da Visdo Baseada em Recursos foi
Scannell, T. | of the effectiveness examinado o impacto das estratégias de desenvolvimento
V. of buying firms’ dos fornecedores no desempenho; as atividades de
Calantone, strategies to improve | envolvimento direto do fabricante com seus fornecedores
R. J. (2000) | supplier performance | desempenha um papel fundamental na melhoria do
desempenho do fornecedor.
Dyer, J. H.; | The Relational View: | Para a compreensdao vantagem competitiva de empresas
Singh, H. Cooperative Strategy | atuando de forma cooperada foram identificadas quatro
(1998) and Sources of fontes: (1) a relacdo ativos especificos e rotinas; (2)
Interorganizational compartihamento de conhecimentos; (3) recursos
Competitive complementares e capacidades; e (4) uma governabilidade
Advantage efetiva.
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(concluséo)

Autor(es) Artigo Contribuicado
Dyer, J. H. Effective Interfirm Os custos de transacdo ndo aumentam necessariamente
(1997) Collaboration: How com um aumento nos investimentos especificos; aumentos
Firms Minimize de colaboracdo entre empresas podem aumentar a
Transaction Costs especificidade dos ativos e reduzir os custos de transacéo.
and Maxime
Transaction Value.
Dyer, J. H. Does Governance A vantagem competitiva pode se dar pelas diferencas na
(1996a) Matter? Keiretsu governanca da cadeia de valor de uma cadeia de
Alliances and Asset suprimentos. A especializagdo dos ativos e a maior
Specificity as coordenacdo com o compartilhamento de conhecimentos e a
Sources of Japanese | aprendizagem conjunta podem ser mais eficientes.
Competitive
Advantage.
Dyer, J. H. Specialized Supplier | A especificidade dos ativos pode explicar diferencas de
(1996b) Networks as a desempenho; uma rede de empresas atuando proxima e
Source of com elevada coespecializacdo pode gerar uma vantagem
Competitive competitiva pela reducdo dos custos de operacdo e de
Advantage: Evidence | inventarios.
from the Auto
Industry.
Purdy, L.; Perceived Processo de avaliacdo de desempenho de fornecedores: os
Astad, U.; Effectiveness of the fornecedores perceberam maior importancia na preparacao
Safayeni, F. | Automotive Supplier | para a avaliacdo, énfase exagerada em procedimentos e
(1994) Evaluation Process. documentacao e baixa eficacia dos resultados da avaliacéo;

Fonte: Elaborado pelo autor, mantidos os titulos na verséo original.

Estudos referentes ao desenvolvimento de canais de distribuicdo e vendas

nao foram localizados, quando pesquisados com titulo de dealer development,

distribution development e distributor development. Alguns estudos importantes

foram localizados e compilados no Quadro 2 versando indiretamente sobre o tema

de avaliacdo dos canais de distribuicdo e vendas e sobre transferéncia de

conhecimentos na diade fabricante-distribuidor, com o0s principais constructos

investigados pelos autores.



32

Quadro 2 — Compilacdo dos principais artigos localizados na RAE-FGV e na EBSCO sobre
distribuidores, com os constructos observados

Autor Artigo Constructos
Li, Y; Liu, Y.; Liu, | Co-opetition, distribuitor’s Cooperation; Constrictive conflict; Destructive
H. (2011) emtrepreneurial orientation conflict; Distributor’s entrepreneurial

and manufacturer’s
knowledge acquisition:
Evidences from China

orientation; Manufacturer’s knowledge
acquisition from distributor.

Zhou, H.; Benton

Supply chain practice and

Information sharing; supply chain practice;

Junior, W. C. information sharing supply chain dynamism.

(2007)

Wren, B. M. Channel structure and Vertical integration and strategy; power/control
(2007) strategic choice in strategy.

distribution channels

Bellin, H. (2006)

Best practice channel
management: the channel
management framework

Channel system effectiveness; channel partner
effectiveness.

Souza, R. F. Canais de marketing, valor e | Fontes de poder da firma e do agente; grau de

(2002) estrutura de governanca dependéncia da firma em relacao ao agente e
vice-versa.

Mehta, R.; Marketing channel Formulating channel strategy; designing

Dubinsky, A. J.; management and the Sales marketing channels; selecting channel

Anderson, R. E.
(2002)

manager

members; motivating channel members;
coordinating channel strategy; assessing
channel member performance; managing
channel conflict.

Valley, K. L.; A matter of trust: effects of Effects of asymmetric information in decision

Moag, J.; communication on the bargaining.

Bazerman, M. H. | efficiency and distribution of

(1998) outcomes

Mohr, J. J.; Collaborative Communication | Integration; control

Fisher, R. J.; in Interfirm Relationships:

Nevin, J. R. Moderating Effects of

(1996) Integration and Control

Spriggs, M. A framework for more valid Theoretical framework for developing

(1994) measures of channel measures of channel member performance.
member performance

Mohr, J.; Nevin, J. | Communications strategies Extant channel conditions; communication

R. (1990) in marketing channels: a strategy; qualitative channel outcomes;
theoretical perpective guantitative channel outcomes.

Frazier, G. L.; Gill, | Dealer dependence levels Dependence; role performance;

J.D. |; Kale, S. and reciprocal actions in a manufacturer’s use of coercive strategies;

H. (1989) channel of distribution in a dealer use of coercion; conflict; satisfaction
developing country

Frazier, G.; An Attitude-Behavior Attitude toward the channel program; behavior

Sheth, J. N. Framework for Distribution toward the channel program.

(1985) Channel Management

Frazier, G. L. On the measurement of Power based on dependence.

(1983) interfirm power in channel of
distribution

Shuptrine, F. K; Monitoring Channel conflict Channel conflict.

Foster, J. R. with evaluations from retail

(1976) level

Fonte: Elaborado pelo autor, mantidos os titulos e contetdos na versao original.

Porém,

nenhum estudo foi

localizado focando o desenvolvimento dos

distribuidores por meio da transferéncia de conhecimentos.
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Dentro do conjunto de esfor¢cos que o fabricante faz para desenvolver seus
distribuidores transferindo conhecimentos, dois pilares serdo considerados: (i) o
monitoramento do desempenho; e, (ii) o envolvimento direto do fabricante com seus
canais.

O monitoramento do desempenho do distribuidor possibilita que, quando um
distribuidor ndo esta qualificado para atender as expectativas do fabricante, o gestor
dos canais de distribuicdo e vendas pode buscar a acdo mais apropriada para
diminuir a discrepancia, capacitando o agente para a acao corretiva através da
transferéncia de conhecimentos. Expectativas quanto ao desempenho do distribuidor
podem ser aquelas consideradas nos objetivos estratégicos e no planejamento dos
negocios pelo fabricante, tendo em vista a possibilidade e a capacidade de atuacao
local pelo distribuidor, na regido de concessao.

O gestor deve encontrar uma maneira adequada para comunicar a lacuna
entre as expectativas e o desempenho real, e a0 mesmo tempo, motivar o agente a
alcancar os resultados planejados. Esse é o sentido do feedback e do
estabelecimento de metas de melhorias. Isso se da basicamente pelo
relacionamento existente no canal.

Da mesma forma, o envolvimento direto é um pilar que embasa 0 processo de
trocas de conhecimento entre as partes. Como a comunicagao e o relacionamento
interorganizacional tem se tornado cada vez mais importante e os fabricantes estao
cada vez mais dependentes de seus parceiros na cadeia de suprimentos
(JOHNSTON; LEWIN, 1996), o tema do monitoramento e do envolvimento direto
merece um aprofundamento para que seja possivel o estabelecimento de programas
de desenvolvimento dos distribuidores que sejam eficazes.

Os desdobramentos decorrentes do presente estudo poderdo contribuir com
0s conhecimentos tedricos (contribui¢cdo tedrica) e com os conhecimentos gerenciais

(contribuicdo empirica) da seguinte forma:

1.6.1 Contribuicdo Teorica

Para justificar o presente estudo sob o ponto de vista da contribuicdo teodrica,
ligadas a analise das causas de variabilidade do desempenho dos canais de
distribuicdo e vendas, sdo tomadas as seguintes premissas como relacionadas ao

desempenho e possibilidades de melhorias nos resultados:
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a) monitoramento do desempenho pelo fabricante, com a avaliacdo formal
dos resultados em vendas dos distribuidores, com o feedback dos
resultados, mais o estabelecimento de metas de melhorias nos processos
operacionais e de vendas do distribuidor (PRAHINSKI, 2001; PRAHINSKI,
BENTON, 2004);

b) envolvimento direto do fabricante com seus canais de distribuicdo e
vendas, com o envio de funcionarios para as dependéncias do distribuidor
e vice versa, com treinamentos sobre os produtos e sobre 0s processos
empresariais, como forma de transferéncia de conhecimentos (DYER;
HATCH, 2006; DYER; NOBEOKA, 2000; SWAN et al. 1999), através de
trocas de informacgdes e conhecimentos entre os parceiros para melhorias
nos processos e operacgdes do distribuidor e vice versa (KRAUSE;
SCANNELL; CALANTONE, 2000; MOHR; NEVIN, 1990; PRAHINSKI,
2001; PRAHINSKI; BENTON, 2004;).

c) transferéncia de conhecimentos do fabricante para os distribuidores através
de conselhos e recomendacfes para melhorias visando o cumprimento de
metas, por treinamentos e educacao corporativa (DYER; HATCH, 2006;
DYER; NOBEOKA, 2000).

Considerando-se a existéncia de uma lacuna nos estudos que fundamentam
o desenvolvimento dos distribuidores baseado na transferéncia de conhecimentos, a
proposta do presente trabalho é de aprofundar os estudos nesse gap conceitual
sobre a perspectiva do distribuidor. Assim, a transferéncia de conhecimentos para o
desenvolvimento dos distribuidores pode ser uma oportunidade de contribuir
teoricamente com o tema, cooperando com um aumento dos conhecimentos
existentes dentro da cadeia de suprimentos.

A contribuicdo mais significativa diz respeito a possibilidade de elaboracéo de
uma proposta que explique o incremento possivel no desempenho a partir da
transferéncia de conhecimentos através da crescente integracao entre distribuidores
e fabricantes, ja que esses ultimos geralmente tém o controle sobre os canais nos

casos previstos segundo Gereffi (1999) do producer-driven.



35

1.6.2 Contribuigdo Empirica

O desempenho dos diversos distribuidores de uma rede interessa ao
fabricante, e acdes que visem melhorias no desempenho atendem os objetivos
estratégicos de aumentos de eficiéncia e eficacia e melhoram a sua proposta de
valor, contribuindo provavelmente com melhorias dos resultados operacionais e
financeiros (PORTER, 1989).

Compreender esses resultados propicia ao fabricante maiores possibilidades
de conhecimentos sobre o mercado e com isso adaptacdes nas suas propostas de
valor para continuar crescendo. A avaliagdo € um componente chave para o
gerenciamento empresarial e qualquer tipo de acdo a ser implantada precisa de um
acompanhamento para saber se esta estd em consonancia com as metas
estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas para eventuais correcdes de
rumos (MARCHESAN; MIORANDO; TEN CATEN, 2003).

Para os conhecimentos gerenciais, este estudo pode representar uma real
oportunidade de propor acdes de desenvolvimento dos distribuidores, para a
melhoria dos negécios das empresas, com programas de treinamentos e
capacitacoes, bem como melhorias nas estruturas de comunicagdo tanto internas
quanto externas que visem reforcar as trocas de conhecimentos, formando o capital
relacional (DYER; SINGH, 1998).

Vale afirmar que os ganhos potenciais de tais acdes se dao ao longo da
cadeia de fornecimento, e ndo apenas localizados na etapa da venda. As vantagens
do incremento de conhecimentos pode levar a melhoria de desempenho financeiro
dos agentes de distribuicdo e vendas dentro da cadeia de suprimentos, por conta
dos incrementos em qualidade, servigos ao cliente e outros ganhos dai decorrentes.
Como Bowersox, Closs e Cooper (2006) preconizam, a eficiéncia ao longo de canais
de distribuicdo pode ser melhorada pelo compartihamento de informacbes e do
planejamento conjunto entre seus diversos parceiros.

Os ganhos decorrentes da efetiva melhoria dos conhecimentos entre os
parceiros incluem uma cadeia de suprimentos mais lucrativa porque pode haver um
incremento de qualidade e nos servigos aos clientes, por conta do aumento da
eficiéncia (PRAHINSKI, 2001).
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1.7 DELIMITACAO DO ESTUDO

Existem possibilidades de abordagens diferenciadas para o foco do estudo, a
saber: (i) a perspectiva estratégica; (i) a visdo baseada em recursos; e (iii) a
perspectiva da gestdo do conhecimento.

A perspectiva das escolhas estratégicas aborda a substituicdo das trocas de
mercado pela hierarquia preconizado por Williamson (1993) focando a atengédo em
como a organizacdo pode incorporar 0S recursos externos internamente em suas
operacdes. Aqui 0 que a empresa decide fazer — ou ndo fazer — é claramente
também uma escolha estratégica (MILES; SNOW, 2007).

Nessa perspectiva das escolhas estratégicas, os novos conceitos de redes
interorganizacionais, como as formas hibridas de Powell (1998) abriram uma nova
abordagem onde as empresas podem se tornar muito mais competitivas quando se
ligam a especialistas atuando de forma integrada como no caso das redes de
distribuicdo, estas assumindo as funcdes de vendas e assisténcia ao cliente (pos-
vendas).

A perspectiva da visdo nos recursos proposta por Barney (1991) amplia
abordagem Porteriana que preconiza que os ganhos se dao ou pela reducdo dos
custos ou pela diferenciacdo (PORTER, 1989), até porque os avangos tecnoldgicos
estdo cada vez mais disponiveis a todos os competidores, reduzindo para uma
mesma base operacional a fase produtiva da manufatura.

No entanto, maiores ganhos podem ser obtidos quando eficiéncia e
efetividade sdo consideradas em toda a cadeia de suprimentos. Isto € possivel com
o incremento de capacitacdes quando sao criadas a confianca e uma base soélida de
relacionamentos através de toda a rede formada na cadeia de suprimentos. Nela
sdo entdo trocados conhecimentos e incentivadas especializacdes especificas que
contribuem para a geracao de valor para a cadeia de valor.

A perspectiva da gestdo do conhecimento pressupde que aspectos de
inovatividade - neste caso entendida como sendo a capacidade de gerar inovacdes
de forma sistematica como preconizado por Schumpeter (1978) — sdo desenvolvidos
pelo compartilhamento de conhecimentos.

O incremento de relacionamento na rede formada dentro de uma cadeia de
suprimentos pode ser a base de aumento da cooperacdo (DYER; SINGH, 1998).

Essa maior interacdo pode ser uma esteira sob a qual o conhecimento pode ser
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compartilhado visando o atingimento de objetivos claros para todos os componentes
da rede. Assim, todos estdo orientados para a geragdo de novos produtos,
mercados e servi¢cos (FRIEDMAN, 2005).

Este estudo ird abordar as trés perspectivas por conta de que sera
aprofundada a visdo pelas escolhas estratégicas na formacdo de uma rede de
distribuicdo visando reducdo de custos de transacdo através dos mecanismos de
governanca (WILLIAMSON, 1991), bem como pelo aumento de conhecimentos
existentes nos canais através da transferéncia de conhecimentos (DYER, 1996a),
aumentando as capacidades do canal nas competéncias especificas e os ativos de
relacionamento (DYER; SINGH, 1998), bem como com o desenvolvimento de
conhecimentos de forma compartilhada (GRANT, 1996; TODOROVA; DURISIN,
2007).

Este trabalho ndo se propde a avaliar aspectos comportamentais individuais
das unidades da rede de distribuidores, nem servira para o carater prescritivo de
analise, uma vez que o tema é amplo e requer recortes de pesquisa a partir das
descobertas do presente estudo, como possibilidades de aprofundamento do tema.

Outra delimitacdo diz respeito a abrangéncia geogréfica do estudo, pois 0s
canais avaliados atuam no mercado nacional e nao foi contemplado o estudo dos

impactos dos antecedentes de estudo nos canais internacionais.

1.8 ETAPAS DO TRABALHO

Este estudo esta estruturado em 5 capitulos conforme descrito a seguir:

Capitulo 1 — Introdugé&o, no qual sdo apresentados na proposta do trabalho, a
contextualizacdo do tema objeto do projeto, o problema de pesquisa, 0s objetivos do
estudo, o objeto do trabalho, a unidade de analise, a justificativa com as
contribuicdes tedrica e gerencial bem como a delimitacdo do tema.

Capitulo 2 — Embasamento tedrico, que apresenta 0s principais conceitos
utilizados para construir o método proposto pelo trabalho, avaliando os antecedentes
propostos no modelo conceitual sugerido a partir dos referenciais tedricos
investigados, tendo em vista: (i) a cadeia de suprimentos; (i) o sistema de
governanca da rede com o monitoramento do desempenho pelo fabricante; (iii) as
teorias que fundamentam a pesquisa; (iv) 0s constructos da pesquisa e suas

variaveis. Aqui a proposta € a avaliagdo dos antecedentes do desempenho dos
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distribuidores na perspectiva da transferéncia de conhecimentos como base para o
desenvolvimento dos distribuidores.

Capitulo 3 — Modelo tedrico e hipdteses de pesquisa. Neste capitulo &
apresentado o modelo tedrico da pesquisa e as hipdteses relacionadas aos
constructos estudados.

Capitulo 4 — Delineamento metodologico onde sao apresentados 0S passos
do método de conducdo da pesquisa, survey, e como o método foi abordado no
presente trabalho. No capitulo sdo avaliados os processos de formulacédo do modelo
para o desenvolvimento dos distribuidores a partir dos constructos propostos com as
variaveis relacionadas, bem como as etapas de validacdo do modelo estrutural da
pesquisa.

Capitulo 5 — Analise dos dados e dos resultados obtidos como consideracfes
acerca dos resultados obtidos na survey. O capitulo apresenta a estrutura do modelo
e sua operacionalizacéo a partir dos resultados da pesquisa.

Capitulo 6 — Consideracdes finais, no qual se buscara responder aos
objetivos propostos, apresentando as conclusbes obtidas com o estudo e as

proposicoes, limitagdes bem como as recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Neste capitulo sdo desenvolvidos os fundamentos tedricos utilizados para
suportar o desenvolvimento do tema da tese.

Especificamente, a literatura que versa sobre gestdo e governanca de canais
de marketing, comunicagao colaborativa, desempenho organizacional, envolvimento
direto e transferéncia de conhecimentos sao revisadas, servindo como suporte para

a proposta do modelo tedrico.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

7

Cadeia de suprimentos € definida como um arranjo de trés ou mais
organizacfes (ou individuos) diretamente envolvidos a montante (até a entrada do
processo) ou a jusante (a partir da saida de um processo) de um fluxo de produtos,
servicos, financas e informacdes de uma fonte (desses recursos) até seu consumo.
Para o0 estudo da cadeia de suprimentos, sao classificadas categorias segundo
critérios tais como: (i) filosofia de gerenciamento; (ii) implementacdo da filosofia; e
(i) processos de gestdo (MENTZER et al.,, 2001). Como filosofia, o foco é a
orientacdo a clientes e isso envolve toda a sincronizacdo das atividades na cadeia
de suprimentos para criar valor para os consumidores (COOPER; ELLRAM, 1997).
Valor nesse caso, é a diferenca entre o preco do produto final para o cliente e o
esforco realizado pela cadeia de suprimentos para atender o pedido (CHOPRA,
MEINDL, 2003).

Como processo de implementacdo da filosofia de gestdo da cadeia de
suprimentos, Bowersox, Closs e Cooper (2006) argumentam que as atividades devem
ser desenvolvidas pelos diversos parceiros da cadeia de forma que as informagdes
sejam compartilhadas mutuamente, que os riscos sejam compartilhados e que exista a
cooperacado entre os atores da cadeia de suprimentos. Da mesma forma, devem existir
0S mesmos objetivos e metas e o0 mesmo foco em atender as necessidades dos
consumidores. Tudo isso visa a integracdo dos processos desde a fonte dos recursos
até os canais de distribuicio e vendas e requer parcerias e a construcdo de
relacionamentos duradouros entre as partes na cadeia de suprimentos.

Para os processos de gestdo, Mentzer et al. (2001) definem como sendo a
estrutura e o sistema de monitoramento das atividades elaboradas para o controle da
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producdo das saidas esperadas. Isso organiza a atividade ao longo da cadeia de
suprimentos, o tempo e o local dos processos, claramente identificando as demandas
necessarias bem como a estrutura para que a atividade seja desenvolvida.

O processo de gestdo representa a coordenacdo interfuncional necessaria
para a obtenc&o da reducdo de custos, a criagcao de valor aos clientes e a obtencao
da vantagem competitiva entre cadeias de suprimentos. Essa abordagem permite
compreender em que contextos ocorrem as escolhas estratégicas feitas pelas
organizacbes componentes de uma cadeia de suprimentos, dentro de suas
prioridades competitivas, visando geracéo de valor (CHOPRA; MEINDL, 2003).

A geracao de valor representa o atendimento das necessidades dos clientes.
Com isso diversas empresas estdo envolvidas no processo dentro de uma cadeia de
suprimentos. A cadeia de suprimento trata de todos os estagios envolvidos no
atendimento de pedidos de clientes, de forma direta ou indireta (CHOPRA; MEINDL,
2003). Ela existe para a satisfacdo de necessidades de clientes em um processo
gerador de lucros. Bowersox, Closs e Cooper (2006) ilustram o modelo geral de uma
cadeia de suprimentos a partir de uma adaptacdo da Michigan State University e
esta apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo geral da cadeia de suprimentos da Michigan State University
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Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2006).
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A gestdo da cadeia de suprimentos pressupde a conexao operacional e
integracédo de todos os parceiros a fim de ganhar vantagem competitiva. Vantagem
competitiva € um atributo do posicionamento ou do desempenho superior de uma
organizacdo em relacdo aos seus competidores (PORTER, 1989). Nesse sentido,
todas as operacdes de negécios devem estar integradas e a sinergia que abarca os
cinco fluxos criticos (informacgéo, produto, servico, financeiro e conhecimento) deve
existir para que seja gerada a vantagem competitiva (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2006). Diversos estudos enfatizam a troca de informacfes entre os
parceiros da cadeia de suprimento como base para a reducao da incerteza, aumento
da integracao e o aumento do desempenho (MENTZER et al., 2001).

O estudo de Dyer e Hatch (2006) demonstra a criagdo da vantagem
competitiva através dos recursos da rede e da replicacdo dos conhecimentos entre
0s parceiros da cadeia de suprimentos.

Mentzer et al. (2001) apresentam a gestdo da cadeia de suprimentos como
um constructo multidimensional onde sdo apresentadas as dimensdes de primeira
ordem: (i) compartiihamento de informacdes; (ii) compartihamento dos riscos e
retornos; (iii) cooperacgéo; (iv) similaridade de objetivos; (v) foco no cliente; (vi)
integracdo de processos chave; (vii) relacionamentos de longo prazo; e (viii)
coordenacao interfuncional.

Os relacionamentos de longo prazo pressupdem investimentos em
equipamentos especificos para a relacdo e que os parceiros direcionem esforcos
para manter a estratégia (DYER; SINGH, 1998). Essa € a base da colaboracéo.

Colaboragéo se refere a cooperacédo entre os elos da cadeia de suprimentos.
As organizacbes com isso desenvolvem e implantam projetos e processos
estratégicos. Isso gera integracao. A integracdo considera o trabalho em equipe para
gue seja mantido um fluxo continuo e eficiente de materiais e recursos (CHEN;
PAULRAJ, 2004). Cooperacéo pode ser vista como o relacionamento existente entre
empresas que € caracterizado pela troca de informacfes, por contrato de longo
prazo e pela colaboracdo para o atingimento de vantagens mutuas (HEIDE; JOHN,
1990).

O incremento de resultados desejados ao longo de uma cadeia de
suprimentos pode ser obtido com maior grau de integracdo. Isso implica em

desenvolver um elemento estratégico que €é a comunicacdo (FROHLICH;
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WESTBROOK, 2001). Nesse estudo, 0 conhecimento existente ainda ¢é
relativamente pequeno sobre essas formas de integracao.

Para que as empresas se mantenham competitivas, a integracao efetiva tera
um fator chave que é o desenvolvimento dos parceiros na cadeia de suprimentos
(BIROU; FAWCETT; MAGNAN, 1998). Esse desenvolvimento aumenta tanto
eficiéncia quanto efetividade e com isso € possivel a obtencdo da vantagem
competitiva que resulta, finalmente, em maiores resultados para todos os parceiros
(MENTZER et al., 2001). A eficiéncia diz respeito a medida de quanto bem um
recurso € utilizado. Efetividade é a extensdo na qual as metas sdo seguidas
(PRAHINSKI; BENTON, 2004).

O desenvolvimento pressupde maior integracdo, como preconizado por
Frohlich e Westbrook (2001) demonstrando que isso envolve elementos de
coordenacdo. Esses elementos de coordenacédo podem ser considerados como o
acompanhamento dos resultados dos parceiros ligados a capacidade de atender as
demandas dos clientes. Esse € o monitoramento do desempenho.

Para que o monitoramento do desempenho aconteca de fato, € importante
que a governanca da rede de distribuidores seja estabelecida. Governanga nesse
caso se refere ao conjunto de regras e normas institucionalizadas que governam os
comportamentos considerados apropriados numa rede de empresas (INKPEN;
TSANG, 2005). Isso ocorre para viabilizar a coordenacdo do processo de
desenvolvimento e com isso ser possivel ser gerenciada toda a informacdo dentro
da cadeia de suprimentos. Essa informacado compartilhada extrapola as fronteiras
existentes da firma (HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

Para Kotler e Armstrong (2003), a distribuicdo tem sido objeto de pouca
atencdo e um tanto negligenciada dentro do marketing. As decisdes referentes aos
canais de distribuicdo e vendas estdo dentre as mais dificeis de serem tomadas,
porque, apds estruturado um sistema de canais, mudangas nessa estrutura sao
dificeis de serem implementadas. Na estrutura de distribuicdo e vendas outras
empresas independentes sao integradas, e as relacdes estabelecidas ndo podem
ser arbitrariamente alteradas, principalmente se ha um rigoroso controle legal e
contratual, a partir dos mecanismos de governanca da rede de distribuicdo formada.

Muito embora um sistema de distribuicdo seja formado por interesses
econbmicos, esse sistema ndo se restringe a essa dimensdo apenas
(ROSENBERG; STERN, 1971), pois incorpora um aspecto social
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interorganizacional, e possiveis problemas podem ter efeitos negativos sobre o
desempenho global do sistema de canais (SHING, 2006).

Como importante elemento do desenvolvimento dos parceiros, a comunicacao
dentro de uma cadeia de suprimentos pressupfe uma eficiente troca de informacoes
entre 0s componentes da cadeia, como um conjunto estruturado de atividades que
incluem o modo como as empresas definem, obtém, distribuem e usam a informacao
(COSTA; MACADA, 2009).

A definicdo das necessidades de informacdo é o aspecto mais negligenciado
pela maioria das empresas (DAVENPORT, 1998). Como séo feitas essas trocas e
quais os niveis de informacgdes trocadas tem sido objeto de estudos tais como o de
Costa e Macada (2009) focando nas ferramentas de Tecnologia da Informacéo (TI)
como meio de troca de dados.

S&80 escassos 0s estudos que se referem ao desempenho do parceiro na
cadeia de suprimento, principalmente do distribuidor, uma vez que programas de
desenvolvimento de fornecedores ja sédo consolidados tais como Krause, Handfield e
Tyler (2007), Modi e Mabert (2007), Prahinski e Benton (2002), Rogers et al. (2007)
e Sanchez-Rodriguez (2004).

A informacdo é o elemento que permite a integracdo da cadeia de
suprimentos (COSTA, MACADA, 2009) e a eficiéncia pode ser aprimorada por meio
do compartilhamento de informacdo e do planejamento conjunto (BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, 2006), que pode contribuir com a reducdo dos custos de
processamento de pedidos, diminuicdo das incertezas de planejamento e operagdes
e reducdo dos niveis de estoques.

Porém, ha problemas de adesdo a esse compartiihamento por parte de
alguns participantes das cadeias de suprimentos, podendo ser inconsistente,
distorcida ou incompleta (FELDMANN; MULLER, 2003).

Endossando essa constatagcdo, o estudo de Costa e Magada (2009)
demonstra que as informacdes dentro da cadeia automotiva estudada naquele
trabalho, por serem operacionais, ndo sao analisadas; apenas o meio de
compartilhamento foi substituido, acompanhando as tendéncias tecnolégicas. Isso é
0 mais critico, pois “0 conteldo da comunicacdo pouco tem sido observado por
conta da deficiéncia na definicdo adequada de quais informacdes sao vitais para a
cadeia de suprimentos” (COSTA; MACADA, 2009, p. 20). Mais, ndo ha nenhum tipo

ou meétrica de avaliagdo, sendo as informacdes trocadas entre as empresas
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estudadas, basicamente operacionais e referentes a prec¢o, produto, quantidade,
especificacdes técnicas, data de entrega, numero do pedido e classificacao fiscal.

Como gerenciar o desempenho € administrar a interdependéncia entre 0s
parceiros da cadeia de suprimentos, estruturas de monitoramento e gestdo se
tornam necessarias e benéficas a todos. Interdependéncia significa o grau com o
gual os comportamentos, atos ou outros objetivos de um ator sdo dependentes da
ocorréncia ou de mudancas de comportamentos, atos ou objetivos de outros atores
(TEDESCHI; SCHLENKER; BONOMA, 1973).

Para Pfeffer e Salancik (1978) a interdependéncia existe somente quando um
ator ndo tem o controle total das condi¢cbes necessérias para o atingimento de uma
acao ou para a obtencédo dos resultados de uma acao desejada. Entretanto, como
esclarecem Maheshwari, Kumar, V. e Kumar, U. (2006), desenvolver e implementar
um sistema de monitoramento do desempenho em canais de distribuicdo e vendas é
um desafio significante, inclusive porque s&o organizagfes independentes. Com
isso, ha a dificuldade de formulacdo de métricas que sédo genéricas o suficiente para
todos os envolvidos e que atendam os interesses da cadeia de suprimentos.

Os estudos de Li e Dant (2001) demonstraram que a interdependéncia € um
constructo central para entender os canais de distribuicdo e vendas. A
interdependéncia estratégica entre fabricantes e distribuidores contém tanto
cooperacao quanto elementos de barganha (WILKINSON; YOUNG, 1997).

Os fabricantes com seus parceiros cooperam de forma que atinjam metas
comuns tais como qualidade nos produtos, tempo de fabricacdo e entrega e custos
compativeis. Cooperacao significa operacao conjunta, assisténcia mutua e formacéao
de um time de trabalho. Esses elementos da cooperacdo podem proporcionar uma
oportunidade de aprendizagem a partir da interagdo com 0s parceiros, cujos ganhos
podem ocorrer acessando 0s recursos complementares dentro das fronteiras da
rede formada (LI; LIU, Y.; LIU, H., 2011).

2.2 CANAIS DE MARKETING

Canais de marketing podem ser definidos como um aparelho externo da
organizacdo para que a empresa atinja 0os seus objetivos de distribuicdo dos seus
bens e servicos (MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON, 2002).
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Stern, El-Ansary e Coughlan (1996) conceitua os canais de marketing como
sendo o conjunto de organizagfes interdependentes envolvidas no processo de
tornar acessiveis produtos e servi¢os disponiveis para consumo e uso. Rosembloom
(1999) complementa os canais de marketing sdo organizacdes utilizadas por
fabricantes para atingir seus objetivos de distribuicdo dos produtos.

Com isso, os canais de marketing facilitam o processo de busca de produtos
para os consumidores, tornando os produtos mais disponiveis, estabelecendo os
contatos com os clientes antes, durante e depois da venda. Os processos de
pedidos, do fluxo de informagdes, das negociac¢des e dos fluxos de propriedades sao
monitorados pelos canais, que agilizam o processo atuando como representantes
dos interesses dos fabricantes. O fluxo de posse fisica, propriedade e promocéo flui
do fabricante ao consumidor enquanto que o fluxo de pedido e pagamento flui do
consumidor ao fabricante. Riscos, financiamentos, informacdes e negociacdes se
dao em ambos os sentidos (NEVES, 1999).

O estudo de Souza (2002) demonstra que as estruturas de governanca
existentes para os arranjos dos canais de marketing, no que diz respeito ao
gerenciamento e monitoramento do desempenho, caracterizam-se pela
verticalizagdo ou terceirizagdo. Um fabricante pode desenvolver um arranjo de
canais de marketing em que ele faca os investimentos necesséarios para abrigar a
transacdo e administre o sistema — € 0 caso da verticalizacdo. De outra forma, o
fabricante pode selecionar empreendedores que invistam na formacdo das
estruturas de governanca (terceirizados) e dividam, com ele, os fluxos de caixa
advindos das transagdes de distribuicdo. Essas duas abordagens fundamentam as
teorias que sustentam a decisao de fazer (verticalizacdo) ou comprar (terceirizacao),
com relacdo a canais de marketing. A verticalizacdo pressupde algumas abordagens
como a teoria do agente, e a terceirizagao na economia dos custos de transagao.

Como o monitoramento do desempenho requer a governanca bem definida na

rede, serdo avaliados os mecanismos de gestao dos canais de marketing.

2.3 GESTAO DOS CANAIS DE MARKETING

Muitos progressos foram feitos no sentido do entendimento do
comportamento do relacionamento dos canais de distribuicdo e vendas, desde os

primeiros estudos empiricos publicados na década de 70 tais como El-Ansary e
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Stern (1972) que trata de poder e dependéncia, Hunt e Nevin (1974) abordando
sobre poder nos canais de distribuicdo, Lusch (1976) que versa sobre as fontes de
geracado do poder e em Rosenberg e Stern (1971), focando a mediacdo dos conflitos
nos canais.

O conhecimento sobre o tema da gestdo dos canais de distribuicdo e vendas
tem sido incrementado e diz respeito a como tem sido criado e gerenciado o poder
entre as organizacdoes, bem como aspectos da resolucdo de conflitos entre os
membros dos canais, e sobre o desenvolvimento do relacionamento de longo prazo,
incluindo o impacto da confianga, do comprometimento e das normas de
relacionamento nas interacbes com os canais (EL-ANSARY; STERN, 1972;
ROSENBERG; STERN, 1971).

Alguns progressos também tem sido feitos na tentativa de entendimento das
decisdes organizacionais referentes a integragdo vertical, uso de canais multiplos,
intensidade de distribuicdo e estruturas de monitoramento e controle (FRAZIER,
1999; FRAZIER; LASSAR, 1996).

O monitoramento e controle dos canais € consequéncia de como é
estruturado o poder e a governanca de uma organizacao, geralmente o fabricante,
sobre as demais de forma que sejam estabelecidos os itens de controle do canal.

2.3.1 O Papel do Poder

O poder neste estudo é adotado segundo o quanto El-Ansary e Stern (1972)
definiram com sendo a habilidade de controlar as variaveis envolvidas numa deciséo
referente as estratégias, sobre outro membro do canal de distribuicdo e vendas.
Entretanto, o papel do poder no relacionamento entre os membros dos canais ainda
estd em investigacdo e alguns estudos contribuiram para compreender os
mecanismos de monitoramento dos canais como as bases propostas por Frazier
(1999) sobre a organizacao de canais de distribuicdo e sua gestéo.

As questbes giram em torno de como obter a coordenacdo da rede de
distribuidores bem como sobre a elaboracdo das metas, como o0s planos sédo
desenvolvidos e como o desempenho dos distribuidores € monitorado. Para tudo
isso acontecer, a base € a comunicacdo (PRAHINSKI; BENTON, 2002).

As facetas da comunicacdo interorganizacional tem sido examinadas com

alguma profundidade tais como nos estudos iniciados por Mohr e Nevin (1990). Mas
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como bem notado por Wren (2007), o desenvolvimento do relacionamento nos
canais de marketing geralmente toma muito tempo e exige muitos esforgos.

No relacionamento diadico entre fabricante e parceiros, aspectos do poder
interorganizacional tem sido foco de estudos, tais como Frazier (1983) que trata do
potencial de influéncia de uma firma sobre outra orbitando no conjunto de crencgas,
atitudes e comportamentos. Isso pode criar um conjunto de amarras que gera uma
dependéncia reciproca. Essa dependéncia reciproca contribui para o atingimento de
metas estabelecidas pela organizacao que detém o poder e a governanca da cadeia
de suprimentos.

Quando cada firma possui um alto nivel de dependéncia entdo é gerada uma
interdependéncia e uma maior simetria reciproca. Esse aumento de interdependéncia
€ saudavel, pois promove confiangca, comprometimento reciproco e comportamento
favoravel para relacionamentos por conta dos interesses comuns, atencdo e suporte
para as atividades reciprocas (KUMAR; SHEER; STEENKAMP, 1995).

2.3.2 O Sistema de Gestédo dos Canais de Marketing

O sistema de gestdo dos canais de distribuicdo e vendas pode ser descrito
como o monitoramento do processo de movimentacéo de produtos acabados para o
cliente (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

Rosembloom (1999) define como sendo cinco os grandes fluxos existentes
nos canais de marketing: (i) fluxo do produto; (ii) fluxo da negociacéo; (iii) fluxo da
propriedade; (iv) fluxo da informacéo; e (v) fluxo da promocéo. A gestdo dos canais
de distribuicdo e vendas se inclui no fluxo do produto. A abordagem diz respeito a
quantidade, conveniéncia, tempo e variedade. Ha também a funcdo de agregacao
do valor pelo lugar e tempo. A funcdo de lugar e tempo cria valor pela aproximacéo
dos interesses dos fabricantes com as demandas dos consumidores.

O fabricante estabelece assim metas de participacdo de mercado para seus
canais de distribuicdo, a partir das avaliagbes de mercado que faz pelo fluxo de

informacdes sobre cada regido de atuacéo de seus canais (PORTER, 1999).
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2.3.3 Governanga nos Canais de Marketing

Desde El-Ansary e Stern (1972), nos estudos referentes a poder e
dependéncia no canal de distribuicdo, algumas questdes tem sido desafiadoras para
as praticas e teorias mercadoldgicas (SRIVASTAVA, SHERVANI; FAHEY, 1998): (i)
a conexdo do marketing aos demais processos funcionais da firma; e (ii) os impactos
da acdo dos canais de marketing na geracdo de recursos — fluxo de caixa das
empresas.

O marketing contribui para o crescimento dos negocios via obtencdo e
retencéo dos consumidores, e isso precisa resultar em fluxos de caixa melhorados,
para a geragao de valor ao acionista. O processo ocorre via transacdo, elemento
focal do contato entre dois agentes econémicos (DWYER; SHURR; OH, 1987). Esse
contato se constitui numa diade ou par transacional (ACHROL; REVE; STERN,
1983).

Os processos de trocas podem ser estabelecidos por mecanismos de
mercado ou pela hierarquia (WILLIAMSON, 1985). No processo de hierarquia
(integracao vertical), a estrutura de governanca serve para regular a conducédo dos
parceiros nos relacionamentos e estabelecer os limites nos processos de decisao
das trocas. Basicamente existem dois tipos de governanca: (i) integracéo; e (ii)
controle, e serdo explorados a seguir:

a) Integracéo envolve os processos de decisdo preservando a autonomia dos
parceiros versus a necessidade de cooperagcao e autoridade existente nas
relagbes interorganizacionais. Com isso, 0 aumento da integracdo diminui
a autonomia das partes (KLEIN; FRAZIER; ROTH, 1990).

b) Controle existe quando uma parte exerce influéncia ou especifica para a
outra parte a acdo a ser tomada, de forma a conduzir os resultados a
serem obtidos. Controle é uma das formas de identificar o poder ou a
dominacgdo de uma estrutura hierarquica (EL-ANSARY; STERN, 1972).

Na perspectiva dos distribuidores, a integracdo é obtida pela concessdo a
outra parte (no caso o fabricante ou quem detém a governanca do canal) da
autoridade para especificar a acdo e o0s comportamentos. No entanto, o0s
distribuidores (atuando a jusante na cadeia de suprimentos em relacdo ao

fabricante) abrem mao dos seus direitos de autonomia, adotando as decisoes,
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politicas, procedimentos e outras regras ordenadas a partir da organizacao que tem
a governanca do canal (MOHR; FISCHER; NEVIN, 1996).

No modelo de El-Ansary e Robicheaux (1974) para o controle dos canais,
foram propostas as variaveis para a definicdo de controle do canal: (i) autoridade,
gue é o direito de alterar as regras de comportamento do processo; (ii) poder, que é
a habilidade de influenciar as variaveis de deciséo estratégicas; (iii) controle, que € o
monitoramento dos eventos e dos processos no mercado; e (iv) lideranca, que é o
exercicio da autoridade e poder para o alcance dos mecanismos de controle.

O poder num sistema de canais de marketing, além de se definido como a
habilidade de influenciar as variaveis de decisdo estratégicas, € a capacidade de
controlar as variaveis envolvidas nas decisdes dos outros membros (WREN, 2007),
e pode ser classificado em duas categorias: (i) fontes de poder econdmicas, tais
como recompensa, coercao e legitimagcdo legal, e (ii) fontes de poder néo
econOmicas, tais como informacdo, legitimagdo tradicional, conhecimento e
referéncia (LUSCH; BROWN, 1982).

A categorizacdo implica que, num controle por um incentivo direto, que
envolve influéncia e conduz a um controle direto do resultado, enquanto que um
incentivo indireto (com fontes ndo econdmicas) representa influéncia e leva a um
controle indireto do resultado. Esses sistemas tém por objetivo propiciar aos agentes
a integracdo com os mercados.

As empresas visam a integracdo com os mercados e essa integracao se da
através de ativos intangiveis resultantes de relacionamentos entre a firma e os
agentes que com ela transacionam, tais como os canais de distribuicdo e os proprios
clientes ou consumidores (HUNT; MORGAN, 1995).

Os ativos intangiveis podem ser alavancados para diminuicdo dos custos
como através do conhecimento dos canais e dos consumidores, e pela construcao
de relacionamentos (SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1998). Assim, as firmas
podem utilizar seus recursos e capacidades para gerar rendas.

Williamson (1981, 1985, 1991) defende que as organizacdes devem ter
estruturas de governanca visando economizar com 0s custos de transacdo gerados
pelas interagbes com o mercado. Os custos gerados podem ser decorrentes do: (i)
oportunismo que surge pelo surgimento de custos idiossincraticos gerados para a

consecucao das transacoes; (ii) pela frequéncia da ocorréncia das transacoes; e (iii)
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pela assimetria das informacgGes ou pela incerteza de mercado. Os custos podem
também estarem ligados a formag&o e monitoramento dos contratos transacionais.

Os custos de transagdo com o mercado sao altos e decorrem do oportunismo
gque surge com os investimentos idiossincraticos realizados para a transacao, pela
assimetria de informacdes ou incertezas que o mercado engendra (WILLIAMSON,
1981, 1993) Esses custos tendem a ser menores por conta dos acordos
estabelecidos nos canais de distribuicdo e vendas.

Achrol, Reve e Stern (1983) se refere ao aumento dos custos de transacgao
guando um fabricante contrata um terceiro para ativar os mercados, e esse age
oportunisticamente aproveitando-se do potencial existente na troca, quando domina
o canal localmente. Assim, surge a necessidade de elaboracdo de uma estrutura de
monitoramento para garantir que as partes tenham muito a perder caso adotem
comportamentos oportunistas.

No caso dos canais de distribuicdo e vendas, regulados por contratos de
concessao, a estrutura de governanca € o ambiente em que a integridade comercial
e contratual da transacao é preservada (WILLIAMSON, 1981). Ao contratar um canal
que faca investimentos necessarios para abrigar a transacdo, o canal partilha dos
lucros da geracdo de caixa, mas também dos custos decorrentes da acao
mercadologica. Dessa forma, a firma seleciona parceiros que invistam na formacao
de redes com claras estruturas de governanca e ao mesmo tempo, dividem com ela
os fluxos de caixas advindo das transacdes de distribuicéo.

Heide (1994) argumenta que as formas de governanca de canais podem ser
classificadas: em (i) de mercado; e (ii) hierarquica.

Na forma de mercado os papéis sdo menos definidos e o conceito é 0 que se
assemelha ao conceito das trocas discretas, com o foco no curto prazo, e cada
relacdo € terminada quando cada troca é completada (HEIDE, 1994). O preco é o
principal mecanismo de coordenagéo entre as firmas no mercado (BRASHEAR et
al., 2007).

Na governanca hierarquica, ou unilateral, ocorre quando uma parte tem a
capacidade ou a condicao de criar regras e instrucdes e imp0-las a outra parte. Isso
gera uma assimetria de poder entre as partes (HEIDE, 1994). Os contratos
estabelecidos regem a relacdo e definem claramente os deveres e comportamentos
esperados pelas partes contratantes. Isso gera controles frequentes, monitoramento

efetivo e sistemas de incentivos e recompensas baseado em clausulas contratuais
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de terminagcdo que podem ser usadas como mecanismos de governanca
(BRASHEAR et al., 2007). Normalmente 0 membro mais poderoso é o que decide
pela continuidade ou ndo da relagéo contratual existente (HEIDE, 1994).

Outra forma de avaliar a governanca é o agrupamento em dois grupos: (i) o
do controle burocratico; e (i) o do controle relacional. O controle burocratico é
aquele que tem controles formais, com regras e objetivos claros e bem
estabelecidos, com procedimentos formais para que 0s comportamentos sejam
observados entre as partes, o0 que pressupde a autoridade e o gerenciamento
formal. O controle relacional € aquele baseado na confianca, onde a crenca é que
cada parceiro do canal ird agir em beneficio matuo. Com isso existe a convicgédo de
que o trabalho seja cooperativo e que em conjunto todos atingirdo ganhos
superiores (KOZA; DANT, 2007).

O estudo de Kim e Frazier (1997) demonstrou que a for¢a do fabricante com
governo da rede, é um dos mais importantes direcionadores do comprometimento do
distribuidor, por conta do fator de dependéncia do canal, tendo em vista que o canal
atua como viabilizador da entrega dos produtos de um fabricante para os usuarios

finais.

2.3.3.1 A Influéncia da Teoria dos Custos de Transagao na Governanca

A teoria da agéncia avalia os custos gerados quando um principal (fabricante)
concede a um agente (distribuidor) o direito de representa-lo na administracdo dos
recursos e capacidades da firma. Qualquer omissdo por parte do agente
compromete a utilizacdo dos recursos. Na teoria da agéncia a visdo assumida é ex
ante, na tentativa de evitar ou minimizar os custos ex post, através de incentivos
como as politicas de bonificagdo ou comissionamentos.

Na teoria dos custos de transacdo quando associada com a distribuicdo de
bens, h4 um custo relacionado a um possivel comportamento oportunista por um
dos participantes da troca, determinado pelo grau de dependéncia da outra parte em
relacdo aos investimentos feitos para a sua ocorréncia (SOUZA, 2002).

A firma incorre em custos de supervisdo e controle para atrapalhar o
comportamento omisso do agente (JONES; HILL, 1988), o que determina custos
transacionais majorados por conta das estruturas de governanca necessarias, tanto

de agenciamento quanto de transacao entre firmas.
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O arranjo em canais de marketing traz consigo os custos de agenciamento
associados (WILLIAMSON, 1981). Com isso, ha a necessidade do controle dos
canais com mecanismos de autoridade, de poder, de controle e de lideranca sobre o
canal (EL-ANSARY; ROBICHEAUX, 1974). O controle no caso é exercido com base
no poder e autoridade do fabricante sobre o canal de distribui¢éo.

