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RESUMO

Este estudo abordou os esforcos dos fabricantes para influenciar o comportamento dos
vendedores do canal de distribuicdo e revelou uma ferramenta de influéncia motivadora: a
identificagdo. A partir de uma survey com 147 vendedores, este estudo explora o alinhamento dos
sistemas de controle de vendas do canal de distribuicdo com o fabricante e a identificacdo, e 0s
seus impactos na performance de vendas do fabricante. Este estudo também analisa os
comportamentos positivos como consequéncia da identificacdo. A partir de analise de equacdes
estruturais, os resultados demonstram que tanto a adesdo do canal a sistemas de controle do
fabricante e a identificacdo influenciam positivamente os resultados de vendas do fabricante,
como também demonstram que a identificacdo gera comportamentos positivos do canal de
distribuicdo, a favor da marca do fabricante, e com isso uma maior promoc¢do da mesma. No
entanto, os resultados ndo foram conclusivos em relagdo ao impacto destes comportamentos
positivos nos resultados de vendas do fabricante. Adicionalmente, a identificagdo gera maior
performance de vendas para o fabricante quando ha um maior alinhamento dos sistemas de
controle de vendas. Estes resultados sugerem que os fornecedores podem exercer influéncia sobre
a forca de vendas de canal de distribuicdo através do refor¢o da ligagdo psicoldgica entre as suas
marcas e os vendedores do canal de distribuig&o.

Palavras-chave: Influéncia do fabricante. Identificacdo. Alinhamento dos sistemas de controle
de vendas. Comportamentos positivos. Forca de vendas do canal de

distribuicao.



ABSTRACT

This study addressed the efforts of manufacturers to influence the behavior of the sales
makers of the distribution channel and revealed a motivating influence: identification. From a
survey with 147 distribution channel sales makers, this study analyses the impact of
manufacturer-channel member control systems alignment and identification, on manufacturer’s
performance. This study also examines the positive behaviors as a consequence of
identification. From analysis of structural equations, the results demonstrate that both the
adherence to manufacturer control systems and identification positively influence the
manufacturer sales performance, and also demonstrate that identification generates positive
behaviors of the distribution channel in support of the manufacturer's brand. However, the
results were inconclusive regarding the impact of these positive behaviors on manufacturer’s
sales performance. In addition, identification generates greater sales performance for the
manufacturer when there is a greater alignment of manufacturer-channel sales control systems.
This results suggests that suppliers can exercise influence over the channel sales force by

strengthening the psychological connection between its brands and channel sales personnel.

Keywords: Manufacturer influence. Identification. Sales control systems alignment. Positive
behaviors. Channel sales force.
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1 INTRODUCAO

Durante os ultimos 50 anos vivenciamos um grande desenvolvimento econémico com
0 poOs-guerra, 0 crescimento populacional, a consolidacdo de grandes poténcias e blocos
econdmicos como os Estados Unidos, o mercado comum Europeu, os Tigres Asiaticos e
principalmente a China como novo motor produtivo mundial, impulsionando a economia de
consumo. Este notavel desenvolvimento global demandou avangos no campo de marketing,
produtos, servicos, formas criativas de comunicacao, atendimento e relacionamento com 0s
consumidores e clientes, como também nas variadas formas de fazer com que os consumidores
tenham acesso aos produtos e servigos (CONSOLI, 2005).

A disciplina de marketing também acompanhou este periodo de transformacéo e desde
o final dos anos 60, com a “amplia¢do do conceito de marketing” idealizado por Kotler e Levy
(1969), as mudancas no ambiente politico, econdmico, sociocultural e tecnoldgico afetaram as
empresas e 0 marketing como um todo. Dada a essa evolucdo, a AMA — American Marketing
Association adaptou sua tradicional definicdo de marketing (AMA, 2009, p.1):

“[...] o processo de planejamento e execugdo da concepgéo, precificacdo, promogéo e
distribuicdo de ideias, produtos e servigos para criar trocas que satisfacam objetivos
individuais e organizacionais” para um novo conceito divulgado no ano de 2004 que
define marketing como “...uma fungdo organizacional e um conjunto de processos
para criar, comunicar e entregar valor aos clientes e gerenciar o relacionamento de
maneira a beneficiar a organizagio e seus stakeholders.”

Diversos avancos foram feitos também envolvendo aspectos politicos e econémicos dos
canais de distribuicdo, o relacionamento de rede entre empresas e cadeias produtivas, 0s
mercados business to business, a natureza do papel das relagbes entre compradores e
vendedores, e 0 estudo institucional dos intermediarios de canais. Tais estudos aprofundaram o
conhecimento sobre a complexidade das relagOes e estruturacdo dos canais abrangendo outras
areas como economia, geografia, sociologia, politica, psicologia e direito (WILKINSON,
2001).

Neste periodo de transformacéo, o processo de distribuicdo de produtos e servigos —
tanto ao consumidor final quanto para clientes industriais — também passou por um processo de
evolucdo. Os canais de distribuicdo! passaram a desempenhar, além das fungdes tradicionais de

facilitacdo de busca, ajuste de discrepancia de sortimento, criacdo de rotinas de transacdes e

1 Os termos canais de distribuicdo, canais de marketing, canais de vendas e canais de vendas e distribuicéo serdo
usados de forma sinbnima.
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reducdo do numero de contatos, outras fungdes como a criagdo de vantagem competitiva para
as empresas por meio de formas exclusivas de distribuicdo, possibilitando o acesso a uma ampla
rede de intermediarios e clientes, fornecendo servicos, reduzindo custos de distribuicao e acesso
a novos mercados alvo pelo uso de tecnologias avancadas (BERMAN, 1996; WILKINSON,
2001; COUGHLAN, 2006).

Rosenbloom (2004) afirma que os fabricantes trabalhavam com intermediarios de
marketing para colocar seus produtos no mercado e uma rede de distribuicao capaz de responder
rapida e flexivelmente aos consumidores é fator de diferenciacdo e de dificil copia pelos
concorrentes. Stern, El-Ansaray e Coughlan (2006, p. 32) complementam que 0s canais
indiretos de vendas “...podem ser vistos como um conjunto de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de disponibilizar produtos e servigos para 0 uso ou consumo’.
Destacam ainda a importancia dos intermediarios que fazem parte do canal de distribuicdo para
a satisfacdo das necessidades dos clientes por serem justamente os agentes da cadeia de
distribuicdo que estdo em contato com os clientes. Em funcdo dessa caracteristica, 0
desenvolvimento de estratégias ligadas aos canais de distribuicdo é um dos elementos centrais
no planejamento de marketing das empresas — 0s demais sdo preco, promocao (ou
comunicacdo) e o proprio produto (ou servico).

A gestdo de canais de distribuicdo € citada por pesquisadores (ANSOFF, 1988;
PORTER, 1988; KATO, 2004) como uma das estratégias fundamentais das empresas na
obtencdo de um diferencial competitivo, capaz de gerar sinergias e agregar valor a partir da
reducdo de custos ou aumento das vendas. Tal gestdo em busca de sinergias é tarefa importante
dentro das organizacgdes, principalmente para as empresas que se utilizam de canais indiretos
de vendas, pois estas confiam aos diferentes membros do canal (por exemplo, revendedores,
corretores, agentes comerciais, atacadistas, varejistas) a venda dos seus produtos a outros
membros do canal e/ou para os usudrios finais. Uma vez que entre os fabricantes e 0s usuarios
finais existe um grande numero de intermediarios desempenhando uma variedade de funcgdes e
assumindo diferentes nomes — distribuidores, atacadistas, varejistas e revendedores, entre
outros — o desafio para os fabricantes é justamente como influenciar os intermediarios que
compdem o canal de distribuicdo a dedicar recursos suficientes que possibilitem o atingimento
das metas de vendas dos seus produtos, em relacéo aos recursos que serdo dedicados pelo canal
de distribuicdo aos produtos dos concorrentes (COUGHLAN, 2006).

Enquanto em alguns casos os revendedores representam apenas um produtor ou
fabricante, € mais comum hoje que 0s intermediarios representem uma gama grande de

produtores ou fabricantes e, dada a consolidacdo do mercado de distribuicdo, em todos os
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niveis, estes intermediarios representam, inclusive, produtos concorrentes nas mesmas
categorias de produtos (GALE, 2005).

Ao mesmo tempo, é fato que o fabricante ndo tem controle direto sobre o trabalho dos
vendedores das revendas e estas podem ter objetivos completamente diferentes — como ter um
melhor equilibrio do portfélio de vendas das diferentes marcas que representam e com isso
maximizar os seus ganhos, ao mesmo tempo em que ¢ de grande interesse dos fabricantes que
estes vendedores estejam mais focados em vender seus produtos e ndo os da concorréncia. Por
outro lado, para proteger 0s seus interesses, a revenda geralmente possui sistemas de controles
de vendas para direcionar o comportamento dos seus vendedores. Neste ecossistema, é
importante que os objetivos, planos e principalmente sistemas de controles de vendas do
fabricante e do revendedor estejam alinhados para que os objetivos definidos em conjunto sejam
atingidos (ANDERSON; LODISH; WEITZ, 1987).

Historicamente os fabricantes tém buscado a imposigéo de sistemas de controle formais
com os distribuidores e revendas como instrumento de direcionamento dos esfor¢os do canal
de distribuicdo. Sistemas de controle de vendas formais significam uma série de procedimentos
de monitoramento, direcionamento, avaliacdo e compensacao financeira que se utilizam para
reduzir a ambiguidade e os conflitos no dia a dia dos vendedores, a0 mesmo tempo que séo
instrumentos fundamentais de direcionamento, motivacao e performance para 0s mesmos. Estes
sistemas de controle tendem a ser uma combinagdo dos resultados das vendas (por exemplo,
medidas de performance como o atingimento das metas definidas e crescimento das vendas) e
resultados comportamentais (por exemplo, medidas de a¢6es consideradas importantes para o
atingimento desejado dos resultados como o numero de visitas aos clientes e nimero de horas
ao telefone com clientes) (BALDUF; CRAVENS; PIERCY, 2005).

Uma outra alternativa de influéncia disponivel tanto para o fabricante como para o
revendedor nas tentativas de direcionar a alocacdo de tempo e esfor¢o dos vendedores do canal
de distribuicdo para o atingimento dos objetivos individuais é a identificagdo. O termo
“identificacao” foi criando em 1950 no sentido de apropriagdo e comprometimento de uma
identidade (BERGAMI; BAGOZZI, 2000). Definida a partir de teorias de sociologia,
psicologia e de identificacdo social (TAJFEL; TURNER, 1985), a identificacdo tem
demonstrado ter um impacto positivo sobre diversos aspectos relacionados ao trabalho, tais
como a satisfacdo no trabalho (VAN KNIPPENBERG; VAN SCHIE, 2000), a retencéo de
funcionarios (MAEL; ASHFORTH, 1995), comportamentos de cidadania organizacional
(VAN DICK, 2006), comprometimento organizacional (MEYER; BECKER; VAN DICK,
2006), e desempenho no trabalho (AHEARNE; BHATTACHARYA; GRUEN, 2005).
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Adicionalmente, a identificacdo também tem sido pesquisada acerca da relacdo entre
identificacdo e marcas como, por exemplo, a identificacdo dos consumidores com empresas e
a imagem das marcas (BHATTACHARYA; SEM, 2003; HILDEBRAND, 2010).

O desafio de influenciar o canal de vendas e distribuicdo € notério no mercado de
computadores pessoais, 0 qual compreende os computadores de mesa (desktops) e 0s
computadores portaveis (laptops) e é caracterizado por maltiplos fabricantes que competem
pela atencdo dos vendedores dos diferentes canais de vendas, oferecendo multiplas linhas de
produtos e por clientes, principalmente os de maior volume de compras, que se utilizam de
varios canais para fazer as suas compras (YULINSKY, 2000). Estes canais diferem em preco,
promocdes, variedade de produtos, conveniéncia e servicos (e.g. GOOLSBEE, 2001). Segundo
0 instituto de pesquisa IDC (International Data Corporation), que acompanha o mercado
brasileiro de PCs, esse mercado movimentara mais de 13,9 milhGes de unidades em 2014.
Dentre os diferentes canais de distribuicdo, destaca-se o canal de vendas indiretas, ou seja, 0s
intermediéarios, que segundo projecdes do IDC séo responsaveis por cerca de 70% das vendas
de computadores pessoais (desktops e notebooks) no Brasil. Em funcdo desta complexidade de
oferta e escolha, o instituto de pesquisa Forrester Research aponta que “a habilidade de
efetivamente apoiar atividades de marketing e vendas nos diferentes canais de distribuicdo é
cada vez mais importante, bem como de influenciar os vendedores dos diferentes canais,
principalmente em um momento que os consumidores gradualmente migram para a internet e
se tornam autossuficientes” (HARWICK, 2002, p. 6).

A partir das constatagcdes acima que indicam a gestdo dos canais de distribuicdo como
fonte de vantagem competitiva, o desafio dos fabricantes em influenciar os vendedores do canal
de distribuicdo e a complexidade da gestdo das relagdes entre os diferentes membros do canal
de distribuicdo, este trabalho tem o objetivo de investigar uma alternativa menos formal de
influéncia disponivel para o fabricante nas suas tentativas de direcionar os esforcos dos
vendedores do canal de distribuicdo: a identificagdo.

Os interesses dos fabricantes estariam plenamente atendidos se os vendedores do canal
de distribuicdo dedicassem a maior parte do seu tempo revendendo o0s seus produtos do que 0s
produtos da concorréncia, no entanto, o fabricante ndo tem controle direto sobre o vendedor do
canal de distribuicdo. Este trabalho pesquisara a identificagdo como uma ferramenta para
direcionar os esforgos do vendedor do canal de distribui¢éo e com isso influenciar os resultados
de vendas do fabricante no canal de distribuicdo - onde o comportamento do vendedor do canal
de distribuicdo pode variar conforme o seu grau identificagdo com uma marca. Adicionalmente,

este trabalhara abordara outra possivel consequéncia da identificacdo, os comportamentos
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positivos dos vendedores da revenda em relacdo a marca do fabricante, tais como 0 consumo
voluntario da marca em locais puablicos, como também defender a marca de criticas e
recomenda-la a amigos, uma vez que a identificacao, segundo Tajfel e Turner (1985), significa
que os individuos desenvolvem uma conexdo psicoldgica e incorporam em seus
comportamentos os atributos que eles (ou elas) acreditam que sejam positivos no seu
comportamento (DUTTON; DUKERICH; HARQUAIL, 1994).

Desta forma, este trabalho tem o objetivo central de responder o seguinte problema de
pesquisa: a identificacdo com a marca do fabricante por parte dos vendedores da revenda
contribui para melhores resultados de vendas para o fabricante?

Esse trabalho esta constituido de cinco partes principais. A introducdo apresenta a
problematica do trabalho e é aonde serdo apresentados os objetivos geral e especificos. O
capitulo 2 ira fornecer maior profundidade do contexto da pesquisa e do mercado brasileiro de
PCs. O capitulo 3 apresenta a Fundamentacdo Tedrica e Hipoteses, abordando os conceitos
principais sobre canais de marketing, incluindo a descri¢do das estruturas dos canais de
marketing e explanando a funcéo de cada um dos seus membros. Também serdo abordados 0s
sistemas de controle de vendas, a identificacdo (foco central deste trabalho) e os
comportamentos do cidadao organizacional. O capitulo 4 destina-se a apresentacdo do método
da pesquisa, incluindo os procedimentos de amostragem, instrumento de coleta de dados, e 0s
procedimentos de analise dos mesmos. O capitulo 5 apresenta os resultados da pesquisa. O
ultimo capitulo (capitulo 6) discorre sobre as conclusdes finais, limitacGes e sugestdes para

pesquisas futuras.
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1.1 OBJETIVOS

Os objetivos servirdo como diretrizes para a realizacdo deste trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

Investigar se a identificacdo do vendedor do canal de distribuicdo — revenda — com a

marca do fabricante leva a melhores resultados de vendas para o fabricante.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Identificar a relacdo entre alinhamento dos sistemas de controle de vendas e
resultados de vendas para o fabricante;

b) Identificar a relagéo entre a identificagdo dos vendedores da revenda com a marca
do fabricante e os resultados de vendas para o fabricante;

c) Identificar a relacdo entre a identificacdo dos vendedores da revenda com a marca
do fabricante e os comportamentos positivos com a marca do fabricante;

d) Avaliar a moderagdo do alinhamento dos sistemas de vendas na relagédo entre a
identificacdo e os resultados de vendas para o fabricante;

e) Avaliar o impacto dos comportamentos positivos com a marca do fabricante nos

resultados de vendas para o fabricante.
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2 CONTEXTO DO MERCADO DE COMPUTADORES PESSOAIS

A escolha do mercado de computadores pessoais (computadores de mesa, ou desktops,
e computadores portaveis, ou notebooks) para este trabalho deve-se a varios motivos. O
primeiro, como ja comentado, é o notdrio desafio que os multiplos fabricantes de computadores
enfrentam em competir pela atengdo dos vendedores dos diferentes canais de vendas,
oferecendo multiplas linhas de produto. O segundo diz respeito a significancia que este setor
adquiriu nos ultimos anos no escopo da economia mundial, e principalmente o seu crescimento
na economia brasileira.

Com o objetivo de facilitar a compreensdo do funcionamento da dindmica deste
mercado e de como os elos da cadeia de distribuicdo atuam, vamos utilizar as defini¢6es e dados
fornecidos pelo instituto de pesquisa global IDC (International Data Corporation) — empresa
americana especializada na analise do mercado mundial de computadores que acompanha o
mercado de tecnologia da informacgdo, o que inclui o mercado de computadores pessoais
brasileiro — bem como vamos também utilizar fontes secundéarias de dados como a pesquisa
anual do Centro de Tecnologia de Informacdo Aplicada da Escola de Administracdo de
Empresas de Sao Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV-EAESP).

Segundo dados do IDC, o mercado global de computadores no ano de 2014
movimentara mais de 345 milhdes de unidades de computadores pessoais, 0s chamados PCs,
denominacdo que inclui computadores de mesa (desktops) e os computadores portaveis
(notebooks), e estima um crescimento de 1.9% até 2017, ano em que o IDC projeta a venda de
382 milhdes de unidades de computadores pessoais (IDC Worldwide Quarter PC Tracker,
Fevereiro 2014). Para que se tenha uma melhor perspectiva numérica da representatividade
econbmica deste mercado, o IDC estima que o mercado de PCs em 2013 movimentou mais de
setecentos bilhdes de ddlares ($700B), o que representa 0,93% do PIB global (CIA World
Factbook 2013).

A Figura 1 a seguir apresenta a participagdo de mercado dos 5 maiores fabricantes de
computadores pessoais do mundo e a sua evolugéo ao longo dos Ultimos 12 trimestres. Destaque
especial para o fabricante Lenovo que no ano de 2011, trimestre 1 ocupava o0 quarto posto no
mercado mundial de computadores pessoais e recentemente no ano de 2013, trimestre 4,
ocupava o primeiro posto como maior fabricante de computadores pessoais mundial com 19,2%
de participacdo de mercado. Apds a Lenovo, em segundo lugar esta a Hewlett-Packard com
17,7% de participacdo de mercado, em terceiro lugar a Dell com 13,3%, em quarto lugar a Acer

com 7,9% e em quinto lugar a Asus com 6,9% de participacdo de mercado. Com isso, estes 5
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fabricantes globais representam 65% do mercado mundial de computadores pessoais. Os 39,3%
restantes do mercado sdo compreendidos por marcas com participagdes de mercado global

menores a 5% e por esta razdo ndo foram apresentados no grafico.