Em decorréncia da analise dos custos transacionais envolvidos no arranjo dos
canais de marketing, existe um elenco de estruturas de governanca com potencial
de reducdo desses custos, muito embora 0s custos de agenciamento associados
(WILLIAMSON, 1981). Conforme a selecdo de um arranjo de canais de marketing,
pode-se conhecer ex ante os custos incorridos para a transacéo interna da cadeia
de suprimentos de um arranjo produtivo. Assim, a capacidade de apropriacdo dos
fluxos de caixa € condicionada pelo arranjo dos canais na forma selecionada. Por
outro lado, os custos no arranjo de mercado carregam consigo o risco do
oportunismo.

No modelo de Souza (2002), que trata das estruturas de governanca nos
canais de marketing, fluxos de caixa superiores estdo condicionados as variaveis
comportamentais de poder e dependéncia quando combinadas para a criacdo de
barreiras & mobilidade, garantindo as fontes de geracao de valor e de diferenciacdo
da firma. Para o autor a questdo da dependéncia é central. Isso porgue altos
investimentos sendo feitos pelas partes envolvidas para a ocorréncia da transacao,
geram alta dependéncia nas transacdes, garantidas por mecanismos de controle
para que sejam evitados os comportamentos oportunistas.

A estrutura de governanca da cadeia de suprimentos pode proporcionar um
processo de desenvolvimento dos parceiros envolvidos para o aumento dos
resultados empresariais. Esse processo foi denominado de desenvolvimento dos

canais de distribuicdo e vendas tém seus fundamentos aprofundados a seguir.
2.4 DESENVOLVIMENTO DOS CANAIS DE DISTRIBUIQAO E VENDAS

As organizagcbes compradoras enfatizam o desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo, relacionamentos colaborativos e cooperativos com
seus principais fornecedores (WILSON, D., 1995).

Este estudo focaliza o fabricante que possui canais de distribuicdo e vendas e

suas acdes para desenvolver seus distribuidores, motivando-os a fazerem melhorias
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nas suas empresas a partir de um processo de avaliagdo de desempenho formal.
Nesse estudo a proposta é a elaboracdo de um modelo tedrico visando incrementar
os resultados dos canais via repasse de conhecimentos do fabricante aos seus
distribuidores, e com isso reduzir a disparidade de objetivos que pode existir entre os
interesses do fabricante e os interesses dos agentes.

As empresas podem reconhecer que ha uma disparidade entre seus objetivos
e 0s objetivos de desempenho de seus distribuidores. Idealmente, os gestores
deveriam predeterminar as possiveis acdes a serem tomadas para os diversos
processos nos canais (PORTER, 1991). Entretanto, os distribuidores podem
contrapor-se alegando que ndo sabem quais acbes devem ser tomadas
considerando-se os diversos cenarios e as diversas regides que atuam.

A transferéncia de conhecimentos pode ser o impulsor do alinhamento dos
objetivos perseguidos. O monitoramento do desempenho e o envolvimento direto
podem ser tomados como as bases desse processo. A comunicagdo colaborativa
pode atuar como uma cola que une os interesses e 0 aumento de capacitacdo assim
gerado pode o propulsor para o alinhamento dos interesses visando ganhos
compartilhados (PRAHINSKI, 2001).

O modelo conceitual que fundamenta as etapas do estudo estd demonstrado
na Figura 2.

O processo inicia-se com o0 estabelecimento das metas de participacdo de
mercado e de vendas para os mercados selecionados, tendo em vista o projeto de
crescimento da firma e outros aspectos do planejamento empresarial.

As empresas fabricantes podem monitorar o desempenho de seus canais de
distribuicAo e vendas através do acompanhamento dos resultados obtidos
comparativamente as metas estabelecidas. Essa avaliacdo se da basicamente a
partir dos resultados e pelo desempenho nos processos.

O fabricante pode ter uma sistematica de resposta a avaliagdo do
desempenho com um programa de desenvolvimento dos canais de distribuicdo e
vendas. Isso se da com base nos programas de treinamento e capacitacdo, bem
como nas visitas nas instalacdes dos concessionarios pelo pessoal do fabricante e

vice versa. A base € a comunicacao colaborativa.
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Figura 2 — Modelo conceitual das atividades de desenvolvimento dos canais de distribuicdo e vendas

. Programa de Resposta do
Objetivos do . & p
. monitoramento e fabricante a
fabricante quanto - -
avaliagdo do avaliacao do
a mercados
desempenho desempenho

Programa de
desenvolvimento
dos canais de
distribuicdo e
vendas

Monitoramento
do desempenho;
Envolvimento
direto;
Transferéncia de
conhecimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Krause (1999), Krause, Handfield e Scannell (1998) e Wagner (2006).

Como visto em Krause (1999) e Krause, Handfield e Scannell (1998), o
desenvolvimento dos parceiros trata de qualquer iniciativa ou atividade tomados pelo
fabricante ou pelo agente que detém a governanca da rede de distribuicdo e vendas,
para identificar, medir e incrementar o desempenho e facilitar o desenvolvimento
para a continua geracao de valor na entrega de bens e servicos.

Essas atividades de desenvolvimento podem incluir a avaliagdo do
desempenho com o feedback, os treinamentos e as trocas de informacdes com as
trocas temporarias de funcionarios (pessoal do fabricante enviado para as
instalacdes do distribuidor e vice versa), e outras atividades, a exemplo do que
Wagner (2006) preconiza para as atividades de desenvolvimento dos fornecedores.

Na perspectiva do fabricante, o programa de desenvolvimento dos
distribuidores é uma garantia da manutencéo dos canais de vendas essenciais para
0 sucesso, por analogia aos estudos de Handfield et al. (2000) que versa sobre o
desenvolvimento dos fornecedores.

Os investimentos feitos pelo fabricante podem ser de diversas formas, tais
como o0s processos de trocas de informacdes, assisténcia via programas de
treinamento e capacitacao e assisténcia gerencial e técnica aos seus parceiros. 1Sso
tudo proporciona as bases da transferéncia de conhecimentos e esse incremento de

capacitacdo pode sustentar um desempenho superior.
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Os elementos chave para o desenvolvimento dos distribuidores incluem: (i)
atividades formais e informais; (ii) tomadas pelo fabricante ou pela organizacdo que
detém a governanca da estrutura de distribuicéo; (iii) ferramentas de incremento que
sao desenvolvidas para os distribuidores; (iv) utilizadas para aumentar a capacitacédo
dos envolvidos para conseguirem atingir as futuras necessidades do fabricante na
expansdo dos mercados; (v) bem como para o desenvolvimento e criagdo de novas
fontes de canais de distribuicdo. Esses elementos embasadores sédo decorréncia
dos fundamentos encontrados nos estudos de Handfield et al. (2000), Krause (1997;
1999), Krause, Handfield e Scannell (1998), Krause, Scannell e Calantone (2000),
Porter (1991), Purdy, Astad e Safayeni (1994), Watts e Hahn (1993), para a diade
fornecedor-fabricante, usados por analogia neste estudo para a diade fabricante-
distribuidor.

Nos estudos de Krause, Scannell e Calantone (2000), os autores
desenvolveram categorias de atividades para o desenvolvimento dos fornecedores
que sao: (i) incentivos; (ii) pressao competitiva; (iii) envolvimento direto; e (iv)
avaliacdo da organizacdo. Como esse estudo trata do desenvolvimento dos canais
de distribuicdo e vendas, o foco serd no envolvimento direto e na avaliagdo da
organizacdo, aproveitando os termos ja cunhados naquele estudo e utilizados agora
para o desenvolvimento dos distribuidores, por analogia, tendo em vista que alguns
pontos séo possiveis de serem replicados, pois 0 que muda € somente o sentido da
acao na organizacao dentro da cadeia de suprimentos, ou seja, a montante (no caso
dos fornecedores) ou a jusante (no caso dos distribuidores).

Envolvimento direto € assumido como toda a assisténcia e esforcos feitos
pelo fabricante direcionados para os distribuidores, incluindo: (i) capacitacdo do
pessoal do distribuidor (HARTLEY; CHOI, 1996); (ii) visitas nas instalacdes do
distribuidor para ajudar a implementar melhorias de desempenho (HARTLEY; CHOI,
1996; KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE, 2000); e (iii) investimentos na operacao
do negodcio do distribuidor (DYER, 1994; PORTER, 1991).

O envolvimento direto propicia a troca de conhecimentos através das
atividades de assisténcia direta, com analogia aos estudos de Langfield-Smith e
Greenwood (1998), mas requerem alto comprometimento por ambas as partes da
relacdo e recursos para o atingimento dos objetivos de capacitacao.

Com o envolvimento direto, o fabricante espera um forte impacto no atingimento

dos objetivos e na melhoria das capacidades empresariais do parceiro, do que
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meramente a avaliagcdo do desempenho, por analogia aos estudos de Wagner e Krause
(2009). O resultado dos estudos dos autores provou que existe forte correlagcao entre as
atividades de transferéncia de conhecimentos com as atividades de desenvolvimento
dos objetivos dos fornecedores maior do que a relacdo entre a avaliacdo de
desempenho com o feedback e o desenvolvimento dos objetivos.

Com a troca de funcionérios entre as duas empresas parceiras, através do
envio de pessoal técnico e gerencial para a empresa parceira pelo fabricante e vice
versa, é esperado um passo adicional no compartilhamento de ativos especificos de
relacionamento (DYER; SINGH, 1998).

Heide e John (1990) notaram que o grau de interpenetracéo das fronteiras de
duas empresas parceiras, tal como atividades conjuntas para o desenvolvimento dos
negocios conjuntos, aumenta os resultados de parceria e de aliancas entre 0s
parceiros, pelo aumento da interagdo entre os agentes.

Monitorar o desenvolvimento dos negocios conjuntos € desenvolver a
avaliacdo do desempenho dos parceiros. A avaliacdo do desempenho € o conjunto
de objetivos e metas estabelecidos pelo fabricante e cujos resultados sé&o
comparados entre o planejado e o realizado pelos distribuidores, com a
comunicacao dos resultados obtidos.

Para a avaliacdo do desempenho existem duas categorias: (i) avaliagao
baseada em processo, a qual monitora as capacidades do canal; e (ii) avaliacdo
baseada no desempenho, a qual monitora o atingimento das metas propostas
(PRAHINSKI, 2001).

Neste estudo seré focada a avaliagdo dos distribuidores pelo processo e pelo
desempenho. Conforme enfatizado por Porter (1991), para a diade fabricante-
fornecedor, parece haver um relacionamento direto entre a comunicacdo da
avaliacdo e o desempenho. Com isso, este estudo visa testar se essa relagéo serve
também para a diade fabricante-distribuidor, mediada pela transferéncia de
conhecimentos do fabricante para seus canais.

A avaliacdo baseada no processo tende a ser mais efetiva porgque incrementa no
parceiro a habilidade de agir por si mesmo e incrementar esforcos que permanecem
mesmo apos o término das atividades de avaliagdo (HARTLEY; JONES, 1997a).

Como notado por Krause, Scannell e Calantone (2000), a avaliacdo dos
fornecedores baseada no desempenho possibilita a firma compradora a avaliacdo do

desempenho de um fornecedor, comparando esse desempenho com o de outros
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fornecedores, e com isso estabelecendo objetivos para serem atingidos e melhorias
a serem perseguidas. Por analogia, serdo utilizados esses principios para
fundamentar os estudos de desenvolvimento dos distribuidores, no que diz respeito
a avaliacdo do desempenho desses.

Estudos como o de Krause, Scannell e Calantone (2000) demonstram que firmas
gue avaliam seus parceiros formalmente, baseadas em critérios e procedimentos, e que
comunicam a avaliagdo dos resultados, tém mais sucesso do que somente com
atividades de transferéncia de conhecimentos isoladamente, tal como treinamentos e
programas de capacitacdo. Da mesma forma, Krause e Ellram (1997) demonstram que
um sistema de avaliacdo formal é muito importante para controlar o progresso da
organizacao avaliada e o incremento de melhorias que ela faz.

O papel da comunicacédo também é considerado um fator critico na interface
com o0s canais de distribuicdo, e isso serd considerado no desenvolvimento do
modelo proposto. Uma comunicacdo pobre € a primeira causa das dificuldades
enfrentadas nos canais (MOHR; NEVIN, 1990). Uma comunicacao ineficiente da
espaco para a geracdo de conflitos, com a ma compreensdo dos objetivos
estratégicos propostos para a rede, gerando mutuos sentimentos de frustracao
(ETGAR, 1979).

Como a teoria da comunicacdo propfe a interacdo simbdlica entre os agentes,
por conta da construcao dos significados que passam entdo a serem compartilhados, a
alocacédo dos funcionarios de forma a propiciar o compartilhamento dos conhecimentos
nao somente habilita uma rica forma de comunicagéo e de trocas de informagdes, como
também propicia uma troca de significados que passam a ser compartihados por
ambas as equipes (FULK; BOYD, 1991).

Em estudos como o de Wagner e Krause (2009), as trocas de funcionarios
representam um investimento no relacionamento entre 0s parceiros pela alta
interac&o interpessoal, principalmente por conta da transferéncia de conhecimentos
gue ocorre com a comunicacao face a face.

Para Purdy, Astad e Safayeni (1994), as organizacfes acreditam que a efetiva
comunicacdo da avaliagdo propicia nos fornecedores um incremento de
desenvolvimento nas areas de fraguezas constatadas, a partir do monitoramento do
desempenho passado. Essa avaliacdo podera ajudar a incrementar melhorias onde

o desempenho é insatisfatorio.
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O objetivo do fabricante em relagéo aos esforcos para o desenvolvimento dos
canais de distribuicdo e vendas foca nos resultados do distribuidor, os quais s&o
mensuraveis pelo fabricante, por analogia aos estudos de Hunter, Beaumont e
Sinclair (1996). Se considerada a teoria relacional para a criagcdo de valor, sédo
necessarios esforcos de ambas as partes (DYER; SINGH, 1998).

A combinacéo dos esforgos e a complementaridade das capacidades, com o
foco no relacionamento de longo prazo é que podem produzir os resultados de
melhorias nos processos e nas capacidades dos parceiros (WAGNER; KRAUSE,
2009).

Os estudos de Wagner e Krause (2009) para as atividades de
desenvolvimento dos fornecedores, identificaram que o processo tem trés grandes
pilares: (i) compilacdo das informacdes sobre o fornecedor com a avaliacdo de seu
desempenho; (ii) previsdo de repasse de conhecimentos profundos de natureza
técnica, de processos e de gestao; e (iii) trocas interativas de conhecimento tacito
através de trocas de ativos humanos, como a troca de empregados entre as
instalacdes.

As atividades de monitoramento do desempenho, primeira etapa dos
resultados expostos pelas conclusGes de Wagner e Krause (2009) tem natureza de
desenvolvimento indireto, ou uma forma externa de desenvolvimento (KRAUSE;
SCANNELL; CALANTONE, 2000; WAGNER, 2006), enquanto os programas de
treinamentos e capacitacbes e o envolvimento direto pelas atividades de interacéo
séo consideradas atividades diretas de desenvolvimento, ou uma forma interna de
desenvolvimento (KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE, 2000; WAGNER, 2006).

Véarios fatores devem ser considerados para a efetiva avaliacdo do
desempenho do distribuidor pelo fabricante. Prahinski (2001), no estudo da diade
fabricante-fornecedor evidenciou alguns pontos como evidéncias empiricas que tém
demonstrado uma série de contingéncias, e que podem ser consideradas similares
para a diade fabricante-distribuidor, dentre as quais:

a) em muitos casos, os fabricantes que atuam com redes de distribuicdo nao
estdo capacitados para determinar quais sao os fatores-chave na avaliagao
de seus distribuidores, ou ndo sao capazes de especificar a importancia
dos critérios de avaliacao elaborados;

b) os fabricantes podem falhar na comunicacédo adequada de seus objetivos

aos seus parceiros atuando como canais de distribuicdo e vendas. Mais,
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eles ndo tem usualmente programas de desenvolvimento adequadamente
estruturados e alinhados aos objetivos propostos nos planos estratégicos,
a exemplo do que ocorre com os programas de desenvolvimento de
fornecedores, conforme se comprova com os estudos de Lascelles e Dale
(1989);

c) os fabricantes tém geralmente critérios inconsistentes sobre o desempenho
competitivo de seus distribuidores, muitas vezes de ordem meramente
subjetiva;

d) os distribuidores muitas vezes sado premiados pelo desempenho, mas néo
sabem exatamente como nem por qué;

e) os distribuidores podem se acomodar com 0s niveis de desempenho
obtidos, quando atingem patamares de referéncia julgados subjetivamente
adequados ou satisfatorios;

f) os distribuidores recebem mensagens por diversos canais do fabricante e
muitas vezes podem ser contraditorias, face aos interesses difusos das
areas de contato com o fabricante. Um exemplo desta contrariedade é a
area de vendas sendo pressionada por atingimento de metas de vendas
enquanto a capacidade das entregas ndo é adequada com o volume
pretendido das vendas;

g) as experiéncias anteriores de relacionamento entre o fabricante e os
distribuidores pode influenciar a efetividade da comunicacdo. Qualquer
mudanca nas estratégias do fabricante ou nos critérios competitivos pode
vir a ser lentamente assimilado pelos distribuidores pela resisténcia ser

subjetiva.

Uma das barreiras mais evidentes nos esforcos de melhorias dos
distribuidores é a que ocorre quando o fabricante exige de seus canais somente
resultados sem propiciar, em contrapartida, o desenvolvimento de seus parceiros em
todos os aspectos dos seus negocios (PRAHINSKI, 2001).

Uma ponderacdo que deve ser feita diz respeito a avaliacdo do desempenho
como fator para embasar melhorias, como se viu em todos os estudos elencados.
Entretanto, Rogers et al. (2007) avaliaram os programas de desenvolvimento dos
fornecedores e concluiram que sob a perspectiva da teoria institucional, que o

comportamento dos agentes organizacionais pode ser orientado mais pelas
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percep¢cdes sociais do que pelos resultados econdmicos. ISso porque 0S mitos
institucionais racionalizadores da acao social conduzem as organizagcfes ao
isomorfismo, com sérias consequéncias, pois ao incorporarem elementos
legitimados externamente focam mais suas acfes nas redes de relacdes complexas
e no grau de organizagao coletiva do ambiente do que muitas vezes propriamente
nas consideracdes de eficiéncia organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Por
igual, tendem a se fixar mais em critérios de avaliacdo externos ou em cerimoniais
para as definicdes da construcédo dos valores dos elementos de suas estruturas, do
gue nos elementos internos, face a complexidade social das liderangas locais e suas
influéncias reciprocas.

Considerando-se que o objetivo da organizacdo é a sobrevivéncia, entdo ha
competicdo pelos recursos do ambiente. Dessa maneira, os padrbes de
racionalizacdo podem ser vistos como regras competitivas que suportam a
concorréncia de organizagcdes que operam em rede, possivelmente contribuindo
para que as coligadas reforcem seus mecanismos adaptativos com base nos
padrées de funcionamento assegurados como eficazes pelas demais parceiras. I1Sso
serve entdo para a replicacdo das melhores praticas, minimizando possivelmente os
riscos das incertezas que o mercado engendra.

Com isso, o monitoramento do desempenho é uma das bases para o

desenvolvimento dos distribuidores e sera aprofundado no item seguinte.

2.4.1 Monitoramento do Desempenho

O monitoramento do desempenho é o conjunto de elementos de coordenacéo
gue podem ser considerados como o acompanhamento dos resultados dos
distribuidores ligados a capacidade de atender as demandas dos clientes,
envolvendo elementos de coordenacédo (FROHLICH; WESTBROOK, 2001).

Para que os objetivos sejam de fato perseguidos pelas organiza¢gbes de uma
rede de empresas atuando como distribuidores de um fabricante € necessério o
monitoramento do desempenho dos participantes. Quando um distribuidor conhece
as metas estabelecidas por um fabricante, ele pode colocar mais atencao e recursos
para atingi-las (FRAZIER, 1999).

O processo de retorno dos resultados, ou feedback, pode entdo ser

considerado como o resultado de desempenho obtido no monitoramento e, ao
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mesmo tempo, do reconhecimento dos esfor¢os que os distribuidores fazem para
atingir as metas propostas. O monitoramento do desempenho requer trocas de
informacdes entre os canais e o fabricante.

Custos associados ao monitoramento sdo partes dos custos da governanca
da rede, o que é tratado como custos de transacdo. Os investimentos especificos
em ativos de relacionamento em ambos o0s parceiros da diade fabricante e
distribuidor, ou em investimentos em ativos especificos, sdo idiossincraticos para
aguele relacionamento e tem pouco valor para relacionamentos fora da cadeia de
valor (WILLIAMSON, 1985). Idiossincratico nesse caso é o que é relativo ao modo
de ser, individual ou préprio de um agente.

Com isso, os investimentos feitos pelo fabricante para o desenvolvimento dos
parceiros, podem ser tomados como investimentos idiossincraticos e reduzem a
percepc¢ao das expectativas de oportunismo (do fabricante em relagcdo aos canais) e
servem como sinais intencionais de continuidade de relacionamentos comerciais
com os canais (HEIDE; JOHN, 1992), da mesma forma que os investimentos feitos
pelos agentes em ativos especificos.

Diversos estudos demonstram que deve existir um alinhamento na cadeia de
suprimentos a montante e a jusante, com as capacidades sendo incrementadas,
onde cada vez mais parceiros qualificados sdo necessarios. Nesse sentido, as
trocas de conhecimento e a integracdo dos procedimentos sdo criticos para o
desempenho dos negdocios (TEECE, 2007).

Essas trocas sdo estabelecidas através dos mecanismos de comunicacao
existentes dentro da cadeia de suprimentos ou dentro dos sistemas de gestdo dos

canais de distribuicdo e vendas.

2.4.1.1 O Papel da Comunica¢ao no Monitoramento do Desempenho

Muito embora o papel prioritdrio de uma cadeia de suprimentos seja o do
processamento de material e a movimentagcdo de produtos, o processamento de
informacOes € critico para o sucesso desses escopos (BOWERSOX; CLOSS;
STANK, 1999).

Esses processos de trocas de informacgfes requerem canais de comunicagao.

Para a avaliacdo da comunicacao, deve ser observado o montante de mensagens, a
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direcdo da comunicacdo entre as partes, a forma das trocas das informagdes e o
contetdo da comunicacdo (MOHR; NEVIN, 1990).

O ponto mais importante a ser avaliado € a comunicagcao entre os membros
dos canais envolvendo o planejamento, a avaliacdo do desempenho e os esfor¢os
de coordenacdo. Esse conjunto de informagdes podem influenciar as crencas,
atitudes e intencbes dos membros do canal (FRAZIER, 1999).

Esse processo de trocas de informacdes organizacionais pode ser visto como
a tarefa principal da organizacdo (DAFT; WEICK, 1984). A firma pode ser entendida
como uma construcdo social, existente pela interacdo dos recursos humanos
(KOGUT; ZANDER, 1992). A comunicacéo € a base de todo o processo de interacao
entre os atores da organizacao.

Pelas trocas de informacdes, que pode ser considerada como o exercicio do
conhecimento organizacional entre os membros, sao transmitidos os fatos, as
propostas de valor entre 0s membros, 0s propdsitos, as regras e sao construidos os
simbolos que demonstram as externalidades das crencas da organizacdo. Nesse
caso, esse conjunto de informacdes pode ser considerado propriedade da firma
(KOGUT; ZANDER, 1992).

A partir da comunicagéo entre os membros do canal, aspectos de controle
podem ser avaliados na relacéo fabricante e distribuidor (JAWORSKI, 1988; JOHN;
WEITZ, 1989), como a avaliacdo do desempenho.

Para que a gestdo dos canais de distribuicdo e vendas se mantenha
adequada aos interesses do fabricante, ha a incidéncia de custos de monitoramento
e controle, bem como para a adequacdo do sistema, custos esses chamados de
custos de transagao.

Um certo grau de confiangca precisa existir entre os diversos agentes das
redes colaborativas formadas, maior, a medida em que os ativos especificos forem
sendo distintivos e requerem especializacdo, e a preferéncia dominante dos
parceiros é estabelecerem-se negocia¢cdes com partes cuja reputacdo € conhecida,
motivando negociacbes futuras numa rede de atores densamente interligadas
(GRANOVETTER, 2007).

Quando as transacdes séo interiorizadas numa estrutura de governancga, em
empresas hierarquicamente organizadas, essas Ssao geridas evitando-se
contingéncias e minimizando o oportunismo pelas relacbes de autoridade e pela

maior identificagdo com parceiros de transacdo quando estdo contidos numa mesma
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entidade corporativa (GRANOVETTER, 2007). A gestdo dessas transacodes

pressupde a comunicacao entre 0s agentes.

2.4.1.2 A Avaliacdo do Monitoramento do Desempenho

Neste estudo o monitoramento do desempenho sera analisado sob a
perspectiva da: (i) avaliacdo de desempenho que consiste em analisar como um
fabricante avalia o desempenho de seus canais de distribuicdo e vendas, isto €&, se
existe um sistema formal com diretrizes e regras bem definidas conforme os estudos
vistos em Giunipero (1990), Hahn, Watts e Kim (1990), Krause, Scannell e
Calantone (2000), e Modi e Malbert (2007), Wagner (2006, 2009); (ii) feedback do
fabricante sobre os resultados do desempenho do canal conforme embasamentos
em Giunipero (1990), Hahn, Watts e Kim (1990), Krause e Ellram (1997), Krause,
Handfield e Scannell (1998), Krause, Scannell e Calantone (2000), Modi e Malbert
(2007), Prahinski e Benton (2002) e Schroeder, Bates e Juntilla (2002), Wagner
(2006, 2009); (iii) classificagcdo da avaliagdo do desempenho do canal a partir da
avaliacao formal conforme embasamentos em Lucena (2004) e Porter (1991); e, (iv)
estabelecimento de metas de melhorias a partir da avaliagdo do desempenho
conforme fundamentos em Humphreys, Li e Chan (2004), Krause, Handfield e
Scannell (1998), Krause, Scannell e Calantone (2000), Wagner (2006; 2009).

2.4.2 Envolvimento Direto

Toda a assisténcia e esforcos feitos pelo fabricante através do envio de
pessoal da fabrica quando direcionados para os distribuidores é definida como
envolvimento direto como forma de assisténcia direta (HARTLEY; CHOI, 1996;
KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE, 2000).

Envolvimento direto faz parte dos estudos de desenvolvimento dos
fornecedores e toda a literatura tem se voltado para avaliar os processos que
contribuem para as melhorias de desempenho dos fornecedores na cadeia de
suprimentos.

A préatica da transferéncia de funcionarios entre empresas € comum nas
organizacfes japonesas, e € definida por shukko tratando-se de uma pratica para

ajudar os fornecedores das grandes empresas a manterem controle sobre os
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processos de fornecimento de forma regular. Esse método € responsavel pela
criagdo de uma identidade de rede e serve como mecanismo para a transferéncia de
conhecimentos do fabricante para os fornecedores (DYER; NOBEOKA, 2000).

Na Toyota, na década de 1990, anualmente foram transferidos mais de 120
empregados ao ano para outras firmas conforme relata Dyer e Nobeoka (2000).
Alguns foram transferidos de forma permanente, como diretores das unidades de
fornecimento, enquanto outros de forma temporaria, como auxiliares para tornar as
operacOes das conveniadas mais eficientes.

Segundo o estudo de Dyer e Nobeoka (2000), as transferéncias relatadas em
ambos os casos, se deram porque os fornecedores necessitavam de habilidades e
conhecimentos especificos que a forca de trabalho ndo possuia. Essa pratica é uma
rotina que preenche os conhecimentos nas funcdes que apresentam lacunas no
fornecedor. Desta forma, ndo somente conhecimentos técnicos sdo transferidos,
mas a filosofia de trabalho, a tecnologia e o know how do fabricante sao
compartilhados. Com essa pratica, os autores explicam que é criada uma identidade
de rede.

A prética junto aos parceiros na Toyota é a realizacdo de reunibes mensais
gue facilitam as trocas de conhecimentos através da rede formada. Esses encontros
facilitam o desenvolvimento da comunicacdo entre 0os agentes e 0s programas de
treinamentos que colaboram com o desenvolvimento de todos os parceiros, bem
como organizando visitas para disseminar as melhores praticas nas plantas (DYER;
NOBEOKA, 2000).

O objetivo é a replicacdo das melhores préticas através de melhorias das
rotinas e das operacdoes através das plantas dos parceiros. Essas trocas
aprofundam o conhecimento dos principios e das praticas da organizacao junto aos
parceiros, melhorando a cadeia toda com o0s ganhos de incrementos de
conhecimento (DYER; HATCH, 2006).

Para Dyer e Nobeoka (2000), o envolvimento direto via interacdes face a face
favorece o processo de transferéncia de conhecimentos e cria uma maior interacao
social entre os membros da rede formada. O fabricante educa os membros a
acreditarem que sao de fato componentes ativos de uma comunidade econdémica
interdependente.

A criacdo de uma rede econdmica ativa com forte identidade reduz o custo

para os participantes (aumento dos beneficios), incrementa o valor de participacédo
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pela contribuicdo com trocas de conhecimentos que melhora o desempenho dos
participantes (DYER; NOBEOKA, 2000).

Esses contatos via envolvimento direto tem um impacto significativo na
comunicacdo face a face, pois contribui para as trocas de conhecimentos tacitos,
uma vez que as pessoas sao relutantes para compartilharem seus conhecimentos, a
menos que os relacionamentos sejam estabelecidos pelos contatos diretos (DAFT;
HUBER, 1987). Swan et al. (1999) demonstraram que o0s contatos diretos sao
criticos para as trocas de conhecimentos tacitos.

Dyer e Hatch (2006) esclarecem que as atividades de trocas de
conhecimentos produzem um aprendizado reciproco, que se convertem em
crescimento do conhecimento, acumulando ativos das melhores praticas. Esses
mecanismos de transferéncia de conhecimentos geram vantagem competitiva para
0S agentes por conta da transferéncia de conhecimentos e do tempo de
relacionamentos existente, como componentes especificos do relacionamento.

Os estudos de Dyer e Hatch (2006) demonstraram que o tempo destinado
para a transferéncia de conhecimentos que pode ser medido através dos conteudos
transferidos e pelos dias de contato face a face, tém impacto direto no desempenho
e nas mudancas das praticas dos parceiros. As praticas estudadas no case da
Toyota, demonstram que o fabricante destina mais dias para apoiar 0s
desempenhos menores.

A colaboracéo entre empresas minimiza os custos de transacédo e maximiza o
valor das transacdes econOmicas, especialmente pelo aumento das interacdes face
a face que se constitui no aumento dos ativos humanos especificos, base da
especializacdo dos recursos das firmas envolvidas no processo em relacdo a
empresas operando em redes com baixa especializacdo nas trocas de
conhecimento. Segundo Dyer (1997), a colaboracéo interorganizacional contribui
para baixar 0s custos de governanga e incrementar investimentos em ativos
relacionais, criando uma vantagem competitiva para as empresas envolvidas.

Como Powell (1998) sinalizava, colaboracdo pode ser chamada mais uma
dimensédo da competicdo. Capacidades internas da firma e colaboracdo externa séo
complementares. Essa colaboragdo externa depende da interacdo dos agentes e
dos encontros diretos entre os parceiros de um arranjo industrial.

Esses encontros diretos tais como as relagbes face a face decorrentes do

envolvimento dos parceiros, promovem uma rapida interacdo e facilitam a
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construcdo de significados compartilhados (DAFT; LENGEL, 1986). Esses
significados compartilhados se tornam um facilitador que assegura melhor
coordenacao organizacional (HANDFIELD; NICHOLS, 2002).

O estudo de Hansen (2002) mostra que o0 contato estabelecido entre
empresas, denominado de focalizado, promove imediato acesso a outras unidade de
negocios que possuem determinados conhecimentos especificos que podem
contribuir para os ganhos de toda a rede de empresas componentes de um arranjo
empresarial. Porém, o autor alega que esse sistema tem um custo para ser mantido.
Entretanto, ele é mais efetivo para a solugdo de problemas, principalmente onde o
conhecimento é técito.

O conhecimento envolvido neste estudo diz respeito a aspectos técnicos dos
produtos comercializados pelos distribuidores, aspectos de know how sobre a
producdo dos bens comercializados e que podem ser compartilhados na rede de
distribuicdo e vendas, conhecimentos sobre mercados e tecnologias, tanto quanto o
conhecimento sobre solucdes existentes acerca de problemas enfrentados em
outras unidades de negoécios de distribuicdo e vendas dos produtos de um
fabricante.

Com isso, o relacionamento decorrente pelo envolvimento direto incorre na
manutencado de custos, mas promovem beneficios tais como a solucdo de questbes
cujo conhecimento existente ja esta disponivel no arranjo formado, reduzindo o
tempo de extracdo, movimentacao e incorporacdo dos conhecimentos necessarios
de uma unidade a outra (HANSEN, 2002).

Esse conjunto de trocas se constitui no que Holmqvist (2003) define como
exploration que é a aprendizagem de experiéncias entre duas ou mais organizagoes.
Também define exploitation que trata da aplicacdo da experiéncia nas praticas
internalizadas da empresa que adquire os novos conhecimentos.

Como experiéncias ndo sao coisas que podem ser trocadas entre as
organizacdes, elas precisam ser transferidas e integradas aos conhecimentos
existentes na organizacdo. Aqui entra a nocado de tempo, pois esse processo entre
empresas pode ser assumido como lento e deve ser mantido por longos periodos de
tempo para ser eficiente (HOLMQVIST, 2003).

Wagner (2006) conceitua o envolvimento direto como o desenvolvimento, nos
estudos da relacdo com os fornecedores, incluindo atividades tais como visitas nos

estabelecimentos dos parceiros, programas de educagdo e treinamentos,
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transferéncia temporaria de pessoal, convites ao pessoal do parceiro para visitas
nas instalagdes do fabricante, feitas de maneira sistematica, onde a transferéncia de
conhecimentos e a qualificacdo ocorre para o parceiro.

Dessa forma, os parceiros podem auferir grandes beneficios na forma deles
se tornarem habilitados a integrarem o conhecimento externo (DYER; NOBEOKA,
2000; KOGUT, 2000) nas suas atividades e operagbes. Essas atividades de
envolvimento direto com os parceiros tem um papel critico no desenvolvimento dos
parceiros e no incremento de suas capacidades (KRAUSE; SCANNELL,;
CALANTONE, 2000).

Essas trocas de experiéncias ocorrem em contextos dindmicos e ambientais.
Aqui pode-se incluir o conceito de ba de Nonaka e Konno (1998), como o0 espago
das trocas e das interacdes entre os agentes do conhecimento.

Assim, ba pode ser um ambiente fisico, virtual, mental ou qualquer
combinacéo entre eles. Quatro tipos de ba suportam os quatro modos de converséo
do conhecimento: socializacdo (conhecimento tacito para tacito), externalizacao
(conhecimento tacito para explicito), combinacdo (conhecimento explicito para
explicito) e internalizagdo (conhecimento explicito para tacito) (CORNO,
REINMOELLER; NONAKA, 1999).

A troca de conhecimentos via educagdo, treinamentos e aprendizagem
podem ser considerados como exercicios do espaco ba. Com isso, no espago
original de ba, as pessoas se encontram face a face, trocam emocgodes, sentimentos,
experiéncias e modelos mentais de conhecimento (NONAKA; KROGH; VOELPEL,
2006).

O conhecimento tacito é subjetivo, pessoal, altamente contextual e mais dificil
de ser articulado. Esse tipo de conhecimento é gerado com a experiéncia (NONAKA,
REIMOELLER; SENOO, 1998) e pode ser compartilhado pelos diversos agentes de
um arranjo, mas o contexto é relacional, e Nonaka, Reimoeller e Senoo (1998)
elaboraram um modelo como um continuum que varia entre iniciacdo, para as trocas
por simples interacdo até a intimidade definida pelo envolvimento direto. A
intimidade representa o profundo nivel de interacdo entre 0os agentes, caracterizada
pelo alto nivel de cooperacdo e compromisso entre os agentes de uma firma para
com seus parceiros. Esse tipo de parceria € denominada de cognitiva.

Knight e Pye (2005) desenvolveram um modelo de aprendizagem em rede a

partir dos estudos de Pettigrew (1985), que aborda o contexto, conteldo e processo.



68

Como contexto, trata do propdsito da rede, dos agentes participantes, das trajetérias
e das operagbes envolvidas. Como conteddo, a avaliacdo trata dos temas
conceituais de aprendizagem e das mudancas de conhecimento necessarias para 0s
fins estratégicos pretendidos. Como processo, trata do método de aprendizagem
adotado, tal como o envolvimento direto dos agentes para propiciar altos niveis de
interacao dos envolvidos.

Para esses altos niveis de interacdo, sSdo necessarios investimentos em
meétodos de aproximacéo, tais como a formacao de espacos de compartilhamento
(como se viu no conceito de ba), atividades como treinamentos e educacdo dos
envolvidos (MONCZKA; TRENT; CALLAHAN, 1993), e pessoal dedicado do
fabricante temporariamente nas instalagées do parceiro (NEWMAN; RHEE, 1990).

Esses esforcos no envolvimento direto representam custos de transacdo em
ativos especificos nos parceiros de uma rede de distribuicdo, por um fabricante
(WILLIAMSON, 1981, 1985). O fabricante com isso internaliza os custos de
melhorias de sua rede de parceiros (BUCKLEY; CASSON, 1976).

Ao longo do tempo, os custos dos investimentos podem reduzir os custos de
transacgao e reduzir as incertezas do processo de negociacdo entre os agentes, além
da existéncia dos contratos de concesséo. Entretanto, os investimentos nesses
ativos relacionais nao sao recuperaveis, caso haja o desligamento de um agente da
rede formada para a distribuicio e vendas. Com isso, 0 investimento no
envolvimento direto representa um risco para o fabricante (KRAUSE; SCANNELL;
CALANTONE, 2000).

Como visto nos estudos de caso em MacDuffie e Helper (1997) e em Hahn,
Watts e Kim (1990), os esforcos no desenvolvimento dos fornecedores sao criticos
para instigar significativos incrementos no desempenho.

Nao foram localizados estudos que estabelecem o relacionamento entre o
desenvolvimento dos fornecedores com as atividades que sé&o internalizadas pelo
fabricante, tais como os esforcos de envolvimento direto. Existem estudos ligando as
estratégias de desenvolvimento dos fornecedores com pressdes competitivas e com
a avaliacdo de desempenho, além dos estudos de incentivos aos fornecedores para
a melhoria do desempenho.

Como fundamentado a partir dos estudos de desenvolvimento dos
fornecedores, o presente estudo assumira por envolvimento direto as atividades de

treinamento e de educacgédo do pessoal das unidades de distribuicdo, bem como
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visitas nas instalacfes do concessionario pelo pessoal do fabricante para ajudar a
incrementar melhorias operacionais e comerciais nas suas praticas. As visitas do
pessoal do distribuidor sdo incluidas nesse conceito, pois visa melhor conhecer as
tecnologias de producao do fabricante, a relacdo com o pessoal de contato com o0s
canais e a correta utilizacao dos produtos do fabricante.

Certamente isso tem custos associados. Espera-se que o canal de
distribuicdo e vendas internalize significante porcdo de conhecimentos decorrentes
do esforco de desenvolvé-lo, como constatado por Krause, Scannell e Calantone
(2000) que verificou que isso tem um papel central na efetividade do
desenvolvimento dos fornecedores.

Para as questdes do envolvimento direto, a comunicacdo € a base do
processo das trocas das informacdes entre as partes, e seus fundamentos passam a

ser explorados a segquir.

2.4.2.1 Comunicagédo Colaborativa a partir do Envolvimento Direto

A comunicacdo pode ser descrita como um cola que junta e prende todos os
agentes do canal de distribuicdo (MOHR; NEVIN, 1990).

Sem a comunicacéo efetiva, as transacdes entre compradores e as empresas
gue vendem produtos ndo seriam possiveis (PRAHINSKI, 2001). Ela ocorre no
ambiente intraorganizacional quanto no interorganizacional. A comunicagao entre
fabricantes e seus distribuidores serve como base para a transferéncia de
conhecimentos entre os agentes envolvidos na interacdo face a face.

A comunicagao pode reduzir ou eliminar a incerteza e a equivocidade nos
relacionamentos. A incerteza pode ser compreendida como a ambiguidade da
informacé&o ou sua incompletude. Desta forma, a comunicagcéao pode contribuir para a
eliminacao ou reducado da incerteza na tomada da decisdo. Equivocidade é definida
como a ambiguidade na interpretacdo de uma mensagem. A comunicacdo contribui
para a redugcdo da equivocidade quando sdo ampliados os significados comuns
compartilhados (DAFT; LENGEL, 1986).

A comunicacédo entre duas unidades de negocios pode ser considerada como
bem sucedida quando a incerteza e equivocidade sdo minimizadas, e a mensagem

entre as partes é recebida e entendida (PRAHINSKI, 2001). Com a comunicacao
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sem incertezas e sem equivocidades, as transacdes entre as partes ficam completas
segundo os padrdes estabelecidos para 0s negécios.

A efetiva comunicacdo se da através dos canais de comunicacdo. Mohr e
Nevin (1990) definiram as dimensdes dos canais de comunicacdo como: (a)
magnitude da comunicacdo; (b) conteddo da comunicacdo; (c) midia da
comunicacdo; e (d) feedback da comunicacdo. Esses itens sdo aprofundados a
seqguir:

a) a magnitude da comunicacdo pode ser definida como a medida da
frequéncia bem como a duracdo dos contatos. A magnitude pode ser
compreendida como a quantidade necessaria de informagdo para a
conducédo de uma atividade. Estudos sobre a frequéncia das comunicacdes
estabelecem que pode haver um nivel 6timo de comunicacgéo, e pouca ou
muita comunicacdo pode influenciar a efetividade da comunicagéo
(PRAHINSKI, 2001);

b) o conteddo da comunicacdo se refere a mensagem que esta sendo
transmitida e dois componentes sdo avaliados: (i) o tipo de informacéao
trocada, tais como caracteristicas dos produtos, as formacdes de precos,
etc., e (ii) o tipo de influéncia estratégica impregnada na mensagem, de
forma direta ou indireta. A estratégia direta se refere a mudancas de
comportamento solicitadas para a outra parte, como uma acgao especifica
gue deve ser tomada. A estratégia indireta trata de mudancas esperadas
nas crengas e nas atitudes para que sejam tomados comportamentos
desejados. Como exemplo das estratégias indiretas, teremos a educacéo,
a discussdo dos objetivos e metas, e a comunicacdo da avaliacdo do
desempenho (PRAHINSKI, 2001). Este estudo foca na avaliagdo do tipo de
informacdo trocada e no impacto da influéncia da estratégia indireta
utilizada pelo fabricante para avaliar o desempenho dos distribuidores;

c) a midia da comunicacdo se refere ao meio utilizado para transmitir a
informacéao. Mohr e Nevin (1990) sugerem quatro formas de medir 0 meio:
(i) categorizando a modalidade, como face a face, documentos escritos,
telefone, etc.; (ii) a riqueza da informacao, onde face a face é considerado
0 meio mais rico; (iii) a fonte da informacédo; e (iv) a modalidade como
formal ou informal, sendo que formal se refere a formas estruturadas e

rotineiras de comunicacao;



71

d) feedback: antes de ser aprofundados os itens do feedback, sao

fundamentados os aspectos do meio, abordando a riqueza da informacéao.

A teoria da rigueza da informacao é creditada a Daft e Lengel (1984) e diz
respeito a habilidade de uma informacéo ser trocada e compreendida num intervalo
de tempo, e é baseada: (i) na capacidade de dar e ter feedback, como potencial de
velocidade de resposta; (ii) nos canais de comunicacéo usados, isto €, visual, audio,
parcialmente visual, etc.; (i) na fonte da informacdo, como pessoal versus
impessoal; e (iv) na linguagem, tal como pelos sinais, linguagem natural, linguagem
numeérica, etc. (VICKERY et al., 2004).

Vickery et al. (2004) esclarecem que o meio face a face € o meio mais rico,
por conta que: (i) isso promove o feedback de forma direta e imediatamente e
proporciona a compreensao que valida a interpretacdo correta; (i) promove a
observacgéo simultanea dos multiplos meios envolvidos na comunicagédo, incluindo a
linguagem corporal, expressdes faciais e tons de voz, pois tudo isso contém
informacdes sobre o que as palavras dizem, complementando os sentidos; e (iii) isso
€ muito pessoal e por conta disso sdo utilizadas linguagens em sua ampla variedade
de sentidos.

A riqueza da comunicacdo face a face € confirmada pelos estudos de
Rehman (2005) que conclui que os encontros face a face entre os times formais sao
0 meio mais efetivo de comunicacéao.

Para Vickery et al. (2004), a riqueza da informacdo depende do meio e
habilita tanto emissor quanto receptor para a redugdo da ambiguidade ou da
incerteza, assegurando que uma comunicacdo complexa € suficiente e rapidamente
processada, atundo como um facilitador da conectividade na rede de parceiros.
Tendo isso presente, o0 meio da comunicacdo pode ser planejado pelos agentes
atuando como facilitador do processo de trocas de informagdes, contribuindo para
que os potenciais conflitos causados pelas falhas de reconhecimento e de
diferencas de linguagem e de meios sejam reduzidos.

A formalidade na comunicagdo € definida por John e Reve (1982) como o
grau em gque as regras sao fixadas e o nivel dos procedimentos estabelecidos pela
organizacdo que tem a governanca da rede e com isso acao sobre os canais de

comunicacao.
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S&o retornadas as dimensdes dos canais de comunicacdo propostos por

Mohr e Nevin (1990), agora abordando o feedback:
a) O feedback na comunicacdo também pode ser chamado como
bidirecionalidade, pois se refere a comunicacdo em duas vias, ou seja, de
uma organizacao para outra e vice versa. Nesta pesquisa, o feedback é
assumido quando o fabricante avalia o desempenho do distribuidor e
comunica a avaliacdo. O foco é clarificar as expectativas sobre o sistema

de avaliacéo.

O processo de feedback na comunicacéo € denominada bidirecional, e refere-
se a comunicacdo de duas vias entre duas firmas (MOHR; SOHI, 1995). Esse
processo de feedback tem foco em clarificar as expectativas do avaliando e sobre o
processo de avaliacdo (PRAHINSKI; BENTON, 2004).

O feedback serve como o método de clarificacdo das expectativas de uma
firma sobre o desempenho de outra, a partir da comunicacdo dos resultados. Com
isso, serve como mecanismo de melhorias dos resultados da firma avaliada, a partir
da comunicacdo do desempenho obtido em relagdo ao desempenho planejado,
comparando os resultados com as metas ou até mesmo com outros resultados de
outras firmas, encorajando a incrementos de melhorias (KRAUSE; SCANNELL;
CALANTONE, 2000).

As dificuldades na comunicac¢do sdo identificadas como a maior causa dos
problemas de relacionamento entre as partes de uma cadeia de suprimentos. Como
a comunicacdo entre as firmas parceiras envolve a compreensdo dos objetivos
comuns e a resolucdo de conflitos. As trocas frequentes e regulares de informacoes
podem resolver os problemas de conflitos e retificar as percepc¢des de cooperacao
entre os parceiros (LAGES, Carmen; LAGES, Cristina; LAGES, L., 2005).

O sucesso no relacionamento € baseado na comunicagdo eficiente, e a
comunicacdo €é absolutamente necessaria para desenvolver os relacionamentos
entre os parceiros da cadeia de suprimentos (LUCK, 2006). Com isso, seréo

aprofundar os fundamentos da comunicagao interorganizacional.
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2.4.2.2 Comunicacéo Interorganizacional

A importancia das trocas de informacdo e da comunicagdo tem sido muito
enfatizada nos estudos académicos por conta da efetiva necessidade de
desenvolvimento do relacionamento interorganizacional.