Figura 1 - Mercado mundial de PCs - dados histdricos de participacdo de mercado por fabricante - 2011
trimestre 1 a 2013 trimestre 4
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Fonte: Adaptado de IDC Worldwide PC Tracker, Fevereiro de 2014 (2014Q1)

Ja no Brasil, segundo o IDC, foram vendidas mais de 13,9 milhdes de unidades de
computadores pessoais no ano de 2013, o que representou uma movimentacao de mais de dez
bilhdes de dblares na economia do pais ou 0,46% do PIB brasileiro, valor abaixo da média
mundial e que indica ainda o potencial de crescimento deste mercado no Brasil. Também
podemos complementar a importancia deste mercado no Brasil pelos dados fornecidos pelo
GVCIA — Centro de Tecnologia de Informacdo Aplicada da Escola de Administracdo de
Empresas de S&o Paulo da Fundacgdo Getulio Vargas (FGV-EAESP) — que divulga anualmente
um amplo retrato do mercado de Tecnologia de Informacdo do Brasil. O levantamento
publicado no inicio do ano de 2014 ¢é a 25° pesquisa realizada pela entidade em 2013, sendo
que nesta edicdo a pesquisa foi realizada em 6.000 grandes e médias empresas com 2.300
respostas validas. Segundo os seus resultados, hoje existem 136 milhes de computadores em
uso no Brasil (corporativo e doméstico), uma densidade de 67% per capita ou 2 computadores
para cada 3 habitantes. Vale ressaltar também (MEIRELLES, 2014):
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a) O total de computadores pessoais em uso no Brasil continua dobrando a cada 4 anos,
desde 2000.

b) Para 2014 estima-se vendas de 24,8 milhdes de unidades: uma por segundo.

c) Em 2 anos, a expectativa no Brasil é chegarmos a marca de 200 milhGes de
computadores pessoais: um computador por habitante (2016).

d) Brasil, esta bem acima da média mundial por habitante em computadores, TVs e

telefones (considerando as trés categorias em conjunto).

e) As vendas do mercado, com tabletes como computadores, continuam a crescer: 19%

em 2013 e previsdo de 10% para 2014, sendo mais em notebooks que em desktops
e mais em tabletes que em notebooks (em maio/2014 os tabletes devem responder
por 40% das vendas).

f) Empresas gastam e investem 7,5% da sua receita em TI, valor que dobrou em 14

anos.

Estes dados refletem a crescente expansédo do mercado de computadores pessoais no
brasil e a sua importancia na economia local, o que valida também a escolha deste mercado
como apropriado para o desenvolvimento desta pesquisa.

A partir dos dados apresentados na Figura 2 a seguir, podemos observar o grande
dinamismo competitivo do mercado brasileiro de PCs, com especial destaque para a reducédo
da participacdo de mercado de marcas locais, consideradas na categoria “Others” e com a
expansdo de marcas internacionais, principalmente da chinesa Lenovo, que no segundo
trimestre do ano de 2013 adquiriu o controle da empresa brasileira CCE e com isso incorporou
nos seus nimeros de vendas os valores relativos a esta marca e como consequéncia adquiriu o
posto do maior fabricante brasileiro de computadores. Um outro paralelo que podemos observar
no ultimo trimestre de 2013, tanto na Figura 1 como na Figura 2 a seguir, € a manutencdo da
Dell como a terceira colocada, tanto no mercado global como no mercado brasileiro de

computadores pessoais (PCs).
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Figura 2 - Mercado brasileiro de PCs - dados historicos de participacdo de mercado por fabricante, por
trimestre de 2011 a 2013

1009%
90%
33.4%( [33.2%
s 453% | |[45.0% 44.6% | |44.6% 8%
47.9%
70%
5.0% 4.8%
60% 4.8% 4.0% 5.5%
4.9%
s0% 8.1% 7.1% 7.5% 6.2% TS EEhE
8.7% 4.0% 1.9% 7.0%
9.9% 9.5% T 1.0% 3.7% B.6%
10.3% . ] — P
40% | 12.8% — Bt | g3 s 11.1% 11.9% 10.9% 9.2% 9.3%
R | 62% 8.2% 8.0%
0% ; 5.9% oo 75% 7.6% 8.2% e a8
- 6.0% ] o 6.8% 13.4% 16.1%
20% 7.6% 7.8% 7.9% 17% 6.9% 7.3%
8.0% 16.5%
15.0% 15.1%
10% 10.7% 13.2% 12.5% 11.9% 13.9% 13.7% 14.6% 18.3% 18.6%
! 2o | | 97%
0% 20% 3.1% 3.9% 4.4% 3.7% 3.7% 3.7% 3.7%
2 3 4 5 & 7 g g 10 11 12
Olenovoe MPositive EDell OAcer OSamsung MEAsus OHewlett-Packard @ Others
Fonte: Adaptado de IDC Latin America PC Tracker, Fevereiro de 2014 (2014Q1)

Além dos dados por fabricante, é também de extrema valia o entendimento dos canais

de vendas e distribuicdo do mercado de computadores pessoais no Brasil que é apresentado

pelo IDC da seguinte forma:

a)

b)

d)

Vendas diretas — relacional: vendas realizadas pelos fabricantes diretamente aos
usuarios finais através de sua forga de vendas executiva. Os clientes deste canal sdo
principalmente grandes corporacfes e grandes empresas;

Vendas diretas — transacional: vendas realizadas pelos fabricantes diretamente aos
usuarios finais através de suas estruturas de televendas. Os clientes deste canal sdo
principalmente empresas de pequeno e médio porte;

Vendas diretas — lojas: vendas realizadas aos usuarios finais atraves de lojas que séo
de propriedade e gerenciadas pelos proprios fabricantes;

Vendas diretas — internet: vendas realizadas pelos fabricantes, através de seus sites
proprios em lojas na internet, diretamente para os clientes finais. Os clientes deste
canal devem obrigatoriamente efetuar o pagamento através deste meio eletronico
para serem considerados nesta categoria;

Revendedor ou Revendedor de Valor (VAR, do inglés value-added reseller): séo as
revendas, distribuidores ou mesmo as denominadas Revendas de Valor (VAR). Esta

categoria engloba vendas indiretas realizadas por intermediarios entre os fabricantes
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h)
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e 0 usuario final, aonde normalmente estes intermediarios agregam algum servico
complementar a oferta do fabricante e com isso agregando valor na transacao
comercial. Este canal de venda atende principalmente usuérios finais empresariais
como pequenas, médias e grandes empresas;

Varejo: esta categoria representa vendas indiretas através de lojistas que revendem
0s computadores para um grande numero de clientes que sdo em sua maioria
usuarios finais domésticos e profissionais liberais;

Telco — o canal denominado Telco representa as vendas indiretas realizadas por
operadoras de Telecomunicagdes que revendem computadores como parte de um
servico que oferecem ao mercado, como por exemplo um computador e acesso a
internet;

eTailer — este € um canal indireto de vendas na internet que representa as vendas
realizadas por sites de internet independentes, ou seja, ndo dependentes de um
fabricante de computadores, como por exemplo podemos citar Amazon.com,
Americanas.com ou Submarino.com;

Outros — canal indireto de vendas que engloba as vendas através de canais ndo
oficiais de vendas ou vendedores informais que importam as partes e pecas dos

computadores, montam e revendem para consumidores finais e pequenas empresas.

A partir das categorias definidas pelo IDC, podemos separar o canal de vendas e

distribuicdo de computadores no Brasil em vendas diretas e vendas indiretas, conforme abaixo:

a)

b)

Vendas diretas: sdo os canais de venda e distribuicdo os quais os clientes ou usuarios
finais tem acesso direto ao fabricante. Nesta categoria estdo os canais denominados
como: vendas diretas — relacional, vendas diretas — transacional, vendas diretas —
lojas e vendas diretas — internet,

Vendas indiretas: sdo 0s canais que possuem intermediarios entre os fabricantes e
os clientes ou usudrios finais. Nesta categoria estdo os canais denominados como:
revendedor ou revendedor de Valor (VAR), varejo, telco, etailer e também a

categoria outros pode ser incluida aqui.

A importancia dos canais de venda indireta no mercado brasileiro de computadores

pessoais pode ser observada na Figura 3.
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Figura 3 - Mercado brasileiro de PCs - dados historicos de vendas por canal de distribuigao, por trimestre em
2013
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Fonte: Adaptado de IDC Latin America PC Tracker, Fevereiro de 2014 (2014Q1)

De acordo com a Figura 3 acima, fica clara a importancia do canal de distribuicéo
indireto, no mercado brasileiro de PCs, atingindo mais de 70% das vendas de computadores
nos ultimos dois trimestres do ano de 2013 (Varejo, revendedor/VAR, Telco, e-Tailers e
Outros), ou mais de 69% das vendas acumuladas em todo o ano de 2013). A partir destes
nameros, pode-se dizer que o sucesso de um fabricante no mercado de computadores brasileiro
se deve, em grande parte, em sua habilidade em incentivar todos os elos do canal de
distribuicdo, e, principalmente, os canais indiretos, em investirem tempo e esforgco em
atividades que melhorem as vendas das suas marcas. Obter o esforco esperado dos vendedores
do canal de distribuicdo € particularmente importante e tem se tornado cada vez mais dificil em
um mercado aonde os intermediarios (distribuidores e revendas) estdo aumentando o portfdlio
de marcas que oferecem ao mercado e, com isso, as opc¢des de oferta dos vendedores é cada vez
maior (HUGHES; AHEARNE, 2010).

A presente pesquisa visa, considerando a importancia do canal de distribuigdo indireto
para o atingimento dos resultados do fabricante, analisar se a identificacdo dos vendedores do
canal de distribuicdo indireto (distribuidor ou revenda) com a marca do fabricante influencia
positivamente as vendas do fabricante.
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Entende-se por “fabricante” a empresa que produz computadores pessoais (PCs) que ¢
objeto deste estudo, atuando em todo o territorio nacional. Por “distribuidores”, “revendedores”
ou “parceiros”, entendem-se as empresas independentes que possuem contrato ativo com o
fabricante para a revenda de seus produtos. Por fim, entende-se por “vendedores” os
funcionarios contratados pelos parceiros do fabricante que atuam diretamente na funcéo de
venda de todos produtos que séo ofertados pelos revendedores.

O fabricante de computadores pessoais selecionado para esta pesquisa sera a Dell. No
Brasil desde 1999, a Dell tem sido objeto de estudo na academia em funcdo do seu modelo de
vendas direta, sem intermediérios, mas que mais recentemente sofreu uma importante mudanca
na sua estratégia mercadoldgica ao incorporar revendas independentes (canal indireto de
vendas) na sua estratégia de vendas e distribuicdo. Para esta mudanca, a Dell lancou o programa
Dell PartnerDirect, que é o programa de revendas da Dell, que consiste em oferecer uma série
de beneficios, como treinamentos, apoio em ac¢les de marketing e pagamento de comissdes de
vendas, para que estas revendas adicionem produtos Dell as ofertas aos seus clientes. Além
destes beneficios, a Dell disponibilizou para as revendas o acesso ao seu sistema de gestdo de
vendas com o objetivo de que as revendas compartilhnem com a Dell as suas oportunidades de
negdcio para que exista um maior alinhamento entre a Dell (fabricante) e as revendas. Com
essa mudanca, a Dell pretende adquirir novos clientes que preferem se relacionar com 0s
intermediarios que fazem parte do canal de distribuicdo indireto. Além desta importante
mudanca na sua estratégia, se justifica a escolha da Dell por sua relevancia no mercado mundial

e brasileiro de computadores pessoais.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES

As teorias podem ser entendidas como resultados das acdes de observar, examinar e
especular a respeito de algum fendmeno. A viséo de alguns autores a respeito dos temas canais
de marketing e distribuicdo, os elos da cadeia de distribuicéo e seus atores, sistemas de controle
de vendas, identificacdo social e identificacdo organizacional auxiliardo na formulagdo das

hipdteses de pesquisa, nas analises da pesquisa na contextualizacdo das conclusoes.

3.1 CANAIS DE MARKETING

A American Marketing Association define canal de marketing como “Uma rede
organizada (sistema) de 6rgdos e instituicdes que, em combinacédo, executam todas as funcdes
necessarias para ligar os produtores com os clientes finais para realizar a tarefa de marketing.”
(AMA, 2014). Rosenbloom (2004, p. 8) trata o canal de marketing como uma area critica de
decisdo. Ele o define como “a organizagdo contratual externa que a administragdo opera para
alcangar seus objetivos de distribui¢ao”.

O proposito do canal de marketing é satisfazer os usuarios finais no mercado, sejam eles
consumidores finais ou organizacionais. A definicdo de canais de marketing mostra que é
crucial que todos os membros do canal concentrem sua atencdo no usuario final. Segundo
Rosenbloom (2004), a resposta favoravel do consumidor final ao canal de marketing resulta do
bom relacionamento entre fabricante, distribuidores e revenda. Para Slack (2002), o propdsito
da gestdo dos canais de marketing é garantir que todos os elos da cadeia tenham uma apreciacao
completa de como, juntos, eles podem satisfazer o consumidor final.

Coughlan (2006) corrobora com Rosenbloom ao afirmar que um canal de marketing ndo
é apenas uma empresa fazendo o melhor que pode no mercado — seja ela fabricante, atacadista,
varejista ou revenda — mas sim muitas entidades que estdo envolvidas no processo de
distribuicdo e cada uma delas depende dos demais membros para desempenhar sua fungéo
corretamente. Isto vai de encontro a definigdo de canal de marketing do mesmo autor, que indica
que este é de natureza externa, ou seja, envolve outras organizacgdes.

Sob a dtica do usuério final (no caso desta pesquisa, 0 comprador de computadores
pessoais), um dos beneficios gerados pelos canais de marketing é a facilitacdo da busca.
Segundo Coughlan (2006), o processo de busca € caracterizado pela incerteza tanto dos usuarios
finais quanto dos vendedores. Os usuarios finais ndo sabem ao certo onde encontrar os produtos

OU Servicos que procuram, enquanto os vendedores ndo sabem ao certo como alcangar 0s
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usuarios finais. O canal de marketing passa a ter grande importancia se os vendedores nao tém
marcas amplamente conhecidas, pois 0s usuarios teriam duvidas sobre os produtos e servigos
ofertados. Além disso, os fabricantes ndo teriam certeza se o usuario final alcancado é ou ndo
0 desejado em suas atividades promocionais.

Adicionalmente, no mercado de computadores pessoais que é o campo de estudo desta
pesquisa, 0s produtos estdo em constante evolucdo tecnoldgica e € papel do canal de
distribuicdo entregar aos seus clientes e usuérios finais a melhor tecnologia disponivel, o que
muitas vezes os proprios clientes ndo conseguem avaliar em funcdo do conhecimento e acesso
a informagéo.

Para complementar, o canal ainda gera o beneficio de “ajuste de discrepancia de
sortimento”, especialmente atuando no quesito “acumulagdo”. Desta forma, o distribuidor reune
em seu estoque ndo apenas os produtos do fabricante de computadores, mas também produtos
complementares de varias fontes, criando um Unico grande estoque heterogéneo, gerando maior
valor aos varejistas (ou revendedores) e, por consequéncia, para o cliente final (COUGHLAN,
2006).

Ainda segundo Coughlan (2006), no caso especifico de um vendedor de computadores,
um beneficio gerado pelo canal de marketing é a reducdo no nimero de contatos. Como pode-
se observar na Figura 4 a seguir, se ndo existissem canais de marketing, cada fabricante
precisaria interagir com cada comprador ou comprador em potencial individual, gerando custos
e aumentando a complexidade de sua operacdo. A popularizacdo da Internet e a reducdo dos
custos de transacOes eletrdnicas permitiram que fabricantes e vendedores se tornassem
eficientes nos processos de vendas diretas. Desta forma, a eliminacdo e a ocultacdo de

intermediarios no processo se tornaram possiveis.
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Figura 4 - Canais de Distribuicdo de Venda Direta e Venda Indireta
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Fonte: Adaptado de Coughlan (2006, p. 8)

A seguir apresentam-se 0s elos dos canais de marketing e da cadeia de distribuicéo e 0s

fluxos de marketing no canal de distribuicéo

3.1.1 Os Elos dos Canais de Marketing e da Cadeia de Distribuicéo

Como visto anteriormente, a estrutura de canais de distribuicdo consiste na integracéo
de trés componentes béasicos: (1) produtores ou fabricantes; (2) os intermediarios (atacadistas,
corretores, agentes e varejistas); e (3) os usuarios ou consumidores finais (MCCALLEY, 1996).

A seguir detalhamos um pouco mais cada um destes elos da cadeia de distribuicao.

3.1.1.1 Fabricantes

Fabricante, ou produtor, é quem da origem ao produto ou servico a ser vendido, para

satisfazer uma necessidade de mercado, ou em outras palavras, séo todas as empresas que estdo
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envolvidas na extragédo, desenvolvimento e produgdo dos produtos. Para que as necessidades
dos clientes sejam atendidas, os produtos precisam estar disponiveis para os clientes no local
certo, no momento certo e no formato correto no momento em que os clientes precisem dos
mesmos. Assim, os fabricantes devem de alguma forma garantir que seus produtos sejam
distribuidos aos seus mercados alvo, mas a maioria das empresas produtoras nao estdo em uma
posicdo favoravel para distribuir seus produtos diretamente aos usuérios finais. Muitas vezes,
elas ndo tém os conhecimentos necessarios e as economias de escala (e/ou escopo) para executar
todas as tarefas de distribuicdo necessarios para distribuir os seus produtos de forma eficaz e
eficiente para seus usuarios finais (COUGHLAN et al., 2006; ROSENBLOOM, 2004).
Segundo Consoli (2005), os fabricantes séo a origem do canal de marketing, pois estéo
envolvidos na criacdo dos produtos e das marcas. Ainda segundo o autor, os fabricantes também
s80 0s responsaveis por determinar estrategicamente as formas de atingir o mercado, uma vez

que eles dao inicio ao processo de distribuicao.

3.1.1.2 Intermediarios

“Intermedidrios sdo empresas independentes que dao suporte aos produtores e
fabricantes, no desempenho de funcbGes de negociagdo e outras tarefas de distribuigao”
(ROSENBLOOM, 2004, p. 36).

Intermediario é qualquer membro do canal que ndo seja o fabricante ou o usuario final.
Podem ser classificados em trés tipos: atacadista, varejista e especializado (COUGHLAN et al.,
2006). Rosenbloom (2004) define os intermediérios como atacadistas, varejistas e agentes ou
revendedores.

Para Rosenbloom (2004) e Coughlan et al. (2006), atacadistas ou distribuidores séo
empresas que atuam na venda de bens para outros intermediarios de canal ou para uso industrial,
ndo atendendo usuarios finais individuais. Ainda segundo estes autores, os atacadistas assumem
a titularidade e a posse fisica do estoque, normalmente de varios fabricantes, promovem o
produto em sua linha e negociam financiamento dos mesmos. Seu lucro financeiro vem da
diferenga entre o prego de atacado pago ao fabricante e do preco vendido ao proximo elo do
canal de marketing.

Segundo Coughlan (2006), diferente do atacadista, o intermediario varejista vende ao
consumidor final, que pode ser uma pessoa fisica ou empresa. Esta situacdo pode ser
exemplificada pelo varejista que vende papel para impressoras; seu cliente pode ser o

consumidor final ou algum funcionario ou comprador de pequena empresa que, devido ao baixo
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volume demandado, ndo compra de atacadistas. O papel do varejista inclui a disponibilizagdo
de uma variedade grande de produtos interessantes ao seu cliente final.

A proxima categoria, intermediarios especializados, estdo envolvidos no processo de
canal em atividades especificas, como financiamento, seguro, logistica, etc, sem envolvimento
no processo completo de vendas. Segundo Rosenbloom (2004), agentes sdo intermediérios
independentes que normalmente ndo assumem os direitos dos produtos que negociam, mas
estdo ativamente envolvidos em fungdes de negociacdo, como compra e venda. Eles estdo
envolvidos de forma direta nas negociacdes, mas nao em seu nome, e sim no de seus clientes.
Exemplos tipicos deste tipo de intermediario sdo os corretores, 0s agentes de vendas e agentes
de importacao e exportacao.

Os papéis de distribuidores e revendedores sdo muito préximos, mas apresentam
grandes diferencas. Vale lembrar que o lucro do distribuidor vem do giro do estoque e o do

revendedor, da venda ao usuario final e da prestacdo de servicos de valor agregado.