A comunicagdo efetiva € caracterizada como a essencial para o
desenvolvimento dos parceiros numa cadeia de suprimentos (GIUNIPERO, 1990). O
autor notou que a efetiva comunicacao interorganizacional pode ser caracterizada
como a frequente e genuina, podendo envolver contatos pessoais entre as
empresas parceiras.

A comunicagdo entre os membros de uma cadeia de suprimentos pode
incrementar o aprendizado, elemento tido como crucial para o sucesso competitivo,
dentro da visdo da competéncia relacional (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR,
1996).

As organizagOes geralmente aprendem com outras empresas especialmente
por conta das trocas de conhecimentos tacitos, informacdes criticas e pelo
compartilhamento de conhecimentos especificos disponiveis dentro da rede de
parceiros formada (GRANT, 1996; KOGUT; ZANDER, 1992).

2.4.2.3 A Avaliagéo do Envolvimento Direto

Neste estudo o envolvimento direto serd analisado sob a perspectiva das
visitas nos distribuidores pelo pessoal do fabricante para ajudar a programar
melhorias e vice versa conforme embasamento tedrico em Hartley e Choi (1996),
Humphreys, Li e Chan (2004), Hunter, Beaumont e Sinclair (1996), Krause (1997),
Krause, Scannell e Calantone (2000), Langfield-Smith e Greenwood (1998),
Newman e Rhee (1990), Wagner (2006).

Para tanto, serdo medidas as percepcdes dos canais de distribuicdo e vendas
a partir: (1) de visitas reciprocas nas instalagdes do distribuidor e do fabricante
avaliando (i) se o fabricante tem assistentes técnicos que visitam as instalacdes do
distribuidor e se envolvem diretamente com o pessoal do canal; (ii) se o fabricante
tem assistentes comerciais que visitam as instalacdes do distribuidor e se envolvem
diretamente com o pessoal do canal; (iii) se o fabricante tem gerentes e supervisores

que visitam as instalagcdes do distribuidor e se envolvem diretamente com o pessoal
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do canal; e, (iv) se o pessoal do distribuidor faz visitas regulares as instalagdes do
fabricante envolvendo-se diretamente com o pessoal da fabrica.

Da mesma forma, (2) serdo avaliadas as melhorias nas operacoes
propiciadas pelo envolvimento direto decorrente de: (i) percepcdes de melhorias nos
processos de vendas a partir da agdo do pessoal do fabricante nas instalagbes do
distribuidor; (ii) percepcfes de melhorias na assisténcia técnica a partir da acdo do
pessoal do fabricante nas instalagdes do distribuidor; e, (iii) percepcédo de melhorias
na revenda de componentes do fabricante a partir da acado do pessoal do fabricante

nas instalagdes do distribuidor.

2.4.3 Transferéncia de Conhecimentos

Neste item serd abordada a transferéncia de conhecimentos organizacionais, e
com esse enfoque como se processa 0 desenvolvimento das teorias da firma. Sera
abordada a teoria da firma de Penrose (2006) que embasa a visao pelos recursos e a
teoria da firma baseada no conhecimento que embasa a integracdo do conhecimento
como papel institucionalizado da firma. Ambas as teorias se referenciam com a viséo
baseada em recursos tendo em vista o carater da transferibilidade dos conhecimentos
entre individuos e esses gerando valor para a firma.

A perspectiva Porteriana defende que o resultado do desempenho de uma
empresa esta ligado ao seu posicionamento no mercado. Entretanto, emergiu nos
anos 90 uma nova abordagem que sustenta que a vantagem competitiva esta ligada
de alguma forma a diferencas internas das organiza¢cdes (BARNEY, 2001).

Essa perspectiva sustenta que a vantagem competitiva esta lastreada nas
capacidades e recursos internos da organizacdo, determinada pela heterogeneidade
do dominio desses recursos e capacidades disponiveis pela firma.

Penrose (2006) salienta que uma empresa € uma colecdo de recursos
produtivos cuja disposicdo entre os diferentes usos ao longo do tempo é
determinada pelas decisdes gerenciais administrativas. Dessa forma, o desempenho
empresarial se liga a habilidades de gerir esses recursos. Nesse contexto,
conhecimento € conceituado como a interpretacdo de um processo aplicado as
operacoes empresariais (MARR; SCHIUMA; NEELY, 2004).
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24.3.1 O Papel da Visdo Baseada em Recursos na Transferéncia de
Conhecimentos

Barney (2001) sustenta que um recurso que tem potencial de sustentacao de
vantagem competitiva deve ser: (i) valioso, ao poder explorar oportunidades ou
neutralizando ameacas; deve ser (ii) raro entre as empresas concorrentes; deve ser
(iii) imperfeitamente imitavel; e (iv) ndo pode ser substituivel.

Dessa forma, a gestdo dos recursos valiosos habilita a empresa a
desempenhar uma atividade melhor com custo menor em relacdo aos concorrentes
(COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Assim, como fatores chave para a competitividade suportando a vantagem
competitiva s&o: (i) a heterogeneidade; (i) a sustentabilidade; e (i) a
apropriabilidade dos recursos estratégicos para a producdo das rendas
organizacionais (HERZOG, 2000).

A transferéncia de conhecimentos para os agentes envolvidos entdo pode ser
considerada uma forma de apropriabilidade de recursos imperfeitamente imitavel e
0s agentes com 0s conhecimentos especificos sobre os produtos e servigos
disponibilizados ndo sdo facilmente substituiveis no contexto competitivo, dada a
caréncia de recursos com a formagdo adequada pelo conhecimento técnico
requerido para a venda dos produtos especificos.

Argote e Ingram (2000) conceituam transferéncia de conhecimentos como um
processo no qual a experiéncia de uma organizacdo €é afetada por outra. A
transferéncia de conhecimentos se manifesta com mudancas de conhecimentos ou
de desempenho na unidade receptora. Novo conhecimento, especialmente o
conhecimento que vem de fora da organizacdo, pode ser um importante estimulo
para mudancas e incrementos.

Grant (1996) assegura que, na visdo de recursos, a firma é uma Unica
entidade que contém os recursos idiossincraticos e com capacidades Unicas
configurando uma determinada identidade, e que a tarefa da gestdo € a
maximizacdo do valor para o Otimo desenvolvimento desses recursos e
capacidades, preparando a firma para o futuro.

Como Li, Liu, Y. e Liu, H. (2011) avaliam, aumentos na aquisicdo de
conhecimentos podem incrementar eficiéncia na cooperacdo numa cadeia de

suprimentos. Cooperacdo usualmente indica que as acdes de trocas de
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conhecimentos se dao entre duas unidades separadas, e a efetiva aquisicdo dos
conhecimentos e os avangos no desempenho requerem empresas que estejam
dispostas a cooperarem com parceiros externos. Entretanto, por serem
organizacdes independentes, existem diferencas cognitivas e diferentes objetivos e
metas entre elas.

Com a acao gerencial, conflitos podem ser minimizados e a cooperagao
maximizada. A gestdo da cooperacdo e dos conflitos, como uma forma de
desenvolvimento das capacidades relacionais entre 0s agentes, proporciona um
aumento na eficiéncia da aquisicao de conhecimentos dos parceiros numa cadeia de
suprimentos e com isso, pode se tornar uma vantagem competitiva. Isso significa
gue no processo de cooperacao interorganizacional, maior énfase na aquisicao de
conhecimentos entre os parceiros se da pelas atividades de coopeticdo, definida
como cooperacdo e competicdo simultaneamente funcionando entre as partes
interdependentes (LI; LIU, Y.; LIU, H., 2011).

Ramaswamy e Gouillart (2010) endossam o0 entendimento da coopeticao
quando citam diversos casos de parcerias interorganizacionais para o0
desenvolvimento conjunto de produtos e inovacdes, alegando que as empresas
assim se tornam multifacetadas e suas interagbes com o0Ss parceiros mais
significativas, gerando valor percebido para os clientes alvo dos esforcos
empresariais.

As empresas cocriadoras seguem um principio simples: dédo prioridade as
experiéncias de todas as partes envolvidas, focando as experiéncias das interacoes
resultantes entre pessoas, processos e produtos. As experiéncias humanas
decorrem das interacdes entre clientes e o pessoal do fabricante e do canal, numa
troca de habilidades, conhecimentos de forma mutuamente valiosa e colaborativa.
Essas interacbes de forma organica desencadeia um valor mutuo para todo o
conjunto das partes envolvidas. As empresas tém de desenvolver as capacidades de
aprender e compartilhar os conhecimentos, distribuindo para além das fronteiras
tradicionais (RAMASWAMY; GOUILLART, 2010).

Os estudos de Ferreira, Li e Serra (2010), ao examinar as relacdes de
cooperacdo e de competicdo entre as subsidiarias de uma mesma multinacional,
sugere que 0 sucesso da transferéncia de conhecimento depende do formato
organizacional da empresa multinacional, do alinhamento entre a estratégia

internacional e a estrutura organizacional, e do sistema de recompensas em pratica.



77

2.4.3.2 O Papel da Firma na Visédo Baseada no Conhecimento

O modelo emergente da Visdo Baseada no Conhecimento (KBV: Knowledge
Based View) preconizado por Grant (1996), Kogut e Zander (1992), Nonaka e
Spender (1996) e Takeuchi (1995), sugere que o papel principal de uma organizacéo
€ a criagdo, o armazenamento e a aplicacdo de conhecimentos, onde a firma é a
instituicdo de integracéo do conhecimento.

Nesse modelo, a produtividade de uma firma cresce com a divisdo do
trabalho, mas essa especializacdo requer um aumento de custos com comunicagao
e com coordenacdo das atividades. Assim, uma firma € distinta do mercado por
conta da coordenagdo, da comunicacdo e pelo aprendizado que esta situado ndo
somente na sua localizacao fisica, mas também no seu mapa cognitivo como sua
identidade (KOGUT; ZANDER, 1992).

Para Kogut e Zander (1992), a firma € uma comunidade social especializada
na velocidade e na eficiéncia de criacao e transferéncia de conhecimentos. Esse
conhecimento pode ser compreendido como o know how e a informacao disponivel
na firma. O conhecimento social que esta imbricado nas competéncias dos
individuos e nos principios do trabalho organizado é que se constituem nas bases do
know how disponivel. Conhecimento, como informacéo, implica em saber o que algo
significa, enquanto que a descricdo do como significa saber fazer uma determinada
acao de forma eficiente. Essa é a definicdo usada por Kogut e Zander (1992) para
know how.

A organizacdo do conhecimento da firma é que estabelece o discurso
empresarial e a coordenacdo entre os individuos da organizacdo, misturando as
competéncias que entdo replicam o conhecimento existente nas operagcdes
empresariais, correspondendo as trocas de expectativas e identidade entre os
membros A firma é a organizagdo que possibilita 0 senso de comunidade no qual
discurso, coordenacao e aprendizagem estao estruturados pela identidade (KOGUT;
ZANDER, 1992).

A divisdo do trabalho resultou em maior nivel de especializacdo dos
individuos, e essa especializacdo implica numa nova divisdo de trabalho baseada
nas competéncias dos individuos. Consequentemente, a divisdo de trabalho gera
uma dindmica de aprendizagem na qual os individuos incrementam seus

conhecimentos baseados na sua especializacdo. Esse processo de especializacao
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das competéncias traz consigo o problema da coordenacdo. Essa coordenacdo
requer mecanismos de comunicacdo para sua implementagédo (KOGUT; ZANDER,
1992).

Como Nelson e Winter (1982) argumentam, o conhecimento procedimental é
que representa a linha diviséria entre as escolhas racionais e a abordagem pelo
comportamento. Isso quer dizer que o comportamento da firma é o reflexo das
habilidades e rotinas aprendidas pelos seus individuos e essas sdao as que
representam o conhecimento procedimental.

A interacao social dos grupos de trabalho facilita ndo somente a comunicagao
e coordenacdo, mas também o aprendizado. Com isso, o significado € o produto das
atividades de interacdo e o conhecimento social é o resultado da convergéncia das
expectativas (KOGUT; ZANDER, 1992). Entretanto, Foss e Knudson (1996) tece
duros comentarios a abordagem de Kogut e Zander (1992) dizendo que seus
fundamentos s&o essencialmente ndo econdmicos. Advoga que deve existir uma
direcéo hierarquica que serve para salvar custos incidentes na atividade empresarial
e isso se da com as estruturas de governanca, que basicamente servem para
contornar o oportunismo, tipico dos problemas da agéncia. A Teoria da Agéncia
analisa como um individuo (o principal) estabelece um sistema de compensacéo
(contrato) que motive outro individuo (o0 agente) a agir de acordo com o interesse do
principal (SIFFERT, 1996).

Como o conhecimento social é trocado pelas interacdes e nessas interacdes
existe a troca de informacgdes, informacdo € importante, mas a transformacdo da
informagdo em conhecimento proporciona a base da melhoria no gerenciamento
(HULT, KETCHEN JUNIOR; SLATER, 2004). Com isso, 0 conhecimento € a base
para o desenvolvimento organizacional.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento € distinto e se
classifica em dois tipos: (i) explicito ou informacado, o qual é facilmente codificavel,
como registros de fatos; e (ii) tacito ou também conceituado como know how, esse
dificilmente codificavel, como a producédo de conhecimentos.

A énfase da visdo baseada no conhecimento é no conhecimento tacito, seja
na forma de know how, nas habilidades dos funcionarios ou nos conhecimentos
praticos dos membros da organizacdo, onde esse conhecimento tacito esta
associado nas tarefas de producéo ou nas rotinas de trabalho. A transferéncia desse

conhecimento tacito ou know how é extremamente dificil e consome tempo porque
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isso acontece entre individuos, observavel pela aplicacdo, e requer a préatica do
conhecimento observado (GRANT, 1996).

O conhecimento tacito pode ser transferido pelas rotinas organizacionais
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e pelas distintas atividades desenvolvidas pelos
funcionarios na execuc¢do dos processos empresariais. O foco da aprendizagem nas
rotinas é o aprender-fazendo (SCHROEDER; BATES; JUNTILLA, 2002) e
consistente com os conceitos de Pisano (1994) que versa sobre a aplicabilidade do
conhecimento nas praticas organizacionais.

O conhecimento ndo pode ser separado das atividades, e este € uma
qualidade que somente se torna evidente na atividade (SPENDER, 1996). A
aprendizagem do know how e da informagédo organizacional requer interacdes
frequentes entre grupos pequenos, geralmente obtida pelo desenvolvimento de uma
linguagem Unica, ou cédigos, como girias e palavras de significado compartilhados
em comum (KOGUT; ZANDER, 1992). Uma das vantagens da firma é a habilidade
de economizar em comunicacdo através do desenvolvimento de uma linguagem
comum (ARROW, 1974).

As rotinas reforcam a idéia de dependéncia de trajetéria da firma (AUGIER;
TEECE, 2009). Isso porque a firma pode ser vista como uma colecdo de rotinas
impregnadas de conhecimento tacito e esses podem ser melhorados com novos
conhecimentos adquiridos via aprendizagem.

As rotinas podem ser codificadas e formalizadas, através de instrucdes de
trabalho ou impregnadas nos membros da organizagdo. Essa capacidade de
codificar o conhecimento se refere a habilidade da firma de estruturar o
conhecimento num conjunto de regras identificadas e de relacionamentos que
podem ser facilmente comunicados (KOGUT; ZANDER, 1992).

Como observou Simon (1991), toda a aprendizagem tem como destinatario o ser
humano. Uma organizacdo entdo s6 aprende por duas maneiras: (i) pelo aprendizado
de seus membros, ou (i) pela contratacdo de novos membros que tem o conhecimento
gue a organizacao nao tinha antes da contratacdo. Com isso a criacdo do conhecimento
€ uma atividade individual, mas o papel da firma é a aplicacdo do conhecimento
existente para a producao de bens e servicos (GRANT, 1996).

Organizagcbes servem mais do que mecanismos nos quais o conhecimento
social é transferido, mas também onde novos conhecimentos, ou aprendizado, é
criado (KOGUT; ZANDER, 1992).
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O estudo de Wahab, Rose e Osman (2011) demonstrou que para 0s parceiros
de uma rede de empresas, a capacidade de transferéncia de conhecimentos tem
fortes efeitos significativos no repasse de conhecimentos tacitos e explicitos, onde o
efeito sobre o grau de conhecimento explicito € ligeiramente mais forte do que o seu
efeito sobre o grau de conhecimento tacito. Isso porque, na rede estudada, o
repasse de conhecimentos formais € mais significativo do que as trocas pessoais de
conhecimentos, com isso exigindo maiores esforcos na sistematizacdo do
conhecimento formalizado.

Da mesma forma, os estudos de Kang e Kim (2010) demonstram que, em
muitas empresas, a gestdo do conhecimento tem evoluido a partir de um repositorio
centrado no modo de partiihar o conhecimentos para uma transferéncia de
conhecimento voltado para uma comunidade de aprendizagem. Refletindo tal
evolugao, muitas empresas estdo mostrando interesse na gestdo de redes sociais
entre os funcionarios e seu potencial papel na gestdo do conhecimento. As
descobertas do estudo dos autores pode ser Util para as empresas pois possibilita
identificar e utilizar redes de conhecimento diferentes em suas organizacfes visando

potencializar os resultados de transferéncia de conhecimentos organizacionais.

2.4.3.3 O Conhecimento Organizacional

Kogut e Zander (1992) conceituam o conhecimento organizacional como toda
informacgao e como toda a base do know how existente na firma.

Como os membros de uma cadeia de suprimentos ndo sédo geralmente partes
de uma mesma organizacdo, o conhecimento pode ser uma importante fonte de
coordenacdo (HULT; KETCHEN JUNIOR; SLATER, 2004) para as organizacdes
atuando em rede.

Todo o conhecimento organizacional é criado através das interacbes dos
individuos (GRANT, 1996). Essas trocas de conhecimentos podem transpor as
fronteiras organizacionais através dos funcionarios, como no caso de visitas de
pessoal técnico de um fabricante para um fornecedor nas dependéncias daquele,
repassando conhecimentos e observando a aplicacdo das rotinas na pratica, como
citado em Dyer e Nobeoka (2000) nos estudos do Centro de Suporte aos
Fornecedores da Toyota (TSSC: Toyota Supplier Suport Center).
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O elemento embasador da vantagem competitiva na Toyota € a estratégia de
estabelecimento de relacionamentos sustentaveis com o compartiihamento dos
conhecimentos na cadeia de suprimentos. Esse processo é denominado de criacéo
da vantagem competitiva com base no relacionamento entre os parceiros. Com isso,
o desempenho dos parceiros € incrementado (DYER; HATCH, 2006).

Esse relacionamento resolvendo problemas em campo com outras
organizacdes, de forma a resolver problemas interorganizacionais com parceiros ou
com clientes, gera um tipo de conhecimento baseado na mudanca de rotinas do
modo de fazer. Isso sugere que a acdo em campo é uma fonte importante de
conhecimentos que pode ser tratado como uma rotina de aprendizagem.

Como declaram Schroeder, Bates e Juntilla (2002), o relacionamento com 0s
clientes criam conhecimento tacito que nao € facilmente replicado. Com isso,
concluem o0s autores que a capacidade de uma organizagdo incorporar
conhecimento interno e externo nos processos proprietarios emerge como um
importante fator de contribuicdo para o desempenho organizacional superior.

As atividades que transferem conhecimentos sao definidas como as
atividades que envolvem contatos e interacdo direta como as interagdes face a face
entre os funcionarios de duas empresas visando a troca de conhecimentos sobre
rotinas e atividades para melhorias em processos (MODI; MABERT, 2007).

A literatura tem demonstrado que através do contato direto no nivel individual é
gue os conhecimentos tacitos sao repassados, pela demonstracdo do como fazer no
repasse das habilidades e com isso ha a transferéncia dos conhecimentos, até porque
esses conhecimentos residem nas pessoas na forma de know how (GRANT, 1996).

As aliancas entre organizacbes proporcionam oportunidades de criar
conhecimentos e com isso beneficios para ambas as unidades, especialmente para
a firma receptora, tais como conhecimento técnico e de mercado (INKPEN; TSANG,
2005).

Aqui o conhecimento é visto como um fluxo e ndo como um estoque fechado.
Nesse sentido, Dyer e Nobeoka (2000), endossam que a rotina de aprendizagem é
vista como um padrdo regular de interacdes entre individuos que se permitem
transferir os conhecimentos, recombinar, ou até mesmo atuarem em conjunto para a
criacao de conhecimentos especializados.

Para resolver o dilema da interacdo, motivando os participantes a se disporem

as trocas de conhecimentos, Dyer e Nobeoka (2000) propdem o sistema bilateral e
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multilateral desenhados para propiciarem a maior eficiéncia possivel nas trocas de
conhecimentos, tanto de difusdo quanto para criagao.

As firmas investem na difusdo dos conhecimentos através de iniciativas que
correspondam a combinacdo das capacidades existentes tendo em vista as
expectativas de desenvolvimento de novas competéncias para o aproveitamento de
futuras oportunidades (KOGUT; ZANDER, 1992).

Muito do conhecimento relevante para a producdo dos bens e servicos é
tacito como se viu. Entretanto, Grant (1996) observa que a transferéncia dos
conhecimentos entre o0s membros é excepcionalmente dificil. Adverte o autor que a
transferéncia de conhecimentos é diferente de integracdo de conhecimentos. Se a
producdo de conhecimentos requer a integracdo de muitas pessoas especialistas, a
chave da eficiéncia é o atingimento da efetiva integracdo dos membros.

Para minimizar o efeito da dispersdo da transferéncia de conhecimentos,
Grant (1996) sugere quatro mecanismos para a integracdo do pessoal
especializado: (i) regras e diretrizes para regular a interacdo entre os individuos; (ii)
sequenciamento, um padrao de tempo para gerar a rotinizacdo das atividades de
transferéncia de conhecimentos, como um processo continuo; (iii) rotina; e (iv) um
grupo para a solucéo dos problemas e para a tomada de decisbes em momentos de
crise, tendo em vista a dificuldade de comunicagdo na obtengédo do consenso nas
trocas tacitas.

Com a diferenciacéo dos individuos e suas especializa¢des, a firma tem um
conhecimento comum, compartilhado por todos os individuos, como a intersecao
dos conhecimentos individuais (GRANT, 1996). Esse conhecimento comum é como
Nonaka e Takeuchi (1995) identificam como redundéancia, que é a informacdo que
esta ao redor de toda a operacdo da empresa e contida em todos os seus membros.

Para esse conhecimento comum, o seu papel integrativo depende de alguns
aspectos, tais como: (i) a linguagem comum; (ii) a comunicacdo simbdlica, como
outras formas de comunicacdo ou de elementos comuns para 0 grupo da
organizacao; (iii) o conhecimento especializado partilhado, como a comunalidade do
conhecimento dada a especializacdo dos individuos da firma, com as
particularidades do conhecimento da organizacéo; (iv) significados compartilhados,
pois 0 conhecimento tacito requer formas de explicitacdo, obtida pelo
estabelecimento da compreensdo dos significados compartilhados, seja por

metéforas ou por analogias; e (v) reconhecimento das demandas individuais de
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conhecimento, obtida pela reciprocidade e pela interdependéncia dos individuos do
grupo, como uma forma de autoajustamento ou ajustamento mutuo (NONAKA;
TAKEUSHI, 1995).

Considerando-se as dificuldades encontradas para a integracdo e a
transferéncia de conhecimentos no ambiente da firma, possivelmente o mesmo
mecanismo ocorre com as trocas no mercado. As firmas trocam produtos facilmente
nos mercados, mas dificilmente conhecimentos (GRANT, 1996).

Ao serem trocados produtos nos mercados, as empresas geram ativos que
tem origem relacional, baseados na confianca e reputacdo, e ativos intelectuais,
ligados ao conhecimento do ambiente competitivo, de forma sistematica, apoiando o
desenvolvimento e implementacao de estratégias. Essa transformacéo de ativos em
valor para o negoécio se da através dos processos (SRIVASTAVA; FAHEY;
CHRISTENSEN, 2001). Como o conhecimento esta impregnado nos processos,
esses ativos se convertem em know what e know how embricado nos individuos e
NOS processos.

Os processos iniciam com o compartilhamento do conhecimento tacito pelos
grupos de individuos. Com isso os recursos utilizados numa firma ndo sédo dados
nem descobertos, mas sim criados pelas pessoas na organizagdo. Para Tsoukas
(1996), esses recursos sao aplicagées do conhecimento e estdo impregnados nas
rotinas e emergem dos membros das organizacgoes.

Dessa forma, o conhecimento da firma é continuamente (re)construido
através das atividades executadas e internalizadas pela organizagdo. O
conhecimento ndo estad contido na empresa, e sim continuamente construido na
firma. A razdo € a seguinte: as praticas sociais contidas na firma sdo expectativas
sociais desempenhadas pelos papéis sociais, pela disposicédo e pelas situacbes de
interacéo (TSOUKAS, 1996).

O conhecimento da firma é emergente (WEICK; ROBERTS, 1993) e néo é posse
de um agente somente: é parcialmente originado fora da firma e ndo esta completo em
nenhum lugar especifico (TSOUKAS, 1996). Por isso, experiéncia € importante tanto no
nivel do individuo quanto organizacional (KOGUT; ZANDER, 1992).

Uma organizagdo pode entdo ser vista mais do que como um arranjo de
espacos de producdo e de atividades funcionais. O conhecimento pode ser visto
como o que providencia a unificacdo do propésito da firma (KOGUT; ZANDER,

1992). Os componentes modulares podem ser vistos como areas de expertises (com
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conhecimentos e habilidades reconhecidas) e que a coordenacdo e a codificacédo
das diversas competéncias da organizacao podem ser sequenciadas e comunicadas
entre os diversos grupos da empresa.

Entendendo como as competéncias podem ser recombinadas, a firma pode
organizar os processos de inovacdo. A firma entdo pode se apropriar dessa
vantagem na medida em que compete com a velocidade com o qual o conhecimento
é criado e comunicado. O conhecimento replicado nas fronteiras da firma é uma das
diferencas apontadas como fator de crescimento da organizacdo (KOGUT;
ZANDER, 1992).

A replicagao do conhecimento interfirmas embasa-se na apropriabilidade, que
se refere a habilidade de um proprietario de um recurso receber um retorno
equivalente ao valor criado pelo recurso. Como o0 conhecimento tacito € o
conhecimento ligado ao know how e como ele ndo é diretamente apropriado porque
ele ndo pode ser diretamente transferido, entdo ele somente pode ser apropriado
pela aplicacdo na atividade produtiva.

Williams (2007) estudou o papel da reproducédo e da adaptacdo nas relacdes
de transferéncia de conhecimentos em que as empresas buscam replicar
conhecimentos. Entretanto, o autor alega que isso se da de forma ambigua porque o
conhecimento depende do contexto. Somente com as interfaces entre os agentes €
que existe a possibilidade de transferéncia, ou seja, nos contatos face a face entre
0s agentes da organizacdo (GRANT, 1996). Esse mecanismo de transferéncia é a

integragao.

2.4.3.4 Os Mecanismos de Integracédo dos Conhecimentos

Os mecanismos de integracdo sado: (i) transferéncia; (i) direcdo; (iii)
sequenciamento; e (iv) rotina. A transferéncia do conhecimento ocorre com a
integracdo dos conhecimentos entre os individuos e se da de maneira mais tacita. A
direcéo ocorre quando existem regras, diretrizes e procedimentos de operacdes que
norteiam o comportamento entre os individuos da organizacdo. O sequenciamento &
a integracao dos niveis mais basicos até os mais complexos onde o conhecimento
tem aplicacdo direta. E a rotina trata da regulagcéo dos padrdes de coordenagéo das
atividades envolvendo diversos agentes, para a replicacdo dos conhecimentos
(GRANT, 1997).
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Como esses mecanismos de integracdo sao geralmente utilizados para
replicacéo interna dos conhecimentos, Grant (1997) reconhece que 0s mecanismos
de mercado sdo usualmente ineficientes para transferéncia de conhecimentos,
exceto onde o conhecimento esta embricado com os produtos. Desta forma, o autor
explica que uma boa interface entre o fabricante e o mercado € eficiente (sob o
ponto de vista do marketing) quando os clientes que usam os produtos nao precisam
de conhecimentos sobre como eles foram feitos.

Entretanto, a tendéncia das empresas é a geracdo de novos produtos, e a
demanda de novos conhecimentos sobre o mercado € requerida. Desta forma,
novos conhecimentos sdo demandados para novos produtos. Isso torna dificil a
congruéncia entre os produtos e o conhecimento do mercado. Entdo esse
conhecimento devera ser construido a partir de arranjos colaborativos com outras
firmas, como uma forma de ampliar o conhecimento do mercado. Com isso a
organizacdo tanto fica mais preparada para utlizar os seus conhecimentos
internamente quanto acessar 0S conhecimentos externamente, aumentando as
possibilidades de produzir bens econdmicos mais adequados as necessidades dos
consumidores (GRANT, 1997).

Para essas relagbes estratégicas de integracdo, a base da transferéncia de
conhecimentos se da pela replicagéo.

2.4.3.5 A Replicacédo dos Conhecimentos entre Empresas

A replicacdo dos conhecimentos se da pela transferéncia ou realocagcédo dos
recursos e competéncias de uma fronteira a outra fronteira organizacional. Como o
conhecimento produtivo ou know how esta impregnado nos produtos, ele ndo pode ser
simplesmente repassado com a transmissao de informacdes. Até porque muitas das
rotinas da organizagcédo sao tipicamente tacitas por natureza. Isso implica em transferir
pessoas e isso nao é tdo simples nem facil (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Como Porter (1991) alegou, existem os fatores de mercado e das instituicbes
que tem um papel importante no conjunto de capacidades competitivas. Como um
fabricante coloca seus produtos no mercado, ele necessita de uma rede de
prestadores de servigos que Ihe deem cobertura para os eventuais problemas de
manutencao e assisténcia técnica, até para fins de atendimento das regras de direito
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consumeristas (Lei n°® 8.078 de 11 de setembro de 1990 — Cédigo de Defesa do
Consumidor).

Com isso, o fabricante necessita replicar os conhecimentos sobre a utilizacao
correta dos produtos para as unidades de revendas quanto para o pessoal de
assisténcia técnica que fard as provaveis manutencdes decorrentes de desgastes
pelo uso. Isso também é o que Porter (1990) se refere a gerar valor, nesse caso nos
canais de distribuicdo e vendas.

A habilidade de replicar os conhecimentos entdo esta diretamente ligada a
capacidade de compreender 0s processos organizacionais, pois uma empresa nao
pode implementar aquilo que ndo compreende. Profundo conhecimento sobre os
processos é condicdo para a codificacdo. Se o conhecimento € altamente tacito, isso
pode indicar que as estruturas organizacionais néo estao claramente compreendidas
para serem, pelo menos parcialmente, codificadas para serem replicadas (TEECE,
1997).

Como todo o conhecimento € em parte explicito e em parte tacito, entdo uma
firma pode repassar parte do conhecimento via repasse da informacéo codificada e
parte somente pela interagcdo humana, como se viu, pode ser altamente tacito o
conteudo do know how.

As organizacdes devem planejar equipes que tenham conhecimento dos
processos internos para que sejam replicadores externos, junto aos revendedores, a
fim de serem os assistentes técnicos ajudantes para resolver os problemas de uso e
aplicacédo especificos de cada mercado que a firma se propfe a atender, dada as
caracteristicas e peculiaridades de uso dos produtos de cada mercado, atendendo
assim finalidades localizadas. Essa replicacdo externa requer eficiéncia e efetividade
na coordenacdo. Adicionalmente, a vantagem dai decorrente requer a integracao
das atividades externas e das tecnologias envolvidas. Assim, rotinas e padrbes de
interagcdo sdo a base do conhecimento procedimental, e abrem as portas dos
potenciais de aprendizagem interorganizacional na medida em que estao
embasados na colaboracdo e na integracdo dos processos (TEECE; PISANO,
1997).

Kogut e Zander (1992) esclarecem que essa transferéncia de conhecimentos
via transferéncia de tecnologia € uma estratégia desejada para a replicacdo dos
negocios e que isso embasa o crescimento da firma, tanto em tamanho quanto em

lucratividade, pois amplia as fronteiras da firma.
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Em outras palavras, uma rede de empresas atuando em aliangas atua como
um condutor do processo de movimentacdo do conhecimento. A rede pode ser um
local de trocas de conhecimentos quanto para a geracdo de novos conhecimentos.
Aqui entra a possibilidade de transferéncias de pessoas entre os membros da rede.
Para ser efetiva, a troca dos conhecimentos e a transferéncia ser eficiente e de fato
acontecer, as organizagcdes devem construir e gerenciar um capital social proativo
(INKPEN; TSANG, 2005).

O estudo de Fischer et al. (2002) demonstrou que existem vinculos entre a
capacidade da organizacdo aprender e a Teoria do Capital Social na transferéncia
de conhecimentos em organiza¢cdes atuando em aliancas estratégicas. Argote
(1999) demonstrou que a transferéncia de conhecimentos entre organizacfes com
vinculos contratuais € maior do que entre organizacbes que atuam de forma
independente.

Krause, Handfield e Tyler (2007) indicam como resultados de seus estudos
que a teoria do capital social € uma teoria promissora para os estudos da cadeia de
suprimentos, especialmente com o foco na criacdo e compartihamento dos
conhecimentos.

Através do capital relacional, firmas com diferentes recursos e atuando de
forma complementar, podem gerar sinergia e criar as condi¢cdes para 0 aumento de
desempenho (LI; LIU, Y.; LIU, H., 2011).

Um dos problemas enfrentados pelas organizacbes atuando em rede, como
se viu, é 0 caso da comunicacdo e a geracao de uma linguagem comum. Kogut e
Zander (1992), reconhecem gque esse problema de diferentes linguagens é atenuado
quando a transferéncia de tecnologia € horizontal, ou seja, quando se trata de
atividades similares, com agentes atuando em atividades cujas habilidades sejam
comuns. Alguns individuos tem um papel pivé nas fronteiras da firma, atuando como
condutores de conhecimento entre as fronteiras da firma e fora das fronteiras da
firma, com as trocas de conhecimento entre empresas como numa cadeia de
suprimentos. Através das fronteiras da firma o conhecimento € ampliado e consiste
também na informacdo dos atores envolvidos na rede, tanto quanto os
procedimentos e rotinas internos da firma.

Ha uma importante implicacdo que deve ser considerada para o crescimento
da firma na transformacéo do conhecimento técnico num cédigo compreendido por

todos os atores envolvidos: uma fonte individual como recurso é limitada por
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questdes fisicas e mentais (KOGUT; ZANDER, 1992). Isso quer dizer que maior
guantidade de conhecimentos codificados propicia maior quantidade de agentes
com acesso aos mesmos conhecimentos.

Para Kogut e Zander (1992) o repasse de conhecimento interorganizacional
geralmente requer o estabelecimento de um relacionamento mais estavel e de longo
termo. Nesse sentido, existem ganhos de transacdo quando a cooperacdo €
estabelecida. O objetivo da firma € reduzir custos na transferéncia desses
conhecimentos, pois 0 conhecimento organizacional é sistematizado para utilizacéo
como base para o crescimento futuro. Como Dyer e Hatch (2006) expdem, esses
custos ligados ao repasse dos conhecimentos dependem dos atributos do
conhecimento. O conhecimento explicito ou codificavel é relativamente facil de ser
transferido e envolve baixos custos, enquanto o conhecimento tacito € mais dificil e
custoso de ser transferido.

Cummings (2004) estudou o tema da diversidade estrutural entre
organizacdes e o quanto isso beneficia a troca de conhecimentos avaliando a
localizacdo geogréfica, os recursos funcionais de diversas unidades de negocio
vinculadas por estruturas formais. Os resultados do estudo sugerem que ha
beneficios de desempenho quando grupos de empresas compartiham o
conhecimento entre empresas que nao sao unidades filiais do grupo de empresas do
fabricante. Isso sugere que a diversidade estrutural favorece a transferéncia de
conhecimentos.

Zhao e Anand (2009) avaliaram a transferéncia de conhecimentos numa
perspectiva multinivel no setor automotivo Chinés e constataram que existe um
diferencial no ensinamento coletivo e na capacidade de absorcdo na transferéncia
de conhecimentos de forma coletiva concluindo que € mais eficaz do que o repasse
de conhecimentos de forma individual.

Xuan, Xia e Du (2011) investigaram o desempenho na transferéncia de
conhecimento de uma rede e se esse desempenho pode ser influenciado pelo ajuste
da estrutura de conhecimento existente entre as conexbes de rede. Pelo
conhecimento e pelas conexdes na estrutura da rede, os autores propuseram um

modelo de descri¢édo da distribuicdo do conhecimento dentro da rede.
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2.4.3.6 A Conversao do Conhecimento

O conhecimento existente pode ser convertido em novo conhecimento através
da interacdo social e pela integracdo entre individuos que sao o0s agentes
promotores da expanséo do conhecimento (NONAKA, 1994)

Nonaka (1994) cita o0 modelo de Anderson (1983) onde o conhecimento &
dividido em: (i) declarativo, expresso na forma de proposic¢oes; e o (ii) procedimental,
que é aquele usado automaticamente nas atividades, como andar de bicicleta. O
conhecimento declarativo pode ser transformado em conhecimento procedimental
através do desenvolvimento das competéncias de forma cognitiva, isto €, com
interacbes entre os agentes. Isso pode ser comparado ao conhecimento sobre as
coisas que existem e sobre o conhecimento sobre como as coisas operam e esses
podem ser replicados entre os individuos.

No trabalho de Nonaka (1994), o autor postula quatro formas de conversao do
conhecimento: (i) de tacito para tacito; (i) de explicito para explicito; (iii) de tacito
para explicito; e (iv) de explicito para tacito.

Conhecimento tacito é baseado na experiéncia e é uma conversdo de
conhecimentos baseado na interagdo entre individuos. A transferéncia desse
conhecimento na forma compartiihamento de experiéncias € chamado de
socializacdo conforme Nonaka (1994). Esse processo pode ser inclusive ser
adquirido sem o uso da linguagem, pois pressupde a simples observacéo, imitacdo e
pratica, tal como ocorre com os aprendizes de oficios manuais. Dessa forma,
conhecimento tacito gera novo conhecimento tacito.

O conhecimento formado a partir da conversdo dos conhecimentos explicitos
em que individuos compartilham conhecimentos como em encontros para trocas de
experiéncias € denominado por Nonaka (1994) de combinacdo. Dessa forma,
conhecimentos explicitos sdo trocados e a reconfiguracdo das experiéncias através
da mistura, adicdo ou recategorizagédo e recontextualizagdo do conhecimento pode
gerar novo conhecimento.

A conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice versa, captura a ideia
de que esses conhecimentos sdo complementares e podem se expandir
mutuamente pela interagcdo. Essa interagdo pode envolver a conversao do
conhecimento tacito em explicito, denominada por Nonaka (1994) de externalizacao.

A conversdo do conhecimento explicito em tacito € denominada pelo autor de
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internalizacdo ou comumente chamada de aprendizagem. Desta forma, o autor
esclarece que a metafora € um instrumento de externalizagdo enquanto a agdo € um
mecanismo de internalizacao.

Socializacao refere-se ao compartilhamento de conhecimentos tacitos entre
individuos (NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006). A socializagdo usualmente inicia
com a formagéao de um time ou equipe que tem interacdo. Essa predisposicéo para
trabalharem equipe facilita as trocas de experiéncia entre os membros, bem como a
troca das percepcdes reciprocas. Esse processo é obtido a partir de sucessivas
interacdes com a formacdo do significado comum pelo didlogo entre os agentes.
Neste didlogo, o uso das metéforas pode ser utilizada como forma de articulagédo
das percepcbes dos individuos, e revelam conhecimentos tacitos que por outra
maneira seriam dificilmente comunicados (NONAKA, 1994).

Nonaka (1994) esclarece que os conceitos formados pelas equipes que
interagem podem ser combinados com o0s dados  existentes e com O0s
conhecimentos externos de modo a se tornarem mais concretos e compartilhados.
Esse modo de combinacéo requer coordenacdo entre 0s membros, entre as areas
da organizacdo e acesso a toda a documentacdo do conhecimento existente na
organizagdo. O conhecimento socializado entdo é gradualmente transladado em
conhecimento compartilhado, através da interacdo. O grau de interagdo e o nivel de

socializacdo se constituem na eficiéncia da transferéncia do conhecimento.

2.4.3.7 A Eficiéncia da Integracao do Conhecimento

Sob condi¢cdes de competicdo dindmica, a vantagem competitiva sustentavel
se da com o uso das capacidades organizacionais. Essa capacidade cria e sustenta
a vantagem competitiva, definida em Grant (1996) como a combinacdo dos arranjos
dos fatores de suprimento e de demanda.

No sentido da demanda, as atividades da organizacdo devem focar as
necessidades de mercado. Os fatores ligados ao fornecimento dos suprimentos
devem levar em conta a eficiéncia e efetividade das outras firmas fornecerem valor
na cadeia de suprimentos. Tanto de um lado quanto de outro, a habilidade de criar a
vantagem competitiva deve levar também em conta a protecdo dessas vantagens
contra imitacdo (GRANT, 1996).
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A primeira observacdo é que o conhecimento dos fatores de integracdo é
elemento critico tanto quanto o conhecimento dos fatores de producdo (ou das
rotinas). Para Grant (1996), as caracteristicas do conhecimento integrativo
referentes a geracdo da vantagem competitiva e associados com as vantagens
auferidas séo: (i) a eficiéencia da integracao; (i) o objetivo da integracédo; e (iii) a
flexibilidade da integracéo.

Essa vantagem competitiva depende de como a firma utiliza o seu estoque de
conhecimentos existentes nos individuos da organizacdo, os quais dependem da
habilidade da firma acessar os conhecimentos especializados de seus componentes.
Aqui aparecem trés fatores que determinam a eficiéncia com a qual a firma integra
0s conhecimentos especializados: (i) o nivel de conhecimentos compartilhados e
que sdo comuns aos componentes da firma; (i) a frequéncia e variabilidade do
desempenho das atividades; e (iii) a estrutura disponivel para a comunicacao entre
0s membros (GRANT, 1996).

O nivel de conhecimentos compartilhados pressupfe a comunicacao
existente entre os diversos especialistas da firma, e com isso a presenca de
conhecimentos comuns entre eles. O pré-requisito basico é a linguagem comum.
Outro elemento € o conjunto de conceitos compartihados em comum e as
experiéncias de convivéncia entre os especialistas. Comportamentos compartilhados
sob normas comuns sédo a base do conhecimento compartilhado e sdo elementos
facilitadores da comunicacao e do entendimento reciprocos (GRANT, 1996).

A frequéncia e variabilidade no desempenho das atividades corresponde a
habilidade dos membros lidarem com a repeticdo e com as melhorias nas rotinas da
firma. Essa eficiéncia integrativa depende tanto da efetividade da comunicacgao entre
0s membros quanto da apropriacdo das rotinas pelos membros (GRANT, 1996).

O estudo de Paiva, Roth e Fensterseifer (2008) demonstra que os temas de
manufatura requerem um incremento de know how sobre como integrar 0s
conhecimentos interfuncional, com fornecedores e com os clientes. Com isso,
concluem os autores que o conhecimento sobre os temas da manufatura podem ser
fonte critica de recursos estratégicos. Mais, organizacbes com forgcas nas
integracdes dos conhecimentos internos e externos (tida pelos autores como cross-
funcionality) podem obter melhores resultados em ambientes dinamicos.

A estrutura disponivel para a comunicacdo entre os membros refere-se aos

elementos facilitadores do fluxo de comunicacdo para a integracdo do
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conhecimento. O principio da modularidade é fundamental para que a estrutura da
organizacdo atinja a eficiéncia da comunicacdo. Com a modularidade, os
subsistemas da firma podem se comunicar on line, isto €, considerando-se as fases
sequenciais do processo, as interdependéncias funcionais ou as areas da firma
(GRANT, 1996).

Grant (1996) também elucida que a colaboracdo interfirmas, através de
contratos relacionais, € 0 que pode proporcionar mecanismos de integracdo dos
conhecimentos onde existem vazios de conhecimento entre o conhecimento da base
de operacbes e dos produtos no mercado. Essa colaboracdo entre firmas pode
aumentar a eficiéncia com o conhecimento especializado sendo utilizado.

A consequéncia da interacdo entre firmas, em mercados altamente
competitivos, € a entrada de conhecimentos e a saida de produtos destinados ao
mercado. Isso referenda as interagdes entre individuos nas agdes interfirmas como
forma de trocas dinamicas de conhecimentos ligados a capacidade da organizacéo
em proporcionar produtos e servicos adequados aos mercados que ela pretende
atender (GRANT, 1996).

A interacdo é uma das bases em que se apoia a transferéncia dos

conhecimentos acerca das melhores praticas das firmas.

2.4.3.8 A Transferéncia do Conhecimento para as Melhores Praticas

A identificacdo das melhores praticas e a transferéncia de conhecimentos
acerca das melhores praticas € uma das mais importantes fontes de pesquisa, pois
gera interesses voltados as praticas que envolvem sucesso reconhecido para os
gestores organizacionais.

Szulanski (1996) alega que evidéncias inequivocas sugerem que as
comparacoes entre os desempenhos nas diferentes unidades de uma mesma
empresa revelam diferengcas significativas, o que indicam a necessidade de
incrementos de conhecimentos entre as firmas envolvidas.

A transferéncia de conhecimentos internamente as firmas tem menos
obstaculos do que externamente por conta dos aspectos legais e de
confidencialidade existentes como obstaculos a transferéncia externa. Demonstra no

estudo que a General Motors enfrentou sérias dificuldades na transferéncia de
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conhecimentos sobre as praticas de manufatura entre as suas divisdes
(SZULANSKI, 1996).

As melhores praticas de uma firma sdo definidas como aquelas praticas
internas de uma organizacdo que sao reconhecidas como tendo desempenho
superior em algum aspecto. Prética se refere a uma rotina organizacional que utiliza
algum conhecimento especifico e que produz um resultado superior. Essa pratica
tem um elemento tacito de conhecimento e esta imbricada pelas habilidades
pessoais dos membros e contem uma parcela de arranjo colaborativo socialmente
estabelecido (KOGUT; ZANDER, 1992; NELSON; WINTER, 1982).

Hansen (2002) cunhou o termo de atividade-especifica para o conhecimento
ser compartilhado em rede de empresas com afinidade, como as que compdem um
arranjo de uma cadeia de suprimentos. Com isso, contatos informais entre grupos de
pessoas de diferentes unidades de negocios de um arranjo podem ser estabelecidos
para o compartihamento de um conhecimento que estd disponivel numa outra
unidade daquele arranjo, a fim de ser suprido para uma atividade-especifica. Esse
contato serve para uma determinada transferéncia de conhecimentos.

A palavra transferéncia € usada tanto como difusdo para enfatizar o
movimento do conhecimento que a organizacdo contém como uma experiéncia
distintiva e dependente das caracteristicas dos envolvidos (SZULANSKI, 1996).
Nesse sentido, a transferéncia das melhores praticas pode ser concebida como a
replicacdo das rotinas organizacionais (WINTER, 1995).

O investimento em recursos humanos e organizacionais para aumentos de
desempenho s&o considerados como atividades de transferéncia de conhecimento
(MODI; MABERT, 2007).

Quatro estagios sao identificados por Szulanski (1995) na transferéncia das
melhores préticas e consistem de: (a) iniciacdo; (b) implementacéo; (c) ramp-up; e
(d) integracao, explorados a seguir:

a) a iniciacdo se da quando a transferéncia de conhecimentos inicia com a
consciéncia da necessidade de conhecimentos que deve ser implementado
na organizacdo. Nesta fase, o benchmarking e a descoberta das
possibilidades de melhores resultados vao revelar quanto bom é o melhor
ou a referencia e quem é o melhor que servira como referéncia.
Benchmarking € uma pratica de mercado onde sdo localizadas as

referéncias no tema pesquisado, servindo como base para replicacdo. E
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um processo por meio do qual uma empresa examina como outra realiza
uma funcédo especifica a fim de melhorar como realizar a mesma ou uma
funcdo semelhante (CAMP, 1989). Aqui o foco é mais em como o melhor
resultado pode ser obtido e o que € o melhor a ser feito para obté-lo
(SZULANSKI, 1995). Esse processo requer um montante de informacoes
coletadas por meses e uma criteriosa avaliagdo do melhor processo
(TEECE, 1976);

b) a implementacdo é um estagio que se inicia logo apds o processo de
decisdo da referéncia que sera usada como benchmarking (melhores
praticas que conduzem a um desempenho superior). Essa transferéncia é
estabelecida pela geracédo de ligacbes sociais entre os membros da fonte
de referéncia do conhecimento para o destinatario. A adaptacdo é uma
possibilidade pois visa a adequacao ao destinatario do conhecimento. Com
iISso as experiéncias da fonte podem antecipar potenciais problemas
vivenciados com as mesmas praticas, ajudando a introducdo do novo
conhecimento com menos probabilidade de erros ao receptor, em face de
experiéncia anterior;

c) A fase de ramp-up € aquele estagio que comeca quando o receptor dos
conhecimentos usa o conhecimento repassado, ou seja, ap0s 0 primeiro
dia de uso. Nesta fase, o receptor tentara resolver os problemas
enfrentados a partir dos conhecimentos repassados. Pelo uso gradual dos
conhecimentos repassados, a fase de crescimento da adaptacdo ird
fornecer niveis de solugéo crescentes até uma posicao otimizada;

d) a integracdo ocorre quando o receptor dos conhecimentos atinge niveis
satisfatorios de resultados com o conhecimento transferido. Nessa fase, o
conhecimento transferido gradualmente se converte em rotinizado. Essa
internalizacdo dos conhecimentos na organizagdo gera significados
compartilhados que facilitam a coordenacdo das atividades, e geram
comportamentos prediziveis e compreensiveis por todos os membros da

organizagcdo. Com isso, as novas praticas se tornam institucionalizadas.

O trabalho de Szulanski (1995) demonstrou que sédo trés as mais importantes
barreiras para o repasse dos conhecimentos: (i) a capacidade absortiva do receptor

dos conhecimentos; (i) a ambiguidade causal; e (iii) o relacionamento entre a fonte
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dos conhecimentos e o receptor. Os resultados sugerem gue ha a necessidade de
prestar atencdo ao desenvolvimento da capacidade de aprendizagem do receptor,
aproximacdo dos agentes que fardo a interface de trocas estabelecendo capitais
relacionais que serdo os facilitadores da troca dos conhecimentos, e
sistematicamente entender e comunicar as praticas. Assim, o estudo demonstra que
as organizacdes ndo procuram aprender o que elas precisam saber. Isso mais se da
por conta de que elas ndo sabem como fazer. A crenca anterior era de que elas nao
tinham motivacdo para tanto. A ambiguidade causal deve-se ao fato da
complexidade do conhecimento (DYER; HATCH, 2006).

A capacidade de absorver os conhecimentos repassados é cunhada como
capacidade absortiva por Todorova e Durisin (2007), dizendo que esta consiste na
capacidade de reconhecer valor no novo conhecimento, assimilar ele e aplica-lo em
fins comerciais. Essa capacidade absortiva depende da fonte do conhecimento e do
conhecimento a priori existente na firma receptora.

Para os autores, o regime de apropriabilidade dependera do poder do
relacionamento, como forca que ativa o gatilho de ativacdo da necessidade de
conhecimentos. Os mecanismos de integracdo social ativam o reconhecimento de
valor no conhecimento, e a vantagem competitiva decorrente é o aumento da
flexibilidade, do poder de inovacdo e do desempenho superior (TODOROVA;
DURISIN, 2007).

Assim, para Todorova e Durisin (2007), a capacidade absortiva propicia para
a firma as mudancas necessarias para acompanhar as dindmicas de mercado. O
processo de transformagédo dos conhecimentos diz respeito a assimilagdo dos
componentes do conhecimento interpretados e compreendidos com as estruturas
existentes de cognicao, e envolve mudanga nos conhecimentos existentes a priori.

A transformacgéo habilita a organizagdo a perceber novos conhecimentos
como extensdo dos conhecimentos existentes, entendendo o novo conhecimento
como formador das novas estruturas cognitivas, sempre preservada a dependéncia
de trajetoria da firma, pois 0 novo conhecimento acrescenta ao conhecimento
existente novas facetas de conhecimento até entdo nao percebidos ou sequer
conhecidos (TODOROVA; DURISIN, 2007).

Para essas trocas serem eficientes, cooperacao € uma importante fonte para
propiciar o processo de aprendizagem interorganizacional, e €& uma das

caracteristicas chave nas relacdes entre os parceiros de uma cadeia de suprimentos
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(PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008). Com isso, a aprendizagem organizacional é
cognicéo e acdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

2.4.3.9 A Cooperacao e a Aprendizagem Interorganizacional

Como apresentado nos estudos de Li, Liu, Y. e Liu, H. (2011), a cooperacgao &
uma fonte para o processo de aprendizado interorganizacional. Fabricantes e
distribuidores se tornam parceiros estratégicos, compartilhando riscos e beneficios,
trocando informacdes operacionais e dos resultados. Se tornam assim, envolvidos
com melhorias continuas a partir dessas trocas de informacdes e dos
conhecimentos existentes nas firmas componentes da rede formada. Isso
proporciona o sucesso de maneira interdependente.

Do ponto de vista da organizacdo, o conhecimento compartilhado fica
duplicado. Conhecimento compartilhado é conhecimento duplicado. Conhecimento
transferido tende a incrementar conhecimentos em ambos os individuos envolvidos
no processo de trocas. Conhecimentos compartilhados por times de trabalho tendem
a serem times de cocriacdo de conhecimentos (SVEIBY, 2001). Cocriacao refere-se
a criacao através da cooperacdo (RAMASWAMY; GOUILLIART, 2010).

A cooperacdo envolve muitas diferentes formas de comportamento
colaborativo para os parceiros da cadeia de suprimentos (EVANGELISTA; HAU,
2009), tais como solugdo conjunta de problemas, trocas de informagdes,
compartilhamento dos beneficios mutuos, e formacdo de equipes de trocas de
conhecimento multiorganizacional (LI; LIU, Y.; LIU, H., 2011).

A cooperacao significa a total integracdo entre fabricantes e seus
distribuidores, compreendendo a integralidade dos ativos fisicos e humanos tdo bem
que estejam alinhados com a coordenacdo das atividades de forma a serem
perseguidos 0s objetivos comuns ou as metas compativeis a cada parte (ARGYLE,
1991; SEURING; MULLER, 2008), assim compatibilizando o conceito de integracao
da cadeia de suprimentos. A esséncia deste comportamento estd no
reconhecimento de que cada parceiro da cadeia de suprimentos opera
colaborativamente (EVANGELISTA; HAU, 2009).

O estudo de Li, Liu, Y. e Liu, H. (2011) demonstrou que um alto nivel de
cooperacao existente entre fabricantes e seus distribuidores facilita a comunicacéo
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das oportunidades entre os membros da cadeia de suprimentos. Isso equivale a
comunicacéo colaborativa preconizada por Mohr, Fischer e Nevin (1996).

Herrgard (2000) notou que interacOes face a face entre os funcionarios das
diferentes empresas € o pré-requisito da difusdo do conhecimento tacito. Atraves da
comunicacdo face a face, os parceiros se comunicam com a linguagem comum e
familiar a eles, de forma a propiciar a solugéo dos problemas colaborativamente.

Com o trabalho entre as firmas da cadeia de suprimentos, através dos
funcionarios interagindo, todos tem a oportunidade de observar e refletir sobre as
praticas das outras firmas, proporcionando melhorias reciprocas (SOLINGEN et al.,
2000).

Li, Liu, Y. e Liu, H. (2011) observaram também que o aumento de disposi¢cao
nas atitudes de cooperacdo revelam um comportamento voluntarios para a solucao
de problemas reciprocos, comportamento esse que por sua vez propicia as trocas
de informacdo colaborativas. Isso aproxima os parceiros e contribui para um alto
nivel de transferéncia de conhecimentos. Os autores concluiram que as atividades
de cooperacdo € fator chave na remocdo das barreiras de transferéncia de
conhecimentos, porque criam uma atmosfera de comunicagdo intensiva entre os
parceiros das cadeias de suprimentos.

Isso tudo referencia os estudos de Knight (2002) que diz que o aprendizado
em redes é o0 aprendizado em grupo de uma organizacdo interagindo. Através da
interacdo, um grupo de firmas pode mudar o comportamento do grupo pela mudanca
de suas estruturas cognitivas. Esses comportamentos podem mudar as
propriedades da organizagao, tais como sistemas, estruturas, procedimentos e
cultura, os quais refletem padrbes de mudanca na acéo. Isso porque as estruturas
nao sdo objetos. S&o o que Weick (1997) considera de expressbes da interacao

entre individuos, construidas no continuo processo de interagao.

2.4.3.10 A Avaliacdo da Transferéncia de Conhecimentos

Muito embora o conhecimento seja em parte tacito e em parte explicito como
se viu nos fundamento acima, para fins de operacionalizacdo deste estudo sera
adotado no instrumento de investigacdo empirica que o conhecimento serd aquele
decorrente de capacitacbes promovidas pelo fabricante para seus canais de

distribuicdo e vendas na forma de treinamentos.
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Uma parte do conhecimento se da pela interacdo humana nos contatos face a
face. Essa etapa de interacdo sera medida pelas melhorias operacionais
decorrentes do envolvimento direto do pessoal do fabricante com o pessoal do canal
de distribuicdo e vendas. Com isso, o envolvimento direto podera propiciar melhorias
nos processos de vendas, de assisténcia técnica e na revenda de componentes.
Essa etapa contemplara a interacdo pelo envolvimento direto, como forma de
repasse de know how, dificiilmente mensuravel formalmente. A parte que sera
avaliada nesta etapa € a decorrente de trocas formais de conhecimento, e essas
ocorrem com a contribuicdo do fabricante em propiciar momentos de treinamentos,
como forma direta de transferéncia de conhecimentos.

Neste estudo a transferéncia de conhecimentos sera analisada sob a
perspectiva das capacitacdo atraves de treinamentos técnicos e operacionais e
educagdo corporativa, conforme embasamento tedrico em Galt e Dale (1991),
Humphreys, Li e Chan (2004), Krause (1997) e Monczka, Trent e Callahan (1993).
Desta forma, serdo medidas : (i) as contribuicbes dos treinamentos do fabricante
para o aumento dos conhecimentos técnicos sobre os produtos; (ii) a contribuicao
dos treinamentos do fabricante para o aumento dos conhecimentos sobre o0s
clientes; (iii) a contribuicdo dos treinamentos do fabricante para o aumento dos
conhecimentos do canal sobre o mercado de atuacgao; e, (iv) a contribuicdo dos
treinamentos do fabricante para o aumento de conhecimentos sobre os servicos de

assisténcia técnica prestados pelo canal.
2.5 DESEMPENHO DO CANAL DE DISTRIBUI(;AO E VENDAS

Os sistemas de controle nos canais de distribuicdo podem ser vistos como (i)
0 conjunto de acordos para o0 atingimento de metas tanto de vendas quanto de
participacdo de mercado, (ii) os programas de desenvolvimento dos canais quanto
(i) as interacdes utilizadas pelas empresas para alinhar estratégias e acgles
associadas aos seus membros do canal de distribuicdo e vendas para acrescentar
valor na cadeia de suprimentos (FRAZIER, 1999).

Como Lusch e Brown (1996) observaram, as estruturas de dependéncia e dos
relacionamentos com os canais influenciam o uso de regras explicitas normativas;
0s contratos parecem facilitar o relacionamento, o comportamento e o0 desempenho.

Essa perspectiva pode ser avalisadora da visdo pelos custos de transacdo. Essa



99

abordagem sugere que quando a atuacdo € formalmente estabelecida, a acdo do
canal é bem delineada e o fabricante estd comprometido e a frente do processo,
entdo a ambiguidade na avaliacdo do desempenho tende a ser mais baixa.

Alta dependéncia dos distribuidores com o fabricante pode ser uma forma de
aumentar o desempenho, pois tendem a serem feitos maiores investimentos pelo
distribuidor no negécio para atender as expectativas do fabricante bem como os
clientes, pois o0 negocio daqueles é dependente desses (HEIDE; JOHN, 1992).

Alguns estudos, tais como o de Bello e Gillland (1997), sugerem que 0s
esforcos de monitoramento do desempenho feitos pelo fabricante estéo
positivamente associados ao maior desempenho pelos parceiros.

Para a gestdo dos canais, deve ficar clara a funcdo do canal, onde sao
estabelecidas as atividades de cada uma das partes envolvidas, isto €, fabricante e
distribuidor. Algumas atividades sao proprias do fabricante, como por exemplo, a
garantia das pecas de reposi¢céo para os bens colocados no mercado dentre outras.
Outras atividades sdo mais bem desempenhadas pelos distribuidores, pela atuacéo
localizada, tais como o0s servicos de assisténcia técnica na manutencédo dos bens
comercializados.

Como cita Frazier (1999), os beneficios do compartiihamento das atividades
com os canais de distribuicdo e vendas. Entretanto, sdo frequentemente esquecidos,
0 que propicia maior foco em eficiéncia enquanto deveria estar na efetividade da
atuacao do distribuidor no contexto de localizacdo (regido de atuacéo). O autor cita
que consideracdes devem ser feitas quanto a treinamentos e capacitacdes para 0s
agentes do canal visando serem atendidas as demandas de forma mais apropriada

para a localizacédo das atividades concedidas.

2.5.1 Desempenho Operacional

Na gestdo da cadeia de suprimentos, assume-se aqui que o desempenho
operacional do distribuidor é instrumental para o sucesso do fabricante, como ocorre
para o fabricante onde também seu sucesso se da a partir do desempenho
operacional de seus fornecedores (KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE, 2000;
SHIN; COLLIER; WILSON, 2000).

Segundo Gundlach (2007) para a Associacdo Americana de Marketing
(American Marketing Association — AMA, 2007), a avaliacdo do desempenho é a



100

avaliagdo do resultado do canal de distribuicdo e leva em conta o numero de
dimensdes, incluindo: a (a) eficiéncia; (b) a eficacia; (c) a produtividade; e (d) a
lucratividade do canal, descritas a seguir:

a) eficiéncia do canal € a dimensdao do desempenho focalizando a
minimizacdo dos custos associados para a execucdo das funcodes
necessarias para a atividade do canal,

b) eficacia do canal € a dimensdo do desempenho que diz respeito a
capacidade do canal de satisfazer as necessidades dos clientes, tais como
tempo de entrega, conveniéncia de localizagao, etc.;

c¢) produtividade do canal é a dimensdo do desempenho refere-se ao retorno
do investimento feito pelo canal,

d) lucratividade do canal é a dimensdo do desempenho que diz respeito aos

resultados financeiros do canal.

Kumar, Stern e Achrol (1992) desenvolveram oito medidas para avaliar o
desempenho de revendedores, concluindo que a escolha dos fatores € determinada
pelos propdsitos da avaliacdo, a partir do conjunto de objetivos do fabricante.

Com isso sao estabelecidas medidas referentes a: (i) sua contribuicdo para os
lucros; (ii) sua contribuicdo para as vendas; (iii) sua competéncia; (iv) sua lealdade;
(v) sua conformidade, complacéncia ou submissao; (vi) sua contribuicdo para o
crescimento; (vi) sua adaptabilidade; e (vii) a satisfacdo dos clientes (KUMMAR,;
STERN; ACHROL, 1992).

Brashear et al. (2007) sugerem uma tipologia de medidas de avaliacédo do
desempenho a partir de medidas financeiras e nao financeiras. Com isso, propdem
0s autores a elaboracdo de cinco categorias: (i) estratégia; (i) do comprador; (iii)
operacional; (iv) relacional; e (v) econbmica.

O Quadro 3 demonstra as categorias propostas por Brashear et al. (2007)

com as tipologias de avaliacdo compiladas no estudo de Matos (2008).



Quadro 3 — Tipologia de avaliacdo e medi¢cdo de desempenho em estudos de canal.
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Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria
Estratégica Comprador Operacional Relacional Econdmica
Alocacéo e entrega de Geragéo de
5 . N bens 5 demanda do
Adaptacéo do Satisfa¢ao dos Cooperacao dos fabricante
revendedor clientes Reembolso de representantes do

Contribuigéo ao
crescimento

Desempenho
estratégico

Vantagem
competitiva

Desempenho em
vendas

Satisfacéo percebida

Retencéao de clientes

Lucro liquido

garantias

Desempenho relativo
do concessionério

Giro de estoque

Competéncia do
revendedor

Eficiéncia

Taxa relativa de erros

Assisténcia entre
empresas

Percentagem de
entregas no prazo

Conformidade do
revendedor

Qualidade dos
conselhos dos
representantes ao
fabricante

Percentual de
aceitacao

fabricante

Coordenagéo

Lealdade do revendedor

Satisfacao

Comprometimento

Desempenho em
vendas

Metas de vendas

Contribuig&o para as
vendas

Vendas perdidas

Taxa de crescimento
das vendas

Vendas liquidas
Margem total

Custos de
agenciamento

Comissdes

Desempenho do
canal

Contribui¢&o para os
lucros

Retornos sobre
investimentos

Custos de estoques

Desempenho
econdmico

Desempenho em
lucro

Efetividade

Fonte: Matos (2008).

O modelo proposto por Spriggs (1994) que tem como base

0s estudos de

Kumar et al. (1992) propde que sejam tomados quatro pontos para a avaliacdo da

efetividade e desempenho organizacional dos canais: (i) atingimento das metas; (ii)

manutenc¢ao dos padrodes; (iii) integracédo; e (iv) adaptagéo.

Entretanto, esse conjunto de proposi¢cées do modelo de Spriggs (1994) pode

nao ser tao eficiente por conta de que ha uma variedade muito grande de critérios de

efetividade e de desempenho bem como o constructo conceitual da efetividade e do

desempenho ainda néo estéo consolidados, além do fato de que o melhor critério de

avaliacdo do desempenho é ainda uma determinacao subjetiva.

Assim, e como ja foi abordado na secédo 2.4, existem duas categorias de

avaliacdo de desempenho: (i) uma baseada na avaliagdo dos processos; e outra (ii)

baseada na avaliagdo do desempenho (PRAHINSKI, 2001).
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A avaliacdo baseada no processo aqui é definida como uma avaliacdo
baseada nos processos operacionais e nos processos comerciais. Tipicamente essa
avaliacdo trata de visitas de auditores nas instalacdes da organizacdo auditada, a
fim de serem verificados os niveis de capacidade dos sistemas organizacionais
guanto a monitoramento de custos, sistemas da qualidade, nivel de tecnologia
aplicados ou outros fatores mais especificos.

Na perspectiva da avaliacdo dos processos, Hartley e Choi (1996) e Morgan
(1998) estabelecem que esses devam ser bem desenhados e desenvolvidos,
identificando as atividades que ndo geram valor e eliminando todas as etapas que
nao incrementam eficiéncia no processo empresarial.

Porter (1991) evidencia que as grandes empresas demandam fornecedores
com certificados validados por terceiros, tais como a certificacdo nas normas ISO
9000, o que também podera ser utilizado nos estudos de distribuigdo, validando a
normatizacao dos processos pela certificagéo.

A avaliacdo baseada no desempenho trata da avaliacdo do desempenho
numa variedade de critérios, tais como processos de vendas, processos de servicos
de manutencdo ou disponibilidade de pecas de reposi¢cdo, dentre outros. Essa
avaliagdo é mais de natureza tatica e as medi¢cfes sao ligadas as atividades diarias
da organizagédo (PRAHINKI, 2001).

A avaliacdo dos resultados ocorre apos o fato ocorrido. Para Porter (1991),
essa avaliacdo € a mais comum para os sistemas de fornecimento, pois € mais facil
de ser medida e tem uma natureza reativa. Uma vez feita, a avaliagcao fornece dados
gue podem ser utilizados para comparativos como outras unidades de negécios, e
metas podem ser estabelecidas a partir da avaliacdo das diversas unidades
analisadas (LUCENA, 2004).

Prahinski e Benton (2004) esclarecem que as medidas de desempenho dos
resultados podem ser tanto financeiras quanto operacionais (nao-financeiras).
Medidas operacionais de desempenho podem ser classificadas em duas grandes
linhas: (i) pelos fatores chave de sucesso competitivo, tais como qualidade, prazo de
entrega, preco, servicos, flexibilidade, etc.; e (ii) fatores internos de operacgdes, tais
como defeitos, programacéo de operacdes e de entregas, controle de custos, etc.

Prahinski (2001) cita que a literatura que trata da avaliacdo baseada no

desempenho estabelece duas grandes categorias: (i) célculos quantitativos; e (ii)
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avaliacdo ou pela perspectiva do fabricante ou pela perspectiva da unidade de
negocios.

A categoria dos calculos quantitativos de medicdo pode ser desdobrada em
trés métodos: (i) modelos lineares; (ii) modelos matematicos de programacéo; e (iii)
modelos de estatistica probabilistica (WEBER, 1993).

O uso de medidas objetivas elimina as divergéncias de percep¢cdo nos
agentes avaliadores e estabelece marcos tanto negativos quanto positivos para a
avaliacdo. Isso quer dizer que as empresas podem avaliar o desempenho individual
e isso propicia o estabelecimento de padrbes de desempenho comparativo, que
podem ser monitorados ao longo do tempo e podem ser mantidos sempre
atualizados.

A perspectiva de avaliacdo do fabricante pode diferir da perspectiva da
unidade de negé6cios sendo avaliada. Enquanto que a empresa fabricante
estabelece objetivos e metas para as empresas avaliadas, geralmente de forma
unilateral, as empresas sendo avaliadas podem ter outras percepc¢des do que esta
sendo avaliado. Nesse sentido, Forker, William e James (1999) avaliaram a
comparacao entre os esforcos de desenvolvimento dos fornecedores a partir da
percepc¢éao do fabricante e do fornecedor e constataram diferencas significativas.

Neste estudo serq assumido que a perspectiva de avaliagdo sera a do
fabricante. Isso porque nas redes estudadas a governanca é do fabricante, a
exemplo do que Gereffi (1999) prop0s para a governanga no sistema producer
driven.

Como sao diversas empresas atuando conjuntamente, iSso requer uma
iniciativa sincronizada de indicadores que reflitam a sintese coletiva dos resultados,
ao mesmo tempo que isolam e identificam as contribuicdes individuais, e isso pode
ter uma métrica de operagdes e uma métrica de resultados da utilizacdo dos ativos
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

O fabricante pode estabelecer metas e institucionalizar a avaliacdo do
desempenho dos distribuidores e isso pode contribuir com o desenvolvimento das
competéncias de toda a rede. Essa sistematica pode melhorar o desempenho global
e essa melhoria pode suportar, além dos objetivos presentes, 0os objetivos futuros.
Prahinski e Benton (2004) elaboraram um modelo que avalia o desenvolvimento de
fornecedores, denominado de Programa de Desenvolvimento de Fornecedores

(Supplier Developement Program — SDP), construindo assim uma efetiva base de
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relacionamento fundamentada nas especificagbes objetivas de desempenho,
utilizando as estratégias de comunicacao.

Assim, o monitoramento do desempenho visa assegurar a efetividade e a
eficiéncia do cumprimento das acdes propostas (MENTZE; KONRAD, 1991) pelo
fabricante aos seus distribuidores.

Nesse sentido, 0s agentes aceitam um aumento de controle se os ganhos
percebidos crescem com isso. A tolerancia € diretamente associada a lucratividade.
Por isso, a funcdo de resultados € técnica enquanto que a de tolerancia é
considerada comportamental (EL-ANSARY; ROBICHEAUX, 1974).

O monitoramento para Sabel (1993) é mais do que uma via do principal
avaliar um agente. O monitoramento pode se tornar uma oportunidade de
aprendizagem. Com o0 monitoramento a firma pode motivar os esforcos de
melhorias, e iSSO serve como uma guia para a agao gerando espacos de trocas de
experiéncias e aprendizado. Para tanto, sdo necessarias medidas de desempenho.

As medidas de desempenho podem ser classificadas em: (i) operacionais
como exemplo os padrbes de qualidade em assisténcia técnica, as rotinas de
vendas, etc.; (i) de mercado, como por exemplo, a participagdo de mercado,
crescimento no volume de vendas, etc.; e (iii) financeiras tais como o retorno sobre
0os investimentos, margem de contribuicdo, descontos praticados, etc.
(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).

Assim, monitorar e avaliar o desempenho de uma organizagcao €, sobretudo,

desenvolver instrumentos de realimentacao (feedback) para seu gerenciamento.

2.5.1.1 A Avaliacao do Desempenho Operacional

Neste estudo o desempenho operacional sera analisado sob a perspectiva
dos processos operacionais, conforme embasamento tedérico em Arbache et al.
(2004), Hahn, Watts e Kim (1990), Kahn (1998), Wagner e Krause (2009), Paiva,
Roth e Fensterseifer (2008), Spriggs (1994) e Wagner (2006). Para tanto, serdo
investigadas as melhorias nos processos operacionais a partir da percepcao de: (i)
menores reclamacdes de clientes com o canal medidos na oOptica do canal; (ii) a
reducdo de custos operacionais do canal; (iii) a reducdo dos prazos de entrega dos
servigos disponibilizados pelo canal; e, (iv) a obtencdo de melhorias em todos os

processos empresariais do canal.
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2.5.2 Desempenho Organizacional Geral do Canal

O desempenho organizacional € um dos componentes da pesquisa empirica
da area de Administracdo que trata do tema sobre como medir e entender esse
conceito (BUZZEL; GALE, 1987; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993;
PORTER, 1980; PORTER; MILLAR, 1985) e apesar da importancia do tema sob o
prisma conceitual, neste estudo sera focado o aspecto relativo a sua mensuracao.
Nesse sentido, algumas pesquisas procuram validar o uso de indicadores subjetivos
(de percepgédo) e os de natureza objetiva ou self-report, com alternativa viavel para o
caso de inexisténcia de dados secundarios confiaveis (PERIN; SAMPAIO, 1999).

Apesar da complexidade e da multidimensionalidade do desempenho, existe
uma dificuldade na selecdo de um esquema conceitual e na identificacdo de
medidas disponiveis e acuradas para operacionaliza-las, mesmo quando se foca em
dimensdes financeiras, principalmente pela indisponibilidade e confidencialidade
dessas informagdes (PELHAM; WILSON, 1996; SLATER; NARVER, 1994a).

O estudo de Perin e Sampaio (1999) compila um quadro de referéncia
(Quadro 4) das formas e indicadores utilizados na mensuracdo de desempenho
empresarial, disponivel a partir da analise das formas de operacionalizacdo das
medic¢des dos constructos do desempenho.

Quadro 4 — Indicadores e medidas de desempenho

(continua)

Indicadores Referéncias Medidas Qbservacdes
Participacéo de Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Mercado Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos

Jaworski e Kohli (1993) Objetiva % no mercado principal

Day e Wensley (1988) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Retorno sobre Narver e Slater (1990) Subjetiva Escala de 7 pontos — consideram
Ativos (ROA) equivalente ROI e retorno sobre

ativos liquidos
Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Dess e Robinson (1984) Subjetiva e | Escala de 5 pontos
Objetiva Objetiva self-report em 2 pontos
no tempo

Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Retorno sobre Venkatraman e Ramanujam (1987b) | Subjetiva e | Escala de 5 pontos e Dados
Investimentos (ROI) Objetiva secundarios

Hulland (1995) Subjetiva Escala ndo especificada

Langerak e Commandeur (1998) Objetiva Percentual sobre vendas

(= Vendas)
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) | Subjetiva Escala de 7 pontos
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(concluséo
Indicadores Referéncias ledidas Qbservacdes
Lucratividade (lucro | Day e Wensley (1988) N&o Espec. | Escala ndo especificada
sobre vendas) Langerak e Commandeur (1998) Objetiva Percentual sobre vendas
(= Vendas)
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Slater e Narver (1994b e 1995) N&o Espec. | Escalas ndo especificadas
Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Han, Kim e Srivastava (1998) Objetiva e Medida objetiva a partir de
Subjetiva relatérios financeiros
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos — considera 5
medidas: lucros operacionais,
lucro / vendas, fluxo de caixa,
ROI e ROA
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) | Subjetiva Escala de 7 pontos
Crescimento Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Han, Kim e Srivastava (1998) Objetiva e Medida objetiva a partir de
Subjetiva relatorios financeiros
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos — considera 3
medidas: crescimento de vendas,
crescimento por funcionario e
participacdo de mercado
Performance de Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Mercado
Taxa de Venkatraman e Ramanujam (1987b) | Subjetiva e | Escala de 5 pontos
Crescimento de Obijetiva Dados secundarios
Vendas Narver e Slater (1990) Subjetiva Escala de 7 pontos
Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Slater e Narver (1994b e 1995) N&o Espec. | Escalas ndo especificadas
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos
Hulland (1995) Subjetiva Escala ndo especificada
Langerak e Commandeur (1998) Objetiva Percentual sobre vendas
(+ Vendas)
Dess e Robinson (1984 Subjetiva e | Escala de 5 pontos
Objetiva Objetiva self-report em 2 pontos
no tempo
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Qualidade de Langerak e Commandeur (1998) Subjetiva Escala tipo Likert ndo
Produto especificada
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos
Tamanho Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Sucesso Relativo de | Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Novos Produtos Slater e Narver (1995) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Langerak e Commandeur (1998) Subjetiva Escala tipo Likert ndo
especificada
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos — considera 2
medidas: desenvolvimento de
novos produtos/servicos e
desenvolvimento de mercado
Satisfacéo do Slater e Narver (1995) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Consumidor Langerak e Commandeur (1998) Subjetiva Escala tipo Likert ndo
especificada
Day e Wensley (1988) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Performance Geral | Jaworski e Kohli (1993) Subjetiva Escala de 5 pontos
Dess e Robinson (1984) Subjetiva Escala de 5 pontos
Kahn (1998) Subjetiva Posicionamento entre 0 a 100% -

100% representando
performance perfeita

Fonte: Perin e Sampaio (1999).

Pelo estudo de Perin e Sampaio (1999), nota-se que muitos autores preferem

utilizar medidas subjetivas de desempenho pela sua natureza multidimensional e
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pela facilidade de serem obtidas respostas nas pesquisas, além de ser com isso,
possiveis de serem comparadas empresas diferentes e em diferentes segmentos.

Esse estudo via survey cross-sectional, conforme os fundamentos de
Churchill Junior (1999), indica que os dados de percepcao subjetiva tém forte
correlacdo com as medidas objetivas. Isso implica que é possivel utilizar medidas
subjetivas de desempenho para os indicadores de retorno sobre os ativos, taxa de
crescimento em vendas e lucratividade ao invés de serem utilizados indicadores
objetivos, pois 0 estudo demonstrou que inexistem diferencgas significativas entre os
mesmos. Com isso e tendo em vista as dificuldades de serem coletados dados
objetivos sobre o desempenho empresarial em alguns casos, entdo é possivel
serem feitas investigacfes subjetivas sobre o desempenho empresarial, mesmo
qguando se analisa industrias de diferentes portes e segmentos (PERIN; SAMPAIO,
1999).

A avaliagdo do desempenho € um dos aspectos mais importantes do
relacionamento em negocios, pois estabelece a qualidade da comunicacéo entre os
agentes (MOHR; FISCHER; NEVIN, 1996) e se refere a percepcao das trocas de
informacdes (MOHR; SOHI, 1995). Assim, é como uma lacuna existente entre o
desempenho autopercebido (nesse caso pelo distribuidor), e a comunicac¢ao do seu
desempenho real (HARDIE; WALSH,1994), demonstrado pelo sistema de controle
do fabricante, versando sobre a sua efetividade, eficiéncia, apropriabilidade e
conformidade (SHELBY, 1998).

A avaliacdo do desempenho pode ser uma comunica¢ao unilateral do agente
avaliador como um mecanismo do fabricante para o distribuidor, como sugerido por
Wagner e Krause (2009) e pode ser na forma escrita como sugerido por Giunipero
(1990) e em Prahinski e Benton (2004), como documentos impressos ou
documentos impessoais.

A avaliagio do desempenho € a catalisadora das atividades de
desenvolvimento dos distribuidores. Esse é o principio assumido neste estudo, a
exemplo de Prahinski (2001) que estudou a avaliacao dos fornecedores.

O esforco do gerenciamento dos canais de marketing trata de atingir altos
niveis de eficiéncia e efetividade nas fun¢cdes de mercado. E o desempenho dos
canais é um pivo para o fabricante atingir a vantagem competitiva e seus objetivos
de distribuicdo e cobertura de mercado (MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON, 2002).
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Como Bellin (2006) discute na sua pesquisa, as melhores praticas na gestao
dos canais de marketing passam pela analise das melhores préticas de sucesso, e
um dos eixos principais € o da gestdo do desempenho, onde os objetivos, papéis e
responsabilidades de cada um dos membros devem estar claramente definidos, bem
como o conjunto de indicadores de medicdo do desempenho dos canais devem
estar claros e formalizados, e alinhados com as expectativas de desempenho
definidas pelo fabricante. O estudo deixa claro que o sucesso no gerenciamento do
desempenho € uma comunicacao aberta e frequente com os membros do canal.

Para Kwon e Suh (2004), é essencial para o sucesso do gerenciamento da
cadeia de suprimentos a existéncia de efetivo planejamento baseado no
compartilhamento da informacéo e na confianca entre os parceiros. Mas Bowersox,
Closs e Stank (2000) alegam que o compartilhamento efetivo da informacéao inicia-se
primeiro dentro da firma e depois se estende para os parceiros da cadeia de
suprimentos. Nesse sentido, o estudo de Chu e Fang (2006) demonstrou que ha
uma positiva e significante relacdo entre a comunicacéo entre os parceiros de uma
cadeia de suprimentos com o aumento dos niveis de confianca entre os parceiros.

Na linha de frente das batalhas de mercado, os canais de marketing tem
assumido importdncia cada vez mais estratégica para que o fabricante tenha
vantagem competitiva. O sucesso dos fabricantes que utilizam canais indiretos de
marketing, com a concesséao da distribuicdo para firmas terceirizadas com contratos
de distribuicdo e vendas, cada vez mais depende do desempenho desses. A
literatura que tem examinado o vinculo entre a gestdo dos canais e as estratégias
bem como o desempenho dos canais parece fragmentada e ambigua, parte porque
0s mecanismos de avaliacdo do desempenho podem ndo ser adequados
(SPRIGGS, 1994).

Neste estudo, a avaliagdo do desempenho é definida com relativa importancia
entre objetivo e critério utilizado. Isso porque o fabricante pode entender que uma
avaliacdo mais ampla pode gerar mais beneficios ao agente, e de certa forma
finalizando em beneficios para si mesma, mas a percepc¢ao do agente no canal pode
ser diferente, a exemplo do que ocorre na diade fornecedor-fabricante, citado nos
estudos de Purdy, Astad e Safayeni (1994) e em Prahinski e Benton (2004). Como
exemplo dessa divergéncia, o distribuidor pode desconhecer qual o critério é mais
importante no seu desempenho, gerando dividas no mecanismo de controle (critério

mal comunicado). Neste sentido, o fabricante deve elaborar os critérios de avaliacao
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evidenciando o que pretende e o porqué dessas necessidades (LI; FUN; HUNG,
1997) visando a reducdo da potencial distorcdo de compreensdo ou do ruido
(PRAHINSKI; FAN, 2007).

Ainda ha de se considerar a frequéncia que €é definida como a quantidade de
contatos num periodo de um ano, em que esteja incluida uma ou mais avaliacdes de
desempenho do distribuidor. Para o caso dos fornecedores sendo avaliados pelo
fabricante, as pesquisas indicam que a frequéncia de avaliacdo tem sido em mais do
que 50% de uma a duas vezes ao ano, enquanto que aproximadamente 30% das
pesquisas indicam que sao feitas avaliagbes mensalmente ou com uma base
continuada (SIMPSON; SAGUAW; WHITE, 2002; WATTS; HAHN, 1993).

Estudos demonstram que a frequéncia de avaliacado tem sido abordada sobre
a forma genérica de comunicacao. Prahinski (2001) tem um dos poucos estudos que
sugere que, dependendo do critério, pode haver diferentes niveis de frequéncia de
avaliacdo. Isto quer dizer que, segundo o objetivo do critério a ser avaliado,
diferentes tempos de medicdo podem ser adotados no planejamento da avaliacdo do
distribuidor, ou pelo menos os critérios adotados podem ser verificados em periodos
maiores ou menores, por agrupamento. Como exemplo, a avaliagdo dos padrbes
visuais de marca e imagem pode ser avaliada anualmente, porque poucas variagoes
podem ocorrer a ndo ser a depreciagcdo dos painéis e pinturas, enquanto que 0s
resultados de vendas devem ser monitorados no minimo mensalmente.

Os critérios podem ser de natureza financeira ou de natureza operacional,
como os usualmente incluidos na avaliagcdo dos fornecedores (WILSON, E., 1994),
porém outros critérios podem ser enfatizados tais como o aumento de capacitagfes
para o negocio, definidos como os que desenvolvem o relacionamento colaborativo
de longo tempo, tal como acontece com a percepcdo pelos fornecedores nos

estudos de Simpson, Saguaw e White (2002).

2.5.2.1 A Avaliagéo do Desempenho Geral do Canal

Neste estudo o desempenho do canal sera analisado sob a perspectiva dos
resultados do negocio e do desempenho geral do canal de distribuicdo e vendas,
conforme embasamento tedrico em Arbache et al. (2004), Jaworski e Kohli (1993),
Kahn (1998) e Paiva, Roth e Fensterseifer (2008). Para tanto sera investigado: (i) o

retorno obtido sobre o capital investido nos ultimos trés anos comparativamente aos
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demais concorrentes; (i) a participacdo de mercado comparativamente aos
concorrentes nos Uultimos trés anos; (i) a lucratividade dos ultimos trés anos
comparativamente aos concorrentes; e, (iv) 0 aumento de vendas nos ultimos trés

anos comparativamente aos demais concorrentes.
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3 MODELO TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o modelo de pesquisa, as perspectivas tedricas
que fundamentam as relacbes de dependéncia entre os constructos exdgenos
monitoramento do desempenho e envolvimento direto com o0s constructos
endogenos transferéncia de conhecimentos e resultados dos canais de distribuicéo e
vendas (desempenho operacional e geral do canal), constructos utilizados para
atender aos objetivos da tese.

A partir da apresentacdo do modelo tedrico a ser testado, visualizado na

Figura 3, é possivel a elaboracdo das hipéteses que nortearam a pesquisa.

Figura 3 — Modelo tedrico testado.

Monitoramento Hi

do Desempenhc

Transferéncia de
Conhecimento

Desempenho
Operacional

Envolvimento
Direto

Desempenho
do Canal

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.1 HIPOTESES DA PESQUISA
O modelo tedrico tem a formulacéo das seguintes hipéteses de pesquisa:
3.1.1 Monitoramento do Desempenho

O monitoramento do desempenho se constitui na avaliagdo do distribuidor
sobre os critérios formalizados no sistema de avaliacdo elaborado pelo fabricante. A
avaliacdo do conteudo baseia-se na interpretacdo, pelo distribuidor, sobre seu
desempenho, e ele pode desenvolver um sistema que prioriza 0s pontos onde
ocorrem as diferencas de desempenho, para a atuacao corretiva. Entretanto, se ele
interpretar equivocadamente a importancia de algum critério, sua pré-atividade sera
ineficaz (PRAHINSKI; BENTON, 2002).



112

Como citado em Porter (1991), pode haver um relacionamento direto entre a
comunicacdo da avaliagdo e o desempenho. Quando um distribuidor conhece as
metas estabelecidas por um fabricante, ele pode colocar mais atencdo e recursos
para atingi-las (FRAZIER, 1999). Com isso ele se empenha em melhorias
decorrentes do conhecimento sobre 0s pontos que ensejam atencao. As trocas de
conhecimento e a integracdo dos procedimentos sdo criticos para o desempenho
dos negdcios entre os parceiros da cadeia de suprimentos (TEECE, 2007).

A avaliacao possibilita a comparacao entre os parceiros da rede, e com iSso 0
estabelecimento de objetivos para serem atingidos e melhorias a serem
perseguidas. Isso ocorre com a comunicagao dos resultados e com uma proposta de
transferéncia de conhecimentos, tal como treinamentos e programas de capacitacao
(KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE, 2000).

O monitoramento do desempenho entdo tem o objetivo de assegurar a
efetividade e a eficiéncia do cumprimento das a¢cées de melhorias propostas. Essas
melhorias se ddo com o incremento de conhecimentos via capacitacdo dos agentes
envolvidos (MENTZE; KONRAD, 1991).

Dessa forma, o incremento de capacitacdo ocorre de forma continua através
das atividades executadas visando melhorias nos processos que acabam sendo
apropriados pela organizacdo (TSOUKAS, 1996). Essa avaliacdo de desempenho
pode se tornar uma oportunidade de aprendizagem (SABEL, 1993).

Nesse quesito entdo a hipoteses a ser testada é:

Hi: O monitoramento do desempenho tem impacto positiv 0 sobre a

transferéncia de conhecimentos.

3.1.2 Envolvimento Direto

Envolvimento direto se constitui nos esforcos do fabricante destinados ao
treinamento e educacdo do pessoal do distribuidor e visitas nas instalagbes do
distribuidor para ajudar a programar melhorias de desempenho (HARTLEY; CHOI,
1996; KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE, 2000).

O envolvimento direto propicia a troca de conhecimentos através dos contatos

face a face entre os funcionarios de duas empresas parceiras visando a troca de
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conhecimentos sobre rotinas e atividades para melhorias em processos (MODI,;
MABERT, 2007).

Conhecimentos técnicos podem ser transferidos, auxiliando a tornarem as
operacdes das conveniadas mais eficientes com essas interacdes de envolvimento
direto (DYER; NOBEOKA, 2000). O objetivo das interacdes € a replicacdo das
melhores préticas através de melhorias nas rotinas e operagfes dos parceiros
(DYER; HATCH, 2006). As atividades que se desenvolvem com o envolvimento
direto com os parceiros tem um papel critico para o desenvolvimento dos parceiros
podem impactar no incremento de suas capacidades (KRAUSE; SCANNELL;
CALANTONE, 2000).

Com esses contatos face a face como contatos diretos no nivel individual é
gue os conhecimentos tacitos sdo repassados, através da demonstracdo do como
fazer e com isso ha a transferéncia dos conhecimentos, visto que esses
conhecimentos residem nas pessoas na forma de know how (GRANT, 1996). Os
contatos diretos séo criticos para as trocas de conhecimentos (SWAN et al., 1999).

Nesse quesito entdo a hipotese a ser testada é:

H,: O envolvimento direto tem impacto positivo sobre a transferéncia de

conhecimentos.

3.1.3 Transferéncia de Conhecimentos

A transferéncia de conhecimentos é um processo de trocas entre uma
organizacdo e outra, manifestado como uma mudanca de conhecimentos da que
recebe e com isso afetando seu desempenho (ARGOTE; INGRAM, 2000).

Essa transferéncia diz respeito a conselhos sobre melhorias para o
cumprimento das metas (HUNTER; BEAUMONT; SINCLAIR, 1996; LANGFIELD-
SMITH; GREENWOOD, 1998; WAGNER, 2006, 2009), bem como ocorre em
treinamentos técnicos e operacionais em processos de educacao corporativa (GALT;
DALE, 1991; HUMPHREYS; LI; CHAN, 2004; MONCZKA; TRENT; CALLAHAN,
1993; WAGNER; KRAUSE, 2009).

Nesse quesito entdo as hipoteses a serem testadas serao:
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Hs: A transferéncia de conhecimentos tem impacto posi tivo sobre o
desempenho operacional do distribuidor.

Hs: A transferéncia de conhecimentos tem impacto posi tivo sobre o

desempenho geral do distribuidor.

3.1.4 Desempenho Operacional

Na gestdo da cadeia de suprimentos, o desempenho operacional do
distribuidor € assumido como instrumental para o sucesso do fabricante, a partir dos
estudos de Krause, Scannell e Calantone (2000) e Shin, Collier e Wilson (2000).

O desempenho operacional € um dos indicadores mais significantes do
desempenho geral (TRACEY; VONDEREMBSE; LIM, 1999). O constructo do
desempenho operacional do distribuidor diz respeito a eficiéncia do desenvolvimento
de suas atividades e otimizagc&do de seus processos ligados as atividades gerais do
negocio de concessao.

Neste estudo sdo focados os aspectos da operacdo do negocio que dizem
respeito a reducéo de retrabalhos, reducéo de reclamacédo de clientes, reducéo de
custos, melhorias nos prazos de entrega, aumento de flexibilidade e melhorias
gerais nos processos do negdcio. Economias decorrentes de melhorias operacionais
podem ter efeito positivo sobre a melhoria dos resultados gerais do canal.

Nesse quesito entdo a hipotese a ser testada é:

Hs: O desempenho operacional tem impacto positivo sob re o desempenho
geral do distribuidor.

3.1.5 Desempenho do Canal de Distribuicdo e Vendas

Na gestdo da cadeia de suprimentos, o desempenho do distribuidor é
instrumental para o sucesso do fabricante (KRAUSE; SCANNELL; CALANTONE,
2000; SHIN; COLLIER; WILSON, 2000). O desempenho geral é a relacdo entre o
desempenho da unidade empresarial avaliada em comparacdo aos seus
concorrentes (PERIN; SAMPAIO, 1999).
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A forma de medir e quais itens devem ser medidos ainda encontra nas
pesquisas muitas variacdes, tais como nos estudos de Venkatraman e Ramanujam
(1987a) que abordam a questdo dos indicadores de maneiras diferentes,
dependendo da disponibilidade de dados. Mesmo quando se abordam as dimensdes
financeiras de desempenho (lucratividade e retorno sobre ativos por exemplo), séo
muitas as dificuldades para serem obtidas medidas, pela indisponibilidade e
confidencialidade dessas informacdes (PELHAM; WILSON, 1996; SLATER;
NARVER, 1994b).

Neste estudo o resultado final de desempenho é medido subjetivamente pela
percepcdo que a empresa tem sobre o retorno do capital investido
comparativamente com seus competidores, pela comparacdo do nivel de
participacdo de mercado em relacdo aos concorrentes, pela lucratividade
comparativamente aos concorrentes e pelo aumento de vendas em relacdo aos
concorrentes. I1sso endossa os estudos de Perin e Sampaio (1999) que referenciam
que os indicadores de retorno sobre os ativos (definido por eles como lucro liquido
dividido pelos ativos totais), taxa de crescimento em vendas e lucratividade (definido
como lucro liquido dividido pela receita liquida) medidos de forma subjetiva sdo os
indicadores ligados ao desempenho geral que diz respeito ao desempenho da

unidade em relagéo aos demais concorrentes.
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4 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sdo desenvolvidas as etapas do método de pesquisa
utilizado para atender aos objetivos da tese.

A proposta deste estudo € desenvolver conhecimentos sobre o impacto
que as atividades de transferéncia de conhecimentos desenvolvidas pelo
fabricante com seus canais de distribuicdo e vendas tém sobre o desempenho
desses agentes.

Inicialmente sdo apresentados os motivos da opcdo de uma pesquisa
quantitativa tipo survey e apoOs detalhados os aspectos do setor industrial
estudado bem como a forma de definicAho da amostra. Nessa linha, sera
apresentada a formacao do questionario de pesquisa e o estudo piloto levado a
campo através da avaliacdo qualitativa por juizes a fim de assegurar a
confiabilidade das questbes relacionadas aos constructos estudados, dentre
outros procedimentos que foram desenvolvidos no presente estudo. Por fim,
serao expostos os controles para assegurar a validade do processo de pesquisa,
bem como a preparacdo da base de dados para o tratamento estatistico e os
procedimentos de analise.