3.1.1.3 Usuario Final

Os usuérios finais englobam tanto os clientes organizacionais como 0s consumidores
individuais, que também constituem membros do canal, visto que eles podem desempenhar e
frequentemente desempenham papéis nos fluxos de canal. Estas a¢6es de fluxos de canal podem
ir desde a estocagem de produtos para utilizacdo posterior, chegando até ao financiamento do
canal, com pagamentos em parcelas (COUGHLAN et al., 2006).

A partir do entendimento dos conceitos de canais de marketing e da identificacdo dos
elos da cadeia de distribuigéo, a seguir exploram-se os fluxos do canal de marketing.

3.1.2 Fluxos do Canal de Marketing

Segundo Coughlan et al. (2006), os membros do canal de marketing, no decorrer de suas
atividades, desempenham oito fluxos de marketing universais, que podem mover-se para frente
no canal (como no fluxo de posse fisica do produto, propriedade e promocéo), para cima do
canal, partindo do consumidor (pedido e pagamento) ou mesmo para as duas direcOes
(negociagéo, financiamento e risco). Estes fluxos universais estdo representados na figura 5 a

sequir.
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Posse fisica Posse fisica Posse fisica
Propriedade Propriedade Propriedade
F'romogéo Promogéo Promogao
Negociagéo Negociagéo Negociagéo Consumidores
Produtores Atacadistas Varejistas ou Usuarios
Financiamento Financiamento Financiamento Finais

Risco Risco Risco
Pedido Pedido Pedido

Pagamento Pagamento Pagamento

Fonte: Adaptado de Coughlan (2006).

Os mesmos autores fazem uma ressalva de que nem todos os fluxos ou fungdes precisam
ser desempenhados por todos os membros do canal. De forma geral, estes fluxos ou funcbes
deveriam ser compartilhados pelos membros do canal de marketing que podem agregar valor
ou reduzir custos ao assumi-los. Caso dois membros de um mesmo canal de marketing
desempenham exatamente a mesma func¢do, como por exemplo se os dois membros do canal
enviarem vendedores para visitar o mesmo cliente, um custo adicional foi gerado ja que um dos
membros esta duplicando a atividade de outro membro (COUGHLAN, 2006).

Ainda, Coughlan (2006) complementa que o conhecimento detalhado do desempenho
de um fluxo de canal e os custos representados melhora o nivel de servigo prestado, auxilia na
concepcao ou redesenho de canal, ajuda a definir as recompensas aos membros e pode
contribuir para gerenciar conflitos de canal e melhorar os resultados de vendas. Alguns

exemplos de custo e fluxos séo apresentados a seguir:

Fluxo de mercado Custo representado

Posse fisica Custos de armazenagem e entrega

Propriedade Custos de manutencéo de estoque

Promocao Custos de Venda, propaganda e publicidade, promocao de
vendas, custos de relagdes publicas

Negociacao Tempo e custos de assessoria juridica

Financiamento Condic0es de crédito, termos e condi¢des de venda

Risco Custos de garantia de prego, garantias de produto, seguros,
reparos e custos de servico pos-venda

Pedido Custos de processamento de pedidos

Pagamento Cobrancas, custos de inadimpléncia
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Ap0s a apresentacdo dos elos que compdem o canal de marketing, da estrutura do canal
de marketing, os tipos de canais que atuam e os fluxos do canal de marketing, a seguir seréo

abordados os sistemas verticais de marketing.

3.1.3 Sistemas Verticais de Marketing

Com o avanco da globalizacdo e da concorréncia entre empresas e cadeias produtivas,
os canais de distribuicdo deixam de ser vistos somente como estruturas com fabricantes ou
produtores independentes, intermediarios e organizacfes de varejo e passam a formar Sistemas
Verticais de Marketing que consistem em produtores, atacadistas e varejistas agindo juntos com
um sistema unificado, horizontalmente coordenados e verticalmente alinhados, para obter
economia operacional e o maximo impacto no mercado (BERMAN, 1996; PELTON;
STRUTTON; LUMPKIN, 1997).

Segundo Pelton, Strutton e Lumpkin (1997), os sistemas verticais de marketing
surgiram como uma maneira de controlar o comportamento dos membros do canal e reduzir 0s
conflitos que surgem gquando membros agem independentemente para alcancar seus proprios
objetivos. Nessa estrutura, 0s membros do canal sdo vistos como uma Unica unidade
competitiva, na qual ao menos uma empresa possui forga relativa suficiente para organizar 0s
recursos do canal. Esta empresa € a lider ou a capitd do canal e mantém uma perspectiva ampla
de organizar os membros para desempenhar as func@es que eles fazem melhor. Abaixo segue
um quadro com o objetivo de apresentar as diferencas entre as estruturas de canais

convencionais e sistemas verticais de marketing:

Quadro 1 - Diferengas entre a Estrutura de Canais Convencionais e Sistemas Verticais de Marketing

Canais Convencionais de Distribuicéo

Sistemas Verticais de Marketing

Membros de canal independentes

Membros unificados de canal

Atuacdo separada e autbnoma

Atuagdo como uma unidade competitiva

Negociac¢do com base individual

Planejamento compartilhado por periodo
extenso

Conflito ndo-controlado

Conflito controlado; estrutura estavel

Foco nos membros individuais de canal

Foco numa perspectiva ampla de canal

Objetivos do varejo: aumentar vendas e
mark-up

Alcancar lucratividade geral programada

Obijetivos do fornecedor: grandes volumes
por pedido

Manutenc&o do relacionamento com
lucratividade

Performance baseada em volume e critérios
de curto prazo

Critérios de performance especificos
definidos no programa de relacinoamento

Fonte: Elaborado a partir de ERNST (1980, p 19), Berman (1996, p. 71), Pelton, Strutton e Lumpkin (1997, p. 391).
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As principais vantagens dos canais de distribuigdo como sistemas verticais de marketing
para os produtores envolvem o melhor gerenciamento de estoques e compartilhamento de
informacBes com atacadistas e varejistas. Para os atacadistas e varejistas, melhora-se a
eficiéncia financeira, de marketing e apoio de servicos por parte dos produtores e fornecedores,
associacdo com marcas com forte imagem, perspectiva de relacionamento de longo prazo e
reducdo dos conflitos intercanais (BERMAN, 1996).

O enfoque que serad dado a esse estudo € justamente no entendimento do canal como
sistemas verticais de marketing e que os comportamentos dos membros do canal, no caso, dos
vendedores das revendas, influenciam diretamente os resultados de todo o sistema de
marketing, uma vez que os elos do sistema de distribuicéo estdo interligados.

No préximo capitulo abordaremos a gestdo dos canais de marketing como vantagem

competitiva.

3.1.4 Canais de marketing como vantagem competitiva

A gestdo dos canais de marketing refere-se ao processo de andlise, planejamento,
organizacao e controle dos canais de distribuicdo da empresa, que envolve varias areas de
decisdo como a formulacdo das estratégias de canal, a estruturacdo dos canais, a selecdo dos
membros do canal, a motivacdo desses agentes, a coordenacdo da estratégia junto aos membros
de canal, a avaliacdo de desempenho e a gestao dos conflitos de canal (MEHTA; DUBINSKY;
ANDERSON, 2002).

Essas decisfes se tornam mais complexas, pois com o desenvolvimento da economia de
consumo e a crescente demanda por melhores niveis de servicos, tanto por consumidores finais
guanto por clientes industriais, acompanhados pelo crescente aumento da concorréncia em nivel
mundial, a boa gestéo e coordenacdo dos canais de distribuicdo — como sistemas verticais de
marketing — sdo importantes direcionadores para criacdo de vantagens competitivas para as
empresas. Rosenbloom (2004) comenta que um dos fatores que contribuiram para o crescente
foco na gestdo dos canais de distribuicdo estd relacionado a dificuldade das empresas
alcancarem vantagens competitivas sustentaveis em outras areas do marketing (preco, produto,
promog&o), dessa forma, a gestdo dos canais de distribuicdo se torna decisiva.

Uma vez que a empresa possui todo composto de marketing para gerenciar de maneira
a buscar novas fontes de vantagem competitiva, varios desafios sdo encontrados nesse processo.
No que diz respeito as estratégias de produto, Rosembloom (2004) comenta que a velocidade

de transferéncia tecnoldgica de uma empresa para outra e a concorréncia global facilitaram o
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acesso dos concorrentes a produtos semelhantes em termos de qualidade, caracteristicas e
design. Desenvolver vantagens competitivas baseadas em prego também se tornam cada vez
mais dificeis dada a possibilidade das empresas de operarem em diversas localidades no mundo
e alcancarem escalas e reducgdes de custos, 0 que torna as vantagens baseadas apenas em precos,
dificeis de serem sustentadas no longo prazo.

O ganho de vantagem competitiva baseada em comunicagdes também torna-se um
desafio. A grande quantidade de informacfes e comunicacGes que 0s consumidores estdo
expostos diariamente reduz o impacto das acGes da empresa. Assim, a gestdo dos canais de
distribuicdo oferece grande potencial para desenvolvimento de vantagem competitiva, pois séo
questBes dificeis de serem copiadas e implementadas pelos concorrentes em curto prazo. As
principais caracteristicas que facilitam essa vantagem para os canais de distribuicdo envolvem
a orientacdo para o longo prazo, a questdo de esforcos e investimentos envolvidos na
estruturacdo de um canal e o fato de que a estratégia de canal é baseada no relacionamento e
pessoas (STERN; EL-ANSARAY, 1992; COUGHLAN, 2006; ROSENBLOOM, 2004;
GRANT, 2002).

Sobre essas questdes, Stern, EI-Ansaray (1992) e Coughlan (2006) comentam que o
sucesso de longo prazo de cada empresa dependera fortemente da forma como se gerenciam as
relagdes entre os agentes envolvidos nas atividades de distribuicdo, de modo a satisfazer melhor
as necessidades dos usuarios finais. Tais vantagens competitivas deverdo fornecer para a
empresa desempenho superior aos concorrentes em termos de crescimento nas vendas,
participacdo de mercado, lealdade de clientes e rentabilidade (BERMAN, 1996; FRIEDMAN;
FUREY, 1999; BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2000).

A seguir, vamos aprofundar a andlise tetrica da relevancia do papel do intermediério no
canal de marketing e os fatores que determinam o interesse dos fabricantes em investir parte

dos seus recursos nos vendedores do canal de distribuicéo.

3.1.5 A importancia dos intermediéarios no canal de distribuicéo

A escolha do canal de distribuigdo correto para mover 0s seus produtos ou servicos até
0s usuarios finais é uma decisdo estratégica de longo prazo para os fabricantes e a mesma varia
de acordo com o produto, servico e mercado de atuacdo (COUGHLAN et al., 2006). Quando
for definir a sua estratégia de distribuicdo, o fabricante devera definir qual serd o papel do
intermediério, ou seja, qual o valor que 0 mesmo trara para o sistema de distribuicdo, tornando-

0 elemento vital para o bom funcionamento de toda a estrutura de marketing do fabricante e
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como consequéncia o intermediario devera fazer com que a distribuicdo seja mais eficiente,
menos onerosa e mais agil do que se fosse realizada diretamente pelo fabricante (LUK, 1997).

Alderson (1954), Stern, El-Ansary e Coughlan (2006) destacam a importancia da
existéncia dos canais relacionados a atividades especificas ligadas a funcéo de distribuicédo e
atendimento das necessidades dos usuarios finais, separando esses motivos em fatores por parte
da demanda e da oferta.

3.1.5.1 Fatores por parte da Demanda

Os fatores por parte da demanda para a definicdo da estratégia de distribuicdo séo dois:
a facilitacdo da busca e o ajuste de discrepancia de sortimento. Ao analisar o fator facilitacdo
da busca, Coughlan (2006) comenta que o processo de busca é caracterizado pela incerteza
tanto dos usuérios finais quanto dos vendedores. Os usuérios finais ndo sabem ao certo onde
encontrar 0s produtos ou servicos que procuram, enquanto os vendedores ndo sabem ao certo
como alcancar os usuarios finais.
Pelton, Strutton e Lumpkin (1997) enfatizam que um dos papéis do intermediario é
reduzir a incerteza no processo de distribuicéo, e classificam:
a) Incerteza de necessidade — refere-se as duvidas dos vendedores sobre a real
necessidade dos seus clientes. Como intermediarios, estdo numa posi¢cdo mais
favoravel para entender as necessidades dos clientes e ajudar o vendedor a
reconhecer o que esta sendo disponibilizado e o que é necessario.
b) Incerteza de mercado — depende do nimero de fontes disponiveis para um produto
ou servico. A incerteza é dificil de ser gerenciada, pois a incerteza de mercado é
resultado das variaveis incontrolaveis de marketing, as empresas podem tentar
reduzi-la ao ampliar a visdo sobre o0 que os canais podem e devem fazer pela
empresa.
c) Incerteza de transacbes — esta relacionada com os fluxos imperfeitos entre
compradores e vendedores, quando o0s intermediarios tém o importante papel de
facilitar os fluxos no canal. Pelton, Strutton e Lumpkin (1997) destacam que o
desenvolvimento de relacionamentos reduz a incerteza, pois prolonga o periodo de
trocas e desenvolve parcerias.
Em relacéo ao fator ajuste de discrepancia de sortimento, Stern, EI-Ansary e Coughlan
(2006) e Berman (1996) destacam a importancia dos intermediarios ao desempenharem a funcéo

de classificacao de produtos, o que reduz a discrepancia natural entre a variedade de bens e servicos
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produzidos por um fabricante e a variedade exigida pelo usuério final. Essas funcdes incluem
seguintes  atividades como selecdo, acumulacdo (ex: atacadistas e varejistas),
loteamente/fracionamento (ex: atacadista) e sortimento/variedade (ex: varejistas, shopping centers).

Dessa forma, os intermediarios ajudam os usuarios finais a consumirem uma
combinacao de servicos e produtos que sdo atraentes para todos, criando utilidade para o usuério
final. Eles podem criar utilidade de posse, lugar e tempo ao disponibilizar determinado
sortimento em um dado lugar em uma determinada época, que sdo importantes fatores para o

usuario final.

3.1.5.2 Fatores por parte da Oferta

Os fatores por parte da oferta sdo a criacdo de rotinas de transacdes e a reducdo no
namero de contatos. Em relacdo a criacdo de rotinas de transacdes, cada transacdo envolve
pedir, avaliar e pagar por bens e servicos, quando o comprador e o vendedor devem chegar a
um acordo sobre a quantia, modo e prazo de pagamento. Se as transa¢@es ndo estiverem
rotinizadas, A cada transacdo, novas negociacGes devem ser realizadas, perdendo-se a
eficiéncia e aumentando-se os custos do canal. A criacdo de rotinas facilita a compra e a
avaliacdo e tem sido melhorada com o advento de novas tecnologias como EDI (Eletronic Data
Interchange, ou, em traducdo livre, troca eletrénica de dados que é a transmissao automatica de
dados partindo de um sistema de computadores para outro, conforme acordado entre parceiros
comerciais), CRP (Continuous Replenishment Program, ou, em traducéo livre, programa de
reposicdo continua que é uma atividade fundamental nas cadeias de suprimentos das redes de
supermercados e de alimentos que tem o objetivo de garantir uma estratégia eficiente de
reposicdo de alimentos pereciveis) e a prépria internet (MARQUES; ALCANTARA, 2003;
COUGHLAN, 2006).

Etgar e Zusman analisam a reducdo no numero de contatos e ressaltam o papel
fundamental dos intermediarios, pois podem aumentar a eficiéncia do processo. Isto fica
evidente pelo fato de ser cada vez maior o nimero dos produtos disponiveis aos consumidores,
e ndo seria eficiente para qualquer empresa fabricante atender os consumidores
individualmente. Os intermediarios existem para diminuir 0 ndmero total de transacdes
necessarias para cobrir um mercado.

Ainda sobre a importancia dos intermediérios, Etgar e Zusman (1982) complementam

que o papel de facilitar a transmissao de informagdes entre produtores e usuarios, por meio da
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habilidade de coletar, disseminar e usar a informacéo de modo eficiente. Isso permite a cria¢do
e manutencdo de uma rede de comunicagdes no sistema de marketing a custos reduzidos.

Em resumo, Coughlan et al. (2006) destacam que os intermediarios participam do
esforco de canal, pois agregam valor e ajudam a reduzir os custos do canal. Dessa forma, é
necessario entender que as funcgdes necessitam ser desempenhadas para se atingir o nivel de
servicos desejado pelos usuérios finais.

A sequir, discutiremos o desafio do fabricante em como influenciar os intermediarios
em direcionar esforcos para atender os seus objetivos de venda, em fun¢édo da sua importancia

no processo de distribuicéo.

3.1.6 Alocacdes dos recursos de vendas do canal de marketing

Muitas das atividades dos fabricantes e seus canais de marketing estéo relacionadas em
influenciar a alocag&o de recursos dos diferentes membros do canal, ou seja, o fabricante busca
influenciar o canal de marketing a dedicar um nimero maior de recursos de vendas para as suas
marcas do que para outras marcas ou mesmo para suas marcas proprias (HUGHES; AHEARNE,
2010). Esta atividade é particularmente um desafio para o fabricante pois o revendedor possui sua
propria agenda que tem objetivos distintos dos objetivos do fabricante, portanto é fundamental
que na administracdo do canal exista o alinhamento dos objetivos, planos e sistemas de gestdo
entre fabricante e canal de distribuicdo. A busca deste alinhamento resulta que muitas das
atividades dos fabricantes estdo direcionadas em influenciar as aloca¢des dos recursos de venda
do canal (ANDERSON; LODISH; WEITZ, 1987).

Como exemplo, fabricantes tém como objetivo convencer a agentes intermediarios em
investirem mais tempo na tentativa de revender os seus produtos, varejistas que dedicam maior
espaco de exposicdo a seus produtos de marca propria do que de produtos de fabricantes ou
mesmo atacadistas que possuem volumes de estoques maiores de suas marcas proprias do que
de outras empresas. Apesar de que influenciar a alocacéo de recursos do canal de distribuigédo
é um importante objetivo na gestdo dos canais de distribuigdo, pouca pesquisa tem-se realizado
sobre os efeitos das atividades de administragdo do canal a partir destes comportamentos de
tentativa influéncia dos diferentes membros do canal (HUGHES; AHEARNE, 2010).

As decisdes dos membros do canal sdo feitas no contexto de muitos fabricantes e
fornecedores competindo pela atencdo de seus recursos de vendas. Muito das pesquisas ja
realizadas sobre as decisdes dos membros do canal considera relagGes exclusivas entre

produtores e o canal, aonde o fabricante vende somente a um membro do canal e o canal €
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restrito em vender somente os produtos fornecidos por este fabricante, entretanto com a
evolucdo das estratégias de vendas e distribuicdo, estas situacGes hoje ndo sdo a maioria
(BROWN; DAY, 1981; FRAZIER, 1983; GUILTINAN; REJAB; RODGERS, 1980; HUNT;
NEVIN, 1974).

A seguir vamos analisar os sistemas de controle de vendas.

3.2 SISTEMAS DE CONTROLE DE VENDAS

Como apresentado na introducgdo deste trabalho, é de suma importancia que os objetivos,
planos e principalmente sistemas de controles de vendas do fabricante e dos revendedores
estejam alinhados para que os objetivos definidos em conjunto sejam atingidos.

A crescente énfase em formas mais colaborativas de vendas durante a ultima década
tem estimulado pesquisas sobre a gestdo de vendas e sobre como controlar e direcionar todo o
processo. A intencdo do controle gerencial em uma organizacéo é de direcionar e influenciar as
atitudes e comportamentos dos funcionarios para atingir os objetivos da organizacao
(ANDERSON; OLIVER, 1987; EISENHARDT, 1985; JAWORSKI, 1988; OUCHI, 1979). O
construto alinhamento dos sistemas de controle e gestdo de vendas considera 0 monitoramento
dos vendedores, o direcionamento das suas acdes, avaliagcdes de performance e atividades de
reconhecimento dos vendedores e dos gestores das equipes vendas (ANDERSON; OLIVER,
1987).