O processo proposto para o delineamento metodoldgico é apresentado na
Figura 4. Trata-se de estabelecer uma ordem no processo e com iSso 0 método
de desdobramento da pesquisa de forma cientifica. As etapas do delineamento
estdo detalhadas nas secOes seguintes do presente capitulo, e cada fase é
aprofundada onde sao explorados os conceitos e descritos todos 0s passos
efetivados.
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Figura 4 — Processo do delineamento metodoldgico
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.1 ESTUDOS DO TIPO SURVEY

A pesquisa segue um ciclo evolucionario composta de pelo menos trés etapas
distintas entre si e que sao: (i) a descricdo; (i) a explicacdo; e (ii) o teste
(MEREDITH, 1993).

Estudos descritivos séo relacionados a procura de relatos sobre situacoes e
eventos, enquanto estudos explicativos ocorrem quando alguns conceitos iniciais
sobre eventos podem ser postulados, onde sdo buscadas fontes de relacionamentos
do tipo causa-efeito, geralmente a partir de referenciais tedricos elaborados como
framework (representacdo conceitual de um modelo cognitivo que resume um
conjunto de fundamentos) contendo constructos a serem avaliados. O teste de teoria
diz respeito a busca da falseabilidade de um constructo conceitual (MEREDITH,
1993).
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Neste estudo serd utilizado o enfoque dos estudos explicativos, visando
serem encontrados alguns relacionamentos entre fundamentos ja estudados em
pesquisas anteriores, servindo essas como referéncias para o presente estudo.

Evrard, Pras e Roux (1993) enumeram os metodos de analise dos dados
possiveis de serem utilizados quando a intencdo do estudo é a explicacdo. Quando
a intencdo é examinar a causalidade, a utilizacdo das equacgdes estruturais constitui-
se no meétodo mais indicado para a analise dos dados. Quando a orientacédo é
explicativa nas pesquisas, o método € de cunho notadamente quantitativo. O estudo
assume uma orientacdo notadamente explicativa, onde sera utilizado o método da
analise dos caminhos (path analysis), analise das variancias e a analise das
regressoes, tudo visando a avaliacdo das relacdes existentes entre os constructos
estudados fundamentados como antecedentes de desempenho.

Para a coleta de dados da presente investigacdo, optou-se pelo método
survey, pois se esta trabalhando com um modelo teorico dentro de temas e
conceitos ja desenvolvidos em outros estudos exploratérios. Com isso, essa tese
sera notadamente explicativa. Essa orientacdo permitira a comparacao entre 0s
diferentes modos de impactar em resultados nos canais de distribuicdo e vendas
através da transferéncia de conhecimentos propiciada pelos fabricantes para suas
redes.

Pesquisas tipo survey estdo relacionadas com a racionalidade e com o
formalismo, situadas no meio de um continuum entre a percep¢cdo natural e a
artificial da realidade. Como percepcao natural aqui se entendera como a relacao de
todos os tipos de pesquisas empiricas tentando explicar como realmente os fatos
ocorrem. Como percepcao artificial, essa € designada a todos os modelos tedricos
gue visem uma representacdo do que ocorre nas situacfes praticas analisadas
(MEREDITH, 1993).

A forca do método de pesquisa survey estd no valor da amostragem
estatistica utilizada, com medidas consistentes e na habilidade de serem obtidas
informacgdes nao disponiveis em nenhum outro local ou na forma necessaria para
serem analisadas adequadamente (FOWLER, 1988).

Outra caracteristica importante a ser ressaltada é o fato de que este estudo é
do tipo corte-transversal, com os dados sendo coletados hum dado momento do
tempo, caracterizando a coleta como aquela sendo feita num sO momento
(NACHMIAS, C.; NACHMIAS, D., 1996).
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4.2 IDENTIFICACAO DA POPULACAO

A definicdo da populacéo alvo pode depender dos objetivos que se deseja
estudar e conveniéncia e facilidade que se tem no campo que contém as unidades
de analise. No presente estudo foi definido o campo de anéalise como o setor metal
mecanico automotivo de bens de capital do Brasil, com a populagcdo do estudo
sendo os canais de distribuicdo e vendas das empresas pertencentes a cadeia de
suprimentos de veiculos automotivos no segmento de bens de capital. Bem de
capital neste caso refere-se a produtos que sédo usados por empresas como fonte de
receita, para a producdo de outros bens ou servigos. Existem alguns equivocos, por
exemplo, carros sao considerados bens de consumo, pois sdo geralmente
adquiridos para uso pessoal, porém um caminhao pode ser considerado um bem de
capital, pois é utilizado por empresas de construcdo na producao de outros produtos,
como casas e edificios (ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE
VEICULOS AUTOMOTORES — ANFAVEA, 2010).

4.2.1 Caracteristicas Gerais do Setor Estudado

O setor industrial do metal mecanico automotivo de bens de -capital
compreende ndo somente a montagem dos veiculos, como também a parcela da
cadeia dedicada a producdo de pecas e componentes, como também dos
subconjuntos montados que suprem as unidades de montagem.

Como caracteristicas da industria metal mecanica automotiva tem-se: (i) ela
tem produtos e processos complexos; (ii) ela tem elevada densidade tecnologica; (iii)
ela é intensiva na aplicacéo de capital; (iv) ela é intensiva na utilizagdo de gente; (v)
ela é uma industria que busca retorno sobre quantidades; (vi) ela é concentrada e
possui elevadas barreiras a entrada; (vii) ela é orientada para 0 mercado
(ALVAREZ, 2004).

Dessas caracteristicas, a que esta diretamente ligada ao presente estudo diz
respeito a orientacdo para o mercado, uma vez que os veiculos comerciais pesados
sao bens de capital e que as decisdes de compra requerem o atendimento de certas
especificidades do setor, como por exemplo a manutencao de redes de assisténcia
técnica para suprir qualquer eventualidade de falha no produto. A atuacdo direta
junto aos clientes e as atividades técnicas sdo muito comuns. A identificacdo de
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nichos especificos e o desenvolvimento de produtos especificos para atendimento a
determinadas demandas sdo comuns (ALVAREZ, 2004). Com isso a conexdo dos
processos intensifica ainda mais a necessidade da integracdo de toda a cadeia de

suprimentos.

4.2.2 Justificativa da Escolha do Setor Estudado

O estudo de Alvarez (2004) demonstra que a elaboragcdo de um veiculo
automotivo requer uma enorme quantidade de pecas e subconjuntos que iréo
integrar os produtos finais. A producdo dos componentes e a montagem final sdo
atividades de alto grau de complexidade. Essa complexidade decorre de uma
enorme quantidade de processos transformativos, que envolve diferentes empresas
ao longo da cadeia de suprimentos, desde a concepc¢do até a sua distribuicdo. O
esforco de coordenacao das atividades ao longo da cadeia de suprimentos, portanto,
é significativo.

A combinacdo da complexidade tecnolégica e organizacional € uma das
caracteristicas da industria metal mecéanica automotiva. A coordenacdo entre 0s
diferentes entes envolvidos no processo é o que justifica ser uma das industrias
mais complexas para ser gerenciada, tanto interna como externamente (ALVAREZ,
2004).

Essa complexidade organizacional requer muita atencao aos fatores externos
de mercado relativos as relagbes com os usuarios dos veiculos. As demandas
externas devem ser supridas pelos canais de distribuicdo e vendas, tanto sob o
ponto de vista do fornecimento dos bens, quanto dos servicos de manutencédo e de
pecas para reposicao, garantindo o funcionamento adequado dos veiculos nas
diferentes regides do mercado.

A coordenacdo de todas as etapas do processo de fabricacdo requer um
grande esforco por parte das empresas montadoras, que atraem para si a
governanca da cadeia de suprimentos (GEREFFI, 1999), exercendo seu peso
econdmico na definicdo das relacdes entre as firmas na cadeia (ALVAREZ, 2004).

Por isso, o setor focado no presente estudo fornece uma das melhores
oportunidades de serem estudados os esforcos de transferéncia de conhecimentos
dos fabricantes para seus distribuidores.
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4.2.3 Dinamismo Ambiental do Setor Estudado

O setor estudado estd imerso no que Dess e Beard (1984) definem como
dinamismo ambiental, onde as mudancas séo dificeis de prever, contendo incertezas
significativas para os membros chave da organizacéo.

O setor automotivo € um dos setores que exemplificam bem esse dinamismo
ambiental até mesmo por questdes historicas. Em 1949 a frota brasileira de
caminhdes era de 160.000 unidades. O movimento crescente do numero de
caminhdes em circulacdo no Brasil e aumentou de 115.997 para 244.941 entre 1947
e 1952. Pequenas oficinas e ferrarias, rudimentares, passaram a fabricar pecas
vitais para os motores, mas o trabalho era artesanal e dependia das habilidades e da
criatividade do pessoal (MORAIS, 1999). Era o inicio da formacdo da industria
nacional na area de veiculos automotores.

No inicio da década de 50, houve forte acdo do governo Vargas para
estimular e fortalecer a expansdo da industria nacional, que culminou com a
elaboracdo do Plano Nacional de Estimulo a Producdo da Industria de Autopecas e
a implantacao gradativa da industria automobilistica em 1952 (MORAIS, 1999).

Alvarez (2004) cita que diversos foram os planos e politicas governamentais
gue conduziram o pais a um processo de desenvolvimento, e o setor de transportes
sempre foi destaque. Entre 1955 e 1964, diversos eventos econdmicos consolidaram
a industria nacional, com a instalacdo de grandes industrias e produtores de
insumos basicos. Os transportes comecavam a constituir-se em ponto de
estrangulamento e, com isso, consolidava-se o sistema rodoviario nacional.

A década de 70 apresentou vantagens para 0 setor automotivo, pois entre
1950 e 1979 o modal rodoviario cresceu a taxa média anual de 12,2% enquanto as
demais modalidades cresceram entre 5,5 a 7,8% e entre os anos de 1971 e 1975
houve um crescimento de 16,12% ao ano; as cargas transportadas por rodovias
passaram de 124,5 para 204,8 bilhdes de toneladas por ano (ALVAREZ, 2004).

Neste setor, o dinamismo ambiental foi o mais acentuado por conta do
crescimento devido a expansao acelerada de industrias de bens de consumo
duraveis e de bens de capital, particularmente nas fases de expansdo de 1957-1962
e 1967-1972 (VICECONTI, 1977), e o setor industrial estudado continua tendo
grande relevancia dentro da economia, por conta de que mobiliza uma massa

significativa de trabalhadores e atinge percentuais relevantes da producéo industrial
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nacional, atingindo um produto econémico percentual de 11% do PIB industrial
(ANFAVEA, 2003).

4.2.4 Fontes de Informacdes para Coleta de Dados

As fontes de informacdes para o presente estudo Sao 0s proprietarios e seus
eventuais sucessores das unidades de analise que s&o os canais de distribuicdo e
vendas dos fabricantes do setor metal mecanico automotivo do segmento de bens
duraveis (6nibus, caminhdes, tratores e implementos) segundo a classificacdo da
Federacédo Nacional da Distribuicdo de Veiculos Automotores - FENABRAVE (2010).

Essa entidade é a entidade representativa do setor de distribuicdo de veiculos
no Brasil. A entidade reune 51 associa¢cdes de marcas de automoveis, veiculos
comerciais leves, caminhdes, 6nibus, implementos rodoviarios, maquinas agricolas e
motocicletas. Tem por missdo defender os interesses do setor, zelando pelo
cumprimento da Lei 6.729/79, representando seus interesses politicos, econdmicos
e legais, trabalhando em parceria com as associa¢gfes de marca. Também contribui
na formacdo e desenvolvimento de profissionais e gestores do segmento,
desenvolvendo debates sobre as melhores préaticas de processos e negocios, por
meio de intercambios com associagOes congéneres internacionais (FENABRAVE,
2010).

Neste tipo de fonte de informacdo existe o risco de respostas socialmente
desejaveis, uma vez que potencialmente podera ocorrer a tentativa do respondente
adequar suas respostas aos padrbes e crencas dominantes entre 0S grupos aos
quais o0s respondentes sentem alguma identificacdo. Entretanto, os estudos
decorrentes das pesquisas com o0 método da survey, sem a presenca do
entrevistador, sdo os que tém demonstrado serem 0S que menos produzem
respostas socialmente desejaveis (DILLMAN, 1978).

Como vantagens do método survey sem a presenca do entrevistador tém-se:
() a facilidade de apresentacédo das questbes visualmente, diferente do caso das
falas ao telefone que podem deixar as questbes com certa ambiguidade; (i) a
utilizacao de grupos de perguntas similares; e (iii) o fato de que o respondente nao
tem que dividir o tempo de respostas com o entrevistador presente (DILLMAN,
1978).
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Como desvantagens do método survey sem a presenca do entrevistador tém-
se que: (i) é necessario um questionario com um cuidado todo especial na sua
elaboracdo; (i) as questbes abertas sdo usualmente inuateis; (iii) requer boas
habilidades de leitura pelos respondentes (DILLMAN, 1978).

No presente estudo, as desvantagens foram minimizadas através de uma
série de agbes conjuntas. O cuidado especial na elaboracdo das questbes foi
minimizado por conta: (i) do embasamento em outros questionarios ja aplicados em
estudos anteriores cujas variaveis estudadas tém fundamentos nos estudos de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM) para
o desenvolvimento dos fornecedores e adaptadas para o estudo do desenvolvimento
dos canais de distribuicdo e vendas; e, (ii) por conta do método de validacéo
qualitativa por juizes visando validar e consolidar o instrumento de pesquisa atraves
da clarificacdo das questbes e de suas ligacées aos constructos estudados, ponto
esse que sera detalhado nos itens seguintes. Com isso, foram seguidas cuidadosas
etapas para que o instrumento tivesse a validade e a confiabilidade necessaria no
estudo.

Na pesquisa foram utilizadas questbes fechadas por ser uma amostra
relativamente grande, o que tornaria a andalise dos dados muito complexa caso
fossem abertas. Como o publico alvo sdo os gestores das empresas, 0 pressuposto
inicial € de que nao haveria maiores dificuldades quanto as habilidades de leitura e
interpretacdo. Procurou-se desenvolver um instrumento de agradavel aspecto para
facilitar a visualizacdo das questbes e das possiveis respostas ligadas ao
instrumento. Para tanto, foi utilizado o sistema de coleta de informacdes pela
internet, onde os dados dos respondentes sdo obtidos on line, e 0 acesso ao
instrumento por um link de internet colocado na mensagem que seguiu como carta
de apresentagao.

A técnica utilizada foi a da amostragem probabilistica, a qual utiliza a selecao
aleatéria das unidades amostrais dentre os componentes da populacdo (HAIR
JUNIOR et al., 2000; MALHOTRA, 2005). Todos os elementos da amostra tiveram a
mesma chance de responder o questionario, conhecida e igual de selecéo
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Além disso, cada amostra possivel de um dado
tamanho (n) tem uma probabilidade igual e conhecida de ser a amostra realmente
selecionada, o que implica que cada elemento € escolhido independentemente de
qualquer outro elemento (MALHOTRA, 2005).
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Isso ocorre porque foi feito um levantamento das empresas fabricantes da
area metal mecéanica automotiva de bens de capital referente aos caminhdes,
onibus, tratores e implementos rodoviarios, e dentre as empresas levantadas, todas
tiveram a possibilidade de participarem em igualdade de condi¢des.

A amostragem dentro dos canais do segmento selecionado segue o critério
da cobertura integral, mas seu retorno se deu de forma probabilistica. O pesquisador
teve acesso aos canais das empresas do segmento pesquisados, podendo enviar a
mensagem inicial aos e-mails dos proprietarios ou principais gestores. Como ocorre
normalmente, em alguns casos houve pouca ou nenhuma predisposicdo para
colaborar, como normalmente ocorre com pesquisas dessa natureza (DILLMANN,
1978). Os detalhes e os critérios da amostragem estéo no item amostra explicados

minuciosamente mais adiante.

4.2.5 O Processo de Coleta de Dados

Para a analise dos impactos da transferéncia de conhecimentos pelo
fabricante em relacdo a sua rede de distribuidores, através do monitoramento do
desempenho e com o envolvimento direto refletindo no desempenho do canal,
utilizou-se o método survey de coleta de dados.

As etapas macro que foram desenvolvidas constaram de: (i) discussbes sobre
a proposta teorica; (ii) validagdo qualitativa do instrumento de pesquisa; (iii) pré-teste
e teste piloto do questionario; (iv) envio dos questionarios definitivos para a amostra
por links de internet; (v) envio de mensagens regulares reforcando a necessidade de
respostas aos questiondrios enviados; e, (vi) anélise estatistica dos dados coletados
através de programas estatisticos. Todas as etapas detalhadas do modelo
conceitual do processo da pesquisa estdo demonstradas na Figura 4, e estdo sendo

detalhadas e descritas no presente capitulo.

4.3 O QUESTIONARIO DE PESQUISA

Considerando-se que o instrumento de pesquisa nao é apenas um formulario
oficial com um conjunto de questdes, ele foi elaborado como uma ferramenta de
coleta de dados com uma funcdo: a de mensuracdo. Assim, o0s instrumentos de

coleta de dados compdem-se de variaveis que sdo embasadas em conceitos que
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podem ser operacionalizados. Isso consiste em dar as variaveis um sentido
observavel, que permita operar e medir (TRIVINOS, 1987). Variaveis sdo os itens
reais que sao medidos por meio de um levantamento, de observac¢cdes ou por algum
outro instrumento de medicdo (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O instrumento é visto como uma técnica estruturada de coleta de dados e
consiste num agrupamento de perguntas que devem ser respondidas pelo
entrevistado, ou como um conjunto de frases assertivas que devem ser avaliadas
pelo entrevistado, indicando o seu grau de concordancia ou discordancia
(MALHOTRA, 2005).

A operacionalizacdo do instrumento se deu a partir de variaveis ou
indicadores intrinsecos aos constructos selecionados na pesquisa, definidos por
escalas, de forma estruturada e na ordem estabelecida pelo pesquisador (HAIR
JUNIOR et al.,, 2000). Tais constructos sdo variaveis ndo observaveis, isto &€,
variaveis que ndo podem ser avaliadas diretamente, aqui denominadas de variaveis
latentes, e que sao representadas por meio de variaveis ou indicadores
denominadas de observaveis (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O instrumento para a coleta dos dados foi um questionario estruturado com
questdes fechadas. O instrumento € formado por se¢Bes nas quais estdo sendo
relacionadas as questbes com os constructos do modelo tedrico. Constructos sao
fatores inobservaveis ou latentes que sao representados por uma variavel estatistica
que considere multiplas variaveis. Mdltiplas variaveis sdo matematicamente reunidas
para representar um constructo (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Os constructos exégenos investigados sdo (i) o monitoramento do
desempenho; e, (i) o envolvimento direto. Exdgenos neste caso, significa
dependente de variaveis independentes que foram objeto do questionario. Esses
constructos sdo determinados por fatores fora do modelo (HAIR JUNIOR et al.,
2009).

Os constructos enddégenos investigados sdao: (iii) transferéncia de
conhecimentos; (iv) desempenho operacional; e, (iv) desempenho do canal de
distribuicdo e vendas. Endogenos neste caso, significa dependente de outros
constructos (HAIR JUNIOR et al., 2009).

As fundamentacdes teodricas das questdes ligadas com os constructos estdo
no Quadro 5, abordando o estudo e a fonte que o antecede nas fundamentacfes

tedricas.
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O modelo do desenvolvimento do instrumento de pesquisa esta demonstrado
na Figura 5. As questdes relacionadas aos constructos estdo no instrumento do

Apéndice A.

Figura 5 — Processo de desenvolvimento do instrumento de pesquisa survey omitindo os caminhos de
feedback do modelo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.3.1 Escalas do Questionario de Pesquisa

Foi utilizada uma escala do tipo Likert, que € uma escala de classificacao
somatoria, consistindo em afirmagbes que expressem atitudes favoraveis ou
desfavoraveis em relacdo ao objeto de interesse. Pode-se solicitar ao respondente
que concorde ou discorde das afirmacdes, atribuindo depois a cada resposta uma
classificacdo numérica para refletir seu grau de favorecimento de atitude, e esses
nameros podem ser somados para mensurar as atitudes dos respondentes
(COOPER; SCHINDLER, 2003). No questionario foram utilizadas diferentes
atribuicbes de expressao das escalas conforme o objetivo de cada questdo. Para

algumas variaveis foi utilizada a avaliacao do nivel de envolvimento do respondente
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nas atividades, iniciando com “nunca” como nimero 1 até “sempre” como namero 5.
Para outras variaveis, visando medir a forca da concordancia com as questdes, foi
utilizado desde “discordo totalmente” como numero 1 e finalizada em “concordo
totalmente” como numero 5, assim como noutros casos, para avaliar o grau de
comparacao, foi utilizado desde “muito pior” como numero 1 e finalizada em “muito

melhor” como ndmero 5.

4.3.2 Validacéo Qualitativa do Questionario de Pesq  uisa

A pesquisa segue um método de desenvolvimento e refinamento baseado em
dois estagios: (i) no primeiro estagio foram estabelecidas as definicdes precisas e 0s
itens de medicdo a partir dos fundamentos tedricos, ligando as questdes de pesquisa
aos constructos, junto com a tentativa de indicar a validade e a confiabilidade do
instrumento para o fim que se destina. Neste caso, a validade do constructo trata do
guanto um conjunto de variaveis medidas realmente representa um constructo latente
tedrico que as variaveis sdo planejadas para medir (HAIR JUNIOR et al., 2009). No
segundo estagio, (i) as medidas foram refinadas a partir dos dados obtidos na
aplicacdo da pesquisa survey com os dados da amostra, coletados com as questdes e
com o método de medig&o desenvolvido no estagio inicial.

O processo de desenvolvimento do instrumento do primeiro estdgio contém
trés etapas: (i) a criacdo dos itens de pesquisa que trata da validade do conteudo,
desenvolvido a partir de estudos consolidados sobre o tema focado, onde é avaliada
a compatibilidade das questdes com os constructos a fim de serem evitadas
potenciais ambiguidades; (ii) o desenvolvimento da escala que visa assegurar a
validade do constructo e a cobertura dos itens que de fato estdo ligados ao
constructo, bem como a validade convergente das questdées com o0 constructo e
mais a validade discriminante entre os constructos; e, (iii) os testes do instrumento
para que sejam possiveis de serem avaliadas as questfes e ainda a existéncia de
potenciais ambiguidades existentes (MOORE; BENBASAT, 1991). Nesse caso,
validade discriminante trata do quanto um constructo € verdadeiramente distinto de
outros (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O questionario inicial foi elaborado a partir das fundamentacdes existentes
sobre o tema, como se constata pelo Quadro 5.
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Na fase de elaboracdo das questbes que atendem os constructos da
pesquisa, inicialmente foi desenvolvido um conjunto de questdes como base de um
questionario final. Esse primeiro estudo como instrumento de coleta de dados a ser
adotado (como um questionario estruturado) foi desenvolvido a partir de extensa
revisdo de artigos académicos da area de Marketing e de Gestdo de Operacgles
(vide Quadro 5), cujos objetivos envolviam direta ou indiretamente a mensuragéo do
desempenho empresarial.

A traducdo das questdbes do bloco de monitoramento e controle, do
envolvimento direto, da comunicacdo colaborativa e da transferéncia de
conhecimentos foi feita de maneira livre e adaptadas ao contexto da pesquisa, que é
focada no distribuidor. Isso porque os estudos existentes e utilizados como
referéncia tratam do desenvolvimento dos fornecedores, como se viu na
fundamentacéo tedrica e na justificativa do trabalho.

Assim, adequagbes nominais e conceituais foram feitas para que o
instrumento pudesse ser replicado com adaptacédo contextual para a realidade dos
distribuidores. Tudo isso porque as questdes dos modelos originais sao
relativamente simples e diretas, ndo ensejando critérios de conversdo como a da
técnica de tradugéo reversa (DILLON; MADDEN; FIRTLE, 1994), face ao uso de
termos e significados bem contextualizados na lingua portuguesa e nos contextos
académicos.

Para a elaboracdo do instrumento de pesquisa, foram assumidas duas
grandes fases: (i) a das questbes ligadas as variaveis de base que formam os
constructos exdgenos; e, (ii) as questdes de avaliacdo do desempenho que se ligam
aos constructos enddgenos.

Para a fase da avaliacdo das variaveis que formam a avaliacdo do
desempenho, a escolha dos indicadores de desempenho utilizou dois critérios
especificos, quais sejam: (i) a maior frequéncia nos artigos revisados; e, (i) a
disponibilidade dos mesmos em fontes secundarias. Com isto, foram selecionados
indicadores tais como a taxa de crescimento de vendas e participacdo de mercado,
0s mesmos indicadores utilizados por Deshpandé, Farley e Webster (1993) e de
Pelham e Wilson (1996) para participacdo de mercado e de Kahn (1998) para o
crescimento em vendas.

Esses indicadores de desempenho selecionados sdo os mais comumente

utilizados para a investigacdo do desempenho de um canal de distribuicdo e vendas,
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dentre outros, mas esses Sd0 0S que mais comumente apareceram nas
investigacOes da literatura, e sdo as bases de qualquer resultado esperado pelo
fabricante que concede a distribuicdo e venda de seus produtos.

Convém ressaltar que esse 0 constructo referente a avaliacdo do
desempenho empresarial, de natureza multidimensional é formado por um conjunto
de indicadores. A complexidade e multidimensionalidade do desempenho (PELHAM,;
WILSON, 1996; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986) tém em si uma dificuldade
inerentemente complexa na selecdo de um sistema conceitual para definir
desempenho e na identificacio de medidas disponiveis e acuradas para
operacionalizar esse constructo (DESS; ROBINSON, 1984).

Assim, avaliacbes financeiras diretas sdo quase impossiveis de serem
aferidas por conta dos dados sigilosos das empresas dos possiveis respondentes,
como verificaram Slater e Narver (1994b), Pelham e Wilson (1996) e Pelham (2000).
Dentro dessa perspectiva € que a presente pesquisa focou dados subjetivos de
desempenho e se limitardo a avaliar o impacto no crescimento de vendas e na
participacdo de mercado das empresas respondentes, bem como nas taxas de
lucratividade e no retorno dos capitais investidos.

O questionario, desta forma, foi composto de 23 variaveis, sendo todas elas
medidas subjetivas e ligadas aos constructos, como se pode ver pelo Quadro 5. O
instrumento finalizado com a ligacdo a cada constructo e com as definicdes usadas,
esta apresentado no Apéndice A. O Apéndice B contém o instrumento finalizado e

que foi editado na web/internet.
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Quadro 5 — Fundamentacdes para elaboracdo do questiondrio de pesquisa

Constructo

Descricao

Embasamento Tedrico

Monitoramento
do Desempenho

Avaliacéo dos distribuidores sobre o
desempenho

Adaptado de Krause, Scannell e
Calantone (2000); Giunipero (1990);
Hahn, Watts e Kim (1990); Modi e
Malbert (2007); Wagner (2006, 2009);
Wagner e Krause (2009).

Feedback sobre os resultados da
avaliacdo formal do desempenho

Adaptado de Giunipero (1990); Hahn,
Watts e Kim (1990); Krause e Ellram
(1997); Krause, Handfield e Scannell
(1998); Krause, Scannell e Calantone
(2000); Modi e Malbert (2007); Prahinski
e Benton (2002); Schroeder, Bates e
Juntilla (2002); Wagner (2006, 2009);
Wagner e Krause (2009).

Classificacdo na avaliagdo do
desempenho

Lucena (2004); Porter (1991).

Estabelecimento de metas de
melhorias a partir das avaliacfes de
desempenho

Adaptado de Humphreys, Li e Chan
(2004); Krause, Handfield e Scannell
(1998); Krause, Scannell e Calantone
(2000); Wagner (2006; 2009).

Envolvimento
Direto

Visitas nos distribuidores pelo
pessoal do fabricante para ajudar a
programar melhorias e vice versa

Adaptado de Hartley; Choi (1996);
Humphreys, Li e Chan (2004); Hunter,
Beaumont e Sinclair, (1996); Krause,
Handfield e Tyler (2007); Krause,
Scannell e Calantone (2000) ;
Langfield-Smith e Greenwood (1998);
Newman e Rhee (1990); Wagner
(2006).

Transferéncia de
Conhecimentos

Capacitacdo através de
treinamentos técnicos e operacionais
e educacéo corporativa

Adaptado de Galt e Dale (1991);
Humphreys, Li e Chan (2004); Krause,
Handfield e Tyler (2007); Monczka,
Trent e Callahan (1993).

Desempenho
Operacional

Desempenho nos processos
operacionais

Adaptado de Arbache et al. (2004);
Hahn, Watts e Kim (1990); Kahn
(1998); Paiva, Roth e Fensterseifer
(2008); Spriggs (1994); Wagner (2006);
Wagner e Krause (2009).

Desempenho do
Canal

Resultados do negécio/Desempenho
geral do canal de distribuicéo e
vendas

Adaptado de Arbache et al. (2004);
Jaworski e Kohli (1993); Kahn (1998);
Paiva, Roth e Fensterseifer (2008).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a fase da avaliacdo das questbes de base e que formam diretamente os
constructos exogenos, além das traducbes das questbes na forma como se viu,
direta e sem tradugao reversa, dada a simplicidade das mesmas; o maior cuidado
ensejou na ligacao delas com os constructos. Essa ligagao diz respeito a potenciais
ambiguidades na ligacao da questdo com o respectivo constructo e esta diretamente
relacionada com a qualidade nominal das questdes.

A qualidade das questbes podem se constituir num problema para os
pesquisadores, pois a ambiguidade delas pode induzir o respondente a falsa

interpretacdo da sua real intencdo de medicdo. Desta forma, a utlizacdo das
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medidas de convergéncia através dos julgamentos qualitativos por juizes pode ser
um método de assegurar a confiabilidade da questdo em relacdo ao que de fato ela
pretende medir, assegurando a validade inicial da questdo relacionada ao seu
constructo, evitando-se assim o julgamento intrinseco dos respondentes, que o pode
causar baixa validade interna do instrumento de pesquisa na analise estatistica final
(PERREAULT JUNIOR; LEIGH, 1989).

4.3.3 Validacéo do Instrumento

A validacdo do questionario compreende a validade de face, também
denominada de validade de conteudo ou validade nominal, validade de constructo,
validade convergente e validade discriminante (MALHOTRA, 2005). Validade
convergente € o quanto os indicadores de um constructo medido pelas suas
variaveis, especificamente convergem ou compartilham uma elevada proporcdo de
variancia em comum, enquanto que validade discriminante é a evidéncia de que um
constructo € unico e captura alguns fenbmenos que outras medidas ndo conseguem,
isto €, o grau em que um constructo € verdadeiramente diferente dos demais (HAIR
JUNIOR et al., 2009).

Inicialmente, a validade de face foi feita a partir da avaliagéo por especialistas
doutores na area do conhecimento cujo foco a presente pesquisa se enquadra.
Foram enviados 0s questionarios com as variaveis para serem apreciadas por cinco
doutores especialistas na area do conhecimento do tema da pesquisa, e com isso
foram coletadas informacfes detalhadas de uma séria de melhorias que foram
sugeridas e todas elas implementadas, visando a obtengc&o do instrumento de
pesquisa mais claro e com questdes que de fato estejam alinhadas aos constructos.
E apds, a pelo menos trés empresarios que tem vivéncia pratica na area de atuacao
como distribuidor de alguma rede da area industrial focada na pesquisa, buscando
refinamento e sugestdes com a aproximagao dos termos utilizados a uma linguagem
mais pratica, mais utilizada pelas empresas do setor. Essa etapa se deu de junho a
agosto de 2011.

A validacdo de conteudo ou de face foi aprofundada através do método de
juizes, académicos e praticos (MALHOTRA, 2005). Esse método “visa submeter a

escala ao julgamento de experts para que possam julgar a pertinéncia ou nao de
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cada afirmacdo para a medicdo especifica que se pretende efetuar” (MATTAR,
1993, p. 34).

No estagio seguinte ao da validacdo do conteudo, para a validade dos
constructos, as questbes do instrumento foram submetidas a apreciacdo e
julgamento por juizes, seguindo o método de Perreault Junior e Leigh (1989), que
atesta a capacidade de relacionar as variaveis com 0s constructos, avaliando o
alinhamento e visando a obtencdo da confiabilidade no tratamento qualitativo das
guestdes que visam investigar os constructos. Isso porque a validade de face ou de
contetudo é subjetiva e as vezes tida como insuficiente para conferir a validade
necessaria aos constructos abordados. Neste caso, uma elevada confiabilidade
indica a consisténcia interna, o que significa que todas as medidas consistentemente
representam um mesmo constructo latente (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O método de validacdo qualitativa dos constructos utilizado trata de solicitar
que cada juiz fagca uma escolha da questdo com o constructo que entender que
melhor fica adequado a questdo. A avaliacdo da capacidade de relacionar a variavel
com o constructo confere uma pontuacdo como uma nota. O valor de 1 indica a
concordancia perfeita entre os julgamentos entre juizes. Valores de 0,65 ou maiores
sdo considerados aceitdveis como niveis de concordancia convergente
(STRATMAN; ROTH, 2002).

O meétodo usado estabelece uma tentativa de propor a medicdo de forma
confiavel, na validacdo interna dos constructos, evitando potenciais problemas de
unidimensionalidade dos constructos (STRATMAN; ROTH, 2002). Trata-se do
conjunto de variaveis que se relacionam a apenas um constructo latente inerente,
isto €, as variaveis indicadoras carregam suas cargas sobre apenas um constructo e
os indicadores tem apenas um conceito em comum (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Esse método visa a assegurar maior confiabilidade interna do instrumento,
antes mesmo de sua aplicagdo, o que vai evitar problemas posteriores onde a
validacdo da confiabilidade da pesquisa pode ser obtida pela analise do alfa de
Cronbach, que em pesquisas de cunho social tem sido admitido como validas
medigOes acima de 0,70. Essa medida de confiabilidade que varia de 0 a 1 sendo os
valores de 0,6 a 0,7 considerado o limite inferior de aceitabilidade (HAIR JUNIOR et
al., 2009).

O método trata de avaliar quanto bem as medi¢cdes convergem a partir da
qualidade dos julgamentos pelos juizes (PERREAULT JUNIOR; LEIGH, 1989).



133

Discordancias qualitativas entre a avaliagdo pelos juizes podem sinalizar problemas
de compreenséo da questdo, uma vez que o esquema de classificacdo das questdes
pode ser ambiguo, apesar das escalas de medi¢cdo ser nominais. Para tanto, nesse
meétodo, o primeiro passo é a estimacado da confiabilidade a partir dos julgamentos
das questdes ligadas aos constructos pelos juizes.

O teste empirico do instrumento é feito para assegurar que as escalas tém as
caracteristicas necessarias para a formulacdo adequada das relagdes propostas nos
estudos que sustentam as teorias em teste (STRATMAN; ROTH, 2002). Isso porque
a confiabilidade do constructo deve ser estabelecida a partir da consisténcia interna
das variaveis que sao utilizadas para medir o constructo, e essa validade das
questbes deve ser estabelecida antes que a validade do constructo possa ser
avaliada estatisticamente (HAIR JUNIOR et al., 2009).

No presente estudo, o instrumento foi enviado para treze doutores da area de
administragdo e engenharia. Deles, oito retornaram imediatamente com as
percepcdes através da resposta de um questionario contendo as questdes propostas
com as opc¢oes de ligagcdes com os constructos do projeto inicial da survey.

A constatacdo na primeira avaliacdo dessa fase foi de que havia muita
ambiguidade nas questdes relacionadas aos constructos, evidenciando que as
perguntas estavam muito genéricas e pouco ligadas ao que elas de fato pretendiam
medir.

A partir dessa percepcao, foram refeitas as questdes que apresentaram
maiores divergéncias constatadas na avaliagdo qualitativa, originando um segundo
guestionario.

A segunda avaliacao foi feita pelos mesmos juizes que avaliaram a primeira
rodada, sendo que dos oito avaliadores iniciais seis responderam o instrumento
proposto nesta segunda fase, e as médias apontaram um grau de convergéncia na
ordem de 59%, como se pode ver pela Tabela 1, com as questdes propostas nesse
modelo.

No presente estudo onde sdo avaliados os constructos, o valor da
convergéncia deveria se de pelo menos 0,62 para que a confiabilidade estimada
para a amostra fosse de pelo menos 0,70, que como se viu, seria 0 minimo para 0s
estudos sociais. Esse teste propicia uma razoavel indicacdo da adequacdo da
validade discriminante (HAIR JUNIOR et al.,2009).
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Tabela 1 — Resultado da segunda pesquisa qualitativa para avaliar o grau de convergéncia entre juizes
Constructo 1

Monitoramento Constructo 2 Constructo 3 Constructo 4 Constructo 5
Constructo do Envolvimento Transferéncia de Desempenho Desempenho
Direto Conhecimentos Operacional do Canal
Desempenho
Grau de 74% 50% 60% 50% 60%

Convergéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tendo em vista que a confiabilidade projetada seria baixa, foi feita uma
terceira modificacdo nos itens do instrumento com a reformulacdo das questdes
visando melhor capacidade de interpretacdo pelos respondentes, a fim de aumentar
o poder da validade convergente, o que quer dizer melhorar a capacidade de
validade e unidimensionalidade.

Na terceira fase de pesquisa da confiabilidade, validade e
unidimensionalidade qualitativa do instrumento de pesquisa, oito juizes responderam
dos oito que participaram da primeira e segunda etapa. Com isso os dados de
validade convergente indicaram um percentual de 81%, o que nos da uma
estimacéao de confiabilidade na ordem de 85% para a amostra final.

A Tabela 2 ilustra os dados obtidos na terceira fase da pesquisa qualitativa
com juizes para avaliacdo do grau de convergéncia pelo método de Perreault Junior
e Leigh (1989).

Tabela 2 — Resultado da terceira pesquisa qualitativa para avaliar o grau de convergéncia entre juizes

Constructo 1 Constructo 2 Constructo 3 Constructo 4 Consstructo
Constructo Monitoramento do Envolvimento Transferéncia de Desempenho
h ) . Desempenho
Desempenho Direto Conhecimentos Operacional
do Canal
Grau de
80% 86% 76% 80% 83%

Convergéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.

Para melhor qualificar os indices obtidos, a Tabela 3 mostra os valores de
convergéncia obtidos individualmente para cada questdo. Como se pode ver, 0s
constructos identificados possuem altos indices de convergéncia, acima do minimo
necessario preconizado por Perreault Junior e Leigh (1989).

Observa-se também que a questdo 4 obteve um indice de convergéncia
baixo. Essa questdo também foi alterada e ajustada antes da elaboracdo do

instrumento para o pré-teste.
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Tabela 3 — Resultado por questdo da terceira pesquisa qualitativa para avaliar o grau de
convergéncia entre juizes. Os dados sofreram arredondamentos para fins de
simplificacdo na apresentacdo dos percentuais.

Percentual total do

Questéo % de concordancia bloco do constructo
Constructo 1 ; 16070
Monitoramento do 3 100 80%
Desempenho
4 55
5 77
6 89
7 89
Constructo 2
Envolvimento Direto 8 89 86%
9 89
10 89
11 77
Constructq 3 1:23 gg
Transferéncia de 76%
Conhecimentos 14 89
15 78
16 77
Constructo 4 17 4 80%
Desempenho Operacional 18 77
19 89
20 77
Constructo 5 21 89 83%
Desempenho do Canal 22 89
23 77

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em todos os testes feitos com o0s juizes, os itens foram dispostos
aleatoriamente com o objetivo do respondente néo identificar o constructo pela sua
sequéncia légica nem por eventual conexao sequenciada, evitando-se com iSso uma
tendenciosidade nos resultados.

O estagio seguinte da elaboracdo do instrumento diz respeito ao estudo piloto
que foi feito apds o refinamento final das questdes. Essa etapa se deu de setembro

a novembro de 2011.

4.3.4 Refinamento Final das Questdes para o Instrum  ento Final

Seguindo o modelo do método proposto na Figura 4, apos a avaliacdo do
resultado da terceira pesquisa qualitativa com o0s juizes para a avaliacdo do grau de
convergéncia, as questbes foram novamente revisadas e um pequeno ajuste foi
feito, na tentativa de melhorar o ponto com baixa convergéncia, ou seja, na questao

4 que ficou com média abaixo de 55%.



136

Essa etapa se deu em dezembro de 2011. Depois do refinamento do
instrumento, foi procedida a elaboragdo do software de coleta dos dados pelo

sistema de envio de links de acesso para os respondentes via internet.

4.3.5 Pré-Teste do Questionario de Pesquisa

Para avaliar o conjunto de questdes refinadas e a sua compreensao, foi feito
um pré-teste com respondentes que atuam na area comercial junto a canais de
distribuicdo e vendas com caracteristicas semelhantes as do setor estudado.

A aplicacédo do instrumento em uma peguena amostra de respondentes, com
caracteristicas semelhantes as da populagédo-alvo tem o objetivo de identificar e
eliminar problemas potenciais, fixar a duracdo e adequagao do instrumento (HAIR
JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA, 2005).

Esta etapa serve para serem testadas as questdes da survey, ou seja, se elas
sao claras e objetivas o suficiente para que os respondentes tenham o entendimento
correto do quanto se esta questionando com o instrumento elaborado com os termos
utilizados normalmente no meio dos respondentes.

Foram testadas as questdes e o poder autoexplicativo de cada uma delas por
dois profissionais experientes e atuantes em administracdo dos canais de
distribuicdo e vendas. O objetivo desta etapa foi o de corrigir eventuais deficiéncias
no instrumento de coleta de dados. A auséncia de duavidas e potenciais
ambiguidades na compreensado das questdes nesta fase sugere que o instrumento
estd em condicfes de ser levado para um teste piloto.

Essa etapa se deu entre dezembro de 2011 e janeiro de 2012. Os problemas
constatados foram: (i) questdes demasiadamente focadas na distribuicdo e vendas;
e (ii) o fato de uma empresa ter produtos sem similares, dificultando a abordagem
comparativamente a outras. Com isso foram feitas as mudancas nas questdes
visando a adequacdo do instrumento para a correta interpretacdo pelos
respondentes do quanto se pretende investigar.
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4.3.6 Estudo Piloto do Questionario de Pesquisa

Nesta etapa, considera-se que o instrumento esta adequado para ser aplicado
para a amostra a partir da validade convergente dos estudos dos juizes advindo do
primeiro estagio, bem como dos ajustes feitos apos o pre-teste.

Foram enviados 35 questionarios (e-mail com link de acesso) para serem
aplicados em campo pelo pessoal de uma rede de distribuidores com caracteristicas
semelhantes aos canais estudados.

Nesta etapa foram analisadas as questbes que apresentaram duvidas no
preenchimento e as potenciais ambiguidades ainda existentes nas questdes da
survey. De maneira geral, os respondentes ndo apresentaram duvidas expressivas.
O tempo médio de preenchimento do instrumento foi de 12 minutos. O menor tempo
de resposta foi de 6 minutos e o maior tempo foi de 23 minutos.

Essa etapa se deu em fevereiro de 2012 e o retorno foi de 15 respondentes.

Isso representou uma taxa de retorno de 43%.

4.3.7 Variaveis de Caracterizacao

Para o presente estudo, a perspectiva é a avaliacdo dos constructos
operacionalizados com as variaveis relacionados ao desempenho dos canais de
distribuicdo e vendas ligados ao setor industrial metal mecanico de producdo de
bens de capital cujas fbricas tenham canais formais de distribuicdo e vendas.

Fabricantes que tem poucos canais formais de distribuicdo ou que atuam
diretamente com agentes atuando como representantes de vendas fogem do escopo
por que: (i) a atuacdo direta ndo configura o desenvolvimento de canais de
distribuicdo e vendas e sim a acdo de vendas diretamente pela empresa; e (ii) sendo
poucos distribuidores do fabricante provavelmente seus canais ainda estdo na fase
inicial de estabelecimento das relacbes com o fabricante, o que dificultaria a
avaliacdo do grau de monitoramento e de envolvimento direto de forma adequada e
para os propésitos do presente estudo. Entretanto, esse estudo poderia ser aplicado
em qualquer industria.

Para a identificacdo correta e confirmacédo do segmento entrevistado, foram

feitas inclusbes de varidveis de caracterizacdo. Essas questbes visaram coletar
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informagOes para a caracterizacdo do perfil dos respondentes da pesquisa, bem
como o perfil da unidade investigada.

A inclusdo de um bloco de dados de caracterizacao diz respeito aos dados de
identificacdo das respondentes, sem que isso implique em identificar individualmente
cada unidade de analise, mas sim somente os dados demograficos da amostra,
como se pode ver no questionario finalizado apresentado no Apéndice B.

4.4 AMOSTRA

A amostra foi de empresas do setor metal mecanico automotivo de bens de
capital e foram classificadas as empresas que tém pontos de revenda no Brasil
atuando como distribuidor constituido da marca dos setores pesquisados
(caminhdes, 6nibus, tratores e implementos). A op¢ao por empresas com esse perfil
de pontos de distribuicdo e vendas € porque as empresas de menor porte tém
apenas representantes comerciais ou vendedores regionais.

Para se chegar a populacdo que contém as empresas pesquisadas, foi
utiizado o cadastro da Federacdo Nacional de Distribuidores de Veiculos
Automotores (FENABRAVE).

A FENABRAVE edita mensalmente os resultados de desempenho dos
fabricantes nacionais e captura dados de registros dos veiculos junto ao cadastro do
Registro Nacional de Veiculos Automotores (RENAVAM). Com base nesta
divulgacdo mensal que contém os dados de todos os fabricantes de veiculos
automotores, foi feita a coleta dos dados de cobertura de mercado via canais de
distribuicdo e vendas das marcas representativas dos fabricantes de caminhdes, de
onibus, de tratores e de implementos para a analise da populacao.

As marcas que produzem caminhdes, Onibus, tratores e implementos
rodoviarios no territério nacional com significativa participacdo de mercado e que
tem rede de distribuidores s&o descritas nas Tabelas 4, 5, 6 e 7. As marcas que tem
participacdo de mercado, mas que nao tem rede de distribuidores estdo anotadas na
tabela com um sinal (L) para fins de identificacdo de que elas, muito embora tenham
alguma participagcdo de mercado, ainda assim n&o tém canais de distribuicdo
constituidos formalmente, podendo ser que operem com representantes comerciais.

O segmento de caminhdes se subdivide em diversas modalidades, como

semi-pesado, pesado, leve, médio e semi-leve. Entretanto, ndo foi analisado por
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segmento porque a segmentacdo foge do objetivo da tese que € focada na unidade
de analise que sdo os distribuidores das marcas, independentemente do mix de
produtos que eles revendem, nem da participacdo de mercado que apresentam em
cada regido de concessao.

Para a fabricacdo de caminhfBes € necessario 0 registro e autorizagdo junto
ao RENAVAN, o6rgdo estatal que é o responsavel pelos registros de todos os
veiculos que podem circular no Brasil, a partir do registro como veiculo automotor
homologado. Com isso, o numero de fabricantes € limitado, pois existem muitas
barreiras de entrada ao segmento. Desta forma é possivel o mapeamento de todos
os fabricantes do segmento e a identificacdo da participacdo de mercado de cada
um dos competidores.

Tabela 4 — Populacdo da pesquisa dos fabricantes de caminhdes, com arredondamentos nos valores

Fabricantes de Caminhdes [ Con,gl:strs]i%rr?é?%s 0 Part|C|p2<r;]?<;gleleercado

MAN VOLKSWAGEN 147 29%
MERCEDES-BENZ 160 24%
FORD 137 19%

VOLVO 86 9%

SCANIA 80 10%

IVECO 92 7%

AGRALE 69 2%
Total 771 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, ( [1 ) com base nos dados da FENABRAVE (2011), ( [1 ) e nos sites das
marcas (2012).