De acordo com O’Reilly, um sistema de controle consiste em “alguém que possui o
conhecimento e estd prestando atencdo em o que fazemos e pode nos direcionar quando
possiveis desvios ocorrem” (1989, p. 11). Sistemas de controle requerem atencdo gerencial,
padrdes para comparacOes de resultados, formas de identificar desvios, feedback e agdes
corretivas (HOFSTEDE, 1978). Entretanto os sistemas tradicionais de comando e controle da
equipe de vendas estdo evoluindo para uma relacdo mais colaborativa entre os gerentes,
vendedores, e clientes, aonde alinhamento significa que os diferentes agentes do processo de
venda utilizam os mesmos sistemas de controle de resultados e de comportamentos dos
vendedores, seja do fabricante como do canal de vendas e distribuicio (CORCORAN et al.,
1995). Dessa forma, um sistema de controle gerencial deve ser considerado como um elemento
estratégico em razao das atividades que serdo controladas, como serdo controladas e realizadas,
ao ponto de serem fundamentais em definir em como gerenciar a equipe de vendas.

Sistemas de controle de vendas podem ser classificados em sistemas que monitoram 0s

resultados finais do processo ou sistemas que monitoram estagios individuais (por exemplo,
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comportamentos) do processo (ANDERSON; OLIVER, 1987). A seguir estes dois sistemas de

controle de vendas serdo analisados.

3.2.1 Sistemas de controle de vendas baseados em resultados

Sistemas de controle de vendas baseados em resultados s&o sistemas em que oS
vendedores sdo deixados sozinhos para atingir os seus resultados, utilizando seus proprios
meios e estratégias. Neste sistema, os vendedores séo responsaveis pelos seus resultados, mas
ndo sdo responsabilizados em como os atingem. Em um sistema de controle de vendas de
resultado, s&o as pressdes do mercado que direcionam as ac¢6es do vendedor, com isso estas
empresas reduzem significativamente o nimero de gestores de vendas ja que acreditam que as
forcas do mercado irdo conduzir a performance dos vendedores, atribuindo o risco do processo
também aos vendedores e compartilhando com eles de forma diretamente proporcional as
recompensas da venda. (BASU et al., 1985).
Os sistemas de controle de vendas baseados em resultados possuem as seguintes
caracteristicas:
a) Relativamente pouco monitoramento do vendedor pela geréncia da empresa,
b) Relativamente pouco direcionamento ou esforgo da geréncia para direcionar o
vendedor, e

c) Medicdes de resultados de forma objetiva, ou seja, ndo se medem os métodos de
vendas para atingir os resultados, mas sim os resultados atingidos, sdo utilizados
para avaliar e recompensar o vendedor.

Historicamente, os gerentes de vendas e os sistemas de avaliagdo de performance de
vendas tendem a utilizar os resultados de vendas, mais do que comportamentos, na avaliagcdo
dos resultados de vendas para determinar as recompensas para os vendedores (CHURCHILL
etal., 1979). Uma das principais raz0es € a disponibilidade de medidas simples, aparentemente
justas de volume de vendas ou de ddlares vendidos. Em parte devido a facilidade com que as
vendas geralmente podem ser ligadas ao individuo responsavel por elas, o critério vendas em
ddlares (ou na moeda local) é um indice de desempenho popular e facilmente disponivel nos
relatorios de vendas e é muito usado na pratica (WEITZ, 1981; PECK, 1982). O volume de
vendas unitario é tambem uma medida muito popular em funcdo do seu apelo intuitivo como
uma medida de amplitude e profundidade de vendas. Outros indices utilizados de forma ampla
sdo margem bruta, margem liquida (vendas menos o custo do vendedor), custo de vendas, entre
outros (BEHRMAN; PERREAULT, 1982).
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Segundo Weitz (1981), o sucesso no processo de vendas é algo dificil de prever porque
muitos tipos de pessoas e muitos métodos de operacdo parecem ter sucesso em uma situagao e
ndo em outras aparentemente similares, o desenvolvimento de estratégias especificas para cada
situacdo é dificil. Neste sentido, o sistema de vendas baseado em resultado pode ser considerado
um sistema vantajoso, dada a esta natureza do trabalho de vendedor e a heterogeneidade da
tarefa de vendas, os sistemas de controle de vendas baseados nos resultados séo os sistemas que
apresentam a menor resisténcia de implantacdo. Estes métodos também fornecem uma
motivacao individual convincente em que ndo produtores nao recebem remuneracdo. Devido a
natureza muitas vezes desanimadora de vender (por exemplo, rejeicdes dos clientes, status
social incomensuravel, a ambiguidade na tarefa devido ao pouco contato com os supervisores),
muitos gerentes acreditam que recompensas baseados em resultados sdo necessarios para
manter a motivacéao.

Apesar dos seus beneficios apresentados no paragrafo anterior, o sistema de vendas
baseado em resultados tem as suas desvantagens. Por exemplo, a inerente falta de direcdo em
tais sistemas pode permitir que os comportamentos de vendas prejudiquem a organizacao no
longo prazo (por exemplo, falta de atencéo a satisfacdo dos clientes, maior atencédo a lucros a
curto prazo ou maior atencao aos itens que apresentam maior facilidade de vendas na linha de
produtos do que realmente o cliente necessita). Adicionalmente, os vendedores podem resistir
em investir tempo e esforco adicional em vender novos produtos, em fornecer servigos
adicionais, na prospeccdo de novos clientes ou em penetrar em grandes contas (as quais
geralmente sdo mais dificeis de vender). Em vez disso, eles podem estar motivados a buscar
retornos imediatos com a venda de produtos ja estabelecidos para um grupo menor de
compradores regulares.

Os gerentes podem evitar esses problemas, usando varios indicadores de resultados, em
vez de um ou dois indicadores simples. No entanto, o uso desses indicadores aumenta a
complexidade do sistema, exige maior manutencdo de dados, e pode envolver julgamentos
subjetivos na combinacéo de indices separados em avaliacGes de desempenho global. Aumentar
a complexidade do sistema de controle necessita de um numero maior de julgamentos
subjetivos e mais informagGes, mudando, assim, o sistema em direcdo a filosofia baseada em

comportamentos.
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3.2.2 Sistemas de controle de vendas baseados no comportamento

Os sistemas de controle de vendas baseado no comportamento enderecam o processo de
venda do que simplesmente o(s) resultado(s). Vendedores em tais sistemas podem ser avaliados
e compensados em qualquer nimero de fatores que ndo séo eles préprios as medidas de
desempenho, mas podem resultar em desempenho de vendas. Conhecimento do produto,
qualidade de apresentacdo, capacidade de fechamento, servicos executados, nimero de contas
ativas, chamadas realizadas, a quantidade de correspondéncia, e dias de trabalho sdo exemplos
comuns (JACKSON; KEITH; SCHALCTER, 1983). Tipicamente, os vendedores sao avaliados
pelos gestores sobre essas variaveis, que, em seguida, sdo ponderados e combinados em uma
avaliacdo composta em que as decisdes salariais e de promocdao sdo baseados.

Segundo Anderson e Olivier (1987), os estagios do processo de venda em um sistema
de vendas baseado no comportamento sdo:

a) Monitoramento constante das atividades da equipe de vendas e seus respectivos

resultados,

b) Alto nivel de interacdo, direcionamento e intervengdo da geréncia nas atividades da
equipe de vendas,

c) Meétodos subjetivos e complexos de avaliacdo, baseados em (1) o que o vendedor
agrega de valor no processo (por exemplo, conhecimento do produto, habilidade de
venda), (2) suas atividades (por exemplo, nimero de ligacdes aos clientes), e (3) as
suas estratégias de vendas, mais do que o0s resultados obtidos, sdo utilizados como
forma de avaliar e compensar a equipe de vendas.

A principal vantagem dos sistemas de controle baseados em comportamentos é o
controle que proporciona ao gerente. Nesses sistemas, o gerente de vendas imp0e suas ideias
do que os vendedores devem ser e fazer para alcancar objetivos, alguns dos quais podem ser de
longo prazo. Em um sistema baseado em comportamentos, 0s gestores podem direcionar 0s
vendedores para executar certos comportamentos, como parte da estratégia da empresa, sem a
necessidade de convencer cada vendedor que a estratégia é valida. Um exemplo é o
compromisso de tempo investido pelo vendedor em previsdo e planejamento de vendas, antes
de vender. Em suma, os sistemas baseados comportamentos permitem que as empresas possam
executar estratégias com a forca de vendas que envolvem trabalho de desenvolvimento e / ou
certos comportamentos consistentes com a estratégia da empresa (BALDAUF; CRAVENS;
PIERCY, 2005).
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Outra vantagem de uma filosofia baseada em comportamentos é que ele permite que o
gerente elimine as desigualdades que podem surgir na utilizagdo de medidas de saida simples.
Por exemplo, em algumas funcGes de vendas, fatores além do controle do vendedor tem um
grande impacto sobre os resultados (RYANS; WEINBERG, 1979). Embora possa criar
percepcdes de desigualdade, a subjetividade é necessaria para ajustar as avaliacBes de
desempenho em funcéo destes fatores incontrolaveis. Caso contrario, os vendedores podem ser
recompensados ou punidos de forma desigual para eventos que nao influenciam (CHURCHILL
etal., 1979).

Portanto, sistemas de controle de vendas assim como o gerenciamento dos elementos
que motivam os vendedores devem ser considerados estratégicos, ja que sdo diretamente
responsaveis pelo comportamento da equipe de vendas. Os gestores de vendas podem colocar
sistemas de controles (por exemplo, planos de desempenho com o comportamento ou as metas
de resultado formalizados, incentivos, remuneragdo diferenciada por metas) que encorajem 0s
vendedores a colocarem maior ou menor esforco em determinadas marcas ou produtos. Na
medida em que estes sistemas de controle coincidem com as prioridades do fabricante, 0s
interesses do fabricante sdo bem servidos porque as teorias de motivacao preveem que 0
vendedor vai estar motivado para agir de uma maneira consistente com eles

As desvantagens potenciais para esse sistema sdo a complexidade e subjetividade da
avaliagdo (ADKINS, 1979; COCANOUGHER; IVANCEVICH, 1978). O aspecto
subjetividade é particularmente preocupante porque classificacdes subjetivas de vendedores por
gerente introduz o viés, a ignorancia, e falta de credibilidade no sistema de avaliacdo
(BEHRMAN; PERREAULT, 1982; JACKSON; KEITH; SCHLACTER, 1983). Além disso, 0
gestor constréi o seu modelo de avaliacdo em fungdo da sua eficicia para o sistema e 0s
vendedores podem perceber que ele seja injusto. Por exemplo, um vendedor ousado (pelo
menos aos olhos do gerente) pode trabalhar uma semana de quatro dias realizando ligagdes para
contas selecionadas. Se este vendedor supera as vendas de seus colegas que realizam esforgcos
maiores e que contatam mais contas, ele ou ela pode se sentir subestimado e mal pago em um
sistema baseado em comportamento. Tal individuo seria tolerado e recompensado em um
sistema baseado em resultados.

Outro problema com os sistemas baseados em comportamento € que 0 quanto mais
abrangentes se tornam, mais necessitam ampliar a capacidade de gestdo de coletar, organizar,
filtrar e combinar a informac&o. Essa dificuldade pode explicar por que os gerentes de vendas

geralmente avaliam os vendedores usando apenas alguns indicadores (muitas vezes fortemente
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qualitativos) em apenas uma gama limitada de atividades relacionadas a venda (JACKSON;
KEITH; SCHLACTER, 1983).
O préximo capitulo ira abordar uma alternativa informal do fabricante para influenciar

e motivar a forca de vendas do canal, a identificacao, principal foco desse estudo.

3.3 IDENTIFICACAO

Neste capitulo é abordado um fator menos formal de influéncia e relacionamento entre
os fabricantes e os intermediarios do canal de distribui¢do: a identificacdo. Inicialmente ligado
ao estudo das marcas, o termo “identifica¢ao” foi criado em 1950 no sentido de apropriacdo e
0 comprometimento de uma identidade (BERGAMI; BAGOZZI, 2000). A identificacdo do
consumidor com a empresa (Consumer-Company Identification) foi desenvolvida nos estudos
de Bhattacharya e Sem (2003) e Hildebrand et al. (2010) como um conceito que ilustra o quanto
uma pessoa pode “parecer” com uma empresa, tendo em vista a forma como esta se mostra para
0 mercado.

A identificacdo trata da transposicdo que o individuo pode fazer dos valores, crencas e
imagem de uma marca sobre a definigdo e/ou reafirmacdo da sua propria identidade pessoal, a
partir da congruéncia entre a imagem da marca e a imagem pessoal e a relacdo com 0s grupos
sociais que o individuo pertence (KUENZEL; HALLIDAY, 2008; TILDESLEY; COOTE,
2009). O suporte tedrico desta varidvel esta apoiado nos pressupostos da teoria de identidade
social (TAJFEL, 1984) e da teoria de congruéncia do self ou identidade organizacional (SIRGY,
1982), as quais exploramos a seguir.

3.3.1 Teoria de Identidade Social (SIT)

A Teoria de Identidade Social ¢ “a representa¢do que o individuo da a si mesmo por
pertencer a um grupo” (TAJFEL; TURNER; WHETTEN; GODFREY, p. 10, 1998). O
individuo é moldado a partir de gestos, atitudes, comportamentos, para que ele possa ser aceito
e reconhecido pelo grupo. Ao pertencer a um grupo o individuo vé a possibilidade de reducdo
da incerteza subjetiva, ou exclusdo social (HOGG; TERRY, 1995), isso faz com que ele seja
integrante de grupos sociais.

Podemos conceituar um grupo social, como uma colec¢do de individuos que percebem-
se como membros de uma mesma categoria social, compartilham algum envolvimento

emocional nesta definicdo comum de si e possuem um certo grau de consenso social sobre a
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avaliacdo social do seu grupo e de sua participagdo no mesmo (TAJFEL, 1998). Ainda segundo
Tajfel, as categorizacGes dos grupos, sdo concebidas a partir de ferramentas cognitivas que
segmentam, classificam e ordenam o ambiente social - estas categorizacdes sdo; em grande
medida, relacionais e comparativas: elas definem o individuo como semelhante a ou diferente
de, como “melhor” ou “pior” que os membros de outros grupos.

Neste contexto, a teoria de identificacdo social tem sido utilizada de forma extensa para
explicar a conexdo psicologica de uma pessoa com uma organizacdo. Tendo em vista que o ser
humano é um ser social, a pertenca em determinados grupos (familia, trabalho, amigos, entre
outros) é parte da vida e do equilibrio psicoldgico de cada individuo. Portanto, avaliar a
identificacdo com uma marca, ou empresa, de acordo com esta perspectiva implica reconhecer
gue a marca ou empresa, como simbolo reconhecido no meio social, pode ser um elemento
facilitador no processo de inclusdo e de aceitacdo de um individuo perante um grupo. Quando
uma pessoa se identifica com uma organizacao, as percepgdes que as pessoas possuem em
relagdo a organizagdo sdo incorporadas a estes individuos como atributos sociais. Quando 0s
conceitos que uma pessoa se definem com os mesmos atributos que os da identidade
organizacional percebida, define-se esta conexdo cognitiva como identificacdo organizacional
(MAFFEZZOLLI; PRADO, 2012).

3.3.2 Teoria da Congruéncia do Self (SCT)

A teoria de congruéncia do self proposta por Sirgy (1982) deriva da contribuicdo de

quatro principais elementos, sendo eles:

a) A SCT estérelacionada a compreender como o self se aproxima (ou ndo) de imagens
percebidas de objetos, pessoas ou eventos, sendo estes relacionados a um fenémeno
de cognicdo, avaliacdo e informacao.

b) A SCT esta relacionada com a dinamica da personalidade, ou seja, considera as
caracteristicas do individuo como um todo.

c) A SCT esté associada a cognicdo social e aos elementos de percepcédo, avaliagao,
forca e valéncia.

d) A SCT esté relacionada a teoria cibernética e de sistemas porque contempla a
congruéncia de varias fontes de informacao que, por sua vez, permitem um sistema
de comparagéo.

Conforme proposto por Sirgy (1982) os elementos autoestima e autoconsisténcia estéo

associados a uma dupla avaliacdo: privada e publica. O autor comenta que este é um dos
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elementos de principal motivagdo para a acdo dos individuos e que além da preocupacédo
individual que se tem sobre escolhas e comportamento, esta faceta da congruéncia também esté
preocupada em manter um padrédo de acordo com a perspectiva de outras pessoas. Estudos como
Dolich (1969) e Parker (2009) demonstram a relevancia da congruéncia por meio da analise da
imagem das marcas consumidas e da imagem pessoal dos individuos ha, pelo menos, quatro

décadas.

3.3.3 Identificacdo Organizacional

Baseada na teoria da congruéncia do self (SCT) de Sirgy (1982), a identificacdo
organizacional é o grau em que um membro da empresa se define pelos mesmos atributos que
acredita que definem a organizacdo (TAJFEL; TURNER, 1985; ASHFORTH; MAEL, 1989;
KRAMER, 1991). Quando estas pessoas se identificam fortemente com a organizagéo, 0s
atributos que eles usam para definir a organizacdo também utilizam para defini-los. Um
exemplo de como as organizacOes afetam seus membros através deste processo de identificacao

esta nas palavras de um vendedor da 3M:

Eu descobri hoje que é muito mais facil ser um vendedor da 3M do que de uma
empresa qualquer que ninguém nunca ouviu falar. Quando vocé ndo tem que perder
tempo justificando sua existéncia ou explicando por que vocé esta aqui, da-lhe uma
certa quantidade de autoafirmacdo, além da receptividade calorosa e amigavel
(GARBETT, 1988, p. 2).

As pessoas se tornam vinculadas as suas organiza¢fes quando elas incorporam
caracteristicas que as mesmas atribuem a esta organizacdo, a caracteristicas pessoais proprias.
Estas caracteristicas incorporadas transformam-se em padrdes de comportamento que sdo
utilizadas pelas pessoas no contexto profissional e pessoal (GECAS, 1982; SCHENKLER,
1985; MARKUS; WURF, 1987). A este vinculo entre as pessoas e as organizacoes, pode-se
chamar de processo de comprometimento entre pessoas e organizacoes.

A intensidade do vinculo entre uma pessoa e a organizacao reflete no nivel em que o
conceito deste individuo estd comprometido com a ultima. Quando a identificacdo
organizacional é forte, o individuo incorpora uma grande parte do que acredita que é Unico,
central e relevante sobre a organizacao no que acredita que € Unico, central e relevante nas suas
caracteristicas pessoais (GERGEN, 1968; STRYKER; SERPE, 1982). Autores como Tajfel e
Turner (1985) e Ashforth e Mael (1989) descrevem a identificacdo organizacional como um

processo de auto categorizacao dos individuos.
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De acordo com estudos anteriores (MAFFEZZOLLI; PRADO, 2010), tem-se que a
identificacdo com empresas, ou marcas, € decorrente de uma manifestacdo multidimensional
formada por quatro elementos: cognitivo, avaliativo, afetivo e comportamental.

A dimenséo cognitiva estd associada ao nivel de conhecimento que uma pessoa tem de
uma marca decorrente da sua experiéncia pessoal ou de terceiros (HEERE; JAMES, 2007,
UNDERWOOD; BOND; BAER, 2001). A historia da marca, a presenca no mercado, as trocas
de experiéncias com outros consumidores, entre outros, demonstram o0 conhecimento
acumulado que uma pessoa pode ter sobre uma marca (ASHORE; DEAUX;
MACLAUGHLIN-VOLPE, 2004; BURGESS; HARRIS, 1999; BREWER; HEWSTONE,
2004).

A dimensdo de avaliacdo esta associada a atitude positiva ou negativa que uma pessoa
tem na direcdo da categoria social em questdo. Esta atitude por sua vez, pode ser influenciada
por dois julgamentos, sendo eles, o privado e o publico. O primeiro diz respeito a forma como
o individuo vé a si proprio e 0 segundo estd associado a forma como os outros percebem o
individuo (HEERE; JAMES, 2007). A avaliacdo implica no saldo resultante das vantagens de
uso da marca e reforca a questdo de reconhecimento e insercdo social do individuo em certo
grupo (BURGESS; HARRIS, 1999).

A dimensdo afetiva leva em conta que marcas sdo construidas por meio de uma
combinacédo de elementos racionais e emocionais que, juntos, orientam o processo de compra.
Portanto, as marcas contemplam um apelo duplo: a razdo e a emocdo (ZAMBARDINO;
GOODFELLOW, 2007). As marcas estdo carregadas de significados que podem reforcar o
estilo e a prdpria imagem do consumidor e as escolhas realizadas permitem ao individuo uma
apropriacdo da imagem atribuida a marca para uma referéncia pessoal. Esta situacao caracteriza
a dimensé&o afetiva da identificacdo com a marca.

Por fim, a dimensdo comportamental trata do nivel em que uma pessoa se envolve em
acoes que implicam diretamente na identidade do grupo da categoria em questdo. Este termo
também esté relacionado a um interesse particular em manter a identidade do individuo com o
grupo. Por exemplo, o envolvimento comportamental com times esportivos. A Figura 6 abaixo

ilustra a composicao da identificagdo com a marca a partir de Maffezzolli e Prado (2012).
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Figura 6 - Dimensdes para a Identificacdo com a Marca

Dimensao Cognitiva Dimensao de Avaliacio
E onivel de conhecimento de E a avaliacdo pessoal € a de terceiros

btid o d sobre a marca e como ela esta
uma marca obuido por meio de associada a determinado grupo

experiéncias diretas ou indiretas. social.
IDENTIFICACAO
COM A MARCA
. DimensﬁoAfet.iva Dimensio de Comportamento
.. E oelemento emocional da E o nivel de envolvimento e agdo
identificagdo que ocorre por meio de um individuo em prol de uma
da empatia ¢ proximidade com a marea
marca.

Fonte: adaptado de Maffezzolli & Prado, XXXVI Encontro da ANPAD (2012).

O grau em que a identificacdo organizacional afeta a identificacdo de um individuo
depende da atratividade da imagem da organizacdo para esta pessoa, a qual requer uma
avaliacdo subjetiva por parte do individuo. Uma organizacdo que possui uma identidade
organizacional positiva é mais atrativa para as pessoas estarem vinculadas. Dessa forma, pode-
se afirmar que quanto maior for a atratividade percebida em uma organizagdo, mais forte é o
vinculo entre as pessoas e esta organizacao.

Teorias da identidade social afirmam que as pessoas procuram acentuar a sua propria
diferenciacdo em contextos interpessoais (TAJFEL; TURNER, 1985). Como resultado, os
membros irdo encontrar as organizacoes atrativas quando elas oferecerem a eles alguma forma
de diferenciacdo. Ashforth e Mael (1989) argumentam que a identificacdo organizacional esta
associada a identificacdo cognitiva, aonde uma pessoa define a si mesmo com caracteristicas
similares a organizagdo. Membros de uma organizagdo que acreditam que a sua organizagao
possui caracteristicas culturais Unicas, uma estratégia diferenciada, estruturada, ou outros
elementos que ajudam a empresa a se diferenciar no mercado sdo organizagdes que apresentam
niveis mais elevados de identificacdo com os seus colaboradores.

A identificacdo dos individuos também influencia em como eles acreditam que o0s
demais vém a organizagdo. Enquanto a identidade organizacional percebida é definida pela
avaliacdo das caracteristicas da organizacdo, a imagem externa da organizacéo se refere em
como 0s membros externos percebem a organizacdo. A imagem externa construida atua como

um espelho poderoso, refletindo aos membros da organizagdo como ela e 0s seus membros sdo
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percebidos e isto esté ligado ao conceito da imagem corporativa. Por fim, consultores utilizam
0 termo identificacdo para referir-se a impressédo que uma organizagdo passa aos membros
internos da organizacdo e a comunidade com quem ela interage, portanto a identificacdo é
utilizada pelos individuos como forma de vinculacdo aos valores sociais expressos por esta
identidade com quem ele interage (SELAME, 1998).

Os proximos capitulos abordardo a performance de vendas e 0s comportamentos

positivos como resultado da identificacéo.

3.4 PERFORMANCE

Performance € o resultado do esfor¢co em direcao a um objetivo, esforco este direcionado
por um fator motivacional ou por algum fator gerencial, sistémico, com o objetivo de atingir
resultados especificos e pré-determinados. Este esfor¢o que resulta em performance pode ser
resultado de sistemas de controles alinhados, sistematizados, ou podem também ser resultados
da motivacdo e esta que pode estar baseada na identificacdo organizacional. Alguns estudos
tém mostrado uma relacdo positiva entre alinhamento, identificacdo, esforco e performance
(BROWN; CRON; SLOCUM, 1997; BROWN; PETERSON, 1994).

Em geral, os fabricantes esperam que o desempenho de vendas da sua marca tenha um
impacto favoravel sobre a performance de vendas global da revenda. No entanto, a revenda é
responsavel pela venda de um grande nimero de marcas, €, com 0 objetivo de reduzir a
ambiguidade das decisfes que sdo tomadas pelos vendedores da revenda, tradicionalmente os
fabricantes implementam os sistemas de controle de vendas para maximizar seus resultados.
Assim, ao analisar os objetivos de influéncia do fabricante no canal de distribuicdo e a
performance como indicador de sucesso, apresenta-se a primeira hipotese desta pesquisa:

Hipotese 1: O alinhamento dos sistemas de controle de vendas do fabricante e da
revenda influencia positivamente os resultados de vendas para o fabricante.

Hughes e Ahearne (2010) apresentam uma tentativa menos formal de influenciar o canal
de distribuicgéo, a identificagdo, como forma de influenciar a performance de vendas de uma
marca, pois o vendedor é propenso a agir de acordo com 0s grupos com 0s quais ele ou ela se
identifica. Uma forte identificacdo com uma determinada marca da origem a desejos e tentacdes
que apoiam ou conflitam com o direcionamento da empresa. Quando o vendedor se identifica
com uma entidade, objetivos de apoio a esta entidade sdo mais propensos a serem percebidos
com mais autonomia e autocontrole por parte do vendedor, resultando em um comportamento

positivo mais forte para apoiar esses objetivos. No entanto, objetivos que vao contra a marca
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identificada sdo susceptiveis de serem percebidos como menor autonomia, menor envolvimento
pessoal e de menor relevancia e potencialmente ameacgadores, levando a redu¢éo do esfor¢o de
apoio as metas. Assim, abaixo apresentamos a hipoteses dois desta pesquisa:

Hipotese 2: A identificacdo influencia positivamente os resultados de vendas do
fabricante.

Se a identificacdo € alta, os interesses e objetivos do canal de distribuigdo para com a
marca do fabricante sdo maiores do que com as marcas que ndo possuem identificacdo. Se os
sistemas de controles de vendas apoiarem a marca com qual se possui identificacdo, € provavel
que o canal de distribuicdo aumente ainda mais os seus esforcos por detras desta marca. Por
outro lado, se os sistemas de controle de vendas ndo apoiam a marca (ou seja, eles estdo
direcionados a outras marcas do portfélio do canal de distribuicéo), o esforco do vendedor do
canal de distribuidor é susceptivel de diminuir (HUGHES; AHEARNE, 2010). A partir destas
afirmacGes, apresentamos a hipotese trés desta pesquisa:

Hipotese 3: O efeito da identificagéo nos resultados de vendas do fabricante ¢ moderado
pelos sistemas de controle de vendas, de tal forma que quanto maior for alinhamento dos

sistemas de controles de vendas, maior sera este efeito.

3.5 COMPORTAMENTOS POSITIVOS

Além do impacto na performance de vendas, a literatura aponta também para outras
consequéncias da identificacdo organizacional, como a influéncia no comportamento dos
individuos e consequentemente em um aumento da satisfacdo no trabalho, reducdo da
rotatividade dos funcionarios e engajamento em atividades cidadds, denominados
comportamentos positivos (AHEARNE; BHATTACHARYA; GRUEN, 2005).

Estes comportamentos positivos séo decorrentes de decisdes individuais que ndo estéo
relacionadas aos requisitos do trabalho formal nas organizages. A identificacdo organizacional
e 0 comportamento positivo dos membros da organizacgéo estdo relacionados ao sentimento dos
membros da organizacdo em defender, apoiar e melhorar a organizagdo com que se identificam.
A identificacdo organizacional alinha os interesses da organizagdo com 0s proprios interesses
dos seus membros, resultando naturalmente em comportamentos positivos em relacdo a marca
da organizagéo.

Dessa forma, assim como os individuos estdo propensos a agir de acordo com 0s grupos
e empresas com que eles se identificam, com o vendedor do canal de distribuicdo ndo é

diferente. O vendedor estd propenso a privilegiar a marca com que ele possui uma forte



48

identificacdo ou privilegiar o distribuidor a qual ele possui identificacdo e também esta
vinculado. As metas que séo relacionadas a identifica¢do, sejam elas com a marca ou com a
empresa em que trabalha, direcionam um comportamento positivo mais forte para apoiar esses
objetivos e com isso incrementar a performance de vendas, independentemente dos sistemas de
controle do fabricante e do revendedor estarem alinhados ou ndo (HUGHES; AHEARNE,
2010).

Como exemplo de comportamento positivo pode-se citar o vendedor que se identifica
com determinada marca e que consome esta marca em casa e em locais publicos,
voluntariosamente, com o objetivo de promover a marca; ou mesmo recomendar para amigos
e defender a marca de criticas; aquele que encoraja seus colegas de trabalho a trabalhar com a
marca; promove relatérios de mercado que apontem os aspectos favoraveis da marca; e aquele
que corrige situacdes de exposicdo negativa da marca, seja em pontos de vendas da revenda em
que trabalha ou mesmo em locais publicos quando realizando compras ou outras atividades nao
relacionadas ao seu trabalho. Todos estes comportamentos sdo de grande beneficio para o
fabricante como também para o vendedor. Assim, define-se comportamentos positivos como
comportamentos pro-ativos por parte do vendedor da revenda que estdo fora do ambito da
descricdo do seu cargo ou fungdo, mas que contribuem para a viabilidade e a vitalidade da
marca (AHEARNE; BHATTACHARYA; GRUEN, 2005). Neste sentido, propdem-se as
seguintes hipoteses de pesquisa:

Hipotese 4: A identificacdo influencia positivamente os comportamentos positivos do
vendedor ligados a marca do fabricante.

Hipotese 5: Comportamentos positivos do vendedor ligados & marca do fabricante
influenciam positivamente os resultados de venda do fabricante.

A partir da fundamentacéo tedrica apresentada até aqui, bem como das hipoteses de

pesquisa apresentadas, apresenta-se 0 modelo teérico a ser testado neste trabalho:
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Figura 7 - Modelo tedrico

Alinhamento

Sistemas de
Controle Vendas H1

H2
Identiﬁy g Vendas Fabricante
A
H5
Comportamentos
Positivos

Fonte: elaborado pelo autor

A ideia central trazida neste modelo é que quanto maior for a identificacdo entre 0s
vendedores das revendas (canal indireto) com a marca do fabricante, maiores os resultados de
vendas deste fabricante. O modelo teérico também apresenta os sistemas de controle de vendas
como influenciadores dos resultados de vendas do fabricante e a utilizagéo destes alinhamentos
dos sistemas como moderadores do efeito de identificacdo, como também traz outra
consequéncia da identificacdo que sdo os comportamentos positivos em relacdo a marca do
fabricante e os impactos desses nas vendas do fabricante.
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4 METODO

Este capitulo tem por objetivo informar os procedimentos metodoldgicos que foram

utilizados na realizacdo desta pesquisa.

4.1 DESENHO DA PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho, sera utilizado o método de pesquisa quantitativo-
descritivo de corte transversal que permite identificar a correlacdo entre duas ou mais variaveis
(MALHOTRA, 2006), no caso deste estudo, basicamente as correlagdes entre a identificacdo
com a marca de determinado fabricante, pela equipe de vendas do distribuidor, e a sua
influéncia nos resultados de vendas do fabricante e também em comportamentos positivos com
relacio a marca em questdo. Adicionalmente, 0 método quantitativo proporciona um
levantamento de dados de forma rapida e objetiva.

As pesquisas descritivas de corte transversal sdo utilizadas para descrever a ocorréncia
de um evento ou investigar as relacbes entre variaveis, sendo normalmente orientadas por
hipoGteses tedricas pré-estabelecidas sobe o fendmeno estudado. Neste sentido, tais estudos
apresentam trés principais requisitos: (1) variaveis mensuraveis e, portanto, apropriadas para
descri¢cdes quantitativas, (2) uma coleta sistematica de dados a fim de descrever exatamente as
relacBes entre variaveis, e (3) a finalidade de verificacdo de hipoteses que descrevem as relagdes
estabelecidas entre as variaveis incluidas no estudo (PIZZUTTI, 2001). O presente estudo
cumpre com as trés exigéncias.

Os estudos quantitativos transversais envolvem a coleta de informagdes de qualquer
amostra de elementos da populagdo somente uma vez e também sdo chamados de concepgdes
de pesquisa por levantamento de amostragem (MALHOTRA, 2006). Estes estudos séo
caracterizados por algumas vantagens e limitacoes. Eles oferecem beneficios particulares para
0 estudo dos processos de alinhamento dos sistemas de controle de vendas e da influéncia da
identificacdo como um fator decisivo nos resultados de vendas do fabricante. Um deles € a
habilidade de examinar naturalmente os eventos ocorridos, a partir dos dados armazenados na
memoria do respondente e consequentemente as suas percep¢fes, como também esta
abordagem permite que um grande numero de varidveis seja diretamente mensurado e
examinado. Estudos quantitativos transversais também sdo efetivos para questdes sobre

especificos incidentes experimentados pelos vendedores como por exemplo reunides de vendas
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ou acdes de marketing e que podem influenciar diretamente nas suas percepgoes (PIZZUTTI,
2001).

Em relacdo as limitacBes deste tipo de estudo, uma pesquisa transversal tipica requer
que o entrevistado se lembre de comportamentos do passado; logo, esses dados podem ser
imprecisos devido a lapsos de memoria. No entanto esta limitagdo neste trabalho € minimizada,
pois as perguntas se referem a situagdes cotidianas de trabalho, repetitivas, como também a
aspectos pessoais relativos a identificagdo com uma marca. Outra limitagdo é que os estudos
transversais ndo permitem que se examinem mudancas no comportamento de unidades
individuais e associem mudancas comportamentais a variaveis de marketing, pois analisam os
comportamentos em uma Unica vez (MALHOTRA, 2006).

A pesquisa quantitativa foi do tipo survey — um estudo descritivo conclusivo junto a
populacdo de vendedores do canal de distribuicdo. Para o desenvolvimento desta pesquisa,
inicialmente especificamos hipoteses oriundas do modelo tedrico proposto e aplicou-se um
questionario estruturado para a coleta de dados com o objetivo de corroborar ou para refutar as
hipdteses levantadas. Para a construcao deste questionario, utilizamos como base as escalas

aplicadas por Hughes & Ahearne (2010). A discussdo sobre o instrumento serd feita a seguir.

4.2 PROCEDIMENTOS DE AMOSTRAGEM E COLETA DE DADOS

A populacdo deste estudo sdo quatrocentos e sessenta vendedores (460) das duzentos e
noventa e sete (297) revendas de produtos e servicos de tecnologia da informacdo, inscritas no
programa Dell PartnerDirect que é o programa de revendas da Dell, as quais estdo espalhadas
por todo o territorio nacional. Estes vendedores sdo responsaveis por um volume de vendas
anual que representa mais de 30% do faturamento total da Dell no Brasil. Centro e quarenta e
sete (147) questionarios foram respondidos (31,96% de taxa de resposta) por profissionais de
vendas, sendo que ao final, centro e trinta e nove (139) questionarios foram aproveitados nesta
pesquisa por apresentarem os dados completos para analise. Estas revendas que retornaram o
guestionario diferem em termos de tamanho, no entanto, todas atuam com as mesmas categorias
de produtos e servicos no mercado de tecnologia da informagdo — revenda de hardware,
software e servigos — para 0s seus respectivos mercados geograficos, portanto representam uma
amostra significativa da totalidade das revendas cadastradas no programa de revendas da Dell
no Brasil.

Foi utilizada a ferramenta de coleta de dados online Qualtrics (www.qualtrics.com) para

envio e coleta de dados do questionario para as revendas, para garantir 0 anonimato das
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respostas e também facilitar a analise dos dados, uma vez que essa plataforma permite a
migracdo dos dados coletados para 0 SPSS (IBM SPSS Statistics 2.2) e também para o software
SMART PLS3, softwares onde foram feitas as analises estatisticas, ndo havendo assim a
necessidade de digitacdo dos dados coletados. O primeiro envio do questionario ocorreu em
novembro de 2013, sendo que apos o primeiro envio, foram enviados trés e-mails de follow up
para incentivar as respostas dos vendedores no periodo de sessenta dias e a coleta de dados foi
finalizada em janeiro de 2014.

E importante ressaltar que este questionario foi apresentado aos membros do canal como
uma iniciativa independente para fins de pesquisa académica. Além disso, um questionario na
internet se justifica em funcdo da grande dispersdo geogréfica da populacdo escolhida no
territério brasileiro, bem como com a afinidade com o tema tecnologia da informacéo,

justamente pela natureza de sua atividade profissional.

Figura 8 - Representa¢do do Processo de Coleta de Dados

« |dentificagao das variaveis para medir os construtos e A
hipoteses
* Definicdo das escalas de medida
J
= N - N
¢ Elaboracdo questionario estruturado (qualtrics.com)
* Teste com 6 revendas, 12 vendedores
* Ajustes no questionario estruturado )
“
* Aplicagdo do questionario
~
+ Coleta de dados objetivos a partir dos relatdrios de
performance das revendas que participaram da
Etapa 4 et )

Processos estatisticos de analise:
Estatistica descritiva

Analise Fatorial Confirmatoria
Modelagem EquacOes Estruturais

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com o objetivo de testar as hipoteses levantadas no capitulo anterior, para a conducgéo
da pesquisa foi elaborado um questionario estruturado, ou seja, um questionario formal com as
perguntas feitas em uma ordem predeterminada com o objetivo de tornar o processo de pesquisa
direto. Este método de levantamento apresenta diversas vantagens. Em primeiro lugar, sua
aplicacdo é simples. Segundo, os dados obtidos sdo confiaveis porque as respostas se limitam
as alternativas mencionadas. O uso de perguntas de resposta fixa reduz a variabilidade nos
resultados que pode ser causada pelas diferencas entre as percepgfes dos entrevistados.
Finalmente, a codificacdo, a andlise e a interpretacdo dos dados sdo relativamente faceis
(MALHOTRA, 2006).

As variaveis desta pesquisa foram medidas com a utilizacdo de escalas de multiplos
itens. A primeira parte do questionério teve o objetivo de avaliar o construto alinhamento dos
sistemas de controle de vendas. Segundo Anderson e Oliver (1987), um sistema de controle é
composto por uma série de procedimentos para monitorar, direcionar, avaliar e compensar 0s
seus funcionarios. Ainda segundo estes autores, alinhamento dos sistemas de controle de vendas
refere-se ao grau em que estes diferentes sistemas monitoram, direcionam, avaliam e
compensam comportamentos, atitudes e resultados semelhantes. Para medi-lo, a escala foi a
mesma utilizada por Hughes & Ahearne (2010) aonde foi solicitado aos vendedores do canal
de distribuicdo que distribuissem cem (100) pontos entre quatro marcas nomeadas, incluindo a
marca do fabricante deste estudo, ¢ o quinto item “outras marcas”, como forma de identificar a
énfase que se coloca em cada marca a partir das variaveis que compdem este constructo (Anexo
A) que sdo: objetivos de vendas, sistema de remuneragdo, incentivos, incentivos, acdes de
marketing, sistemas de controle de vendas, calendario de vendas e foco geral da empresa.