Para os fabricantes de 6nibus as regras sdo um pouco diferentes, pois
enquanto que a fabricagdo dos chassis € dominio de poucos fabricantes, o
encarrocamento pode ser feito por diversas empresas no mercado. Com isso, 0S
dados de participacdo de mercado apresentados na Tabela 5 — Populacdo da
pesquisa dos fabricantes de 6nibus, com arredondamentos nos valores. demonstram
gue 5 empresas atingem cerca de 82% do total de fabricantes. Os demais 18% sao
distribuidos em inUmeros pequenos encarrogcadores, cujas estruturas ndo tém canais

de distribuicdo e vendas, apenas representantes comerciais ou vendas diretas.
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Tabela 5 — Populacdo da pesquisa dos fabricantes de 6nibus, com arredondamentos nos valores.

Fabricantes de Onibus [ Contl:slzs)rr?é?ﬁ)s 0 ParuupzcgsgglelMJercado
MAN VOLKSWAGEN 147 25%
MERCEDES-BENZ 160 40%
MARCOPOLO 50 12%
SCANIA 80 3%
VOLVO 86 2%
Outras encarrogadoras -0 18%
Total 523 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, ( 1 ) com base nos dados da FENABRAVE (2011), ( U ) nos sites das
marcas (2012) e ( 0 ) sendo outros encarrocadores, cujas estruturas ndo tém canais de
distribuicdo e vendas, apenas representantes comerciais ou vendas diretas.

Para o segmento de tratores e maquinas agricolas (Tabela 6) foram
considerados os fabricantes que tem participacdo de mercado segundo os dados da
FENABRAVE (2011). Aqui convém salientar que as maquinas pesadas produzidas
por fabricantes que constam na listagem da FENABRAVE (2011) podem né&o terem
registro do RENAVAN, pois alguns equipamentos, apesar de automotivos, ndo tem

regulamentacao especifica para registro, como € o0 caso das retroescavadeiras.

Tabela 6 — Populacdo dos fabricantes de tratores/maquinas agricolas

Fabricantes de Tratores/Maquinas Ndmero de Participacdo de Mercado em
Agricolas [ Concessionarios [J 2011 (]
MASSEY FERGUSON 212 32%
VALTRA 165 20%
NEW HOLLAND 38 21%
AGRALE 96 3%
YANMAR -0 3%
JOHN DEERE 228 18%
CASE 81 3%
Total 820 100%

Fonte: Elaborada pelo autor, ( [J ) com base nos dados da FENABRAVE (2011), ( U ) nos sites das
marcas (2012) e ( 0 ) a marca YANMAR apresenta somente uma rede de empresas
autorizadas a operarem com a marca. Como ndo sdo canais de distribuicdo e vendas pelo
conceito adotado, a quantidade de empresas autorizadas desta marca nédo foi incluida no total
geral do segmento estudado, porque nao se classificam como concessionarias.

As empresas do setor de implementos rodoviarios estdo anotadas na Tabela
7, por participacdo de mercado e que tem redes de concessionarios estabelecidos
no territério nacional. Outras marcas ndo aparecem, pois as participacbes de
mercado sao abaixo de 1% cada uma, somando as restantes o total de 26%,

distribuidas em cerca de 100 empresas.
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Tabela 7 — Populacédo dos fabricantes de implementos rodoviarios

Fabricantes de Numero de Participacdo de Mercado em
Implementos Rodoviarios  [J Concessionarios [ 2011 OJ

RANDON 78 34%
GUERRA 42 12%
FACCHINI 36 12%
LIBRELATO -0 9%
NOMA 41 7%
Outros fabricantes - 26%
Total 197 74%

Fonte: Elaborada pelo autor, ( [1 ) com base nos dados da FENABRAVE (2011), ( [1 ) nos sites das
marcas (2012) e ( J ) a empresa LIBRELATO apresenta seus contatos como representantes,
0 que foge ao critério adotado na presente pesquisa que considera somente 0s canais de
distribuicao e vendas como distribuidores ou concessionarios.

O perfil do universo dos concessionarios que sdo associados a entidade
representativa do setor pesquisado foi obtido com a FENABRAVE (2010). A razao
pela qual se usou a edicdo de 2010 é porque na data de finalizacdo deste trabalho
ainda ndo havia sido publicado o anuario com os dados de 2011, e sim apenas 0s
dados de participacdo de mercado estavam disponiveis no site da entidade, a partir
das marcas de cada segmento estudado. Os concessionarios elencados no anuario
sdo de empresas com capital 100% nacional, classificadas de pequeno e meédio
porte, caracterizada por ser pulverizada pelos municipios, com 6.613
concessionarias. Neste universo, o total de concessionarias € de empresas de
automdveis, motocicletas, caminhdes, 0nibus, implementos rodoviarios e
tratores/méaquinas agricolas. Para o setor pesquisado de caminhdes, 6nibus, tratores
e implementos, o total de concessionarias € de 1.838 unidades.

O universo de concessionarias existentes e cadastradas no Brasil pela
FENABRAVE (2010) esta apresentado por estado e regido (estrato) na Tabela 8.
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Tabela 8 — Universo de distribuidores por regiéo.

Regibes Estados Concessionarios Pzreclggﬁjoal
RS 547
REGIAO SUL SC 440 1481 22%
PR 494
SP 1694
REGIAO SUDESTE MG 692 2920 44%
RJ 402
ES 132
MS 124
REGIAO CENTRO-OESTE GO 267 643 10%
DF 77
MT 175
BA 294
SE 54
AL 63
PE 201
REGIAO NORDESTE PB 94 1157 17%
RN 84
CE 156
Pl 78
MA 133
TO 67
PA 142
AP 18
REGIAO NORTE RR 18 412 6%
AM 47
AC 23
RO 97
Total 27 6613 6613 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da FENABRAVE (2010).

Para a determinacdo da amostra minima necessaria para a validade externa
da pesquisa, 0 primeiro passo € a estratificacdo da populacdo (MALHOTRA, 2005).
A estratificacdo se da pela identificacdo das caracteristicas relevantes (COOPER,;
SCHINDLER, 2003; HAIR JUNIOR et al, 2009; RIBEIRO; ECHEVESTE;
DANILEVICZ, 2001), que no caso de redes de distribuicdo o critério relevante é a
cobertura de mercado. Desta forma, para fins de operacionalizacdo da presente
pesquisa, optou-se pela utilizacdo da divisdo do territério nacional em regides
politicas: regido norte, regido nordeste, regido centro-oeste, regido sudeste e regido
sul. Com isso o nimero de estratos € cinco. Assim, o parametro de interesse € a

divisdo do territorio nacional em regides.
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Como o tamanho da amostra deve ser proporcional ao tamanho de cada
estrato, e como cada estrato representa uma regido geografica (onde existem
revendas), a variavel de estratificacdo é a quantidade de revendas nas regides.

Ribeiro, Echeveste e Danilevicz (2001), assim como Cooper e Schindler
(2003), esclarecem que com o uso dos niveis de significAncia a ser usado nas
estimativas, 0 uso do coeficiente de variacdo estimado e o erro relativo admissivel,
pode-se estabelecer o nimero minimo de unidades de analise que compdem a
pesquisa por estrato. Esclarecem ainda os autores que o nivel de significancia e o
erro admissivel sdo definidos pelo pesquisador. O coeficiente de variacdo € uma
caracteristica da populacdo investigada, podendo ter maior ou menor
homogeneidade nas respostas e pode ser estimado como baixo, moderado ou alto.

Assumindo-se que o nivel de significancia seja moderado (p < 0,05), o erro
relativo seja médio (5%) e o coeficiente de variagdo seja moderado (10%), o total de
investigacbes por estrato é de 15,4 no método de distribuicdo fixa (RIBEIRO;
ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001) e isso da o total geral minimo de investigacdes
por agrupamento de 77 (15,4 vezes 5 estratos) para a distribuicdo geral da
populacdo. O critério utilizado na presente pesquisa foi o da distribuicdo proporcional
ao tamanho do estrato (por que os estratos ndo sdo homogéneos entre eles, e sim
apenas dentro deles). Como a proporcionalidade assegura maior precisdo nas
inferéncias relativas aos maiores estratos, ela é calculada a partir do niumero da
populacdo de cada estrato dividida pela soma da populacdo de todos os estratos.
Com isso se obtém o nimero minimo de investigagdes por estrato.

Foi elaborado outro levantamento com a populacdo das empresas do setor
estudado com o numero de concessionarios separados por estado e regido (estrato).
Esse levantamento forneceu um quadro de referéncia do setor estudado e de sua
distribuicdo nas regides estratificadas e estd demonstrado na Tabela 9. O estudo
considera a cobertura regional das marcas.

O levantamento do numero de concessionarios por regido se deu pela
pesquisa em cada site de cada marca que compde a populagcdo do setor
pesquisado. Essa pesquisa foi elaborada em marco de 2012.
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32

RO

1838 1838 100%

41 160 69 96 228

27 80 86 92 137 165 50 78 212 147 38 42 36 81

NOMA, 2011; RANDON IMPLEMENTOQOS, 2012; RANDON VEICULOS, 2012;SCANIA, 2012;

VALTRA, 2011; VOLVO, 2012).

FACCHINI, 2012; FORD CAMINHOES, [2012]; GUERRA, [2012]; IVECO [2012]; JCB, [2012];
JOHN DEERE, 2012; MAN VOLKSWAGEN, 2012; MARCOPOLO VOLARE, [2012]; MASSEY

FERGUSON, [2012]; MERCEDES-BENZ, 2012; NEW HOLLAND CONSTRUCTION, 2012;

Tabela 9 — Populaco de distribuidores por marca do setor investigado por regido.
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Fonte: Elaborada pela autor com base nos sites de cada marca (AGRALE, [2012]; CASE, 2012;
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A demonstragdo da distribuicdo das unidades de analise no cenario nacional
por regides elucida a distribuicdo adequada das surveys necessarias para a validade
externa do estudo.

Para fins de representatividade das regifes todos os fabricantes foram
contatados. Porém, uma das empresas fabricantes exigiu sigilo nas informacgdes que
a pesquisa iria proporcionar. Com isso foi feito um contrato de nao-revelacado da
marca. Em respeito as demais que nao exigiram, optou-se por nao expor por marca
isoladamente os dados finais. Assim, ficam asseguradas as questdes éticas da
pesquisa, como notado em Malhotra (2012, p. 101) e em Cooper e Schindler (2003).
Os resultados serdo apresentados por regides (estratos) e ndo por marca. Como o
estudo se refere ao canal como unidade de andlise, o que tem relevancia é a
cobertura dos canais; portanto, é a regido de atuacdo dos canais que € relevante,
independentemente das marcas envolvidas.

Com a populacgédo dividida nos estratos, foi possivel calcular o nimero minimo
de surveys necessarias para assegurar a validade externa da pesquisa, de acordo
com a proporcionalidade de cada estrato (Tabela 10), para um nivel de significancia
moderado com p =0,05 (intervalo de 95% de confianca). Com a amostra obtida,
poderia ser ainda considerado que o nivel de significancia esperado € de p <
0,01(intervalo de 99% de confianca), pela quantidade de casos obtidos, mantendo-
se a proporcionalidade dos estratos. Dado o método de pesquisa utilizado, que
resulta na avaliacdo de uma equacao estrutural, foram obtidas mais surveys do que
essa técnica sugere.

Hair Junior et al. (2009) elucidam que sao necessarias pelo menos tamanhos
minimos de 100 a 150 casos para serem garantias solucdes estaveis de estimacao.
Os autores sugerem um tamanho amostral recomendado de 200, pois fornece uma
base soélida para a estimacdo em modelos de equacdes estruturais. Para assegurar
a validade externa, foi resguardada a proporcionalidade nos estratos.
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Tabela 10 — NUmero minimo de surveys necessarias por estrato para validade estatistica

Estratos NUmero Minimo de  Surveys Necessarias g;)rt\llggss
Regiéo Sul 23,80 59
Regido Sudeste 25,97 67
Regido Centro-Oeste 10,68 26
Regido Nordeste 10,81 26
Regido Norte 5,74 13
Missing Data - 14
Total 77 205

Fonte: Elaborada pelo autor com base na survey.

Como foram obtidas 205 surveys validas. Foi observado que 14 respondentes
ndo identificaram o estado de cobertura da unidade de andlise. As informacgdes
faltantes dizem respeito a aspectos demograficos da pesquisa (missing data), e nao
ao conteudo das respostas ligadas as varidveis investigadas (missing values).
Optou-se pela técnica de substituicdo dos dados perdidos a partir da substituicdo
pela média (HAIR JUNIOR et al., 2009) pois as respostas da amostra sdo usadas
para calcular o valor da substituicdo pela proporcionalidade, evitando-se com isso
perdas das respostas validas do contetdo das variaveis observadas na survey. Com
esse método de atribui¢do evita-se a tendenciosidade na substituicdo.

Para esse procedimento, as 14 pesquisas foram redistribuidas no plano geral

de pesquisa e os resultados da substituicéo resultaram nos dados da Tabela 11

Tabela 11 — Dados da survey referente as taxas de retorno com o0 método de substituicdo pela média

Estratos Ndmero Minimo de  Surveys Necessarias %l;)rt\llggss
Regido Sul 23,80 63
Regido Sudeste 25,97 72
Regido Centro-Oeste 10,68 28
Regido Nordeste 10,81 28
Regido Norte 5,74 14
Total 77 205

Fonte: Elaborada pelo autor com base na survey.

Na Tabela 12 esta apresentado o resultado da survey por estrato. Desta
forma foi possivel analisar os resultados da distribuicdo de respondentes da survey
comparativamente a distribuicAo das concessionarias por regido (estratos),
confirmando-se assim a forca estatistica da pesquisa, demonstrando a cobertura

estatistica dos estratos, cumprindo o exigido por Hair Junior et al. (2009) para a
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abordagem das equacdes estruturais e os critérios de proporcionalidade dos

estratos.
Tabela 12 — Dados da survey referente as taxas de retorno percentual com o método de substituigdo
pela média
Estratos NUmero Minimo de Surveys Necessérias Surveys
(%) Obtidas (%)
Regido Sul 31% 31%
Regido Sudeste 34% 35%
Regido Centro-Oeste 14% 14%
Regido Nordeste 14% 14%
Regido Norte 7% 7%
Total 100% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base na survey.

A abordagem do presente estudo trata da representatividade de cobertura
geografica dos canais de distribuicdo e vendas e ndo das marcas que oS canais
representam. O foco do estudo é a transferéncia de conhecimentos para os canais e
ndo o estudo individualizado dos fabricantes. Desta forma, a relevancia esta no
estudo da representatividade das regibes no contexto nacional, isso porque o
importante é a presenca das marcas nas regides de cobertura e como os fabricantes
propiciam o desenvolvimento de seus concessionarios através de mecanismos de

transferéncia de conhecimentos.

4.4.1 Analise dos Dados

A partir da analise de todos os indicadores de validacdo do modelo proposto,
atendendo os procedimentos de analise dos dados pelas técnicas estatisticas, onde
foram aprofundadas a validacdo externa da amostra, a validagdo interna do
instrumento de pesquisa, a avaliacdo das relacdes entre os constructos a partir dos
testes das relacdes estruturais, validando o modelo teorico e confirmando as
hipéteses de pesquisa, serdo procedidas as conclusbes tanto de ordem tedrica
guanto de natureza empirica, detalhadas a seguir.

4.4.1.1 Caracterizacdo da Amostra

O total de questionarios obtidos, eliminados os casos de dados ausentes
(missing values) e as observacdes atipicas (outliers) resultou numa amostra de 199

respondentes.
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Para a caracterizacdo da amostra, foram levantadas informacdes a respeito
tanto do canal quanto do perfil do respondente atuando no canal de distribuicdo e
vendas. As questdes analisadas decorrem da coleta de dados da etapa final do
instrumento survey com a possibilidade do respondente deixar a questdo sem

resposta. Com isso houveram algumas questdes cujas respostas estdo sem dados.

4.4.1.1.1 Atuacéao da Distribuicéo

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 13,
indicando que o0s respondentes classificaram as unidades analisadas como
distribuidoras com revenda de produtos, o que valida o estudo pois o foco foi o do
canal de distribuicdo e venda de produtos de um fabricante.

Tabela 13 — Classificacdo da atuacdo das unidades analisadas da amostra.

Distribuidora Distribuidora e Revenda dos
S Revenda dos Produtos Missing Data Total
omente
Produtos Somente
13 118 62 6 199
7% 59% 31% 3% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Pode-se notar uma pequena confusdo de natureza nometica na interpretacao
do negdcio da unidade de revenda pelo respondente. Até porque, como ja se viu, a
distribuicdo contém a revenda de produtos, nem que seja para fins de repasse a
varejistas. Por igual, a revenda dos produtos configura a atuagcdo como canal de
distribuicdo e vendas. Nesse quesito a perda de dados foi na ordem de 3% (missing
data).

4.4.1.1.2 Avaliacao do Contexto de Concorrencial

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 14,
indicando que os distribuidores atuam com a distribuicdo e vendas (revenda) de
produtos com similares no mercado e com concorrentes locais na regido de atuacao.
Com isso foi possivel a avaliagdo das questdes de resultado do canal, pois a

avaliacdo dos respondentes no quesito de desempenho pode se feita



149

comparativamente aos demais concorrentes locais, validando a questdo do

resultado geral dos canais.

Tabela 14 — Avaliacdo da existéncia de concorréncia regional

Nao Tem Similares
Tem Concorrentes no

Nem Concorrentes no Missing Data Total
Mercado
Mercado
195 1 3 199
98% 1% 2% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Apenas um caso indicou ndo haver concorrente no local de atuacédo. Nesse

quesito a perda de dados foi na ordem de 2% (missing data).

4.4.1.1.3 Ramo de Atuacao

Neste quesito a caracterizagdo da amostra se deu conforme a Tabela 15,

confirmando que os distribuidores atuam no ramo estudado.

Tabela 15 — Ramo de atuacéo dos distribuidores
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Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Nesse quesito a perda de dados foi na ordem de 3% (missing data).

4.4.1.1.4 Exclusividade de Distribuicéao

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 16,

indicando que os distribuidores comercializam produtos de outras marcas nas suas

unidades de revenda. A survey previa esse caso. Foi feita a solicitacdo no inicio do
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processo de coleta de dados para que o respondente focasse na marca principal de
sua revenda (vide Apéndice B).

Tabela 16 — Exclusividade de distribuicdo.

Sim Nao Missing Data Total
89 106 4 199
45% 53% 2% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Nesse quesito a perda de dados foi na ordem de 2% (missing data).

4.4.1.1.5 Caracterizacao da Unidade de Distribuicao

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 17,
indicando que os distribuidores se enquadram como distribuidores. Aqui convém
observar que provavelmente alguns adotaram o termo representante exclusivo da
marca como distribuidor exclusivo da marca, pois essa é uma confusao de termos de
definicao.

A terminologia empregada na legislacdo prevista no Cddigo Civil Brasileiro
(Lei n° 10.406 de 10/01/2002) pode gerar confusdo quanto aos termos usados pelos
empresarios. A distribuicdo € caracterizada pela compra dos produtos do fornecedor
para posterior revenda, negocio realizado portanto em nome proprio e por conta e
risco. O lucro do deriva entdo da diferenca entre o preco de compra e venda dos
produtos distribuidos. Ao contrario da representacao, no caso de distribuicdo, ndo ha
que se falar em remuneracdo paga pelo fabricante. A distribuicdo € um contrato
atipico, regulado expressamente na lei, e com relacdo a distribuicdo de veiculos

automotores é objeto da Lei Ferrari (Lei 6.729/79).

Tabela 17 — Caracterizacdo dos distribuidores.

o Q Qo ©
. . 2 ® 2 © oo
o T o-%rﬁ %'O %%rﬁ -%(\'5 6 © ©
Sog® 858 208 23 £ 58 @ © 8 o a) -
5= 8 >5CS8 g=8 08 o8 Zz =9 5 o 8
20 ® o x> »n O G n XS X = c @8 S 2 )
52= su = o w L =32 = (@) 5 =
235 2 ® 235 P © © o5 7]
28  38° 58 g8° §°  Zf =
W b e W Xz S w =
122 3 49 16 0 2 3 199
61% 2% 25% 2% 8% 0% 1% 2% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Se adotado o conceito de distribuicAo como a compra e revenda de produtos
de um fabricante, entdo podemos assumir que o distribuidor exclusivo da marca
também é o representante local da marca que comercializa. Com isso o percentual
de respondentes atinge o valor de 86% como exclusivo da marca na regiao de
atuacao da concessao.

Nesse quesito a perda de dados foi na ordem de 2% (missing data).

4.4.1.1.6 Tempo de Atuacao como Distribuidor

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 18,
indicando que os distribuidores atuam com a distribuicdo e vendas de produtos com
maior concentracdo acima de 20 anos, indicando que s&o tradicionais
concessionarios das marcas avaliadas, o que da estabilidade na percepcdo dos

respondentes sobre a atuacao do fabricante, dado o tempo de relacionamento.

Tabela 18 — Tempo de atuagdo como distribuidor.

Menos de 1 1Anoa4d 5Anos a9 10 Anos a 15 Anos a Acima de

Ano Anos e 11 Anos e 11 14 Anos e 19 Anos e 20 ANOS Total
Meses Meses 11 Meses 11 Meses
10 13 22 42 16 96 199
5% 7% 11% 21% 8% 48% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Essa informagéo é particularmente importante porque na sua maioria (acima
de 70% dos respondentes) atuam ha mais de 5 anos como canal de distribuicdo e
vendas da marca avaliada. Com isso a percepcdo da acdo de desenvolvimento do
fabricante é mais estavel pois ha mais tempo de convivéncia e com isso

provavelmente maior relacionamento entre os agentes da cadeia de suprimentos.

4.4.1.1.7 Avaliagdo do Tempo de Fundagéo

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 19,
indicando que os distribuidores atuam com a distribuicdo e vendas de produtos em
empresas fundadas na sua maioria ha mais de 20 anos (62%).
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Tabela 19 — Avaliacdo do tempo de fundacéo
1Anoa4 5 Anos a9 10 Anos a 15 Anos a

Menos de 1 Acima de

Ano Anos e 11 Anos e 11 14 Anos e 19 Anos e 20 Anos Total
Meses Meses 11 Meses 11 Meses
9 7 13 25 22 123 199
5% 4% 7% 13% 11% 62% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

4.4.1.1.8 Numero de Funcionarios do Canal de Distribuicdo e Vendas

Neste quesito a caracterizagdo da amostra se deu conforme a Tabela 20,
indicando que os distribuidores tem a maioria de funcionarios entre 21 a 200 (70%) e

a maior concentracao entre 51 e 200 (40%).

Tabela 20 — NUmero de funcionarios do canal

Até 20 De 21 a50 De 51 a 200 De 201 a 500 Mais de 500  Missing
o =7 O N s Total
Funcionarios Funcionarios Funcionarios Funcionarios Funcionarios Data
35 59 80 15 6 4 199
18% 30% 40% 8% 3% 2% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

4.4.1.1.9 Faixa de Faturamento do Canal

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 21,
indicando que os distribuidores faturam na sua maioria até 50 milh8es de reais

anualmente (71%).

Tabela 21 — Faixa de faturamento do canal.
Até 10 Até 50 Até 100 Até 200 Acima de 200

Milhdes de Milhdes de Milhdes de Milhdes de Mihes de  MISSING i)
) ) - - - Data
Reais Reais Reais Reais Reais
73 71 19 9 15 12 199
37% 36% 10% 5% 8% 6%  100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Neste item a perda de dados foi na ordem de 6% correspondendo a 12 casos.

4.4.1.1.10 Localizagdo do Canal

Neste quesito a caracterizagdo da amostra se deu conforme a Tabela 22,

demonstrando a cobertura dos canais no territbrio nacional brasileiro, com isso
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atendendo os critérios da estratificacdo elaborada para a validade externa da

pesquisa.

Tabela 22 — Faixa de distancias da localiza¢do do canal.
2000 a2999 3001 a 4000 Acimade

0a499 km 500a999km 1000 a 1999 km Kkm km 2000 km Total
46 26 63 23 28 13 199
23% 13% 32% 12% 14% 7% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

4.4.1.1.11 Identificacdo do Cargo do Respondente

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 23,
indicando que os respondentes foram na sua maioria os diretores (proprietarios ou

estatutarios), ou ainda o principal executivo da unidade analisada, foco da pesquisa.

Tabela 23 — Identificacdo do cargo do respondente.

Diretor Diretor Gerente  Gerente de Gerente de Outro Missing Total
Proprietario Estatuario Executivo Vendas Servigos Data
83 12 36 30 30 4 4 199
42% 6% 18% 15% 15% 2% 2% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

Neste item a perda de dados foi na ordem de 2% correspondendo a 4 casos.

4.4.1.1.12 Tempo de Vinculagédo do Respondente com o Distribuidor

Neste quesito a caracterizacdo da amostra se deu conforme a Tabela 24,
indicando que os respondentes atuam na empresa de distribuicdo a mais de 10 anos
(57%). Com isso existe grande probabilidade dos respondentes conhecerem o

pessoal do fabricante e manterem um relacionamento mais préximo.

Tabela 24 — Tempo de vinculacdo do respondente com a empresa de distribuicao.

1Anoa4 5Anos a9 10 Anos a 15 Anos a

Menos de 1 Acima de 20

Ao Anos e 11 Anos e 11 14 Anos e 19 Anos e ANOS Total
Meses Meses 11 Meses 11 Meses
8 19 41 53 24 54 199
4% 10% 21% 27% 12% 27% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.
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4.4.1.1.13 Tempo de Vinculacdo do Respondente no Cargo

Neste quesito a caracterizagdo da amostra se deu conforme a Tabela 25,
indicando que os respondentes estdo no cargo ha mais de 5 anos (71%) sendo que
a maior concentracdo estd de 5 a 10 anos (27% dos respondentes), portanto

provavelmente conhecedores da realidade empresarial do distribuidor.

Tabela 25 — Tempo de vinculacdo do respondente no cargo
1Anoa4 5Anosa?9 10 Anos a 15 Anos a

Menos de 1 Acima de 20

Ano Anos e 11 Anos e 11 14 Anos e 19 Anos e ANOS Total
Meses Meses 11 Meses 11 Meses
15 42 54 38 22 28 199
8% 21% 27% 19% 11% 14% 100%

Fonte: Autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.

4.4.2 Andlise dos Nao-Respondentes

O instrumento da survey foi dividido em duas grandes partes: (i) uma
referente as questdes ligadas as variaveis dos constructos investigados (values); (ii)
e outra referente aos dados demogréaficos dos respondentes (data).

Na etapa das questdes referentes as questbes ligadas as variaveis dos
constructos investigados o sistema utilizado ndo permitia que o respondente
avancasse sem que cada etapa de questionamentos ndo fosse completamente
satisfeito, com todas as questdes respondidas. Cada questdo permitia somente uma
resposta. 1sso visava evitar eventuais esquecimentos no preenchimento. Assim, nao
houve dados perdidos (missing values) na fase das questdes que investigavam 0s
constructos do estudo. Logo, ndo ha que se falar em substituicdo dos dados
faltantes pelos estimados no procedimento de maximizacdo da expectancia, no
software de tratamento de dados (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Na etapa das questdes ligadas a caracterizacdo do respondente, 0
instrumento permitia que fosse avancado o instrumento sem que fossem
preenchidos todos os dados. Nessa etapa, alguns dados foram perdidos (missing
data) porque alguns respondentes ndo preencheram o instrumento nos dados de
caracterizacdo da unidade de analise. As ndo respostas podem acontecer quando o
entrevistado responde de forma ndo consistente, com erros nas entradas de dados
ou com a recusa em responder (HAIR JUNIOR et al., 2009).
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No grupo de questdes que tratam da caracterizagdo da empresa observou-se
maior taxa de ndo respostas, pois além da nao identificacdo do estado de origem do
canal (14 casos faltantes), outro caso foi a questdo que avalia a faixa de faturamento
da empresa. Nessa questdo a taxa de recusa chegou a 6%, correspondendo a 12
casos. Esse resultado vem a confirmar a relutdncia das empresas em responderem
guestdes ligadas aos seus resultados e reforca a ideia de serem usadas medidas
indiretas e subjetivas na avaliacdo do desempenho, confirmando as conclusdes de
Pelham e Wilson (1996), Slater e Narver (1994a, 1994b, 1995) e as conclusdes de
Perin e Sampaio (1999).

Podem ter havido abandonos do site com o respondente néao ter completado o
preenchimento, como por exemplo, com falhas de conexdo de internet, faltas de
energia elétrica, ou até mesmo por opcdo do respondente. Entretanto, se isso
ocorreu nao foi possivel ser registrado, pois as respostas parciais ndo foram
registradas pelo sistema, que omitia aquela survey, pois o0 processo se completava
somente com o preenchimento total do instrumento.

Como respondentes foi considerado aqueles que responderam o questionario
apos o contato inicial. Os questionarios foram disponibilizados pela internet alguns
foram prontamente respondidos. Outros somente apés uma segunda mensagem de
reforco ser enviada em pouco mais de trés dias depois da mensagem inicial. 1sso
confirma as dificuldades de serem obtidas respostas em pesquisas, como alegam
Cooper e Schindler (2003) e Malhotra (2005). No presente estudo 0s questionarios
ficaram disponibilizados de 14/02/2012 a 23/04/2012.

4.5 PREPARACAO DA BASE DE DADOS

ApoOs a finalizacdo da coleta, foi efetuada a avaliacdo da base de dados. A
analise dos dados é uma etapa anterior a da aplicacdo de uma ou mais técnicas de
tratamento estatistico de dados (HAIR JUNIOR et al., 2009). Essa analise diz
respeito a: (i) estudo de casos especificos como o caso dos dados perdidos,
omissos ou valores ausentes (missing data e/ou missing values); (i) dos outliers
(dados muito fora da normalidade); e, (iii) dos estudos relacionados a distribuicao
dos dados e relacionamentos entre as variaveis quanto a normalidade,

multicolinearidade, linearidade e a homoscedasticidade dos dados.
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Ao término da coleta, foram obtidas respostas de 205 empresas que atuam
como canais de distribuicdo e vendas dos setores identificados na Tabela 9.

O tempo médio de preenchimento foi sinalizado ao respondente no inicio da
survey, para que ele tivesse uma nocédo do tempo que iria dispender com o
preenchimento da pesquisa. Esse tempo foi calculado a partir do tempo médio de
todos os respondentes anteriores e ficou na média de 18 minutos. O tempo minimo

verificado foi de 10 minutos e o maior tempo em resposta foi de 80 minutos.
4.5.1 Tratamento Estatistico dos Dados

As analises estatisticas do presente trabalho foram avaliadas pelos softwares
PASW® (Predictive Analytics SoftWare)' na versdo 18, AMOS® (Analysys of
Moment Observation Structure)® na versdo 18 e pelo EXCEL® na versdo 14.0
(pacote Office 2010)°, de forma alternativa e em distintos momentos durante as
vérias etapas de avaliacdo dos dados coletados.

4.5.2 Avaliacdo dos Dados Perdidos e das Observacbe s Atipicas — Outliers

Outliers (ou informacdes atipicas) sdo aquelas que aparecem no conjunto de
dados como observagdes inconsistentes com o restante dos dados da pesquisa e
sdo importantes serem estudados, pois podem haver distor¢cdes decorrentes de sua
utilizacdo no conjunto de dados da pesquisa (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Essas informacdes podem ser tanto benéficas quanto problematicas. Hair
Junior el al. (2009) explicam que podem ocorrer quatro tipos de informacdes com
conteudo atipico: (i) erro de procedimento; (ii) resultado de um evento extraordinario;
(i) sem explicacdo légica: e, (iv) combinacdes Unicas de valores entre variaveis. As
trés primeiras podem ser facilmente verificadas através de analises univariadas das
distribuic6es das frequéncias. O procedimento adotado € o da abordagem de caso
completo, pois foram considerados na amostra somente casos com 0S registros
completos (HAIR JUNIOR et al., 2009), por conta de que na parte do instrumento
que coletava as informacfes ligadas as variaveis dos constructos estudados, o

respondente ndo avangava sem que todo o questionario estivesse devidamente

' PASW é marca registrada de propriedade da IBM Software Business Analytical USA.
> AMOS é marca registrada de propriedade da IBM Software Business Analytical USA.
¥ EXCEL e Office é marca registrada e propriedade da Microsoft Corporation USA.
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preenchido ou respondido. Com isso ndo houve a consideracédo de dados perdidos
(missing values) na survey. Na segunda parte do instrumento o respondente poderia
omitir seus dados demograficos, o que ocorreu em 7% dos casos como missing data
demonstrados na Tabela 10.

Quanto aos dados atipicos (outliers), esses sdo compreendidos neste estudo
como aquelas observagdes que tenham uma magnitude suficientemente diferente das
demais observacbes, com escores muito diferentes em comparacdo ao restante dos
casos. O tipo de informacdes que se refere a combinacdes Unicas de valores entre
varidveis acontece quando cada questdo encontra-se na faixa de variagdo esperada,
mas no grupo de questdes a combinacao verificada € pouco provavel de ocorrer.

Hair Junior et al. (2009) estabelecem que as observacdes atipicas ndo podem
necessariamente serem categorizadas como benéficas ou problematicas, devendo
serem vistas dentro do contexto de andlise e avaliadas pelos tipos de informacdes
gue possam conter.

Essas observacOes atipicas devem, entretanto, ser analisadas sob uma
perspectiva univariada e sob a perspectiva multivariada, com base no numero de

variaveis consideradas.
4.5.3 Andlise das Observacdes Atipicas pelo Método  Univariado

Para Kline (2005), um caso pode ser considerado uma observacdo atipica
univariada quando tem um escore extremo em uma variavel e multivariada quando
ha escores extremos em mais de uma variavel. Escores maiores do que trés desvios
padrdo em modulo, em relacdo as meédias ou valores padronizados fora da
amplitude |3| para cada variavel, podem caracterizar uma observacao atipica (HAIR
JUNIOR et al., 2009).

Para a deteccdo das observacdes atipicas foi utilizada uma combinacao de
analise uni e multivariadas. Inicialmente cada variavel foi transformada em escore
padrdo (Z scores) permitindo que fosse entdo eliminado o viés decorrente das
diferencas de escalas (FAVERO et al., 2009) onde foram eliminados os casos onde
as variaveis apresentaram valores padronizados fora da amplitude |3]|.

Dos 205 casos observados, foram localizados 4 valores padronizados fora da
amplitude |3|, que sé@o as observacgfes 123, 193, 146 e 174 pertencente a variavel

V14. O maior valor encontrado fora da amplitude foi |3,17192|. Essas observacoes
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foram excluidas. Com isso restaram no banco de dados da survey 201 casos validos
decorrentes da andlise univariada. A Tabela 26 apresenta os resultados da deteccéo

das observacdes atipicas univariadas.

Tabela 26 — Casos observados atipicos univariados com valores padronizados fora da amplitude |3]

Caso V14
123 -3,17292
146 -3,17292
174 -3,17292
193 -3,17292

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa.

4.5.4 Andlise das Observacdes Atipicas pelo Método Multivariado

A segunda etapa das andlises estatisticas das observacdes atipicas trata da
identificag8o das observagfes atipicas multivariadas, a partir do calculo da distancia
de Mahalanobis (D?. Com essa analise pode-se avaliar a posicdo de cada
observacdo comparativamente ao centro de todas as observacdes sobre um
conjunto de variaveis. O célculo de D? Mahalanobis/graus de liberdade (gl = 22)
permite que sejam identificadas as observacdes atipicas através de um teste de
significancia estatistica de aproximacdo. Como sao 23 variaveis observaveis no
instrumento, o grau de liberdade é de n-1, ou seja gl = 22. Hair JUNIOR et al. (2009)
sugerem a utilizacdo de niveis de referéncia conservadores para as medidas de
D2/gl (o = 0,05 ou 0,01) e valores |2|. Para os resultados da analise multivariada da
amostra da pesquisa com os valores obtidos, optou-se pelo valor de referéncia |2|
para uma versao mais conservadora, 0 que identificou 0 caso com maior escore com
2,92 para o caso 112 e 2,31 para o caso 179. Os resultados dos testes sdo
demonstrados na Tabela 27. Com isso foram excluidos dois casos porque esses nao
atenderam satisfatoriamente os testes, ndo sendo localizadas outras observagoes

atipicas na estatistica multivariada.

Tabela 27 — Casos observados atipicos pela observacéo da distancia de Mahalanobis

Observation Number Mahalanobis D-Squared DAgl pl p2
112 64,186 2,92 0 0,002
179 50,895 2,31 0,001 0,009

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa empirica.
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Ao final desta etapa da analise, com a exclusdo das observagfes atipicas
(Z scores), o banco de dados ficou com 199 casos (n = 199).

Uma série de testes foram realizados para a avaliacdo das suposi¢cdes
inerentes as exigéncias das teorias estatisticas. Conforme Arbuckle (2009), para o
tratamento dos dados no software AMOS®, faz-se necessaria apenas a checagem

da normalidade pela avaliagdo do skewness e da kurtosis e da linearidade.

455 Analise da Normalidade

A normalidade é uma das suposi¢cOes fundamentais da analise multivariada,
referindo-se a forma da distribuicdo de dados para uma varidvel métrica individual e
sua correspondéncia com a distribuicdo normal, como padrdo de referéncia para
todos os dados estatisticos. Se a variacdo em relacdo a distribuicdo é
suficientemente grande, todos os testes estatisticos resultantes serdo invalidos, uma
vez que a normalidade é exigida no emprego das estatisticas F e t (HAIR JUNIOR et
al.,, 2009). A estatistica F é o teste estatistico que tenta retratar o grau de
heterogeneidade para cada solu¢cdo nova. Assim, a estatistica F compara o
ajustamento de k agrupamentos para k-1 agrupamentos. O teste estatistico f é o
teste que avalia a significancia estatistica da diferenca entre duas médias amostrais
para uma Unica variavel dependente.

Para a realizacdo das analises multivariadas, algumas avaliacoes devem ser
feitas. A primeira diz respeito a normalidade que se refere a distribuicdo de
probabilidade dos dados da amostra. Para Hair Junior et al. (2009), as variaveis com
distribuicBes normais sdo simétricas ao redor de uma média observando-se neste
caso a assimetria e curtose.

No presente estudo a normalidade foi observada pelo método de analise dos
valores de skewness (assimetria de dados) e de kurtosis (curtose). Um valor de
skewness positivo indica que a maioria dos dados esta abaixo da média e um valor
negativo o contrario. Valores fora da amplitude |3|] podem ser entendidos como
extremamente assimétricos. Quanto a kurtosis, que é uma medida que informa a
elevacdo ou o achatamento de uma distribuicho comparativamente a uma
distribuicdo normal, um valor positivo indica uma distribuicdo relativamente

concentrada ao redor da média enquanto que um valor negativo indica uma
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distribuicdo achatada (HAIR JUNIOR et al., 2009). Para a kurtosis valores fora da
amplitude |10| podem sugerir algum problema (KLINE, 2005).

A analise dos dados da pesquisa indicou um valor de skewness variando de
-0,707 a 0,038, o que atesta uma fraca assimetria de dados. Da mesma forma, os
valores de kurtosis encontrados séao entre -1,365 e 0,016, significando normalidade
dos dados segundo o critério adotado e suportado em Hair Junior et al. (2009).
Todos os dados de skewness e de kurtosis relacionados as variaveis analisadas

estdo apresentados na Tabela 28.

Tabela 28 — Estatistica descritiva e valores de Skewness e Kurtosis.

Variable Min. Max. Skewness Kurtosis
V, 1 5 0,069 -1,306
V, 1 5 0,058 -1,332
V3 1 5 0,073 -1,365
V, 1 5 0,313 -1,063
Vs 1 5 0,123 -0,981
Vs 1 5 -0,129 -1,014
\ 1 5 0,296 -0,741
Vg 1 5 0,212 -0,533
Vo 1 5 0,386 -0,863
V1o 1 5 0,393 -0,741
Vi1 1 5 0,451 -0,808
Vi, 2 5 -0,702 0,258
Vi3 1 5 -0,139 -0,936
Vi 1 5 -0,23 -0,791
Vis 1 5 -0,707 0,319
Vi 1 5 -0,169 -0,937
V7 1 5 0,544 -0,364
Vg 1 5 -0,093 -0,805
Vig 1 5 -0,477 0,016
Vo 1 5 0,081 -0,126
A 2 5 -0,458 -0,674
Vs, 1 5 0,038 -0,389
V3 2 5 -0,048 -1,052

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

4.5.6 Anélise da Linearidade

A segunda etapa de preparacdo da andlise consiste em avaliar a linearidade,
que consiste na suposicao de que existem relagcdes lineares entre as variaveis, ou

seja, 0 aumento de uma unidade numa das varidveis implica no aumento de k
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unidades na outra. A analise da linearidade serve para verificar as propriedades de
aditividade e homogeneidade (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Neste estudo foram testadas as relacdes lineares entre as variaveis de cada
constructo, a partir da avaliagdo da correlacdo existente elas. O teste para
determinar as relagdes lineares foi realizado por meio do Coeficiente de Correlacao
de Pearson, que varia de -1 a +1, onde quanto mais préximos os resultados desses
valores, maior o grau de associagcao entre as variaveis, e quanto mais préximo de
zero menor a relacdo, indicando que néo existe correlacao entre elas (KLINE, 2005).

Analisando-se o0s valores obtidos, é possivel afirmar a existéncia da
suposicdo da linearidade dos dados, a partir da referéncia de que valores menores
do que 0,90 e com um grau de significancia aceitavel de até p < 0,05.

Por existir uma correlacdo entre 0s constructos do modelo teorico
Monitoramento do Desempenho (MD) e Envolvimento Direto (ED), vide Figura 7, as
variaveis foram testadas conjuntamente, de V; a Vi1, sendo as variaveis V; a V4
relativas ao MD enquanto que as variaveis Vs a V13 referem-se ao ED. Os resultados

dos testes estédo apresentados na Tabela 29.
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Tabela 29 — Correlacdo de Pearson dos constructos do Monitoramento do Desempenho e do
Envolvimento Direto

Vl V2 V3 V4 V5 VG V7 V8 V9 VlO Vll

Pearson 1
Vi Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson 760 1

V, Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
Pearson
V,;  Correlation 704,690 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Pearson
V,  Correlation 543 542 721 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

pearson 190 218 ,197 287 1

Vs Correlation

Sig. (2-tailed) ,007 ,002 ,005 ,000
Pearson
Vg  Correlation ,076  ,120 ,108 227 ,758 1

Sig. (2-tailed) ,287 ,092 ,129 ,001 ,000

v, Cz‘fgl;ggn 218 286 278 427 532 532 1
Sig. (2tailed) ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Ve coealson 244 226 231 233 386 349 ,399 1
Sig. (2tailed) ,001 ,001 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000

Ve Cz‘fgl;ggn 230 ,288 245 405 440 424 620 410 1
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

v szglgggn 205 206 ,220 ,383 ,702 618 541 ,416 663 1
10

Sig. (2-tailed) ,004 ,003 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

v szglzggn 194 231 252 363 547 477 521 389 ,691 ,724 1
11

Sig. (2-tailed) ,006 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com Dados provenientes da pesquisa descritiva, com negrito nos
coeficientes de significAncia acima de 0,05.

O constructo Monitoramento do Desempenho (MD) apresenta valores
aceitaveis de linearidade, pois o maior valor constatado é de 0,760 com significancia
p = 0,000. A Tabela 29 apresenta os resultados dos testes no constructo MD
avaliando as variaveis Vi, Va, V3 e V4 entre elas e em relacdo as demais.

O constructo Envolvimento Direto (ED) que é composto pelas variaveis V5,
Vs, V7, Vg, Vg, V19 € V11 contém a variavel Vg com problemas de linearidade, pois
seus coeficientes de significancia ultrapassam os valores permitidos de p < 0,05.
Com isso, essa variavel deve ser excluida do modelo. As demais variaveis
apresentam valores aceitaveis de linearidade, pois 0 maior valor constatado € de
0,724 com significancia p = 0,000.

Para o teste de linearidade do constructo Transferéncia de Conhecimentos

(TC), foram testadas as variaveis Vi, Vi3, V14 € V5.
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Tabela 30 — Correlacdo de Pearson no constructo da Transferéncia de Conhecimentos (TC).

V12 Vi3 Vi Vis

v Pearson Correlation 1

12 Sig. (2-tailed)
Vv Pearson Correlation ,570 1

13 Sig. (2-tailed) ,000

Pearson Correlation ,507 , 760 1

Vi Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Y Pearson Correlation ,621 522 491 1

15 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

O constructo Transferéncia de Conhecimentos (TC) apresenta valores
aceitaveis de linearidade, pois o maior valor constatado € de 0,760 com
significancia p = 0,000. A Tabela 30 apresenta os resultados dos testes no
constructo TC.

A linearidade do constructo do Desempenho Operacional (DO) foi testada

com as variaveis Vi, V17, Vis € V1.

Tabela 31 — Correlacdo de Pearson no constructo do Desempenho Operacional (DO)

Vie V17 Vig Vig
Pearson 1
Vi Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
V17 Correlation 539 1
Sig. (2-tailed) ,000
Pearson
Vig Correlation 544 479 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Pearson
V1o Correlation 426 386 524 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

O constructo Desempenho Operacional (DO) apresenta valores aceitaveis
de linearidade, pois 0 maior valor constatado é de 0,539 com significancia p =
0,000. A Tabela 31 apresenta os resultados dos testes no constructo DO.

A linearidade do constructo do Desempenho do Canal (DC) foi testada com
as variaveis Vo, V21, V22 € V3, sendo que os resultados dos testes estdo

representados na Tabela 32.
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Tabela 32 — Correlacdo de Pearson no constructo do Desempenho do Canal (DC)

V2o Vo Voo Va3
Pearson 1
Voo Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Vs, Correlation ,268 1
Sig. (2-tailed) ,000
Pearson
2 Correlation 541 354 !
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Pearson
Vo3 Correlation ,361 547 452 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa.

O constructo Desempenho do Canal (DC) apresenta valores aceitaveis de
linearidade em todas as variaveis, pois 0 maior valor constatado é de 0,547 com

significancia p= 0,000.
4.6 PROCEDIMENTOS DE MODELAGEM DE EQUA(;OES ESTRUTURAIS (MEE)

A Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) trata de um conjunto de
técnicas estatisticas cuja funcdo primordial € a de estimar modelos de relacdes
lineares entre as variaveis. As variaveis podem ser mensuraveis (com o0 uso de
indicadores) ou latentes (com o0 uso de constructos estimados pelos indicadores). A
MEE é uma abordagem confirmatéria que analisa a estrutura tedrica que esta por
tras de um fenbmeno comportamental ou atitudinal (HAIR JUNIOR et al., 2009).

A MEE permite que sejam trabalhados simultaneamente diversas relagcbes de
dependéncia mantendo a eficiéncia estatistica possibilitando a avaliagdo da analise
exploratdria para a analise confirmatéria. Com isso, a estimacéo de relacionamentos
multiplos de dependéncia € possivel bem como a avaliacdo entre o0s
relacionamentos entre variaveis latentes ou constructos (a partir de conceitos néo-
observaveis), assim como a avaliacdo dos erros de mensuracdo na estimacao dos
parametros (HAIR JUNIOR et al., 2008).

Conforme Hair Junior et al. (2009), a aplicacdo da MEE se da a partir de trés
perspectivas distintas: (i) modelagem confirmatdria onde o pesquisador testa um
modelo tedrico e avalia a sua significancia estatistica, que quando tem resultado
significativo demonstra que o modelo € um modelo valido; (ii) modelos concorrentes
quando o pesquisador testa modelos alternativos e seleciona o modelo que

apresenta o melhor ajuste; (iii) modelos equivalentes quando o pesquisador testa o
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modelo original e tem ele refutado pelos dados, formula modificacdes a fim de
buscar um melhor ajuste a proposta tedrica.