A segunda parte da pesquisa teve o objetivo de medir o construto identificagéo. Para
medir a identificac&o, utilizou-se como base a pesquisa de Hughes e Ahearne (2010) e também
0s estudos que Bergami e Bagozzi (2000) desenvolveram sobre a sobreposicao das percepcoes
dos individuos e empresas, onde os vendedores do canal foram solicitados a auto-avaliar, em
uma escala Likert de cinco (5) pontos, qual o grau de utilizagdo da marca, fora e dentro do
trabalho, em ambientes ou eventos sociais, e, a0 mesmo tempo, até que ponto promovem a
marca por vontade propria, considerando que a mesma possui atributos que o elevardo a um
status social superior, e por fim avaliam como o vendedor da revenda se promove a partir da
marca do fabricante, como por exemplo se apresenta como vendedor da marca ou sente orgulho

de trabalhar com a marca do fabricante (Anexo A).
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A terceira e Gltima parte do questionario teve como objetivo medir o construto
comportamentos positivos em relagdo a marca. Para a medicao deste construto, utilizou-se uma
escala Likert de cinco (5) pontos, mesma escala também ja utilizada por Hughes e Ahearne
(2010) (Apéndice A) e que foi adaptada para este trabalho. Nela, o vendedor foi questionado
sobre até que ponto ele se engaja em diferentes atividades voluntéarias de promogdo da marca
que vao além do escopo do seu trabalho, mas que promovem a marca de alguma forma, como
por exemplo: o vendedor encoraja seus colegas em vender determinada marca do fabricante,
arruma o material promocional que esteja fora do lugar, utiliza esta marca e a recomenda a
familiares e amigos, encoraja o seu gerente em fortalecer vinculos com a marca do fabricante,
informa o fabricante sobre os movimentos da concorréncia.

Por fim, tem-se os resultados de vendas do fabricante. Estes resultados foram obtidos a
partir dos registros de vendas existentes no sistema de gestdo de vendas do fabricante, portanto
séo registros objetivos de medicacgéo de performance de cada revenda. A partir do e-mail o qual
o respondente informou ao responder a parte final do questionério aplicado, que foi a se¢éo 3,
relativa a qualificacdo da amostra, foi possivel associar as respostas do questionario e as
medidas objetivas de vendas da revenda. Método similar de apuracéo de resultados foi utilizado
por Ahearne, Jelinek e Jones (2007), com o objetivo de determinar a participacdo de um cliente
no total de vendas de uma empresa e com isso determinar a sua relevancia com cliente.

Ressalta-se que, antes de se aplicar o questionario a populacdo, o questionario foi
aplicado a uma pequena amostra de vendedores de algumas revendas (12 vendedores de 6
revendas) para se verificar a clareza e entendimento de todas as questbes presentes no
questionario e ajustes de linguagem foram feitos para garantir o correto entendimento das
perguntas do questionario. O questionario completo estd no Apéndice B desta pesquisa.

Cabe salientar que perguntas sobre idade, género, grau de instrugdo e tempo de atuacao
profissional dos respondentes foram incluidas, oferecendo informagGes demograficas basicas

sobre a amostra.
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4.4 VVARIAVEIS

Uma variavel refere-se a uma caracteristica ou atributo de um individuo ou de uma
organizacdo que pode ser medida ou observada, e que varia entre as pessoas ou organizacoes
que estdo sendo estudadas (CRESWELL, 2010). Uma variével ira tipicamente variar entre duas
Ou mais categorias ou entre um continuo de pontos, e pode ser mensurada ou avaliada em uma
escala. As varidveis com frequéncia medidas nos estudos incluem género, idade, status quo
socioeconémico e atitudes ou comportamentos, como por exemplo racismo, controle social,
poder politico ou de lideranca. Diferentes autores proporcionam discussdes detalhadas sobre o0s
tipos de varidveis que podem ser usadas e suas escalas de medicacdo (p. ex., ISAAC e
MICHAEL, 1981; KEPPEL, 1991; KERLINGER, 1986; THORNDIKE, 1997).

4.4.1 Variaveis Independentes

Segundo Malhotra (2006), variavel refere-se ao fendmeno a ser pesquisado. Pode-se
denominar de varidavel o campo de variacao de cada tipo de dado a ser pesquisado. Variavel
Independente é aquela que influencia, determina ou afeta uma varidvel. No modelo proposto,
as variaveis independentes sdo o alinhamento dos sistemas de controle de vendas, a

identificacdo e os comportamentos positivos dos vendedores da revenda.

4.4.1.1 Alinhamento dos sistemas de controle

Alinhamento dos sistemas de controle é definido como o grau em que os sistemas de
controle e gestdo de vendas da revenda estdo alinhados com os sistemas de controle e gestdo de
vendas do fabricante. Para medi-lo, foi solicitado aos vendedores do canal de distribuicdo que
distribuissem cem (100) pontos entre quatro marcas nomeadas, incluindo a marca do fabricante
deste estudo, e o quinto item “outras marcas”, como forma de identificar a énfase que se coloca
em cada marca a partir das variaveis que compdem este constructo a partir das questdes
relatadas a seguir, mesmo procedimento utilizado por Hughes e Ahearne (2010).

As questdes utilizadas para operacionalizar este elemento s&o:

a) Objetivos mensais de vendas alinhados

b) Sistema de remuneragdo e comissionamento alinhados

¢) Campanhas internas de vendas alinhadas

d) Ac0es de marketing e geracéo de novos negocios alinhadas
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e) RevisOes periddicas de performance alinhados
f) Foco das reunides das equipes de venda

g) Sistema de gestdo de vendas alinhados

h) Calendario de vendas alinhado

1) Foco geral da empresa

4.4.1.2 ldentificacéo

A identificacdo se refere ao grau com que o vendedor da revenda se identifica com a
marca do fabricante. Para medir a identificacdo, utilizou-se como base a pesquisa de Hughes e
Ahearne (2010) e também os estudos que Bergami e Bagozzi (2000) desenvolveram sobre a
sobreposicao das percepcBes dos individuos e empresas, aonde os vendedores do canal foram
solicitados a avaliar as questfes abaixo em uma escala Likert de cinco (5) pontos. As questdes
utilizadas para operacionalizar este elemento séo:

a) Pessoalmente utiliza a marca em casa

b) Pessoalmente utiliza a marca em locais publicos

c) Disponibiliza a marca para o uso de amigos ou a faz disponivel em eventos sociais

d) Se apresenta como vendedor da marca

e) Sente orgulho em trabalhar com a marca

f) Resolve problemas de outros em relacdo a marca

g) Sente responsavel pelas acbes da marca na sociedade

h) Esforco com a marca do fabricante é maior se comparado ao esforco com outras

marcas

i) Se identifica com os valores da marca

4.4.1.3 Comportamentos positivos

Comportamentos positivos sdo definidos como comportamentos positivos dos
vendedores em relacdo a marca, mas comportamentos que ndo estdo necessariamente
relacionados a suas atividades ou obrigacgOes profissionais. Para medi-los, utilizou-se uma
escala Likert de cinco (5) pontos, mesma escala utilizada por Hughes e Ahearne (2010) para
medir as questdes utilizadas para operacionalizar este elemento, as quais sdo apresentadas a

sequir:
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a) Recomenda a marca para amigos

b) Defende a marca de criticas

c) Encoraja outros funcionarios a vender a marca

d) Encoraja a geréncia da revenda em fortalecer os vinculos com a marca

e) Informa a geréncia da revenda as iniciativas competitivas da concorréncia que
impactam a marca

f) Informa diretamente ao fabricante os movimentos da concorréncia

g) Corrigi situacdes como: falta de estoque; material de marketing com problemas; etc

como forma de melhorar a promogéao da marca na revenda

4.4.2 Variavel dependente

Variavel dependente é aquela que sera explicada, em funcéo de ser influenciada, afetada
pela variavel independente (MALHOTRA, 2006). No modelo proposto, a variavel dependente
é a performance de vendas do fabricante.

4.4.2.1 Performance de vendas do fabricante

Performance de vendas do fabricante é definido como os resultados de vendas do
fabricante através dos canais indiretos. As medidas utilizadas para operacionalizar este
elemento, apresentadas abaixo, foram obtidas a partir do sistema de registro de vendas do
fabricante, portanto sdo medidas objetivas de performance identificadas a partir do e-mail
fornecido pelo respondente ao final do preenchimento do questionério da pesquisa. Dessa
forma, foi possivel, de forma objetiva, relacionar determinados respondentes as medidas de
performance da revenda a qual ele representa. As medidas utilizadas foram:

a) Crescimento das vendas do fabricante nos Gltimos doze meses

b) Crescimento das vendas de produtos Enterprise (maior valor agregado) nos tltimos

doze meses

c) Crescimento da margem do fabricante nos ultimos doze meses

d) Crescimento das vendas do fabricante nos Gltimos trés meses

e) Crescimento das vendas de produtos Enterprise (maior valor agregado) nos tltimos

trés meses

f) Crescimento da margem do fabricante nos Gltimos trés meses
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4.4.3 Variaveis moderadoras

Variaveis moderadoras sdo introduzidas e utilizadas para verificar os possiveis efeitos
de variaveis externas sobre as relacdes de um modelo, como por exemplo a intensidade do efeito
de uma variavel no modelo como um todo. Hair et al. (1998) definem moderadores como
variaveis introduzidas nos modelos para que se possam evidenciar as influéncias sobre a relacdo
entre um par de variaveis (independente e dependente). Como explicam Sharma, Durand e Gur-
arie (1981), a variavel moderadora é aquela que modifica sistematicamente a forma ou o valor
da relacdo entre uma variavel independente e uma variavel dependente.

No modelo proposto, além de varidvel independente, o alinhamento dos sistemas de
controle de vendas também sera utilizado como variavel moderadora da relacdo entre

alinhamento dos sistemas de controle de vendas e identificacao.

4.5 PROCESSOS ESTATISTICOS DE ANALISE

Nesta secdo iremos abordar os métodos estatisticos que serdo utilizados para a
investigacdo dos dados coletados neste estudo. Eles incluem estatisticas descritivas bésicas,
analise univariada e analise multivariada envolvendo a modelagem de equacdes estruturais.
Convém salientar que foram utilizados os programas de computador SPSS para as analises
descritivas e para a analise fatorial confirmatoria, o software SmartPLS3. O método de
estimacdo (PLS) foi escolhido porque é adequado para aplicagdes em que a distribuicdo das
variaveis ndo é normal e o tamanho da amostra é pequeno (HAIR et al., 2012). Ainda de acordo
com Hair et al. (2012), o SmartPLS é adequado quando o objetivo é predizer determinada
variavel, sendo que modelos focados — aqueles que tém um pequeno ndmero de variaveis
dependentes que sdo explicadas por um grande nimero de variaveis independentes — sdo mais
adequados para a utilizagdo do SmartPLS. Neste caso, ha trés variaveis independentes —
alinhamento sistemas de controle, identificacdo e comportamentos positivos — que teoricamente

sdo preditoras de uma variavel dependente — performance de vendas do fabricante.



59

4.5.1 Estatistica Descritiva

Analise descritiva bésica, incluindo média, desvio-padréo e outros indicadores, foram
empregados para se obter uma visdo geral dos dados obtidos e para examinar as variaveis

demograficas fornecidas na parte final do questionario.

4.5.2 Analise Fatorial Confirmatoria (AFC)

A Anélise Fatorial Confirmatoria é usada para avaliar o relacionamento entre medidas
observadas e 0s construtos que elas pretendem medir, com base na teoria e em resultados de
pesquisas empiricas ja realizadas. Embora esta abordagem seja primeiramente usada para a
confirmacdo de teorias, assim como outras aplicacdes da MEE, ela pode oferecer guias para
modificagdo no modelo de medidas. Desta forma, a AFC ajuda a desenvolver e aprimorar 0s
instrumentos de medida utilizados (FLOYD; WIDAMAN, 1995).

A AFC é essencialmente um método para avaliar a confiabilidade e a validade das
medidas usadas para operacionalizar o construto. Confiabilidade indica o grau de consisténcia
interna entre os multiplos indicadores de uma variével, referindo-se & extensdo na qual um
mesmo instrumento de medida produz resultados coerentes a partir de diversas mensuragoes
(DILON et al., 1993; SCHUMACKER; LOMAX, 1996); enquanto validade é referente a
extensdo na qual as medidas acuradamente definem um determinado construto (CHURCHILL,
1979).

4.5.3 Modelagem de Equagdes Estruturais

Com o objetivo de testar hipoteses elaboradas e examinar a significancia estatistica do
modelo proposto, sera utilizada a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE). Trata-se de uma
técnica multivariada que combina aspectos da regressao multipla (examinando relacionamentos
de dependéncia) e andlise fatorial. Esta abordagem oferece varios beneficios, entre eles, permite
0 uso de uma estrutura mais complexa que podera incluir variaveis latentes (variaveis que ndo
sdo medidas diretamente) e varidveis observaveis (indicadores das variaveis latentes) e
possibilita a analise simultanea de um grupo de inter-relacionamentos (HAIR et al., 2012).

O termo “modelagem de equagdes estruturais” (MEE) comunica dois importantes
aspectos desta abordagem. S&o eles: (a) que os processos causais estudados séo representados

por uma serie de equacdes estruturais; e (b) que estas relagdes estruturais podem ser modeladas,



60

proporcionando uma clara visualizagdo da teoria que esta sendo focalizada. Neste sentido, o
modelo hipotetizado pode ser testado estatisticamente em uma analise simultanea de todo o
sistema de variaveis, para determinar em gque extensao ele € consistente com os dados (BYRNE,
1994).

Alguns critérios servem como base para o0 uso apropriado da Modelagem de Equagdes
Estruturais. Um deles é a fundamentacdo tedrica que deve ser consistente e compreensiva
(HAIR et. al, 1998) para guiar 0 modelo a ser testado e neste sentido, acredita-se que o modelo
apresentado nesta pesquisa atende este requisito. A amostra também € um critério relevante
para 0 uso da MEE, pois o tamanho da amostra tem importante papel na estimativa e
interpretagdo dos resultados. No entanto, recomendagdes sobre o tamanho da amostra sdo
bastante diversas. Hair et al. (1998) recomenda uma amostra de 200 observacdes, crescendo a
partir da complexidade do modelo. Anderson e Gerbing (1988) sdo menos rigorosos e aceitam
uma amostra de 100 a 150 sujeitos e MacCallum e Austin (2000) advertem que um tamanho
minimo determinado para testar um certo modelo n&o é necessariamente o tamanho adequado
para outras propostas. Assim sendo, a amostra de 139 sujeitos desta pesquisa esta dentro dos
padrdes adequados para a aplicacdo da modelagem de equacdes estruturais.

O conjunto de procedimentos acima descritos permite uma avaliacdo precisa do ajuste
do modelo tedrico aos dados coletados, indicando a sustentacdo ou ndo das hipoteses levantadas
e levando a consecucdo dos objetivos dessa proposta. O proximo capitulo apresenta 0s

resultados obtidos pela aplicacdo dos procedimentos metodoldgicos acima descritos.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentados os resultados consolidados da pesquisa realizada com
os vendedores das revendas do canal de marketing da Dell, participantes do programa Dell
PartnerDirect. Inicialmente seré apresentada uma caracterizacdo da amostra, através dos dados
demogréaficos. A seguir sera feita uma analise descritiva univariada das variaveis examinadas.
Por ultimo, serdo explorados os resultados das analises multivariadas, envolvendo o modelo de

mensuracdo e o modelo estrutural.

5.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A partir dos questionarios aplicados, tendo como base as 297 revendas do programa de
canais PartnerDirect da Dell, cento e trinta e nove (139) questionarios dos cento e quarenta e
sete (147) respondidos foram considerados validos ja que foram preenchidos na sua totalidade
—94,6% de aproveitamento. Questionarios incompletos foram desconsiderados para a analise
dos resultados.

A predominéncia dos respondentes possui mais de seis (6) anos de tempo de experiéncia
profissional no mercado (51,2%) - sendo gque quase setenta e cinco por cento (74,8%) dos
respondentes sdo homens. Essa caracteristica da amostra pode ser explicada pelo fato de que é
muito comum que profissionais que atuam nas areas de Tecnologia da Informacéo e Informatica
de grandes empresas, normalmente do sexo masculino, apds um periodo de aprendizagem, seja
por vontade prépria ou uma decisdo das empresas, deixam seus postos executivos ou
operacionais para empreender em negocios proprios ou atuar em empresas menores de revenda
de computadores, atividade que requer um prévio conhecimento das tecnologias disponiveis e
como as empresas as utilizam nas suas operagoes.

A tabela 1 a seguir apresenta as categorias e as frequéncias da variavel experiéncia

profissional no mercado de trabalho.
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Tabela 1 - Variavel experiéncia profissional geral categorizada

CATEGORIA FREQUENCIA %
Sem resposta 24 17,3%
Menos de 6 meses 5 3,6%
De 6 meses a 1 ano 1 0,7%
Mais de 1 ano 14 10,1%
Mais de 3 anos 23 16,5%
Mais de 6 anos 72 51,8%
Respostas validas 139 100,0%

Fonte: coleta de dados

Em relacdo ao tempo de atuacdo na revenda atual, a Tabela 2 a seguir apresenta que a
grande maioria dos respondentes possui pelo menos mais de 1 ano de atuacgao na revenda atual,
periodo este que pode compreender as categorias: mais de 1 ano, 22,3%; mais de 3 anos, 15,1%
e mais de 6 anos, a categoria com maior frequéncia, 25,2%. Vale a pena ressaltar também a
guantidade de respondentes com menos de 6 meses na revenda atual (13,7%), o que demonstra
também a constante renovacdo das equipes de venda das revendas, realidade que observamos

no mercado que constantemente busca profissionais qualificados.

Tabela 2 - Tempo de Atuacdo na Revenda Categorizada

CATEGORIA FREQUENCIA %
Sem resposta 11 7,9%
Menos de 6 meses 19 13,7%
De 6 meses a 1 ano 22 15,8%
Mais de 1 ano 31 22,3%
Mais de 3 anos 21 15,1%
Mais de 6 anos 35 25,2%
Respostas validas 139 100,0%

Fonte: coleta de dados

A tabela 3, a seguir, apresenta os dados sobre a faixa etaria dos respondentes da
pesquisa. Mostra um equilibrio na composi¢cdo dos quadros de vendas das empresas
respondentes de profissionais de jovens com 18 a 45 anos com a maioria das respostas (74,8%),
assim dividida: 18 a 25 anos, 21,6%; 26 a 35 anos, 28,1% e 36 a 45 anos, 25,2%.
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Tabela 3 - Faixa etaria dos respondentes categorizada

CATEGORIA FREQUENCIA %
Sem resposta 11 7,9%
18 a 25 anos 30 21,6%
26 a 35 anos 39 28,1%
36 a 45 anos 35 25,2%
46 a 55 anos 13 9,4%
Mais de 55 anos 11 7,9%
Respostas validas 139 100,0%

Fonte: coleta de dados

Por fim, com o objetivo de caracterizar o grau de instrucdo dos respondentes, 0s
respondentes foram questionados do seu grau de escolaridade. As estatisticas das respostas
encontram-se na Tabela 4 abaixo. De acordo com os resultados dessa tabela, pode-se dizer que
grande parte dos respondentes (41%, soma dos respondentes com superior completo e pds-

graduacdo) entende a necessidade de uma alta instrucdo como importante.

Tabela 4 - Escolaridade dos respondentes categorizada

CATEGORIA FREQUENCIA %
Sem resposta 26 18,7%
Primeiro grau incompleto 0 0,0%
Primeiro grau completo 2 1,4%
Segundo grau incompleto 5 3,6%
Segundo grau completo 32 23,0%
Superior incompleto 17 12,2%
Superior completo 11 7,9%
Pds-graduagéo 46 33,1%
Respostas validas 139 100,0%

Fonte: coleta de dados

Avaliando em conjunto as informagfes que caracterizam a amostra pelas maiores
frequéncias das categorias, conclui-se que o respondente médio desta pesquisa como sendo um
profissional jovem (26 a 35 anos), do sexo masculino, com pds-graduacao, que atua a mais de

6 anos na revenda atual e que por consequéncia possui mais de 6 anos de experiéncia
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profissional. E o perfil adequado para responder a pesquisa em funcdo da sua maturidade
profissional, experiéncia no mercado de tecnologia e atuagéo no canal de vendas e distribuigéo,
bem como com o nivel de instrucdo apropriado para o entendimento correto das perguntas do

questionario aplicado. Na sequéncia serdo expandidos 0s processos estatisticos de analise.