Para Hair Junior et al. (2009), a grande utilizacdo da MEE € atribuida a (i)
capacidade de fornecimento de um método para lidar com mdultiplas relacdes
simultaneamente; (ii) a habilidade de representacdo de conceitos ndo observaveis
nas relagdes do modelo tedrico e com isso também explicar os erros de mensuracao
no processo de estimacao.

As etapas descritas por Hair Junior et al. (2008) como processo de seis
estagios para MEE, consiste na avaliacdo das etapas de (i) desenvolvimento de um
modelo tedrico; (ii) constru¢do de um diagrama de caminhos das rela¢des causais;
(i) conversao do diagrama de caminhos num conjunto de modelos estrutural e de
mensuracao; (iv) escolha do tipo de matriz de dados de estimacdo para o modelo
proposto; (v) avaliacdo da identificacdo do modelo estrutural; (vi) avaliagcdo dos
critérios de qualidade do ajuste e finalmente ap6s o processo de modelagem, a
decisédo da avaliacdo da validacdo do modelo estrutural com a (vii) interpretacao e
eventual modificacdo no modelo.

Na primeira etapa de desenvolvimento do modelo teorico, foram feitos os
estudos das teorias envolvidas com o propdsito da tese, onde foram fundamentadas
as relagdes entre monitoramento do desempenho dos canais de distribuicdo e
vendas, bem como pelo grau de envolvimento direto do fabricante com seus canais
com a transferéncia de conhecimentos ligados aos os resultados que esses canais
apresentam.

O modelo tedrico proposto pode ser compreendido como um modelo em
desenvolvimento. Embora existam comprovacdes de natureza tedrico empirica das
partes integrantes do modelo proposto, referente aos constructos e suas relacdes
causais, ndo existem evidéncia empirica encontrada nos estudos cientificos que se
referem ao desenvolvimento dos canais de distribuicdo e vendas uma vez que todos
0os estudos encontrados séo relacionados ao desenvolvimento dos fornecedores.
Dessa forma, o modelo proposto € inovador, mas carece de possivel comparacao
com outros resultados de pesquisas.

Com esse modelo tedrico elaborado como uma representacdo da teoria das
relacbes entre esses fenbmenos, que tem natureza complexa onde os elementos
estudados estédo interrelacionados, buscou-se identificar a causalidade pelo estudo

das relacOes de dependéncia com 0s constructos que compdem o modelo proposto.
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Na etapa da construgdo do diagrama de caminhos das relagbes causais,
foram identificadas as relagbes de dependéncia que ocorrem de constructos para
variaveis, bem como entre constructos, onde as setas apontam do efeito
antecedente (variavel independente) para o subsequente ou resultado (variavel
dependente). Quando um caminho de dependéncia aponta para um constructo, esse
€ denominado de enddgeno, pois tem um caminho de dependéncia. Os constructos
exdgenos sdo usados para prever e explicar os endogenos (HAIR JUNIOR et al.,
2009).

Os constructos exdgenos sdao o Monitoramento do Desempenho (MD) e o
Envolvimento Direto (ED) enquanto que o0s constructos endbégenos sdo a
Transferéncia de Conhecimentos (TC), O Desempenho Operacional (DO) e o
Desempenho do Canal (DC).

Na etapa da elaboracdo do modelo estrutural e de mensuragéo o diagrama de
relagdes foi elaborado com base na associagdo das variaveis com 0s constructos,
pois a MEE demanda a especificacdo completa do modelo de mensuracao,
permitindo a estimacdo simultanea de multiplas equacbes de como 0s constructos
se relacionam entre si e como 0s constructos se relacionam com os itens de
indicadores medidos.

Aqui ha de se notar que essas relacdes que definem o modelo e o
estabelecimento das causalidades sdo de natureza cross-sectional, que se refere a
selecdo de dados obtidos a partir de uma observacdo ou de um grupo de
observacdes que sao representativas de uma populagéo ou de um universo do qual
foram extraidos, num periodo especifico de tempo. Essa inferéncia causal envolve
uma relacdo presumida de causa e efeito, explicando como uma causa determina
dado efeito. Esse efeito entdo pode ser administrado pelo menos parcialmente com

algum grau de certeza.

4.6.1 Validacéo Individual dos Constructos

Para validar o modelo integrado e seus constructos propostos deve-se antes
proceder a validacao individual dos constructos (KLINE, 2005). A validacdo de um
constructo mede o quanto um conjunto de variaveis medidas realmente representa o
constructo latente tedrico que aquelas variaveis sdo planejadas para medir, sendo

gue menos que 3 itens implicam em constructos subidentificados, exigindo maiores
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guantidades de dados para que sejam possiveis de serem recuperados 0s
parametros da populacdo (HAIR JUNIOR et al.,, 2009). Neste estudo todos os
constructos tiveram mais do que 3 variaveis relacionadas, assegurando a correta
identificacdo do modelo tedrico proposto.

A Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) € a técnica que € utilizada para avaliar
0 qudo bem as especificagbes do modelo a partir das variaveis planejadas
combinam com a realidade. Como Hair Junior et al. (2009) elucidam, a AFC € uma
ferramenta que nos permite confirmar ou rejeitar a teoria preconcebida.

Desta forma, a validacdo de um constructo latente e tedrico pode ser feita
com a analise da validade convergente e pela analise da validade discriminante dos
mesmos (HAIR JUNIOR et al., 2009), aprofundadas a seguir.

4.6.1.1 Validade Convergente

7

Validade convergente € a medida de extensdo em que a escala se
correlaciona positivamente com as medidas e varidveis do mesmo constructo, sendo
que altas correlacdes indicam que a escala esta medindo o conceito pretendido
(HAIR JUNIOR et al., 2009; MALHOTRA, 2012).

Para a andlise da validade convergente sdo utilizadas duas técnicas: (i)
analise da significAncia estatistica dos parametros estimados (cargas fatoriais das
variaveis) tendo como base os t-values dos indicadores relativos a cada um dos
constructos, devendo esses ser maiores ou iguais a 1,96 para ter significancia
estatistica com p < 0,05 ; e, (ii) pela avaliacdo das medidas de ajuste a partir da
andlise fatorial confirmatoria (GARVER; MENTZER, 1999; KLINE, 2005). O método
utilizado para o presente estudo foi o da avaliacdo das medidas de ajuste, e o
software de tratamento estatistico foi 0 AMOS® versao 18.

Inicialmente foi testado o constructo Monitoramento do Desempenho (MD)
com as variaveis Vi, Va, V3 e V4. Os resultados desses testes demonstraram que
nao atingiriam os minimos necessarios pois, no minimo, todas as cargas fatoriais
deve ser estatisticamente significantes e devem ser acima de 0,5, mas o ideal é 0,7
(HAIR JUNIOR et al., 2009). Com isso, para melhorar os indices foi feito o teste com
a remocdo da variavel, a V4 pois foi a que apresentou menor indice de carga

padronizada implicando numa baixa variancia extraida do modelo (inferior a 0,5).
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Novamente testadas as variaveis Vi, Vo e V3, e entdo foram obtidos os
resultados apresentados na Tabela 33.

Tabela 33 — Andlise da validade convergente do constructo MD.

Variavel Constructo Cargas Padronizadas
Vi <--- MD 0,9
V, <--- MD 0,9
V3 <--- MD 0,8

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

A variancia extraida para essas variaveis apresentou um resultado de 0,7
indicando um valor de convergéncia adequada, pois é indicada como condi¢cao
suficiente valores acima de 0,5 segundo Hair Junior et al. (2009), mas desejada de
0,7. A confiabilidade obtida nesse constructo representada pelo Alfa de Cronbach é
de 0,9 que esta acima de 0,7 admitido como minimo desejado, como se viu em Hair
Junior et al. (2009).

Para o constructo do Envolvimento Direto (ED) inicialmente foram testadas as
variaveis Vs, V7, Vg, Vg, V1o € V1. O teste inicial apresentou resultado de variancia
extraida de 0,5 (no limite minimo desejado) com Alfa de Cronbach é de 0,8. Com
esse resultado, procedeu-se a exclusdo das variaveis que apresentavam oS
menores indices de cargas padronizadas, uma a uma iniciando-se pela variavel V8
que foi retirada do modelo como a de menor valor dentro do conjunto das variaveis.
Depois, foi retirada a variavel Vs, e isso ainda ndo atendeu os resultados minimos
necessarios. Com isso a variancia extraida permaneceu baixa, com um valor de 0,52
e o Alfa de Cronbach permaneceu em 0,83. Outra tentativa foi a exclusdo da variavel
V11, como a de menor valor dentre as varidveis remanescentes. Desse teste,
restaram as variaveis V7, Vg e V3o como as representativas do modelo latente
tedrico, conforme se verifica na Tabela 34.

Como resultado final o valor obtido foi de 0,61 para a variancia extraida
indicando um valor de convergéncia préximo ao limite inferior, pois é indicada como
condi¢do suficiente valores acima de 0,5 segundo Hair Junior et al. (2009), mas
desejada de 0,7. A confiabilidade obtida nesse constructo representada pelo Alfa de
Cronbach é de 0,8 que esta acima de 0,7 admitido como minimo desejado, como se

viu em Hair Junior et al. (2009).
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Tabela 34 — Analise da validade convergente do constructo ED.

Variavel Constructo Cargas Padronizadas
V1o <--- ED 0,8
Vg <--- ED 0,9
V7 <--- ED 0,7

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

Para o constructo da Transferéncia de Conhecimentos (TC) inicialmente
foram testadas as variaveis Vi,, Vi3, V14 € Vi5. O teste inicial apresentou resultado
de variancia extraida de 0,5 (no limite minimo desejado) com Alfa de Cronbach é de
0,80. A variavel V5 foi excluida do modelo por conta de que a carga padronizada foi
a de menor valor dentro do conjunto das variaveis. A variancia extraida se manteve
ao redor de 0,6 e o Alfa de Cronbach ficou em 0,84. Desse teste restaram as
variaveis V12, Vi3, € Viz como as representativas do modelo latente teorico,

demonstrados os resultados finais na Tabela 35.

Tabela 35 — Andlise da validade convergente do constructo TC

Variavel Constructo Cargas Padronizadas
Vo <--- TC 0,6
Vi3 <--- TC 0,9
Vi <--- TC 0,8

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

Para o constructo do Desempenho Operacional (DO), foram testadas as
variaveis Vis, V17, Vig € Vi9. Nesse teste, os resultados ficaram abaixo do minimo
necessario de variancia extraida de 0,5. Com isso, foi feita uma exclusédo, a da
variavel Vi, pois se tratava da varidvel com o menor valor de carga padronizada.
Desta forma, os resultados finais foram de variancia extraida de 0,5 (no limite
minimo desejado) com Alfa de Cronbach é de 0,73.

Como “um constructo ndo deve ter menos de trés variaveis porque limita o
poder e a habilidade da equacao estrutural de fornecer um verdadeiro teste do
modelo tedrico” (HAIR JUNIOR et al., 2009, p. 572), entdo optou-se de manter a
variavel V17, apesar do seu valor de carga padronizada estar em 0,6 pois como Hair
Junior et al. (2009, p. 592-593) alegam, no minimo, “todas as cargas fatoriais devem
ser estatisticamente significantes e ser de 0,5 ou mais, idealmente de 0,7 para cima”
e um modelo tem que ter mais do que 3 variaveis mensuraveis por constructo. Os

resultados finais desses testes sdo apresentados na Tabela 36.
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Tabela 36 — Analise da validade convergente do constructo DO.

Variavel Constructo Cargas Padronizadas
V17 <--- DO 0,6
Vig <--- DO 0,8
Vig <--- DO 0,7

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

Para o constructo do Desempenho do Canal (DC) inicialmente foram testadas
as variaveis Voo, V21, V2o € Vo3, O teste inicial apresentou resultado de variancia
extraida de 0,4 (abaixo do minimo desejado) com Alfa de Cronbach é de 0,84. A
variavel Vo foi excluida do modelo por conta de que a carga padronizada foi a de
menor valor dentro do conjunto das variaveis. A variancia extraida subiu para 0,5 e o
Alfa de Cronbach ficou em 0,84. Assim, todos indices agora séo aceitaveis para o
modelo tedrico, com as consideracdes de que a variavel com menor carga € a V.

Da mesma forma, como a teoria estatistica diz que “um modelo ndo pode ter
menos de trés variaveis porque limita o poder e a habilidade da equacao estrutural de
fornecer um verdadeiro teste do modelo tedrico” (HAIR JUNIOR et al., 2009, p. 572),
entdo optou-se de manter a variavel Vo, apesar do seu valor de carga padronizada
estar em 0,5 pois como Hair Junior et al. (2009, p. 592-593) alegam, no minimo, todas
as cargas fatoriais devem ser estatisticamente significantes e ser de 0,5 ou mais,
idealmente de 0,7 para cima.

Desse teste, restaram as variaveis V.1, V22 € Vo3 cOmo as representativas do

modelo latente teérico, demonstradas na Tabela 37.

Tabela 37 — Andlise da validade convergente do constructo DC.

Variavel Constructo Cargas Padronizadas
Vo <--- DC 0,7
Vo, <--- DC 0,5
Va3 <--- DC 0,8

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

Outra analise, feita seguindo o modelo proposto para o teste estatistico, foi a

analise da validade discriminante.
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4.6.1.2 Validade Discriminante

Validade discriminante é o grau em que dois conceitos similares sdo distintos
(HAIR JUNIOR et al., 2009) avaliando até que ponto uma medida ndo se correlaciona
com outros constructos, das quais se supde que ela difira (MALHOTRA, 2012).

Segundo o procedimento sugerido por Fornell e Larcker (1981), onde as
variancias extraidas dos constructos sdo comparadas com as variancias
compartilhadas, calculadas a partir das correlagbes entre os quadrados dos
constructos. Desta forma, ha validade discriminante entre os constructos quando séo
apresentadas variancias extraidas maiores que as variancias compartilhadas com os
demais constructos. O valor da correlacdo é o valor da variancia extraida obtido na
fase anterior de analise da validade convergente.

Os resultados dessa analise estédo dispostos na Tabela 38.

Tabela 38 — Andlise da validade discriminante entre os constructos.

Constructo ED MD TC DC DO
ED 0,61
MD 0,12 0,72
TC 0,47 0,15 0,64
DC 0,10 0,12 0,20 0,47
DO 0,12 0,09 0,15 0,20 0,48

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes do tratamento estatistico.
Nota: Com negrito indicando a variancia extraida.

Como a variancia extraida deve ser superior a variancia compartilhada entre
os constructos (HAIR JUNIOR et al.,, 2009). Pela andlise da Tabela 38 pode-se
verificar que todos os dados das variancias extraidas sdo maiores do que os dados
obtidos da variancia compartilhada, confirmando a validade discriminante dos
constructos, o que fornece elevada evidéncia de que cada constructo é Unico e
captura alguns fendbmenos que outras medidas ndo conseguem.

Os dados das correlacdes foram obtidos com a utilizacao do software AMOS®
versdo 18 e sdo apresentados na Tabela 39, onde todas as combinagdes possiveis

foram feitas entre os constructos do modelo tebrico.
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Tabela 39 — Analise da correlacéo entre os constructos e da variancia compartilhada

Correlacdo Entre os Constructos indices VarianciaC ~ ompartilhada
1 ED <--> MD 0,353 0,12
2 ED <--> TC 0,688 0,47
3 ED <--> DC 0,323 0,10
4 MD <--> TC 0,387 0,15
5 MD <--> DC 0,343 0,12
6 TC <--> DC 0,445 0,20
7 ED <--> DO 0,35 0,12
8 DO <--> MD 0,308 0,09
9 DO <--> TC 0,387 0,15
10 DO <--> DC 0,444 0,20

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.
Nota: Com negrito indicando a variancia compartilhada.

O diagrama representado na Figura 6 implica na medicdo do modelo que
contém cinco variaveis latentes (constructos) correspondendo a indicadores
multiplos de medicao (variaveis medidas). Como o modelo estrutural corresponde a
relacdo causal entre as variaveis latentes, outro método sugerido de analise € o de
Anderson e Gerbing (1982) que analisa o efeito causal e o0 montante de variancia
ndo explicada. Com isso as varidveis observadas e medidas se relacionam a
variaveis latentes, e existem erros relacionados a elas. Assim, todas as variaveis
latentes devem ser testadas simultaneamente, uma a uma correlacionadas, fixando-
se uma e combinando-se com as demais, a fim de todas as relacdes possiveis entre
elas serem estimadas.

Anderson, Lodish e Weitz (1987) sugerem que a avaliagdo de
unidimensionalidade seja medida com todas as variaveis latentes dentro do mesmo
contexto, isto €, no mesmo modelo, medindo a variancia diretamente entre os

constructos.
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Figura 6 — Correlacao entre variaveis latentes para validagédo da unidimensionalidade

1
D @ @

V21| V22| V23

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.6.2 Especificagdo do Modelo

A especificacdo do modelo é um exercicio de expressao formal de um padréo
de relacionamentos linear de relacdes causais entre um conjunto de variaveis, tanto
de variaveis latentes (constructos) quanto pelas variaveis observaveis. O resultado &
uma equacdo estrutural que vai representar o diagrama de caminhos, o modelo
estrutural e o modelo de mensuragéo (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Os constructos testados o0 presente estudo sdo os seguintes: (i)
Monitoramento do Desempenho (MD); (i) Envolvimento Direto (ED); (iii)
Transferéncia de Conhecimentos (TC); (iv) Desempenho Operacional (DO); e, (v)
Desempenho do Canal (DC).

Como decorréncia das relacbes causais propostas, foram definidas as
equacOes estruturais que caracterizam o0 modelo estrutural e o modelo de

mensuragao.
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DC=RBo+R1*DO + R 2*TC +R3*MD + R 4*ED + [ 1 (1)
DO=Rs+ReTC+R7*MD+Rs*ED + [ 2 (2)

TC=Ro+R10*MD + R 11*ED + [ I3 (3)

Os coeficientes estruturais sdo representados pela letra “R3” e os erros do
modelo dados pelo somatorio entre os erros de especificacdo e pelos erros de
mensuracdo representados pela letra “[]”. Quando a variavel dependente é o
Desempenho do Canal (DC), as variaveis independentes sdo o Desempenho
Operacional (DO), a Transferéncia de Conhecimentos (TC), o Monitoramento do
Desempenho (MD) e o Envolvimento Direto (ED). Quando a variavel dependente for
o Desempenho Operacional (DO), as variaveis independentes serdo a Transferéncia
de Conhecimentos (TC), o Monitoramento do Desempenho (MD) e o Envolvimento
Direto (ED). Quando a variavel dependente for a Transferéncia de Conhecimentos
(TC), as variaveis independentes serdo o Monitoramento do Desempenho (MD) e o
Envolvimento Direto (ED).

Para Hair Junior et al. (2009), o modelo estrutural representa as interrelacoes
de dependéncia entre as variaveis latentes (constructos), enquanto que o modelo de
mensuracdo especifica o relacionamento de cada variavel observada, indicando
quais indicadores pertencem a cada um dos constructos que integram o modelo.
Quando os modelos estrutural e de mensuracdo sdo combinados obtém-se um
modelo hibrido.

A combinacdo dos modelos estrutural e de mensuracao fornece um modelo
estatistico abrangente que pode ser utilizado para a avaliacdo das relacbes entre as
variaveis investigadas.

O modelo do presente estudo € refletivo porque o estabelecimento da
prioridade causal € um dos antecedentes para a determinacdo da variavel como
causa (HAIR JUNIOR et al., 2009). Algumas caracteristicas sdo assumidas como
fundamentais: (i) a direcdo da causalidade deve ser da variavel latente (constructo)
para a variavel observavel (indicador); (ii) as variaveis observaveis devem ter
consisténcia interna e serem correlacionadas; e, (iii) a inclusdo ou eliminacdo de
alguma variavel ndo deve alterar o significado dos constructos (JARVIS;
MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003).
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O modelo elaborado para o presente estudo é refletivo e esta definido pela
Figura 7, onde além das variaveis latentes (constructos) e das variaveis observaveis
(indicadores), que passaram pelos testes estatisticos onde também estdo inseridos

0s erros de mensuracao intrinsecos a cada um dos constructos.

Figura 7 — Diagrama de caminhos do modelo tedrico com a representacao pelo
AMOS®
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4.6.3 Matriz de Entrada de Dados e Método de Estima c¢&o do Modelo

Fonte: Elaborada pelo autor.

A matriz de entrada de dados utilizada no presente estudo foi a de
covariancia, isso porque ela propicia mais informagéo do que simplesmente dados
padronizados e nos fornece comparagfes validas entre diferentes populagbes ou
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7

amostras, o que ndo é possivel quando o modelo é estimado com a matriz de
correlacao (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O método de estimacdo utilizado foi o da Méxima Verossimilhanca (ML —
Maximum Likelihood), pois ao avaliar as interacdes, € o que melhora as estimativas
dos pardmetros que minimizam uma funcdo de ajuste especificada. Esse método
assume que as variaveis aferidas séo continuas e tem uma distribuicdo normal
(HAIR JUNIOR et al., 2009).

4.6.4 Validade do Modelo de Mensuracao e do Modelo  Estrutural

Para a verificacdo da representacdo adequada das relagbes causais
propostas no modelo tedrico com os dados das investigacées em campo, na anélise
dos ajustes gerais do modelo, foram utilizadas trés grupos de medidas de qualidade
de ajuste: (i) medida de ajuste absoluto (GFI e RMSEA); (i) medida de ajuste
incremental ou comparativo (AGFI, TLI ou NNFI e NFI); e (iii) medida de ajuste
parcimonioso (CFIl) (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Segundo Hair Junior et al. (2009), as medidas de ajuste absoluto determinam
o grau no qual o modelo geral prediz a matriz de covariancia ou a matriz de
correlagdes observada, enquanto que as medidas de ajuste incremental comparam
0o modelo proposto com um modelo de referéncia, geralmente denominado de
modelo nulo (que € um modelo com apenas um fator e sem erros de mensuracéo), e
a medida de ajuste parcimonioso como aquela que serve como base de comparacéo
entre modelos de diferentes complexidades e objetivos.

Na etapa de avaliacdo dos critérios de qualidade do ajuste para a avaliacao
da validade do modelo estrutural, que € considerado aceitdvel apenas quando ele
demonstra ajuste aceitavel e quando as estimativas de caminhos representando as
hipdteses séo significantes e na direcdo prevista. Isso vai fornecer o quao bem a
teoria adere a realidade investigada. Com isso podera ser conhecida a natureza e a
magnitude das relagdes entre os constructos, validando o modelo tedrico adotado.

4.6.4.1 Medidas de Ajustes Absolutos

Os indices de ajuste absolutos sdo uma medida direta de quanto bem o

modelo especificado teoricamente reproduz os dados observados. Isso fornece a
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avaliacdo mais bésica do quanto bem a teoria se ajusta aos dados da amostra. Os
indices mais utilizados sé@o a estatistica }2, o indice de qualidade de ajuste (GFI -
(Goodness-of-fit), raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA - Root
Mean Square Error of Approximation), raiz do residuo quadratico médio (RMSR —
Root Mean Square Residual) e raiz padronizada do residuo médio (SRMR -
Standardized Root Mean Residual).

Para Hair Junior et al. (2009), pelo menos um ajuste deveria ser utilizado para
0 ajuste absoluto. No presente estudo o indice avaliado foi o GFI (Goodness-of-fit
Index) ou indice de qualidade de ajuste, cujo valor obtido é de 0,92 dando
evidencias de um ajuste satisfatorio. O valor pode variar de 0 (ajustamento fraco) a 1
(ajustamento perfeito) e geralmente é tomado como analogo ao conceito de
coeficiente de determinacdo. Com esse valor o modelo indica um bom ajuste de
dados. Para testar o modelo, outro indice também foi utilizado, o AGFI (Adjusted
Goodness-of-fit Index ou indice ajustado de qualidade de ajuste) como uma
extensdo do GFl, ajustando o numero de graus de liberdade do modelo proposto
com relacdo ao modelo nulo. O valor obtido foi de 0,90 dando evidéncias de um
ajuste satisfatério. Os graus de liberdade (gl) sdo o numero de correlagbes ou
covariancias nao redundantes na matriz de entrada de dados menos o numero de
coeficientes estimados. Da mesma forma que o GFI, este indicador mede o grau de
ajuste geral do modelo e pode variar de 0 (ajustamento fraco) a 1 (ajustamento
perfeito).

Ainda dentro da analise do ajuste absoluto, o valor de RMSEA (Root Mean
Square Error of Approximation ou raiz do erro quadratico médio de aproximacgéao) &
uma medida para corrigir a tendéncia da estatistica de }2 de rejeitar algum modelo
especificado a partir de grandes amostras com muitas variaveis observadas. Ele
representa o quanto bem um modelo se ajusta a uma populagédo e nao apenas a
uma amostra usada para estimacédo. O valor médio obtido foi de 0,057, variando do
minimo de 0,039 ao maximo de 0,074 para o intervalo de 90% de confianca. Hair
Junior et al. (2009) estabelecem que os valores aceitaveis devem ser até 0,08.

Os indices de ajuste incrementais diferem dos absolutos no sentido de que
eles avaliam o quanto um modelo especificado se ajusta a um modelo de referéncia.
O modelo de referéncia mais comumente utilizado € o modelo nulo que assume que
todas as variaveis observadas sdo nao-relacionadas. Os indices de ajuste

incrementais mais utilizados sédo o indice de ajuste normado (NFI — Normed Fit
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Index), indice de juste comparativo (CFI — Comparative Fit Index), indice de Tucker
Lewis (TLI — Tucker-Lewis Index) e indice de n&o-centralidade relativa (RNI —
Relative Index For Non-centralized).

Para o presente estudo foi avaliado o indice CFl (Comparative Fit Index ou
indice de ajuste comparativo), que € uma medida comparativa global entre os
modelos estimados e nulo (HAIR JUNIOR et al., 2009; KLINE, 2005). Os valores
podem variar de 0 (ajustamento fraco) a 1 (ajustamento perfeito), sendo que sao
recomendado valores superiores a 0,9. No modelo estudado o valor do indice CFI
obtido foi de 0,96.

Da mesma forma, optou-se pela utilizacdo de mais do que um indicador para
testar o modelo tedrico e o ajustamento dos dados. Para tanto, foi utilizado o
indicador TLI (Tucker-Lewis ou indice de Tucker-Lewis) que apresentou o valor de
0,95. Conforme Hair Junior et al. (2009), valores proximos a 1 apresentam bom
ajuste. Com isso, nesse indicador também o modelo apresentou bom ajuste.

Os indices de ajuste de parcimonia é planejado para fornecer informacdes
sobre qual modelo é melhor, quando existem modelos concorrentes, considerando-
se seu ajuste relativo a sua complexidade. Os indices de ajuste de parcimbnia mais
utilizados séo razdo de parcimonia (PR — Parsimony Ratio), indice da qualidade de
ajuste da parcimonia (PGFI — Parsimony Goodness of-fit-index), indice de ajuste
normado de parcimonia (PNFI — Parsimony Normed of-fit-index). Como nao existem
modelos concorrentes sendo testados neste estudo, esse conjunto de indicadores
nao seréo considerados.

Os resultados dos indices do modelo sdo apresentados na Tabela 40, de

maneira a demonstrar a qualidade dos ajustes pelos testes realizados.

Tabela 40 — indices de ajuste do modelo estudado.

indices de Ajuste Valores Obtidos
CMIN/DF (x?) 1,68
GFI 0,92
AGFI 0,90
NFI 0,90
TLI 0,95
CFlI 0,96
RMSEA 0,06
RMSEA (Intervalo de Confianca 90%) 0,04 - 0,07

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva (com arredondamentos).
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Quanto a anadlise dos valores obtidos na maioria das medidas de ajuste de
qualidade do modelo, como € o caso do GFI, AGFI, TLI, CFl, RMSR e RMSEA ¢é

necessario que seja feita uma ressalva, pois

considerar como aceitaveis e ou ajustados se, e somente se tais medidas
excederem o valor de referéncia 0,9 ndo é uma regra totalmente confiavel e
infalivel, uma vez que nem sempre os modelos ndo trabalham bem com
varios tipos de indices de adequacdo em diferentes tamanhos de amostra,
estimadores ou distribuicdo (HU; BENTLER, 1995, p. 95).

Também para Hair Junior et al. (2009, p. 577), nenhum valor Unico € magico
para os indices de ajuste que possa separar modelos bons e ruins, nem € pratico
aplicar um conjunto Unico de regras de ajuste para todos os modelos de
mensuracdo, e nem para todos os modelos de MEE. A qualidade do ajuste ir4
depender consideravelmente das caracteristicas do modelo incluindo a
complexidade dele e o tamanho amostral.

Com isso, Hulland, Chow e Lam (1996) dizem que deve ser analisada a
adequacao do modelo a partir do ponto de corte dos valores de referéncia
recomendados, preferencialmente avaliando as medidas em conjunto e nao
isoladamente. Deve-se também considerar a sua razoabilidade, contribuicdo
substantiva ao campo de estudos e seu significado e sua adequacdo empirica

(BOLLEN, 1989; MULAIK et al., 1989).
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5 CONSIDERACOES ACERCA DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo desenvolvidas as etapas da analise dos dados obtidos

com a survey.
5.1 VALIDACAO DO MODELO ESTRUTURAL

O processo de estabelecimento da validade do modelo estrutural segue as
diretrizes de validacdo a partir da qualidade dos ajustes apresentados
detalhadamente na secdo 4, indicando o quanto bem o modelo especificado
reproduz a covariancia entre os itens indicadores, ou seja, a similaridade entre as
matrizes de covariancia estimada e observada (validade do modelo de mensuracéao
e do modelo estrutural).

As medidas de ajuste apresentadas na Tabela 40 foram obtidas a partir do
método de estimacdo ML e refletem os resultados das analises das matrizes de
covariancia estimadas e observadas. Assim, 0 ajuste geral pode ser avaliado usando
0S mesmos critérios do modelo de mensuragdo, ou seja, usando um valor
associando de x2 para o modelo estrutural, um indice absoluto, um indice
incremental, um indicador de qualidade de ajuste e um de ma qualidade de ajuste.

Conforme Hair Junior et al. (2009), um bom ajuste do modelo por si s6 néo é
suficiente para suportar uma teoria estrutural proposta. Devem ser avaliadas as
estimativas de variancia explicada para os constructos endégenos de maneira
analoga a analise de R2 feita em regressdo mudltipla.

Analisando-se os indices de ajuste do modelo, de acordo com a Tabela 40,
pode-se concluir que os resultados sao satisfatérios e contemplam os valores
indicados como acima dos minimos necessarios como referéncia estatistica. Com
isso foi atendida a recomendacao da literatura conforme sugerem Hair Junior et al.
(2009) e Arbuckle (2009).

5.2 TESTE DE HIPOTESES

Para o teste das hipéteses do modelo teérico, foram analisados o0s
coeficientes de regresséo estimados e suas significancias. A Tabela 41 apresenta os

resultados das analises elaboradas.
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Tabela 41 — Teste de hipéteses

~ Coeficiente de Coeficiente de
Relacao

Hipotese Regressdo Nao- Regresséo Valor t SignificAncia  Resultado
Causal . )
Padronizado Padronizado
H; MD — TC 0,086 0,199 2,711 p=0,007 Suportada
H, ED — TC 0,340 0,621 5,913 £ <0,001 Suportada
Hs TC —- DO 0,513 0,388 3,939 £ < 0,001 Suportada
Hy TC —-DC 0,404 0,314 3,093 p£=0,002 Suportada
Hs DO — DC 0,279 0,286 2,695 p=0,007 Suportada

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.

Um coeficiente de regressao significativo indica que uma relagao entre duas
variaveis € comprovada empiricamente (HAIR JUNIOR et al., 2009). De acordo com
o apresentado, as cinco hipoteses da pesquisa inicialmente propostas sao
suportadas estatisticamente.

Desta forma, a Hip6tese 1 é suportada a um nivel de significancia inferior ao
limite de 0,05 com um coeficiente de regressdo padronizado de 0,20 (com
arredondamentos). A Hipotese 2 é suportada a um nivel de significancia inferior ao
limite de 0,05 com um coeficiente de regressdo padronizado de 0,62 (com
arredondamentos). A Hipotese 3 é suportada a um nivel de significancia inferior ao
limite de 0,05 com um coeficiente de regressdo padronizado de 0,39 (com
arredondamentos). Hipdtese 4 € suportada a um nivel de significancia inferior ao
limite de 0,05 com um coeficiente de regressdo padronizado de 0,31 (com
arredondamentos) e a Hipotese 5 € suportada a um nivel de significancia inferior ao
limite de 0,05 com um coeficiente de regressdo padronizado de 0,29 (com
arredondamentos).

Outra analise elaborada diz respeito ao coeficiente de determinagédo (R?) de

cada constructo do modelo tedrico, apresentado na Tabela 42.

Tabela 42 — Coeficientes de determinacdo do modelo tedrico (R?)

Variaveis Dependentes Coeficientes de Determinacdo  (R?)
Transferéncia de Conhecimentos (TC) 0,527
Desempenho Operacional (DO) 0,168
Desempenho do Canal (DC) 0,288

Fonte: Elaborada pelo autor com dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Como o coeficiente de determinacéo (R?) indica a propor¢cdo de variancia de
uma variavel dependente que é explicada pelas variaveis independentes, tem-se 0s
seguintes resultados, com arredondamentos:

a) 29% da variancia do Desempenho do Canal (DC) é explicado por suas
variaveis latentes Desempenho Operacional (DO), Transferéncia de
Conhecimentos (TC), Monitoramento do Desempenho (MD) e
Envolvimento Direto (ED);

b) 17% da variancia do Desempenho Operacional (DO) é explicado por suas
variaveis latentes (constructos) Transferéncia de Conhecimentos (TC),
Monitoramento do Desempenho (MD) e Envolvimento Direto (ED);

c) 53% da variancia da Transferéncia de Conhecimentos (TC) € explicada
por suas variaveis latentes (constructos) Monitoramento do Desempenho
(MD) e Envolvimento Direto (ED).

5.3 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

A partir de uma série de variaveis de mensuracdo componentes do
questionario, foram analisadas quais questdes causavam 0s impactos significativos
nos constructos na etapa de avaliagdo da validade convergente. Com isso, algumas
das variaveis da pesquisa empirica foram eliminadas, validando somente aquelas
gue apresentavam cargas padronizadas adequadas para medir o conceito
pretendido no constructo.

Desta forma, a seguir serdo analisados os constructos do modelo tedrico e as

variaveis componentes que foram validadas e que suportam o constructo.

5.3.1 Monitoramento do Desempenho do Canal

O constructo do Monitoramento do Desempenho (MD) apresentou
convergéncia adequada com as variaveis Vi, V, e V3, conceitualmente discriminadas
a sequir:

Variavel V. essa variavel trata da avaliagdo do desempenho do s
distribuidores feito pelo fabricante. Essa variavel comprovou que a avaliacao do
desempenho € um mecanismo praticado pelos fabricantes do setor estudado. Essa

avaliacado se mostra formal e com regras bem claras e disseminadas. Isso comprova
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as bases tedricas existentes em Giunipero (1990), Hahn, Watts e Kim (1990),
Krause, Handfield e Tyler (2007), Krause, Scannell e Calantone (2000), Modi e
Malbert (2007) e Wagner (2009) para os fundamentos do monitoramento do
desempenho como antecedente de transferéncia de conhecimentos que tem
impacto nos resultados do canal. Com esse resultado, o estudo existente até entédo
para a diade fabricante fornecedor se mostra adequado também para a diade
fabricante distribuidor.

Variavel V,: essa variavel trata do feedback sobre os resultados da
avaliacéo formal do desempenho feita pelo fabricant  e. Essa variavel demonstrou
que os fabricantes dao feedback aos seus canais acerca dos resultados que eles
obtém. Isso comprovou as bases tedricas dos fundamentos a partir dos estudos de
Prahisnki (2001), Prahinski e Benton, (2004), comunicando a lacuna entre as
expectativas e o desempenho real, encorajando a busca de melhorias conforme
estudado por Krause, Scannell e Calantone (2000). Como somente havia sido
estudado para a diade fabricante fornecedor, os dados deste estudo demonstram a
validade para a diade fabricante distribuidor.

Variavel V3. essa variavel trata da classificacdo na avaliacdo do
desempenho, feita pelo fabricante.  Essa variavel demonstrou que o fabricante
classifica 0 desempenho do canal segundo um conjunto de critérios provavelmente
de categorias. Com isso o fabricante pode comparar seus resultados com o dos
concorrentes e pode avaliar o ranking de seus canais em relacdo aos mercados de
atuacao, nos termos de Lucena (2004) e Porter (1991), cujos estudos tratam mais de
fundamentacdo do que testes empiricos. Assim, os fundamentos utilizados como
base para os estudos do presente trabalho encontram suporte estatistico que os
validam para a diade fabricante distribuidor.

Chama a atencdo a exclusdo da variavel V, do modelo por ndo apresentar
indices adequados de validade convergente. Isso porque a variavel tem como base
o estabelecimento de metas de melhorias a partir da avaliacdo do desempenho. Isso
pode acontecer porque o fabricante pode adotar medidas de avaliagcdo e ndo ter um
sistema de estabelecimento de metas de melhorias, como a elaboracédo de planos
de acao para minimizar os impactos dos pontos mal avaliados.

Com a medicéo das variaveis Vi, V, e V3, que demonstra que o fabricante
pode avaliar o distribuidor, dar o feedback sobre os resultados da avaliagdo formal,

classificar o distribuidor num ranking mas nao atuar no sentido de estabelecer metas
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de melhorias a partir das lacunas de desempenho existentes, conclusao que pode
advir da exclusdo da variavel V4, porque os respondentes ndo percebem que apés o
monitoramento do desempenho os fabricantes definem metas de melhorias para os
seus distribuidores. Isso pode acontecer no setor estudado, a exemplo do quanto foi
analisado por Rogers et al. (2007) que observaram que 0s programas de
desenvolvimento de fornecedores do setor automotivo americano tratavam mais de
pressbes coercitivas institucionalizadas (um tipo de isomorfismo estrutural como
forma de mimetismo organizacional) a fim de construir a imagem corporativa do que

uma agao racional, ligada a obtencao de melhorias sendo implementadas.

5.3.2 Envolvimento Direto

O constructo do Envolvimento Direto (ED) apresentou convergéncia
adequada com as variaveis V7, Vg e Vg, conceitualmente discriminadas a seguir:

Variavel V ;. essa varidvel trata das visitas nas instalacbes d os
distribuidores pelos gerentes e supervisores que at uam em campo e se
envolvem diretamente com o canal. Esse resultado demonstra que o fabricante
tem politicas estabelecidas de atuagcdo em campo com o envolvimento direto com o
canal. Isso corrobora os fundamentos tedricos analisados em Dyer e Nobeoka
(2000), como pratica comum entre as empresas japonesas, como base para o
compartilhamento dos conhecimentos. O envolvimento direto aparece também nas
pesquisas de Humphreys, Li e Chan (2004), Krause, Handfield e Tyler (2007),
Krause, Scannell e Calantone (2000) e em Wagner (2006), e tem sido fundamentado
desde Daft e Huber (1987). Com esse resultado, o estudo existente até entdo para a
diade fabricante fornecedor se mostra adequado também para a diade fabricante
distribuidor.

Variavel V q. essa variavel trata do envolvimento do fabricante com seus
canais proporciona melhorias nos processos de venda s. Essa variavel
demonstra que os contatos via envolvimento direto tem impacto significativo na
comunicacdo face a face que promove as trocas de conhecimento tacito, ao que
Daft e Huber (1987) demonstraram como um forma de vencer a resisténcia para o
compartilhamento de conhecimentos. Esses contatos face a face aprofundam os
conhecimentos das praticas de sucesso de uma organizagcdo junto aos seus

parceiros, e contribuem para incrementos de ganhos para toda a cadeia de
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suprimentos, conforme estudado por Dyer e Hatch (2006). Os estudos que foram
utilizados para suportar a formacédo dessa varidvel no presente estudo, e existente
até entdo para a diade fabricante fornecedor, se mostram adequado também para a
diade fabricante distribuidor.

Variavel V 1. essa variavel trata sobre como o pessoal do canal de
distribuicdo faz visitas regulares na fabrica e se envolve com o pessoal do
fabricante ajudando a realizar melhorias na assisté ncia técnica. Esse
envolvimento direto com o repasse de conhecimentos técnicos suporta o contato
focalizado denominado por Hansen (2002) como promotor do acesso as unidades
visando ganhos compartilhados para todo o arranjo empresarial. Isso se da com
base no que Holmgvist (2003) denomina de exploitation que € o aprendizado a partir
das experiéncias entre duas ou mais organizacfes. Da mesma forma, essas trocas
técnicas sdo denominadas como criticas para o desenvolvimento dos parceiros,
segundo os estudos de Wagner (2006). Com isso os estudos que fundamentaram a
presente variavel para a diade fabricante fornecedor também se mostra adequado
para suportar a variavel para a diade fabricante distribuidor.

As variaveis Vs, Vs, Vg € Vi1 hdo se mostraram consistentes para a
significAncia estatistica do estudo. Essas variaveis, apesar de estarem ligadas ao
envolvimento direto (Vs e Vg), demonstram que o fabricante pode ter assistentes
técnicos e comerciais mas que provavelmente ndo se envolvem com o canal. Da
mesma forma, apesar das visitas regulares que os fabricantes possam fazer nos
seus canais, ndo € percebida por eles uma contribuicdo para melhorias nos
processos operacionais de revenda de componentes (V11).

Chama atencéo o fato da variavel Vg ndo ter sido classificada, pois contém
elementos de envolvimento baseado nas visitas dos distribuidores as instalacées do
fabricante. Essas trocas deveriam ser reciprocas, pois segundo Wagner (2006) o
envolvimento direto pressupde atividades de visitagcdes reciprocas, considerando-se
isso valido para o estudo do desenvolvimento dos fornecedores. Para o caso do
desenvolvimento dos distribuidores, essa variavel ndo teve impacto na transferéncia
de conhecimentos, pois ela ndo foi percebida como pratica adotada, na pesquisa

desenvolvida no presente estudo.
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5.3.3 Transferéncia de Conhecimentos

O constructo da Transferéncia de Conhecimentos (TC) apresentou
convergéncia adequada com as variaveis Viz, Viz € V4, conceitualmente
discriminadas a segquir:

Variavel V 1,: essa variavel trata como o fabricante tem contrib  uido com
treinamentos para o aumento de conhecimentos técnic 0S sobre os produtos.
Essa variavel sustenta os fundamentos de Dyer e Nobeoka (2000) de que os
fabricantes capacitam seus parceiros a partir de treinamentos constantes, uma vez
que o fabricante € quem domina a tecnologia e o know how de fabricacdo dos
produtos que sdo comercializados pelos canais. O estudo de Monczka, Trent e
Callahan (1993) abordou o compartilhamento dos conhecimentos através do nivel de
interacdo, da mesma forma, atestado pelos estudos de Wagner (2006) que
demonstra que atividades como programas de educagéao e treinamentos elaborados
de forma sistematica qualificam os parceiros para a atuagdo no mercado. Com esse
resultado, o estudo existente até entdo para a diade fabricante fornecedor se mostra
adequado também para a diade fabricante distribuidor.

Variavel V 13: essa variavel trata como o fabricante tem contrib  uido com
treinamentos para o aumento de conhecimentos sobre os clientes. Essa
variavel se embasa no fato de que os fabricantes tem conhecimentos dos diversos
clientes que negociam com a fabrica, constituindo uma base de informacfes sobre
eles. Com isso, conforme os estudos de Grant (1996), os fabricantes trocam
produtos no mercado e com isso geram ativos de origem relacional, ligados ao
conhecimento do ambiente competitivo, de forma sisteméatica. Como esse
conhecimento € emergente e esta na firma, entdo ele pode ser replicado nas suas
fronteiras e constituir-se num dos fatores do crescimento, segundo o quanto
demonstraram Kogut e Zander (1992). Por igual aos estudos existentes para a diade
fabricante fornecedor, essa varidvel suporta a fundamentacdo da transferéncia de
conhecimentos para a diade fabricante distribuidor.

Variavel V 14: essa variavel trata como o fabricante tem contrib  uido com
treinamentos para o aumento de conhecimentos sobre 0 mercado. Essa
variavel demonstra o alinhamento com a variavel Vi3, pois os clientes estdo no
mercado de atuacdo da empresa. Com isso o fabricante contribui com aumentos de

conhecimento sobre mercados e sobre clientes. As trocas de produtos com o
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mercado propiciam a formagdo de um ativo de conhecimentos sobre eles, pois
segundo os estudos de Grant (1996), esses ativos estdo ligados ao conhecimento
do ambiente competitivo. Da mesma forma que ocorre com o conhecimento sobre os
clientes, esse conhecimentos esta na firma, entdo ele pode ser replicado, conforme
0 estudo de Kogut e Zander (1992). Com isso, os fundamentos da transferéncia de
conhecimentos sobre o mercado também podem ser utilizados para a diade
fabricante distribuidor.

Atencédo especial a Vs, excluida na fase de validacdo convergente, uma vez
que ela trata da avaliacao dos esfor¢cos do fabricante em contribuir com treinamentos
para o aumento do conhecimento sobre 0s servicos de assisténcia técnica que o
canal presta. A andlise da exclusdo dessa variavel precisa ser acompanhada da
analise da exclusdo da variavel V19, que trata do envolvimento do fabricante
ajudando a realizar melhorias na assisténcia técnica. As duas parecem estar
alinhadas pois na percepcéo dos distribuidores, nenhuma das questbes apresentou
convergéncia adequada. Isso pode representar o fato do ndo envolvimento do
fabricante em proporcionar melhorias relacionadas a prestacdo dos servigcos de
manutencdo e sim apenas em repassar conhecimentos técnicos sobre os produtos

(avaliado na variavel Vy).

5.3.4 Desempenho Operacional

O constructo do Desempenho Operacional (DO) apresentou convergéncia
adequada com as variaveis V17, Vig € V19, conceitualmente discriminadas a seguir:

Variavel V 17: essa variavel trata sobre a reducdo dos custos op  eracionais
do distribuidor. Essa variavel demonstra que os distribuidores percebem a reducéo
dos seus custos operacionais. A reducdo dos desperdicios e retrabalhos
possivelmente originada a partir do repasse de conhecimentos sobre a operacédo do
negécio é um indicador instrumental do sucesso dos esfor¢cos do fabricante. Essa
variavel atua conforme se viu nos estudos de Krause, Scannell e Calantone (2000) e
nos estudos de Shin, Collier e Wilson (2000). Com isso, a mesma percepcao
decorrente dos estudos existentes para a diade fabricante fornecedor podem ser
estendida para a diade fabricante distribuidor. Isso quer dizer que com a
transferéncia de conhecimentos, os distribuidores também reduzem seus custos

operacionais com o incremento de melhorias.
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Variavel V 15: essa variavel trata sobre a redugédo dos prazos de entrega.
Nesta avaliagdo da percepcdo dos distribuidores, a reducdo de prazos foi
considerada como um dos pontos de melhorias obtida, provavelmente ligada a
transferéncia de conhecimentos, pois o impacto da TC no DO é na ordem de 39%
(Tabela 41). O prazo de entrega é suportado pela definicdo de eficiéncia da AMA
(2007) e da categoria de analise operacional de Brashear et al. (2007), que
consideram o percentual de entregas dos produtos dentro dos prazos combinados
com os clientes. A percepcao dos distribuidores nesse quesito € que a transferéncia
de conhecimentos propiciada pelo fabricante tem impacto positivo sobre a reducéo
dos prazos de entrega.