5.2 ANALISE UNIVARIADA

Alguns dados descritivos serdo explorados a seguir. Estas analises sdo importantes uma
vez que existem poucos dados disponiveis sobre os indicadores relativos a esta pesquisa como
os sistemas de controle de vendas, identificacdo e comportamentos positivos em relacdo a
marca. Desta forma, pode-se ter uma visdo ampla das variaveis que influenciam os
comportamentos dos vendedores do canal de distribuicdo. Estas informacgdes apontardo de
forma precisa espagos para melhorias no gerenciamento do canal de distribuicdo por parte dos
fabricantes.

A tabela 5 apresenta a média e desvio-padrao do construto alinhamento dos sistemas de

controle de vendas.

Tabela 5 - Média e desvio-padrao das questes que medem o construto alinhamento dos

sistemas de controle de vendas

- s DESVIO
VARIAVEIS MEDIA PADRAO
1) A definicdo dos objetivos mensais de vendas da revenda em
N P _ 68,5 32,67
gue vocé trabalha estdo alinhados com: Dell
2) O sistema de remuneracéo e/ou comissionamento de vendas 695 3354

da revenda em que vocé trabalha esté alinhado com: Dell

3) Sem considerar o comissionamento, 0s programas e agoes
de incentivo a vendas como campanhas internas de motivagéo 71,6 31,78
da revenda em que vocé trabalha estdo alinhados com: Dell

4) As acbes de marketing e geracdo de novos negocios da

revenda em que vocé trabalha estdo alinhados com: Dell 705 31,94
5) As revisdes periddicas de performance da revenda em que

A ~ . ) 71,5 31,46
voceé trabalhada estdo alinhadas com: Dell
6) O foco das reunifes da equipe de vendas da revenda que

A P ! 68,8 32,58
vocé trabalha esta alinhado com: Dell
7) Os sistemas de controle e gestdo de vendas da revenda em

: L _ 69,4 32,67

gue vocé trabalha estdo alinhados com: Dell
8) O calendario de vendas da revenda em que vocé trabalha

P L i 71,7 33,47
esta alinhado com o calendario de vendas da: Dell
9) O foco geral da empresa que vocé trabalha esta alinhado 68,5 32,69
com: Dell
Média geral 70,0 32,53

Fonte: processamento de dados coletados
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Observa-se que dentre as variaveis que compdem o alinhamento dos sistemas de
controle de vendas que todas as médias apresentam valores muito similares, sendo que as de
maior valor médio sdo o alinhamento do calendario de vendas com o fabricante e as acOes de
incentivo a vendas, como campanhas internas de motivacédo, sdo as variaveis que alcancaram
as maiores médias (71,7 e 71,6 respectivamente) e desvio padrdo (33,47 e 31,78
respectivamente). Por outro lado, observa-se que as variaveis de menor valor médio foram
“foco geral da empresa que vocé trabalha” e “defini¢do dos objetivos mensais de vendas”,
ambos com média de 68,5. Isto significa que apesar do alinhamento do calendario de vendas e
dos incentivos gerenciais adicionais a operacao tradicional do sistema de vendas da revenda,
como as campanhas internas de motivacéao, os vendedores possuem como primeira preocupacao
a performance da revenda como um todo antes da performance especifica da marca, mesmo
com todos os esforcos de alinhamento dos sistemas de controle. A Tabela 5 sugere quais 0s
elementos merecem especial atencdo dos fabricantes na gestdo dos canais de distribuicdo ao
destacarmos os elementos que estdo abaixo da média geral deste construto, mesmo que a
diferenca da média geral seja pequena, mas em funcéo do desvio-padrdo elevado, um trabalho
direcionado a estes itens podera reduzir o grau de dispersdo dos dados. Sao eles: objetivos
mensais de vendas alinhados com o fabricante, sistema de remuneracdo e/ou comissionamento,
o0 foco das reunides das equipes de vendas, sistema de controle de gestdo de vendas e que pode
ser resumido na questdo que pede a viséo geral do vendedor sobre o alinhamento da empresa
que trabalha com o fabricante (média de 68,5).

Na tabela 6 abaixo tem-se a média, desvio-padrdo e o nimero de respostas validas (N)

do construto identificagéo.
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Tabela 6 - Média e desvio-padrdo das questdes que medem o construto identificacdo

. : DESVIO
VARIAVEIS MEDIA PADRAO
10) Com que frequéncia vocé utiliza a marca Dell na sua casa? 3,5 1,48
11) Com que frequéncia vocé utiliza a marca Dell em locais
- 34 1,34
publicos?
12) Com que frequéncia vocé disponibiliza a marca Dell para
uso de amigos ou familiares ou a faz disponivel em eventos 3,3 1,24
sociais?
13) Com que frequéncia vocé se apresenta como vendedor da
4,3 1,07
marca Dell?
14) Com que frequéncia vocé sente orgulho de trabalhar com a
4,2 1,12
marca Dell?
15) Com que frequéncia vocé ajuda outras pessoas gque tenham
algum problema com a Dell, por exemplo suporte técnico, a 3,8 1,09
resolve-10?
16) Com que frequéncia vocé se sente responsavel pelas acdes
. 3,4 1,23
da marca Dell na sociedade?
17) Com que frequéncia o seu esforco com a marca Dell é
. A 39 1,31
maior do que com as outras marcas que vocé trabalha?
18) Com que frequéncia vocé se identifica com os valores da
4,0 1,13
marca Dell?
Média geral 3,8 1,22

Fonte: processamento de dados coletados

A partir dos dados da Tabela 6, percebe-se que, com frequéncia, os vendedores das
revendas se apresentam como vendedores da marca do fabricante, no caso a Dell, e ndo da
revenda (média de 4,3). Outro elemento que evidencia a importancia da identificacdo com a
marca do fabricante como elemento de influéncia do vendedor do canal de distribuicdo é o
“orgulho de trabalhar com a marca do fabricante (Dell)”. De outro lado, os servigos de suporte
técnico e as acOes da Dell na sociedade sdo os elementos que obtiveram médias de 3,8 e 3,4
respectivamente, demonstrando que a Dell ndo tem sido suficientemente eficiente na prestacéo
de servicos de suporte aos clientes e mesmo em agdes que impactem positivamente a sua marca
na sociedade e com isso fortalecer os vinculos dos vendedores do canal de distribuigdo em
relagdo a estes elementos.

Na tabela 7 a seguir, s@o apresentados os dados referentes ao construto comportamentos

positivos em relagdo a marca do fabricante (ou comportamentos do cidad&o organizacional).



67

Tabela 7 - Média e desvio-padrédo das questdes que medem o construto comportamentos positivos

" . DESVIO
VARIAVEIS MEDIA PADRAO
19) Com que frequéncia vocé recomenda a marca Dell para
- 4,4 0,91
amigos?
20) Com que frequéncia vocé defende a marca Dell de criticas? 4,0 1,14
21) Com que frequéncia vocé encoraja seus colegas de trabalho
4,2 1,13
a vender a marca Dell?
22) Com que frequéncia vocé encoraja 0 Seu gerente a
g 4,1 1,17
fortalecer os vinculos com a marca Dell?
23) Com que frequéncia vocé informa a geréncia da sua
revenda as iniciativas competitivas da concorréncia a marca 3,9 1,27
Dell
24) Com que frequéncia vocé informa diretamente a Dell os 33 130
movimentos da concorréncia? ’ ’
25) Com que frequéncia vocé corrige situacdes como: falta de
material de marketing, falta de estoque, falta de informacdes de 30 137
produtos, ou outras agdes como forma de melhorar a promocao ’ ’
da marca Dell dentro da revenda?
Meédia geral 3,8 1,18

Fonte: processamento de dados coletados

A partir da tabela 7, observa-se que o elemento “recomenda a marca Dell para amigos”
€ 0 mais importante para influenciar os comportamentos positivos em relacdo a marca com
média 4,4. Se destaca também o elemento “encoraja seus colegas de trabalho a vender a marca
Dell” com média 4,2 como outro elemento de forte impacto no construto comportamentos
positivos a marca. Estes dois elementos evidenciam os aspectos positivos da marca Dell nos
vendedores do canal de distribuicdo que influenciam seus amigos (dmbito pessoal) e colegas
(ambito profissional) na variavel comportamentos positivos em relacdo a marca do fabricante.
A varidvel com menor indice de resposta refere-se a quanto a identificacdo influencia
comportamentos positivos do vendedor no seu ambiente de trabalho, em relacéo a correcédo de
situacbes como falta de material de marketing, estoque ou falta de informac6es de produtos
com média 3,0 e desvio padréo 1,37.

A seguir é apresentada a analise fatorial confirmatdria que avalia 0 modelo de medidas

utilizado.
5.3 ANALISE MULTIVARIADA
A seguir foi desenvolvida a analise multivariada dos dados, envolvendo a modelagem

em equacOes estruturais. Primeiramente, o modelo de medidas foi validado e investigado

através da analise fatorial confirmatoria. Apds isso, o0 modelo estrutural foi explorado com o
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objetivo de se verificar os coeficientes dos caminhos para a validacdo das hipdteses desta

pesquisa.

5.3.1 Analise Fatorial Confirmatoria (AFC): Avaliacédo da Validade e Confiabilidade dos

Construtos

A adequacdo de um modelo de mensuracdo pode ser verificada a partir da anélise de
indicadores de (1) confiabilidade, (2) validade convergente e (3) validade discriminante. A
confiabilidade de um modelo de mensuracdo deve ser verificada por meio da analise dos seus
coeficientes de carga fatorial e de confiabilidade composta (HENSELER et al., 2009). Os
coeficientes de carga fatorial de um conjunto de varidveis de medicao para o construto ao qual
essas variaveis estdo associadas devem, idealmente, ser superiores a 0,7, sendo, contudo,
aceitaveis valores na faixa de 0,4 a 0,7 (HENSELER et al., 2009).

Adicionalmente, conforme orientam Henseler et al. (2009), quando h& construtos
mediadores ou moderadores na pesquisa - no caso este estudo possui uma hipotese
considerando um construto moderador - deve-se primeiro avaliar o impacto direto das
hipdteses, entre os construtos, para somente apds, conduzir analises adicionais envolvendo a
moderac&o. Neste sentido, a moderacéo sera avaliada a partir do fator de tamanho do efeito f2
que ¢é calculado como o aumento em relagdo ao R? original da variavel latente que se esta
explicando quando considerado o impacto da moderacao.

Os calculos requeridos para confirmar o modelo foram realizados usando o software
SmartPLS (RINGLE; WENDE; WILL, 2005). Apdés carregados os dados no SmartPLS, criou-
se um diagrama representativo do modelo, utilizando as facilidades deste software. A

representacdo grafica desse modelo esté exibida na Figura 9 a seguir.
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Figura 9 - Modelo estrutural representativo

sC1 sC2 SC3 SC4 SC5 SC6 SC7 SC8 SC9

S
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ID16
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do modelo estrutural apresentado, os valores calculados para as cargas fatoriais
dos construtos das hipoteses diretas estdo apresentados na tabela 8 a seguir. Para melhor
entendimento da tabela, as varidveis que compdem o construto alinhamento dos sistemas de
controles foram catalogadas como SC e o numero da varidvel. Para o construto identificacao,
utilizou-se 1D e o nimero da variavel; para o construto comportamentos positivos utilizou-se
CP e o0 nimero da variavel e, finalmente, para o construto performance do fabricante, VF e o

ndmero da variavel.
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Variaveis

Cargas Fatoriais por Construto

Sist Controles

Identificacdo

Comp Positivos

Performance

SC1

0,92

SC2

0,84

SC3

0,94

SC4

0,91

SC5

0,95

SC6

0,85

SC7

0,89

SC8

0,85

SC9

0,98

ID10

0,54

ID11

0,66

ID12

0,67

ID13

0,58

ID14

0,67

ID15

0,42

ID16

0,77

ID17

0,88

ID18

0,75

CP19

0,81

CP20

0,83

CP21

0,91

CP22

0,83

CP23

0,85

CP24

0,64

CP25

0,61

VF36

0,87

VF37

0,55

VF38

0,75

VF39

0,76

VF40

0,91

VF41

0,99

Fonte: processamento de dados coletados

A analise dos dados da Tabela 8 mostra que quase todas as cargas fatoriais atendem a

primeira recomendacdo, com excecdes as cargas das variaveis 1D10, ID11, ID12, ID13, 1D14,

ID15, CP24, CP25 e VF37, marcadas em italico. Entretanto, estas cargas citadas ndo violam de

todo a regra, pois estdo acima do limite minimo recomendado de 0,4 (HENSELER et al., 2009).

Especialmente ao analisar a carga ID15 de valor 0,42, proximo ao limite minimo recomendado,

seguindo a orientacdo de Henseler et al. (2009) de apenas excluir um indicador com baixa carga

fatorial se essa excluséo representar um aumento significativo da confiabilidade composto do

construto ao qual esse indicador estd associado, antes de promover a exclusdo de ID15,
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executou-se novamente o célculo sem esta varidvel e 0 mesmo ndo apresentou uma aumento
significativo na confiabilidade do construto identificacdo, portanto decidiu-se manter este item
no modelo.

A proxima analise é a da confiabilidade composta. Os coeficientes de confiabilidade
composta, no contexto da modelagem de equag0es estruturais, sdo indicados como substitutos
dos coeficientes alfa de Cronbach e, a semelhanga destes, retratam confiabilidade satisfatoria
quando apresentam valores acima de 0,7 (HENSELER et al., 2009). A tabela 9 apresenta os
valores dos coeficientes de confiabilidade composta, calculados com todas as variaveis da
tabela 8 anterior considerando a validade das cargas fatoriais. Ao analisar a tabela 10, conclui-
se que, no que diz respeito a confiabilidade composta, 0 modelo de mensuracao € confiavel.

Tabela 9 - Coeficientes de confiabilidade composta

Construto Confiabilidade Composta
Alinhamento Sistemas Controles 0,98
Identificacéo 0,91
Comportamentos Positivos 0,92
Vendas Fabricante 0,94

Fonte: processamento de dados coletados

Apbs a verificacdo da confiabilidade do modelo, iremos agora tratar da validade
discriminante e da validade convergente. Primeiramente, ao analisar os coeficientes de
determinacdo que confirmam a aceitacdo do modelo estrutural, obteve-se os valores 0,190 na
regressdo do construto Performance (Dell_Perf = performance do fabricante ou vendas do
fabricante) para os diferentes construtos e 0,848 na regressdo de comportamentos positivos
(Comp_Positivos = comportamentos positivos) para ldentificacdo. Segundo Henseler et al.
(2009), valores acima de 0,19 para coeficientes de determinacdo sao aceitaveis, o que é 0 caso
dos dois coeficientes deste modelo estrutural.

Em seguida, analisamos a validade convergente que da uma indica¢do do grau em que
diferentes variaveis de medida de um mesmo construto estdo correlacionadas e é verificada a
partir da variancia média extraida (AVE, da sigla em inglés para average variance extracted),
cujos valores devem ser superiores a 0,5 (HENSELER et al., 2009). Os valores calculados para
este indicador constam na Tabela 10 a seguir. Todos os valores da AVE estdo acima do limite

recomendado, o que permite afirmar que o modelo de mensuracao possui validade convergente.
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Adicionalmente a validade convergente, analisamos também na Tabela 10 a seguir a
validade discriminante que indica o grau em que diferentes construtos séo efetivamente
distintos. Isto pressupde que as varidveis de medi¢do que compdem um construto tém maior
poder de explicacéo sobre ele do que qualquer outra das demais variaveis. Segundo Henseler
et al. (2009), esta validagéo deve ser feita de duas formas: (1) comparando, para cada construto,
sua AVE com os coeficientes de correlacdo entre ele e os demais construtos dois a dois, sendo
que a raiz quadrada de cada AVE deve ser sempre maior que todos 0s correspondentes
coeficientes de correlacdo e (2) analisando as cargas fatoriais das variaveis de medicéo sobre
0s construtos aos quais elas ndo estdo associadas, cujos coeficientes de carga fatorial devem ser
sempre menores que 0S que correspondem aos construtos aos quais essas mesmas variaveis
estdo associadas. Como se pode observar, o valor da raiz quadrada da AVE, qualquer gque seja
0 construto, € sempre maior que os correspondentes coeficientes de correlacdo, o que significa

que o modelo de mensuracdo apresenta validade discriminante.

Tabela 10 - Indicadores para verificagdo da validade

Construto Coeficientes de Correlacdo
AVE VAVE Comp Performance | Identificagdo | Sistemas
Positivos de Controle
Comp 0,67 0,82 0,82
Positivos
Performance 0,73 0,85 0,23 0,85
Identificacdo 0,54 0,74 0,73 0,33 0,74
Sistemas de 0,84 0,92 0,56 0,30 0,58 0,91
Controle

Fonte: processamento de dados coletados

A partir da validagdo do modelo, o proximo capitulo ira tratar da verificacdo dos
coeficientes de caminho e do aceite das hipdteses apresentadas.

5.3.2 Verificacao dos Coeficientes de Caminho e do Aceite das Hipdteses

A confirmacdo do modelo estrutural foi feita de acordo com a seguinte sequéncia de
passos de verificagdo: (1) magnitude dos coeficientes de determinagdo, (2) significancia,
magnitude e sinal dos coeficientes de caminho e 0 consequente aceite das hipoteses, (3) efeitos
da intermediacéo e (4) poder preditivo (HENSELER et al., 2009). Os resultados obtidos para

os principais indicadores do modelo estrutural estdo exibidos na Figura 10.



Figura 10 - Modelo estrutural calculado sem intermediacéo
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Fonte: SmartPLS

Seguindo a recomendacdo de Henseler et al. (2009), verificou-se de inicio a

significancia dos coeficientes de caminho, por meio de um processo de re-amostragem do tipo

bootstrap e da analise da estatistica t de Student, usando as facilidades de calculo disponiveis

no SmartPLS via a funcao "Bootstrapping". Para aplicar esta funcdo, optou-se por adotar 1000

repeticdes de amostras com reposi¢do e o0s resultados obtidos estdo exibidos na tabela 11 a

seguir, juntamente também com os coeficientes dos caminhos obtidos.

Tabela 11 - Significancia dos caminhos (Bootstraping)

Hipotese Construto Construto Valor Coeficientes | Significancia
Origem Destino t dos Caminhos (p)
H1 ID VF 3,051 0,796 <0,001
H2 SC VF 2,605 0,166 <0,001
H4 ID CP 39,657 0,921 <0,000
H5 CP VF 1,212 -0,590 <0,113

Fonte: SmartPLS
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Dado que, por construcdo, um modelo estrutural representa cada uma das hipoteses
formuladas por um caminho entre dois construtos, a magnitude e o sinal dos coeficientes de
caminho indicam o aceite ou nao das hipdteses. Ao observar a tabela 11 conclui-se que todos
0s caminhos das hipéteses diretas (sem a intermediacdo) apresentam valores significativos e
portanto sdo caminhos validos. Uma vez demonstrado que os coeficientes de caminho sdo
significantes, a anélise a seguir apresenta o aceite das hipoteses dos construtos diretos, sem
ainda analisar o construto com intermediacdo. A Tabela 12 a seguir apresenta o0 aceite das
hipdteses, aonde verifica-se que trés dentre as quatro hipoteses analisadas até entdo foram
aceitas. A hipétese H5, que representa os efeitos dos comportamentos positivos na performance
de venda foi rejeitada por apresentar valor t ndo significativo (t=1,212) e p acima de 0,05
(p=0,113), além de apresentar o coeficiente de caminho com sinal negativo, e assim invalidando

esta hipdtese.