Variavel V 19: essa variavel trata se o distribuidor tem experim entado
melhorias em todos 0s processos. Essa avaliacdo é ampla e contém os
elementos da AMA (2007) relativos a eficiéncia e a eficicia dos canais. Da mesma
forma que o estudo de Sprigss (2001), a melhoria experimentada diz respeito a
efetividade da atuacdo como canal de distribuicdo e vendas. Essa melhoria trata do
atingimento das metas a partir das melhorias dos processos, da manutencdo dos
padrdes do fabricante e sua integracao aos processos do fabricante. Outro ponto de
melhoria € o elencado por Prahinski (2001) que trata da avaliagdo sob a Optica do
processo versando sobre sistemas organizacionais, monitoramento de custos,
sistemas da qualidade, identificando as atividades que ndo geram valor e eliminando
todas as etapas que ndo incrementam eficiéncia no processo empresarial, pelo
guanto foi visto em Hartley e Choi (1996) e Morgan (1998). Como suportado em
diversos estudos da diade fabricante fornecedor, a transferéncia de conhecimentos
do fabricante para os distribuidores contribui para melhorias em seus processos.

A variavel Vi3, excluida trata da quantidade de reclamacdes dos clientes. Os
distribuidores ndo tem percebido reducdo na quantidade de reclamacdes. Isso
provavelmente ocorreu por conta de que ndo houve melhoria no processo ligado a
operacOes ligadas a acdo no mercado. Outra possibilidade dessa percepcédo € a
dificuldade de monitoramento da satisfacdo dos clientes ou 0 ndo acompanhamento
sistematico via pesquisas de satisfacdo. A reclamacdo de clientes esta prevista
pelas definicbes de eficiéncia de operagdes do distribuidor da AMA (2007) e incluida
na categoria de analise econdmica dos trabalhos de Brashear et al. (2007) ou de

mercado nos estudos de Venkatraman e Ramanujam (1987a).
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5.3.5 Desempenho Geral do Canal

O constructo do Desempenho do Canal (DC) apresentou convergéncia
adequada com as variaveis Va1, V2, € Va3, conceitualmente discriminadas a seguir:

Variavel V ,;: essa variavel trata da percepcéo do distribuidor guanto a
participacdo de mercado quando comparada aos demais concorrentes. Esta
variavel é similar aos estudos de Deshpandé, Farley e Webster (1993) como uma
avaliacdo subjetiva, assim como os estudos de Pelham e Wilson (1996) e ao qual
Venkatraman e Ramanujam (1987a) denominam essa variavel de desempenho
como medida de mercado.

Variavel V 2. essa variavel trata da percepcdo do distribuidor guanto a
lucratividade quando comparada aos demais concorren tes. Esta variavel
demonstra o resultado da acdo empresarial do distribuidor classificada por
Venkatraman e Ramanujam (1987a) com medida de desempenho financeira. A AMA
(2007) também avalia a lucratividade como uma das medidas de desempenho geral
dos distribuidores.

Variavel V ,3. essa variavel trata da percepcdo sobre o aumento de
vendas do distribuidor comparativamente com os conc orrentes. Essa variavel
avalia o crescimento do canal, e esta dentro dos estudos de Brashear et al. (2007)
na categoria econdémica.

A variavel V,, excluida do modelo trata do retorno superior sobre o capital
investido nos ultimos 3 anos comparativamente com 0s concorrentes. A percepcao
dos distribuidores neste caso pode ter indicado uma dificuldade dessa avaliacéo,
primeiro por ser subjetiva e depois, porque como ndo sdo publicados os balangos
pois as empresas sdo de médio porte (vide faixa de faturamento), os respondentes
podem né&o ter um referencial adequado para que seja feita essa comparacao,

prejudicando esse quesito de avaliagéo geral do canal.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragfes finais para atender aos
objetivos da tese.

O método utilizado foi o de embasar teoricamente todo o campo de estudos de
desenvolvimento de distribuidores a partir do desenvolvimento dos fornecedores,
porque se entende que é a mesma base de acdo na gestdo das operacfes da cadeia
de suprimentos. O principio adotado de elaborar mais questbes ligadas a cada
constructo do que o “minimo necessario de 3 por constructo” (HAIR JUNIOR et al.,
2009, p. 596) foi adotado tendo em vista a dificuldade de serem estabelecidas quais
seriam as variaveis ideais para medir em cada constructo uma vez que nao ha
estudos anteriores sobre os fundamentos do desenvolvimento dos distribuidores.
Desta forma, houve a necessidade de maior cobertura tedrica para garantir que as
guestOes fossem as adequadas para suportar os constructos, reduzindo aquelas que
nao apresentavam significancia estatistica.

Foram levantadas muitas variaveis de pesquisa. Elas foram sendo testadas
em cada constructo para que fosse verificada seu ajuste estatistico levando-se em
conta o grau de convergéncia e seu poder discriminante para o estudo do
desenvolvimento dos distribuidores.

As variaveis remanescentes mostraram-se aquelas que sdo as necessarias
para consolidar estatisticamente a proposta do estudo, a partir da validade
estatistica daquelas que suportam o modelo teérico. Foi feito um trade off (conjunto
de escolhas sobre 0 que deixar para garantir a validade estatistica, sem a perda da
base tedrica) garantindo assim o poder tedrico do modelo testado, compreendido
como necessarias essas escolhas quando se trata de modelo novo.

Com isso a teoria foi se limitando aquelas questbes que suportam o modelo,
mas que dao a validade estatistica necessaria para comprovar a teoria, ja que a
priori ndo existem estudos que tenham testado as variaveis ligadas aos constructos
investigados na diade fabricante distribuidor. Assim, este estudo usou a analogia,
como relatado na base tedrica, partindo dos estudos da diade fabricante fornecedor.

Os constructos foram validados a partir dos resultados de significancia
estatistica e as variaveis foram analisadas para que seja fundamentada a teoria
proposta para o desenvolvimento dos distribuidores, através da transferéncia de

conhecimentos, objeto do modelo proposto e testado.
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O objetivo geral da tese foi o de analisar o impacto que as atividades
desenvolvidas pelos fabricantes transferindo conhecimentos para o0s canais de
distribuicAo e vendas tém sobre o desempenho desses. Nesse sentido, foi
observado que o monitoramento do desempenho e o envolvimento direto tem
impacto direto na transferéncia de conhecimentos e essa opera impacto sobre o
desempenho operacional e geral do canal.

Foram fundamentados os constructos envolvidos na proposta da tese na
revisdo tedrica, no capitulo 4 deste estudo. Os constructos Monitoramento do
Desempenho (MD), Envolvimento Direto (ED) como antecedentes do constructo de
Transferéncia de Conhecimentos (TC), foram validados com os dados da pesquisa
elaborada. Por igual, a partir do constructo da Transferéncia de Conhecimentos
(TC), os constructos do Desempenho Operacional (DO) e do Desempenho do Canal
(DC) também foram validados.

O impacto da transferéncia de conhecimento foi avaliado e mensurado com
as técnicas de equacdes estruturais. Os resultados demonstram que o constructo da
Transferéncia de Conhecimentos (TC) tem 53% de sua variancia explicado pelas
variaveis latentes identificadas pelos constructos do Monitoramento do Desempenho
(MD) e pelo Envolvimento Direto (ED). O Desempenho Operacional (DO) é explicado
em 17% de sua variancia por suas Vvariaveis latentes representadas pelos
constructos Transferéncia de Conhecimentos (TC), Monitoramento do Desempenho
(MD) e pelo Envolvimento Direto (ED). E, 29% da variancia do Desempenho do
Canal (DC) é explicado por suas variaveis latentes independentes representadas
pelos constructos Desempenho Organizacional (DO), Transferéncia de
Conhecimentos (TC), Monitoramento do Desempenho (MD) e pelo Envolvimento
Direto (ED).

Isso sugere que a Transferéncia de Conhecimentos (TC) pode se dar através
do Envolvimento Direto (ED) e isso tem impacto direto sobre o Desempenho
Operacional (DO) e o Desempenho do Canal (DC) como ja constatado por Krause,
Scannell e Calantone (2000) para o caso das estratégias adotadas pelos fabricantes
para o desenvolvimento de seus fornecedores.

Esses resultados demonstram que o Monitoramento do Desempenho (MD) e
o Envolvimento Direto (ED) sdo antecedentes que habilitam o processo de
Transferéncia de Conhecimentos (TC) pelo fabricante para seus distribuidores.

Esses esforcos do fabricante sinalizam que a avaliacdo do desempenho e o
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envolvimento direto do pessoal da fabrica com os distribuidores, ajudando a realizar
melhorias nos processos de vendas e de assisténcia técnica tem uma relagéo direta
e se constituem numa funcéo critica para o aumento de desempenho dos canais.

Esses esfor¢cos do fabricante em elaborar e manter estruturas de governanca
dos canais e enviar seus funcionarios as instalagbes dos seus distribuidores
propiciam a interacdo que € a base para as trocas de conhecimentos, e para a
formacdo do capital relacional, mas usam recursos valiosos da fabrica. Na
perspectiva dos custos de transacdo, esses recursos destinados a investimentos
pelo fabricante geram ativos especificos de relacionamento, base do capital social,
como forma de dependéncia.

Os resultados do presente estudo também suportam os fundamentos da VBR
porque foi demonstrado que os distribuidores, através do envolvimento direto,
internalizam uma significante porcdo dos esforcos do fabricante. Isso gera a
especializacdo desses recursos e uma especificidade dos ativos relacionais. Com
iSs0, 0s custos de transac¢do sdo minimizados por questdes tanto contratuais quanto
pela minimizacdo do oportunismo do distribuidor, tendo em vista a especificidade
desses ativos intangiveis para a proposta de valor do fabricante, que é a venda de
seus produtos. A viséo relacional, como proposto por Dyer e Shing (1998) pode ser
considerada um importante extensdo da VBR que € particularmente relevante neste
estudo.

A exemplo do que ocorre com o0 desenvolvimento dos fornecedores
(KRAUSE; HANDFIELD; SCANNELL, 1998), o desenvolvimento dos distribuidores
pode ser uma oportunidade de incrementos na vantagem competitiva do fabricante.

Da mesma forma quanto proposto em Dyer e Hatch (2006), na diade
fabricante fornecedor, este estudo demonstrou que o repasse de conhecimentos
como uma rotina de transferéncia de conhecimentos pode operar um desempenho
superior no canal. Possivelmente, essa rotina de trocas de conhecimentos eleve
também o capital relacional entre os agentes envolvidos, como se viu no
embasamento tedrico, gerando um relacionamento entre as empresas que
dificilmente seria possivel por empresas individualmente. Desta forma, um fabricante
pode criar e sustentar uma vantagem competitiva através da sua rede de
distribuidores, implementando recursos intangiveis de conhecimento em seus
canais. Essa pode ser uma vantagem embasada na integracdo dos distribuidores

com o fabricante via repasse de conhecimentos, que se opera de forma tacita.
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Como acontece na diade fabricante fornecedor, este estudo demonstrou que
existe uma positiva e direta relagdo entre a transferéncia de conhecimentos e o
desempenho dos distribuidores. Com isso o fabricante pode tanto atuar no sentido a
jusante quanto a montante de sua cadeia de suprimentos, transferindo
conhecimentos e replicando as melhores praticas existentes, incrementando com
isso resultados que possivelmente sejam percebidos por todos os agentes da
cadeia, via integracao e cooperacao na forma de repasse de conhecimentos.

Como notado em Li, Liu, Y. e Liu, H. (2011), a transferéncia de
conhecimentos do distribuidor para o fabricante tem sua reciproca verdadeira
alicercada no presente estudo. Enquanto aquele estudo avalia os conhecimentos de
mercado para as inovacdes em produtos pelo fabricante, este estudo demonstra a
transferéncia de conhecimentos do fabricante para seus distribuidores visando o
incremento do desempenho, em operacdes e aspectos técnicos, referindo-se a
conhecimentos de produtos, de clientes e de mercado. Essa transferéncia de
conhecimento opera o desenvolvimento dos distribuidores via cooperacdo do
fabricante com os negdcios dos distribuidores, porque o aumento de desempenho
desses possivelmente aumente a eficiéncia de toda a cadeia de suprimentos. Com
isso o fabricante pode integrar toda sua cadeia de suprimentos via repasse de
conhecimentos, a montante e a jusante, aumentando a cooperacéo e a integracéo
com as trocas reciprocas de conhecimentos que podem gerar desempenho superior,
base da vantagem competitiva.

Com o repasse de conhecimentos, fabricantes e distribuidores podem se
tornar parceiros estratégicos, compartilhando os riscos mas também os beneficios,
trocando informacdes sobre produtos, clientes e mercado, uma vez que 0 SuUcesso é
interdependente. O desenvolvimento dos canais interessa aos fabricantes, dentro de
suas estratégias de marketing, porque resultam em impactos na efetividade,
eficiéncia e na lucratividade dos fabricantes.

O monitoramento do desempenho e o envolvimento direto tem um papel
central no desenvolvimento dos distribuidores, tais como atividades de treinamento
do pessoal do canal e visitas nas instalagbes do distribuidor, e isso impacta
positivamente no desempenho do distribuidor.

Na perspectiva do producer driven, cabe ao fabricante integrar toda a cadeia
de suprimentos propiciando o aumento de integracdo e cooperacgao. Possivelmente,

havera um acréscimo nos ganhos compartilhados e na competitividade da cadeia de
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suprimentos quando houver o repasse de conhecimentos advindo do envolvimento
direto e do monitoramento do desempenho, conforme testado nos termos do

presente estudo.
6.1 IMPLICACOES ACADEMICAS

A principal contribuicdo tedrica deste estudo é a validacdo do modelo tedrico
proposto. Com base na MEE as hipétese de pesquisa foram suportadas. Isso quer
dizer que a Transferéncia de Conhecimentos (TC) tem impacto positivo sobre o
desempenho do canal, tanto operacional (DO) quanto geral (DC). A validacado do
modelo se deu suportado em teorias ligadas ao desenvolvimento de fornecedores,
replicadas para o estudo dos distribuidores. Isto quer dizer que muitos dos
fundamentos utilizados como suporte as estratégias de desenvolvimento dos
fornecedores podem ser também utilizados para o desenvolvimento dos
distribuidores.

Assim, a agcao do fabricante em incrementar esforcos em mecanismos de
monitoramento resulta em 20% de Transferéncia de Conhecimentos (TC) para seus
canais de distribuicdo e vendas. O Envolvimento Direto (ED) do fabricante com seus
canais tem relagdo com a Transferéncia de Conhecimentos (TC) na ordem de 62%.
A Transferéncia de Conhecimentos (TC) tem ligacdo direta com o resultado do
Desempenho Operacional (DO), sugerindo que o incremento de conhecimentos
contribui com o aumento de 39% dos resultados de Desempenho Operacional (DO)
e com os resultados do Desempenho geral do Canal (DC). Esses indices de carga
sdo para o caso empirico estudado. Entretanto, provavelmente exista essa relacéo
em todos 0s outros setores nao estudados, muito embora ndo com a mesma carga
de relacdes constatada no setor metal mecéanico automotivo de bens de capital.

Isso adiciona ao conhecimento existente que os mesmos fundamentos
estudados para o desenvolvimento dos fornecedores servem como base para os
estudos do desenvolvimento dos canais de distribuicdo e vendas. Desta forma, a
teoria fica ampliada tanto para o monitoramento do desempenho quanto para o
envolvimento direto como formas de transferéncia de conhecimentos, e esse tem
relacéo direta com melhorias de desempenho operacional e geral do canal.

Outra contribuicdo € a validacdo do Monitoramento do Desempenho (MD) e

do Envolvimento Direto (ED) como causas explicativas da transferéncia de
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conhecimento (TC) e que tem influéncia como antecedentes sobre o Desempenho
dos Canais de distribuicao e vendas (DC).

O Monitoramento do Desempenho pelo fabricante (MD) se constitui na
avaliacdo formal dos resultados de vendas dos distribuidores, suportado pelos
mecanismos de feedback dos resultados, bem como da classificacdo dos escores de
classificacdo. Avaliar o desempenho pressupfe sinalizar como esta o resultado do
canal. Entretanto, o feedback e o estabelecimento de metas de melhorias pode néao
ser suficiente para o atingimento de metas estabelecidas se ndo houver a
transferéncia de conhecimentos sobre como atingi-las. Apesar da avaliacdo do
desempenho incrementar no canal a habilidade de agir por si mesmo,
provavelmente os resultados sdo melhorados quando, além da avaliacdo, forem
efetivadas atividades de transferéncia de conhecimentos tais como treinamentos e
capacitacdes, bem como atividades conjuntas de planejar agcdes de melhorias onde
houverem o0s maiores gaps entre o0s resultados desejados e os obtidos. A
comparacao entre os diferentes desempenhos entre os canais, prescinde de um
conjunto de atividades especificas para que o conhecimento seja compartilhado e as
melhores préticas sejam disseminadas pelas trocas de informacgfes, base do
conhecimento.

O Envolvimento Direto (ED) do fabricante ocorre quando 0s gerentes e
supervisores do fabricante se envolvem com o canal diretamente nas instalacées do
distribuidor. Esse Envolvimento Direto (ED) pode contribuir com melhorias nos
processos de vendas e com melhorias na assisténcia técnica que os distribuidores
prestam para os produtos revendidos do fabricante. O Envolvimento Direto (ED), por
sua vez, se da pelo envio de funcionarios do fabricante as instalacées do canal
estabelecendo um processo de trocas entre os parceiros para melhorias em
processos e operagoes.

Entretanto, o Envolvimento Direto (ED) por si s6 pode ndo produzir os
resultados planejados sem que ocorram aumentos de conhecimentos sobre o0s
aspectos técnicos dos produtos do fabricante e sobre o mercado e clientes. Com
isso, 0 treinamento e capacitacdo do pessoal do canal € direcionado como esforco
feito pelo fabricante para a Transferéncia de Conhecimentos (TC), bem como
atividades de assisténcia direta.

A Transferéncia de Conhecimentos (TC) € suportada pelos treinamentos

técnicos sobre os produtos, sobre os clientes e sobre o mercado, todos
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proporcionados pelo fabricante. O processo de avaliacdo de desempenho pode
prescindir de Transferéncia de Conhecimento (TC) para que seja efetivo na
producdo de melhorias de desempenho. O aumento da eficiéncia interessa ao
fabricante e a avaliacdo tem se mostrado um componente chave para o
gerenciamento empresarial e o planejamento conjunto pode ser incrementado com o
compartilhamento das informacoes.

A melhoria decorrente no Desempenho Operacional (DO) com o incremento
de conhecimentos pode se reduzir os custos e os prazos de entrega, bem como
proporcionar melhorias em todos os processos operacionais do distribuidor. Desta
forma o desempenho geral do canal (DC) poderd melhorar com impactos
significativos de incrementos de participacdo de mercado, com aumentos de
lucratividade e em volume de vendas.

O desenvolvimento dos distribuidores interessa aos fabricantes porque
contribui para os objetivos de expansédo de mercados, com o0 atingimento das metas
de distribuicdo. O canal € responsavel pela conducédo de produtos e servicos de um
fabricante no fluxo de valor, entre o fabricante e seus consumidores. Com isso 0
distribuidor atua na rede interorganizacional como um agente institucionalizado,
responsavel pela cobertura de um determinado mercado. Assim, o fabricante pode
incrementar melhorias de desempenho ao longo de sua cadeia de suprimentos para
que toda sua cadeia seja viavel, pois aumentos de competitividade podem se dar
com melhorias ao longo de toda a cadeia, com ganhos compartilhados e beneficios
a todos os parceiros da rede formada. Com isso presente, os estudos poderao
aprofundar ndo somente em diades, e sim em triades formadas pelas relacdes entre
fornecedores, fabricantes e distribuidores.

Outra contribuicdo significativa diz respeito a utilizacdo de métodos de
validacdo de varidveis de mensuracdo em constructos cujas teorias ainda né&o
tenham antecedentes consolidados nos estudos académicos, pois pela utilizagcdo do
meétodo de validacdo qualitativa convergente de Perrealt e Leigh (1989). Com esse
meétodo utilizado no presente estudo, evitou-se que um questionario fosse editado e
publicado para pesquisa sem a seguranca de sua validade. Em muitos casos 0s
pesquisadores nao tem variaveis definidas pois ndo houveram estudos antecedentes
sobre o tema em estudo. Com isso, muitas vezes sado conduzidas pesquisas cujas
variaveis nao serao validadas na fase de tratamento estatistico. Desta forma, todo o

esforco do pesquisador corre o risco de ser perdido, bem como todas as
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informacgdes coletadas, pois a validade convergente tratada estatisticamente requer
varaveis consolidadas sobre uma teoria existente previamente.

No presente estudo, pelo método de Perrealt e Leigh (1989) foi possivel avaliar
previamente o indice de confiabilidade dos constructos, estimados em 85%, que depois
se verificou no tratamento estatistico e resultou acima de 0,8. Com isso houve
assertividade na acéo de pesquisa, evitando-se a constatacédo pés coleta de dados.

Outro aspecto que convém salientar diz respeito a inclusdo de mais variaveis
do que o minimo necessario para o0 tratamento com a técnica das equacdes
estruturais. Desta forma, com a analise na etapa da validagdo convergente, €
possivel a retirada daquelas que apresentam 0s menores indices de cargas
padronizadas. Se a pesquisa se inicia com o numero “minimo de pelo menos 3
variaveis por constructo” (HAIR JUNIOR et al.,, 2009, p. 596) e as cargas
padronizadas ndo suportam o modelo numa das variaveis, entdo o tratamento de
dados ficara prejudicado. Este estudo demonstrou que quando o pesquisador néo
tem questionarios consolidados para a pesquisa proposta, tendo em vista novas
teorias sendo formadas, pode ser utilizado o critério de ampliacdo de variaveis para
a cobertura do tema em estudo, para entdo depois serem refinadas as variaveis a
partir de tratamentos estatisticos, com isso reduzindo a termos aquelas variaveis
gue de fato tem significancia estatistica no estudo, sem com isso comprometer o

embasamento tedrico.
6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Compreender o que afeta o desempenho dos canais pode interessar ao
fabricante porque esse aumento de desempenho pode proporcionar maiores ganhos
financeiros.

Para os gestores, saber que o monitoramento do desempenho tém um
impacto significativo sobre a transferéncia de conhecimentos pode direcionar
maiores esfor¢cos e cuidados na elaboracao de sistemas que estejam alinhados as
estratégias do fabricante. As regras de avaliacdo devem estar formalizadas e
disseminadas.

O fabricante deve ter sistemas de feedback desenvolvidos para que as
informacdes sobre as avaliacbes de desempenho sejam acessiveis a todos o0s

interessados nos canais.
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Classificar os distribuidores segundo os resultados de desempenho pode ter
um impacto sobre as relagcbes sociais, proporcionando um elementos instigador de
desejo de melhorias a partir das percepcdes reciprocas da avaliacao.

Os fabricantes devem definir metas de melhorias a partir dos sistemas de
monitoramento de seus canais, pois como se viu, ha uma oportunidade de atuar
aumentando a eficiéncia dos canais.

O envolvimento direto proporcionado pelo fabricante com o envio de
funcionarios para as instalacdes do distribuidor pode ter um impacto positivo pois
poderdao haver contribuicbes para melhorias nos processos de vendas e de
assisténcia técnica dos produtos revendidos.

Ha um espaco de melhorias no sentido de proporcionar aos agentes atuando
nos canais de distribuicdo e vendas maior integracdo com a fabrica, através de
visitas nas suas instalacoes.

Os treinamentos proporcionados pelo fabricante podem proporcionar a
transferéncia de conhecimentos acerca dos processos operacionais, sobre o
conhecimento de clientes e de mercado, bem como sobre aspectos técnicos do

produto produzido pelo fabricante.
6.3 LIMITAQOES DA PESQUISA E DO ESTUDO

Como limitagcdes do estudo, sob o ponto de vista da pesquisa, a técnica de
amostragem empregada pode ter gerado um viés na amostra considerando-se a
representatividade das caracteristicas e das percepc¢des dos distribuidores, por que:
() ndo foi coberta todas as possibilidades de fabricantes que tem redes de
distribuicdo e vendas; (ii) foi feito o envio para todos os distribuidores dos fabricantes
que permitiram 0 acesso aos seus canais.

O poder de generalizacéo restringe-se ao setor estudado.

Outra limitacdo diz respeito ao estudo cross-sectional. A evidéncia empirica
demonstrou que a transferéncia de conhecimentos incrementa melhoras no
desempenho, mas ndo ha como se saber se essa melhoria € sustentavel. Para isso
somente estudos transversais poderiam demonstrar se existem evidéncias que 0s
esforcos do fabricante s&o continuos e se esses esforcos resultam em

desempenhos sustentaveis.
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Outra possivel limitacdo diz respeito ao estudo do Envolvimento Direto e da
Transferéncia de Conhecimentos de forma separada. Isso porque as atividades de
desenvolvimento direto como envio de pessoal do fabricante as instalacbes dos
distribuidores em parte contribui para o repasse de conhecimentos tacitos entre os
agentes das duas empresas envolvidas, tais como o know how e as melhores
praticas. Essas interacfes face a face tem implicacdes que podem facilitar a troca de
conhecimentos. Entretanto, neste estudo optou-se por medir somente a
Transferéncia de Conhecimento via capacitacdo formal dos envolvidos, com
atividades promovidas pelo fabricante como treinamentos presenciais. Essa
diferente abordagem poderd vir a ser utilizada no futuro para investigar a parcela de
repasse de conhecimentos via Envolvimento Direto, ou com a proposta de
integracdo do Envolvimento Direto como um constructo somente, referente a

Transferéncia de Conhecimentos.

6.4 FUTUROS DESDOBRAMENTOS

Como futuros desdobramentos do presente estudo, poderia se sugerir 0
aprofundamento do impacto do fator regional. Isso porque o desempenho pode estar
ligado a diferentes percepcdes de valor da acdo do fabricante para seus canais de
distribuicdo e vendas por fatores culturais. A exemplo do estudo de Makino, Isob e
Chan (2004) que estudaram o efeito pais como preditor do desempenho das
unidades de negocio. Esse estudo avaliou o efeito do pais a partir da analise do
desempenho de mudltiplas filiais de uma multinacional. Pode ser que existam
diferencas de desempenho ligadas as diferentes regiées do pais.

Outra possibilidade € o estudo avaliando se existem diferencas significativas
entre o desempenho de uma revenda que atua como distribuidor exclusivo e uma
que atua com multiplos negdécios (de mais de uma marca sendo revendida na
mesma unidade de negocios), e 0 quanto isso pode impactar no negocio do
fabricante. SO ndo foi feita essa analise neste trabalho porque a técnica de
modelagem pressupde serem amostras superiores a 150 casos para até 5
constructos para cada grupo de moderacéo, o que implicaria em terem pelo menos
300 casos no presente estudo.

Outra possibilidade futura seria o cruzamento do tempo de concessdo com as

percepcdes de apoio do fabricante e das variaveis de estudo. Da mesma forma que
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nao se analisou a diferenca entre revenda exclusiva e ndo-exclusiva, sugere-se para
o futuro esse aprofundamento que néo foi feito nesta analise porque a técnica de
modelagem pressupde serem amostras superiores a 150 casos para até 5
constructos para cada grupo de moderacéo, o que implicaria em terem pelo menos
300 casos na survey.

Krause, Handfield e Tyler (2007) sugerem que a aplicacao da teoria do capital
social indica que o compartilhamento do conhecimento se da através da organizacéo
na cadeia de suprimentos, a partir da analise do relacionamento na diade fabricante
fornecedor, no contexto do desenvolvimento dos fornecedores. Assim, futuras
pesquisas poderdo ser desenvolvidas tendo em vista a mesma base para a diade
fabricante distribuidor.

O nivel de integracdo entre o fabricante e seus canais podera também ser
objeto de futuras pesquisas a partir deste estudo. O nivel de controle que o
fabricante tem sobre 0s seus canais de distribuicdo e vendas podera ser objeto de
pesquisas, e se isso tem impacto com o desempenho dos distribuidores.

Como notado em Krause, Scannell e Calantone (2000), no contexto
especifico da diade fabricante fornecedor, futuros desdobramentos poderdo ser
feitos avaliando os efeitos moderadores, tais como o ambiente competitivo, o nivel
de gerenciamento necessario para o incremento de conhecimentos, o grau de poder
e dependéncia no relacionamento entre fabricante e fornecedor, a frequéncia e a
qualidade da comunicacao dentre outros itens.

Outra sugestao seria a abordagem pela visdo na perspectiva do fabricante, ja
gue o presente estudo focou a perspectiva do canal (unidade de andlise). Assim,
poderdo ser avaliados os esforcos do fabricante para o desenvolvimento de seus
distribuidores avaliando o investimento e os resultados decorrentes do esforco
destinados a incrementos de desempenho dos canais e 0s impactos nos resultados
do fabricante.

As atividades relacionadas ao envolvimento direto proporcionam tais como o
treinamento e o envio de funcionarios do fabricante as instalagbes do distribuidor
demonstraram incrementos na eficiéncia de seus processos. Porém, esses esforcos do
fabricante demandam recursos valiosos. Futuros estudos poderdo avaliar os custos
relacionados a criacdo desses ativos especificos e seu correspondente no incremento
de desempenho e eventualmente nos niveis de retorno diretamente auferidos pelo

fabricante, isto €, qual parcela de resultados retorna desses investimentos.
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Os estudos da diade fabricante fornecedor contém elementos de analise do
capital social, do capital cognitivo, do capital relacional e do capital estrutural como
notado em Krause, Handfield e Tyler (2007). Esses capitais descritos e que nesse
estudo valem para a diade fabricante fornecedor poderdo ser aprofundados e
estudos poderao aferir se ocorrem no mesmo sentido e intensidade que ocorrem na
diade fabricante fornecedor para a diade fabricante distribuidor.

Outra possivel abordagem trata das dimensdes da competitividade pela optica
do fabricante e talvez isso seja significante para os processos de desenvolvimentos
dos distribuidores. Um aprofundamento possivelmente elucidaria se as prioridades
competitivas adotadas pelo fabricante tem implicacdes na geragcdo de ambientes
para a favorabilidade das trocas que facilitam o aprendizado interorganizacional, tal
como quando o fabricante adota um posicionamento de lideranca em custos e com
ISso pode ndo investir no desenvolvimento de seus canais de marketing.

Como visto em Dyer e Hatch (2006) para a diade fabricante fornecedor,
medidas de intensdo de transferéncia de conhecimentos, percebidas como
efetividade na transferéncia dos conhecimentos e sua influéncia no desempenho,
poderiam vir a ser avaliadas com medidas operacionais tais como dias de contato
face a face nas interagcdes entre os agentes do fabricante com seus canais, e
comparadas a medidas objetivas de desempenho como qualidade do atendimento e
custos associados a resultados, bem como mudancas a partir das transferéncias de
conhecimentos como retrabalhos, vendas perdidas, niveis de estoques, participacao
de mercado dentre outras medidas que podem aferir o incremento de desempenho a
partir dos esforcos do fabricante em desenvolver seus distribuidores.

Finalmente, como sugestdo de aprofundamentos, avaliar as barreiras de
repasse de conhecimentos, a partir da andlise dos atributos do conhecimento, tais
como a ambiguidade causal e a complexidade do conhecimento sendo repassado, a
partir da avaliacdo dos atributos da fonte repassadora e da avaliacdo dos
destinatarios do conhecimento, tanto quanto motivacao e capacidade de absorcéo
de conhecimentos, mais rigidez dos processos e ambiente competitivo e seus

impactos como barreiras para o efetivo repasse dos conhecimentos.
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APENDICE A — CONSTRUCTO, DESCRICAO E QUESTOES DO INSTRUMENTO
SURVEY DE PESQUISA

Quadro 6 — Constructo, descri¢do e questdes do instrumento survey de pesquisa

(continua)

Constructo

Descricao

)

duestdbes da  Survey

Monitoramento
do Desempenho

Avaliacéo do

Considere desempenho como vendas, assisténcia

desempenho técnica e revenda de componentes.
1) O fabricante avalia nosso desempenho com um
sistema de avaliacdo formal tendo diretrizes e regras bem
estabelecidas.*

Feedback dos 2) O fabricante nos da feedback sobre os resultados do

resultados da nosso desempenho.*

avaliacdo do

desempenho

Classificacdo na
avaliacdo do
desempenho

3) O fabricante usa os resultados da avaliagdo formal
para classificar o desempenho da nossa empresa.*

Metas de melhorias
a partir da
avaliacdo do
desempenho

4) A partir do monitoramento do nosso desempenho, o
fabricante define nossas metas de melhorias.*

Envolvimento
Direto

Visitas reciprocas
nas instalacdes do
distribuidor e do
fabricante

5) O fabricante tem assistentes técnicos que visitam
nossa empresa e se envolvem diretamente conosco.*

6) O fabricante tem assistentes comerciais que visitam
nossa empresa e se envolvem diretamente conosco.*

7) O fabricante tem gerentes/supervisores que visitam
nossa empresa e se envolvem diretamente conosco.*

8) Nosso pessoal faz visitas regulares na fabrica,
envolvendo-se diretamente com o pessoal do fabricante.*

Melhorias
operacionais
proporcionadas
pelo envolvimento
direto

9) O fabricante se envolve diretamente conosco dentro da
nossa empresa realizando melhorias nos nossos
processos de vendas.*

10) O fabricante se envolve diretamente conosco dentro
da nossa empresa ajudando a realizar melhorias na
assisténcia técnica.*

11) O fabricante se envolve diretamente conosco dentro
da nossa empresa ajudando a realizar melhorias na
revenda de componentes.*

Transferéncia
de
conhecimentos

Capacitacdes

12) O fabricante tem contribuido com treinamentos para o
aumento do nosso conhecimento técnico sobre os
produtos.**

13) o fabricante tem contribuido com treinamentos para o
aumento do nosso conhecimento sobre os clientes.**

14) O fabricante tem contribuido com treinamentos para o
aumento do nosso conhecimento sobre o mercado.**

15) O fabricante tem contribuido com treinamentos para o
aumento do nosso conhecimento sobre os servigos de

assisténcia técnica que prestamaos.**
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(concluséo)

Constructo  Descricao Questdes da Survey

Desempenho Melhorias nos Considerando os ultimos trés anos:

Operacional Processos 16) Temos tido menos reclamacdes de clientes.**
operacionais do

distribuidor 17) Os custos operacionais tem se reduzido.**

18) Os prazos de entrega dos NOSsSOS servicos tem se
reduzido.**

19) Temos conseguido melhorias em todos 0s nossos
processos.**

Desempenho do | Resultados do Considerando os ultimos trés anos:
Canal negécio do

distribuidor 20) Nossa empresa tem obtido retorno superior sobre o

capital investido nos ultimos 3 anos comparativamente
com 0s concorrentes.**

21) A participacdo de mercado da nossa empresa
comparativamente com 0s concorrentes €:***

22) A lucratividade da nossa empresa comparativamente
com 0s concorrentes é:***

23) O aumento de vendas de nossa empresa
comparativamente com 0s concorrentes €;***

Fonte: Elaborado pelo autor

*Avaliagdo por escala Likert visando medir o nivel de envolvimento nas atividades: 1- nunca; 2-
poucas vezes (até 1 vez no ano); 3-as vezes (até 1 vez no semestre); 5-freqlientemente (até 1 vez
no bimestre); 6-sempre (até 1 vez ou mais no meés).

**Avaliagdo por escala Likert visando medir a for¢a da concordancia com as questées da survey: 1-
discordo totalmente; 2-discordo; 3-nem discordo, nem concordo; 5-concordo; 6-concordo totalmente.
***Avaliacdo por escala Likert visando medir o grau de comparacgdo com as questdes da survey: 1-
muito pior; 2-pior; 3-igual; 5-melhor; 6-muito melhor.
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APENDICE B — INSTRUMENTO SURVEY DE PESQUISA NA WEB/INTERNET

Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicdo e Vendas

Estamos avaliando o desenvolvimento dos Canais de Distribuicao e
Vendas a partir dos esforcos do fabricante dos produtos comercializados.

Havendo mais de uma marca na sua revenda, para responder o presente
guestionario considere a de maior relevancia para o seu negocio.

Por favor, responda as questdes segundo a sua experiéncia como canal da
marca mais relevante.

Tempo Médio para Responder: 19 minutos.

Para ser valida a resposta, o processo devera ser totalmente finalizado. Se
houver interrupcao, nenhuma das respostas serao salvas.

Sua contribuicdo é muito importante para a pesquisa.

Iniciar
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Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicdo e Vendas

Considere desempenho como vendas, assisténcia técnica e revenda de
componentes.

1) O fabricante avalia nosso desempenho com um sistema de avaliacéo formal
tendo diretrizes e regras bem estabelecidas.

£ £ C C C
Poucas . Sembpre
Vezes As vezes . . >emp
Nunca ,_. . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre) . .
ano) mais no més)

2) O fabricante nos da feedback sobre os resultados do nosso desempenho.

£ £ C C C
Poucas . Sembpre
Vezes As vezes . . >emp
Nunca ,_, . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre) . .
ano) mais no més)

3) O fabricante usa os resultados da avaliacao formal para classificar o desempenho
da nossa empresa.

£ C C £ £
Poucas . Sempre
Vezes As vezes . . (até 1 vez ou
Nunca . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) .
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre) mais no
ano) mes)

4) A partir do monitoramento do nosso desempenho, o fabricante define nossas
metas de melhorias.

e e C C C
Poucas
A Sempre
Vezes As vezes . . .
Nunca ,_, . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre)

mais no més)
ano)

Voltar

Avancar
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Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicéo e Vendas

5) O fabricante tem assistentes técnicos que visitam nossa empresa e se envolvem
diretamente conosco.

C £ C £ £
Poucas . Sempre
Nunca 'Vezes . As vezes Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre)

mais no més)
ano)

6) O fabricante tem assistentes comerciais que visitam nossa empresa e se
envolvem diretamente conosco.

e e e e e
Poucas ‘ Semore
Vezes As vezes . . >emp
Nunca ,_. . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre)

mais no més)
ano)

7) O fabricante tem gerentes/supervisores que visitam nossa empresa e se
envolvem diretamente conosco.

C e C e e
Poucas
Vezes As vezes , . Sempre
Nunca ,_, . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre)

mais no més)
ano)

8) Nosso pessoal faz visitas regulares na fabrica, envolvendo-se diretamente com o
pessoal do fabricante.

C £ C £ £
Poucas . Sempre
Nunca 'Vezes . As vezes Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre)

mais no més)
ano)

9) O fabricante se envolve diretamente conosco dentro da nossa empresa realizando
melhorias nos nossos processos de vendas.

C £ C £ £
Poucas
Vezes As vezes . Sempre
Nunca Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou

(até 1 vez no (até 1 vez no semestre)

mais no més)
ano)
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10) O fabricante se envolve diretamente conosco dentro da nossa empresa
ajudando a realizar melhorias na assisténcia técnica.

C e C e e
Poucas
Vezes As vezes , . Sempre
Nunca ,_, . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou
(até 1 vez no (até 1 vez no semestre) ; N
ano) mais no més)

11) O fabricante se envolve diretamente conosco dentro da nossa empresa
ajudando a realizar melhorias na revenda de componentes.

e e e e e
Poucas

Vezes As vezes . Sempre
Nunca ,_, . . Frequentemente (até 1 vez no bimestre) (até 1 vez ou

(até 1 vez no (até 1 vez no semestre) ; N
mais no més)

ano)
Voltar | Avancar

- Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicdo e Vendas

12) O fabricante tem contribuido com treinamentos para o aumento do nosso
conhecimento técnico sobre os produtos.

C C C C e

Discordo Totalmente Discordo’ Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

13) o fabricante tem contribuido com treinamentos para 0 aumento do nosso
conhecimento sobre os clientes.

C C C C £

Discordo Totalmente Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

14) O fabricante tem contribuido com treinamentos para o aumento do nosso
conhecimento sobre o mercado.

C C C C £

Discordo Totalmente Discordo’ Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

15) O fabricante tem contribuido com treinamentos para o aumento do nosso
conhecimento sobre 0s servi¢os de assisténcia técnica que prestamos.

C C C C e

Discordo Totalmente Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

Voltar

Avancar
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Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicdo e Vendas

Considerando os ultimos trés anos:

16) Temos tido menos reclamacdes de clientes.
e e e e C

Discordo Totalmente 'Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

17) Os custos operacionais tem se reduzido.
e e e e E

Discordo Totalmente 'Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

18) Os prazos de entrega dos nossos servi¢os tem se reduzido.
e e e e E

Discordo Totalmente 'Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

19) Temos conseguido melhorias em todos 0S NOSSOS Processos.
e e e e E

Discordo Totalmente 'Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

Voltar | Avancar

Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicdo e Vendas

Considerando os ultimos trés anos:

20) Nossa empresa tem obtido retorno superior sobre o capital investido nos ultimos
3 anos comparativamente com 0s concorrentes.

£ £ £ £ C

Discordo Totalmente 'Discordo Nem Discordo Nem Concordo Concordo Concordo Totalmente

21) A participacao de mercado da nossa empresa comparativamente com 0s
concorrentes é:

C e e C e

Muito Pior Pior Igual Melhor Muito Melhor
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22) A lucratividade da nossa empresa comparativamente com 0s concorrentes é:
e e e e e

Muito Pior Pior Igual Melhor Muito Melhor

23) O aumento de vendas de nossa empresa comparativamente com 0s
concorrentes é:

C e e C e
Muito Pior Pior Igual Melhor Muito Melhor
Voltar | Avancar
Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de

Survey Canais de Distribuicdo e Vendas

Estas perguntas nao sao obrigatorias!
Dados do Canal de Distribuicao e Vendas e do respondente:

a) Nossa empresa atua como:

e Distribuidora somente
e Distribuidora e revenda dos produtos
e Revenda dos produtos somente

b) Nosso produto:
E Tem concorrentes no mercado

| N&o tem similares nem concorrentes no mercado

c) Nossa empresa atua no ramo:
[Z Distribuicdo, comércio e servicos de veiculos automotores

Distribuic&o, comércio e servicos de moveis e mobiliarios

Distribuicdo, comércio e servi¢cos de implementos para o transporte
Distribuicdo, comércio e servicos varejista

Distribuicdo, comércio e servicos de géneros alimenticios

Distribuicdo, comércio e servicos de produtos quimicos e/ou farmaceuticos

Distribuicdo, comércio e servicos de equipamentos de carga ou de movimentagao de carga

OOoOOO0O00n

Outro
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I --Selecione-- (Ref: CNAE 2.0 - Cédigo Nacional de Atividade Econdmica - Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gest&o)

d) Nossa empresa possui outras marcas que comercializa:
C Sim
C N&o

e) Nossa empresa se caracteriza legalmente como:
i Distribuidor exclusivo da marca

Distribuidor ndo-exclusivo da marca

Representante exclusivo da marca

Representante ndo-exclusivo da marca

Loja exclusiva da marca

Loja ndo-exclusiva da marca

Outro

OooOooOoOon0on

f) Nossa empresa é canal da marca ha quanto tempo:

I Ano(s) e I Més(es)

g) Nossa empresa foi fundada ha quanto tempo:

I Ano(s) e I Més(es)

h) Nossa empresa tem:

i Até 20 funcionarios
De 21 a 50 funcionarios
De 51 a 200 funcionérios
De 201 a 500 funcionarios

De 201 a 500 funcionarios

OO0On0n0n

Mais de 500 funcionarios

1) Nossa empresa fatura anualmente:

e Até 10 milhdes de reais
Até 50 milhdes de reais
Até 100 milhBes de reais

Até 200 milhdes de reais

OonOon0on

Acima 200 milhdes de reais



j) A localizacao da empresa do respondente:

Estadol Selecione. - jDisténcia da fébrical Km(s)

k) O respondente atua como:
[Z Diretor proprietério
Diretor estatutario
Gerente executivo
Gerente de vendas

Gerente de servicos

OOoO0O00n0n

Outro
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I --Selecione-- (Ref: CBO 2002 - Classificagéo Brasileira de Ocupaces - Ministério do Trabalho e Emprego)

l) O respondente est4 na empresa ha quanto tempo:

I Ano(s) e I Més(es)

m) O respondente esta no cargo ha quanto tempo:

I Ano(s) e I Més(es)

Voltar | Concluir

Pesqwsa - Sobre o Desenvolvimento de
Survey Canais de Distribuicdo e Vendas
Seu questionario esta concluido. Obrigado pela contribuicdo!



231

APENDICE C — CARTA CONVITE PARA PARTICIPAR DA SURVEY VIA
MENSAGEM DE TEXTO NA WEB/INTERNET

De: emir redaelli [mailto:emir.redaelli@terra.com.br]

Enviada em: quarta-feira, 21 de marco de 2012 15:44

Para: 'tit01.4980@redevwco.com.br'

Assunto: Msg de EMIR REDAELLI - pesquisa na MAN sobre DESENVOLVIMENTO DE
DISTRIBUIDORES

Prezado Concessionario MAN: VIA DIESEL

Sr.(a) Paulo Melo

Estamos desenvolvendo um estudo sobre o impacto dos esforcos das montadoras
para o DESENVOLVIMENTO DOS DISTRIBUIDORES.

Este estudo visa avaliar quais iniciativas da fabrica tem maior impacto nos
resultados dos concessionarios.

Com isso sera possivel entender melhor o que o fabricante devera fazer para
contribuir com melhorias nos seus canais de distribuicdo e vendas.

Para tanto, solicitamos o preenchimento de uma pesquisa que pode ser acessada
pelo link abaixo:

http://pesquisasurvey.gautica.com/?0=x

O link é seguro e garantimos o sigilo das respostas. Ndo ha identificacao do
respondente.

O processo de resposta ndo demora mais do que alguns minutos quando
preenchido de forma continua e sem interrupgoes.

Solicitamos que seja preenchido com a maior fidelidade possivel.

Este projeto esta dentro do conjunto de estudos da competitividade na area metal
mecanica automotiva nacional e se relaciona a um estudo de doutorado na
UNISINOS pelo pesquisador abaixo assinado, e sob supervisao do Dr. ELY PAIVA
da FGV/SP.

O pesquisador € EMIR JOSE REDAELLI e tem seu curriculo no sistema lattes que
pode ser acessado pelo link:
http://buscatextual.cnpg.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4737885H6

Qualguer davida por favor contate pelo e-mail emir.redaelli@terra.com.br

Abracos e meus agradecimentos, no aguardo de suas respostas a survey pelo
acesso ao link acima.

Emir José Redaelli
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APENDICE D — ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS R ELATIVAS AOS
CONSTRUCTOS

Tabela 43 — Estatistica descritiva das variaveis relativas aos constructos

N Minimum Maximum Mean De\?i;dtion
Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic
V1 199 1 5 3,25 ,090 1,274
V2 199 1 5 3,27 ,093 1,308
V3 199 1 5 3,17 ,094 1,332
V4 199 1 5 2,88 ,090 1,276
V5 199 1 5 2,87 ,086 1,214
V6 199 1 5 3,20 ,086 1,213
V7 199 1 5 2,60 ,079 1,110
V8 199 1 5 2,96 ,069 971
V9 199 1 5 2,65 ,086 1,212
V10 199 1 5 2,67 ,084 1,184
V11 199 1 5 2,56 ,088 1,241
V12 199 2 5 3,94 ,058 ,812
V13 199 1 5 3,20 ,078 1,104
V14 199 1 5 3,29 ,072 1,022
V15 199 1 5 3,65 ,066 ,924
V16 199 1 5 3,04 ,080 1,132
V17 199 1 5 2,50 ,072 1,009
V18 199 1 5 3,06 ,072 1,013
V19 199 1 5 3,33 ,064 ,904
V20 199 1 5 3,26 ,057 ,804
V21 199 2 5 3,60 ,066 ,926
V22 199 1 5 3,14 ,058 ,814
V23 199 2 5 3,25 ,064 ,909
(I\i/saw\?ilsg) 199

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa descritiva.