Tabela 12 - Aceite das hipoteses

Hip6tese Valor t Coefici_ente de | SignificAncia Sina_l do Ageite da
Caminho (p) Caminho Hipotese
H1 3,051 0,796 <0,001 + Sim
H2 2,605 0,166 <0,001 + Sim
H4 39,657 0,921 <0,000 + Sim
H5 1,212 -0,590 <0,113 - Nao

Fonte: SmartPLS

Para complementar a analise do aceite das hipoteses, conforme orientam Henseler et al.
(2009), avaliou-se o construto de intermediacdo do modelo, que é o impacto da moderacéo do
sistema de controle de venda na identificacdo e a sua influéncia na performance de vendas do
fabricante, hipotese 3 (H3), por meio do fator de tamanho do efeito (f?). Para verificar a
pertinéncia dessa moderacéo, utilizou-se uma vez mais a funcdo PLS do SmartPLS, a qual foi
executada para todas as variantes possiveis do modelo: sem a intermediacdo e com a

intermediacao.
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Figura 11 - Modelo Estrutural com Intermediacéo
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Fonte: SmartPLS

Ao observar o resultado do modelo estrutural com a moderacdo, observa-se que a
mesma produziu um coeficiente de determinacdo maior do que o valor original (0,242 contra
0,192), mas o tamanho do efeito desta moderacdo fica na faixa do efeito médio, mas ainda
assim, demonstra que a identificacdo tem um impacto maior na performance do fabricante
quanto maior for o alinhamento dos sistemas de controle de vendas (HENSELER, 2009). Ao
analisar a Tabela 13 a seguir, concluiu-se que a hipotese 3 (H3) foi aceita, ou seja, o efeito
moderador possui efeito positivo na identificacdo, ou seja, a identificacdo tem um impacto
maior na performance de vendas do fabricante quanto maior for o alinhamento dos sistemas de

controle de vendas.

Tabela 13 - Efeitos da Intermediacédo (Hipotese 3)

Variante do Coeficientes de Significancia f2 Interpretacdo | Aceite da
Modelo Determinacdo (R?) | dos Caminhos do Efeito hipotese
da Performance
Modelo sszm 0,102 0.1% i
moderacgdo
Modelo com 0 Efeito médio Sim
moderacdo 0,242 0.1% 0,148 2~ 0,150

Obs.: tamanho do efeito interpretado conforme Henseler et al. (2009, p. 304).
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Dada esta analise do efeito da intermediacgdo, abaixo é apresentado a tabela consolidada

de aceite das hipoteses:

Tabela 14 - Aceite das Hipdteses Consolidada

Hipotese Valor t Coeficiente de Sinal do Aceite da
Caminho Caminho Hipotese

H1 3,004 0,218 + Sim

H2 3,268 0,198 + Sim

H4 33,188 0,836 + Sim

H5 1,212 -0,590 - N&o
Hipdtese Coeficientes de Coeficiente de f2 Aceite da
Determinacdo (R?) Caminho Hipdtese

da Performance
H3 0,242 0,365 0,143 Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

Outra técnica utilizada foi a técnica de reuso de amostras para avaliar a validade
preditiva do modelo. Este método de avaliacéo é possivel pelo procedimento blindfolding, em
que se omite um caso por vez, estimando os parametros do modelo com o restante dos casos e
predizendo 0s casos omissos, procedimento que resulta no teste Q2, conhecido como teste da
relevancia preditiva de Stone-Geisser (STONE, 1974; GEISSER, 1975; VINZI, 2010). Se Q2
for maior que zero, 0 modelo tem relevancia preditiva; se for menor que zero, falta relevancia
preditiva. Este teste foi aplicado utilizando-se a fun¢do “Blindfolding” do SmartPLS para se
obter os valores Q2 que podem ser vistos na Tabela 15 a seguir. Observou-se que todos 0s

valores estdo acima de zero, evidenciando a qualidade do modelo estrutural final.

Tabela 15 - Relevancia da validade preditiva

Variavel Q?
Alinhamento Sistemas de Controle 0,796
Identificacdo 0,406
Comportamentos Positivos 0,594
Performance de Vendas 0,577

Fonte: SmartPLS

Neste capitulo foram apresentados os resultados da pesquisa, iniciando com a
caracterizacdo da amostra, depois a analise univariada, bem como a andlise fatorial
confirmatdria, com o objetivo de avaliar a validade e a confiabilidade dos construtos para entéo
analisarmos a significancia dos caminhos do modelo e por fim o aceite das hipbteses propostas.
O conjunto dos resultados obtidos é discutido no proximo capitulo, no qual sdo apresentadas as
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conclusfes desta pesquisa, suas implicagdes para a academia, limitacOes e sugestdes para
futuros trabalhos.
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6 CONCLUSOES

A intencdo deste trabalho foi analisar o impacto da identificagdo com a marca do
fabricante, por parte do canal de distribuicdo, no resultado de vendas do fabricante. Para o
desenvolvimento da pesquisa, no capitulo 2 foi contextualizado o mercado brasileiro de
computadores pessoais, a sua complexidade e a importancia dos canais de distribuicdo neste
mercado, depois a fundamentacdo tedrica foi desenvolvida no capitulo 3, juntamente com as
hipdteses e 0 modelo tedrico apresentado. Estas hipdteses foram entdo testadas através do
método descrito no capitulo 4 e os resultados obtidos apresentados no capitulo 5. Este capitulo
discorrerad sobre as conclusdes da pesquisa, suas implicagdes para a academia, limitagGes e
sugestdes para futuras pesquisas.

Para atingir o objetivo descrito acima, a fundamentacao tedrica apresentou conceitos de
marketing, canais de marketing e distribuicdo, sistemas verticais de marketing como um
conceito que busca alinhar os atores do canal de distribuicdo em um mesmo objetivo e o desafio
dos fabricantes em influenciar os intermediarios a direcionar maiores esforgos para a venda dos
seus produtos em detrimento de marcas concorrentes. Neste sentido, a literatura de marketing
foi complementada com a literatura de sistemas de controle de vendas, aonde revisaram-se 0s
conceitos de sistemas de controle, como tentativa de influenciar os comportamentos dos
intermediarios, como também a psicologia contribuiu na fundamentacdo teérica com 0s
conceitos de identidade social, identificacdo organizacional, e a identificacdo como alternativa
de influéncia aos comportamentos dos vendedores do canal de distribuicdo. Com isso a
identificacdo se apresenta como uma alternativa para os fabricantes para influenciar o
comportamento do canal de distribuicdo e aumentar os seus resultados de vendas.

Em toda a literatura pesquisada ficou claro a relevancia da gestdo dos canais indiretos
como vantagem competitiva e isso foi constatado ao longo da pesquisa. Este tema evidencia a
relevancia da gestdo dos canais de distribuicdo como vantagem competitiva nas estratégias
empresariais atuais e € um tema que ndo tem somente implicacdes tedricas mas também
implicagbes na prética da gestdo organizacional. A Dell, empresa objeto desta pesquisa,
recentemente mudou sua estratégia de distribuicdo e iniciou suas opera¢Ges com canais
indiretos para que também revendedores adquirissem produtos Dell e os revendessem a clientes
e usuarios finais. Esta mudanca estratégica da Dell, de um modelo de distribuicdo unicamente
direto, para um modelo hibrido com vendas diretas e canais indiretos € um claro exemplo da
importancia das estratégias de canal de distribuicdo como vantagem competitiva para as

organizacoes.
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ApOs a apresentacdo da base tedrica dos conceitos do estudo, foram estabelecidas
hipoteses sobre as relagfes entre esses conceitos, com principal foco na identificacdo. O
conjunto de hipoteses resultou em um modelo de relacGes entre o alinhamento dos sistemas de
controle de vendas, a identificacdo, os comportamentos positivos com a marca do fabricante e
a performance de vendas do fabricante. Para o desenvolvimento da pesquisa, foi selecionado o
mercado brasileiro de computadores pessoais, no qual o desafio de influenciar o canal de
distribuicdo é notdrio em funcdo de sua caracteristica de alta competicdo, multiplos fabricantes
oferecendo multiplas linhas de produtos, através de diferentes canais de vendas.
Adicionalmente a estas caracteristicas, no Brasil mais de 70% dos computadores pessoais Sao
vendidos pelos canais indiretos, o que valida a escolha deste mercado como apropriado para
esta pesquisa.

A partir da definicdo do campo da pesquisa, aplicou-se uma pesquisa quantitativa aos
canais indiretos de vendas da Dell, um dos maiores fabricantes mundiais de computadores e
com posicao de destaque também no Brasil. Todas as empresas participantes estdo cadastradas
no programa de revendas da Dell, o PartnerDirect, o qual representa mais de 32% do resultado
de vendas da Dell no Brasil. Os respondentes da pesquisa foram os vendedores e diretores
técnico e comerciais destas empresas que forneceram os dados capturados em 147 questionarios
preenchidos, dos quais aproveitaram-se 139 em funcdo da qualidade do preenchimento do
questionario.

Apbs a captura dos dados, os mesmos foram submetidos a analise estatistica descritiva
com a ajuda do software IBM SPSS v22. Apds, foi utilizado o software SmartPLS para a analise
fatorial confirmatdria com o objetivo central de examinar a validade e a confiabilidade dos
construtos incluidos no modelo tedrico. Em seguida foi realizada a verificacdo dos coeficientes
dos caminhos e a anélise do aceite das relagdes encontradas entre os construtos, a qual permitiu
a verificagdo geral das hipdteses propostas. Com isso pode-se sintetizar os resultados da
sequinte forma: (H1) o alinhamento dos sistemas de controle de vendas influencia
positivamente o0s resultados de vendas do fabricante; (H2) a identificacdo influencia
positivamente os resultados de vendas do fabricante; (H3) a interacdo do alinhamento dos
sistemas de controle e a identificagdo possui efeito positivo sobre os resultados de vendas do
fabricante e, (H4) a identificacdo exerce efeitos positivos no comportamento positivo em
relacdo a marca do fabricante. A hipétese rejeitada, H5, relacdo direta entre comportamentos
positivos e resultados de vendas do fabricante, apresentou o valor t ndo significativo (t=1,212)
e p acima de 0,05 (p=0,113), além de apresentar o coeficiente de caminho com sinal negativo,

contrariando a expectativa inicial, e assim invalidando esta hipdtese. O mesmo fenémeno
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aconteceu no estudo de Hughes e Ahearne (2010), aonde este pardmetro também foi
considerado ndo significativo, portanto a hipotese relacionada néo foi validada.

O fato dos sistemas de controle serem efetivos em direcionar a performance de vendas
é consistente com a fundamentacéo tedrica apresentada. Quando a pressdo dos procedimentos
normativos e incentivos financeiros direcionam os esforcos do vendedor do canal de
distribuicdo a uma determinada marca através do alinhamento dos sistemas de controle, o
interesse do vendedor se dirige a esta marca com o objetivo que ele fique de acordo com o0s
sistemas de controle estabelecidos. Reconhecendo isso, o0s fabricantes tém investido
quantidades significativas de recursos para influenciar, de forma direta ou indireta, os sistemas
de controle que os canais de distribuigéo utilizam no seu dia-a-dia. No entanto, a influéncia dos
fabricantes sobre os membros do canal de distribui¢do torna-se mais dificil de atingir porgque 0s
membros do canal de distribuicdo estdo servindo a diversos fabricantes. Neste sentido, esta
pesquisa tem uma contribui¢do fundamental em constatar que hé outras forc¢as psicoldgicas que
uma empresa pode aproveitar para influenciar positivamente o canal de distribuigdo, no caso, a
identificacéo.

As hipéteses relacionadas a identificacdo também foram validadas. Dessa forma, valida-
se que ha forcas psicoldgicas que uma empresa pode aproveitar para influenciar positivamente
o0 esforco dos seus revendedores em vender sua marca versus outras marcas. Este estudo faz
varias contribuicBes a este respeito. Primeiramente, a identificacdo tem sido normalmente
pesquisada no campo de marketing em estudos voltados a identificagio com marcas em
mercados de varejo ou em recursos humanos, aonde a identificacdo € instrumento de retencédo
dos talentos das empresas. No entanto, este estudo pesquisa as forcas da identificacdo
organizacional dentro do contexto de um canal de distribuigéo, testando a medida em que um
vendedor do canal de distribuicdo se identifica com a marca do fabricante. Os resultados deste
estudo demonstram que quanto maior for a identificagcdo do vendedor do canal de distribuicéo,
maiores serdo os resultados para o fabricante. Com isso, a identificagdo como um fator
psicologico é um fator que as empresas devem considerar para positivamente influenciar os
vendedores do canal de distribuicdo a aumentarem seus esforgos individuais para aquelas
marcas que se identificam, em detrimento de outras marcas que ele mesmo tem a disposi¢do
para vender.

Além disso, ha, potencialmente, beneficios positivos de longo prazo para a identificagao
da marca, como evidenciado pela relagdo positiva entre a identificagédo e os comportamentos
positivos do cidaddo organizacional em relacdo a marca do fabricante, que podem, ao longo do

tempo, contribuir ainda mais para a forca da marca no mercado. Esta nogdo dos
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comportamentos positivos em relacdo a marca e o seu desdobramento em dois tipos distintos
de tais comportamentos - 0 uso da marca e de apoio incondicional & marca em todas as situaces
- € uma outra contribuicao a teoria de forma a se abrir a porta para uma maior exploracdo de
suas potenciais consequéncias a longo prazo. Apesar de ndo encontrar uma relacdo positiva
entre a performance do fabricante (marca) e os comportamentos positivos em relagéo a marca,
pode-se sugerir que estes comportamentos positivos seriam mais importantes para a marca no
longo prazo, em vez de lhes ter um impacto imediato sobre as vendas a curto prazo. Esta
sugestdo é consistente com a literatura que aborda o comportamento do cidaddo organizacional
a qual apresenta que alguns comportamentos organizacionais dos individuos possuem um efeito
maior a longo prazo do que influéncias de curto prazo na performance (PODSAKOFF;
AHEARNE; MACKENZIE, 1997).

Finalmente, do ponto de vista gerencial, a pesquisa procura contribuir com a
apresentacdo de uma alternativa atual, menos formal, de como as empresas podem influenciar
0s comportamentos dos membros do canal de distribuicdo e com isso atingir os seus resultados
de vendas. Os resultados obtidos podem servir de referéncia ou até mesmo de ponto de partida
para que outras empresas busquem compreender seus processos de gestdo de vendas do canal
de distribuicdo, conseguindo avaliar qual a relevancia que atualmente possuem para 0S
vendedores do seu canal indireto e um indicativo de ferramentas em como influenciar o seu
comportamento. Neste sentido, é possivel identificar algumas implica¢des gerenciais como a
implementacdo por parte dos fabricantes de campanhas de divulgacdo da sua marca com o
objetivo de melhorar a forca da mesma no canal de distribui¢do e com isso colher dividendos
ao tentar ganhar uma vantagem sobre as marcas concorrentes. Adicionalmente, segundo
Hughes e Ahearne (2010), varias taticas possiveis podem ser aplicadas como: iniciativas de
marketing interno e comunicacao, agdes de desenvolvimento de relacionamento da marca com
os vendedores do canal de distribuicdo, aumento do contato entre os vendedores do fabricante
e 0s vendedores do canal de distribuicdo, distribuicdo de material promocional ou mesmo
roupas com a marca do fabricante para os vendedores do canal de distribuicéo, entre outros. Ao
mesmo tempo, a identificacdo é também uma ferramenta para a gestdo do proprio canal de
distribuicdo que deve ter um olhar cauteloso em seus vendedores e gerenciar com que extensdo

a identificacdo com as marcas que revendem influenciam seus proprios resultados.
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6.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

As contribuices trazidas por esta pesquisa devem ser ponderadas pelas limitacGes que
a cercaram. Em primeiro lugar, este estudo é por natureza de corte transversal, de modo que
apesar de termos toda a fundamentacdo tedrica para suportar os relacionamentos direcionais
propostos, testados e validados, ndo ha evidéncia estatistica de causalidade. Desta forma,
futuras pesquisas podem superar estas limitagdes impostas pelos surveys, incluindo outras
metodologias. Estudos longitudinais, desenhos experimentais, estudo de caso e outras
abordagens poderéo oferecer contribui¢des valiosas a este tema de pesquisa.

Outra limitacdo relativa aos estudos de corte transversal € a mensuracao de todos 0s
construtos em um unico momento do tempo. Além deste fato exigir que os respondentes
avaliem o evento retrospectivamente, o que pode trazer problemas associados a perda de
memoria, as avaliages sobre um determinado aspecto do evento podem ser influenciadas por
fatos ocorridos subsequentemente. E reconhecido que isto pode contribuir para inflacionar as
correlagdes entre os construtos e gerar maior influéncia das variaveis preditoras (TAX, 1993;
SIRDESHMUKH et al., 2000). Notadamente, um estudo longitudinal é recomendado para se
examinar a sequéncia dos efeitos teorizados pelo pesquisador e pode permitir o teste de
intensidade da identificacdo do canal de distribuicdo ao longo de um periodo de tempo,
incluindo o potencial efeito de longo prazo dos comportamentos positivos dos vendedores do
canal de distribuicdo.

Adicionalmente, este estudo foi realizado com um fabricante e o canal de distribuicao
da industria de informaética, e, apesar de que que os resultados estdo apoiados por uma forte
fundamentacéo teorica e validagOes estatisticas que justificam a sua generalizagdo aos demais
setores, estudos adicionais poderiam confirmar a afirmacdo de que a identificacdo dos
vendedores do canal de distribuicdo influencia os resultados de vendas do fabricante,
independentemente da inddstria em que se atua.

De fato, os resultados desta pesquisa abrem caminho para muitas possibilidades
adicionais de pesquisa relacionadas as ramificacGes da identificacdo dentro do ambiente
organizacional, como pesquisas sobre a identificagdo do consumidor com a marca ou a
identificacdo dos funcionarios com a empresa e como isso afeta a sua performance. Pesquisas
adicionais tambem relacionados ao canal de distribuicdo, com a introducdo de novos
moderadores, poderiam lancar luz sobre questdes como a identificacdo poderia servir como

substituto funcional completo para os sistemas de controle de vendas tradicionais.
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Por fim, neste estudo o fabricante e a marca pesquisada sdo os mesmos. Seria Util
investigar a identificagdo em casos de fabricantes que possuem diferentes marcas, a medida em
que os vendedores do canal de distribuicdo se identificariam com o fabricante de forma geral

(e.g. Sony) versus a identificacdo com alguma marca individual (e.g. Vaio).
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ANEXO A - Escala de medidas

A. Escala para medicdo do Alinhamento dos Sistemas de Vendas, adaptado de
Hughes e Ahearne (2010).

Sera solicitado aos vendedores a distribuidor 100 pontos entre quatro marcas nomeadas,
incluindo a marca do fabricante deste estudo e o item “outras marcas” como forma de identificar
a énfase que se coloca em cada marca a partir dos itens abaixo, em um trimestre determinado:

Programas de incentivo

Sistema de remuneragéo

Definicéo de objetivos de vendas

Determinacéo de acdes de geracdo de demanda

Revisdes periddicas de performance

Foco de discussdes de vendas durante reunides das equipes
Controle de vendas esté alinhado com

Calendério de vendas esta alinhado com

Foco geral

B. Escala para medicdo da identificacdo do vendedor com a marca do fabricante,
adaptado de Hughes e Ahearne (2010).

A partir de uma escala Likert de cinco pontos, sendo 1 “nunca”, 2 “raramente”, 3
“ocasionalmente”, 4 “frequentemente” e 5 “sempre”, os vendedores deverdo classificar as
respostas abaixo a partir dos seus comportamentos individuais em até que ponto:

Utilizacdo da marca:

Pessoalmente utiliza a marca em casa

Pessoalmente utiliza a marca em locais publicos

Disponibiliza a marca para o uso de amigos ou a faz disponivel em eventos sociais
Promocao da marca:

Se apresenta como vendedor da marca

Sente orgulho em trabalhar com a marca

Resolve problemas de outros em relagdo a marca

Sente responsavel pelas acdes da marca na sociedade

Se identifica com os valores da marca
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C. Escala para medi¢cdo dos comportamentos positivos, adaptado de Hughes e
Ahearne (2010).

A partir de uma escala Likert de cinco pontos, sendo 1 “nunca”, 2 “raramente”, 3
“ocasionalmente”, 4 “frequentemente” e 5 “sempre”, os vendedores deverdao classificar as
respostas abaixo a partir dos seus comportamentos individuais em até que ponto:

1. Comportamentos de apoio a marca:

a. Recomenda a marca para amigos
Defende a marca de criticas
Encoraja outros funcionarios a vender a marca
Encoraja a geréncia da revenda em fortalecer os vinculos com a marca
Informa a geréncia da revenda as iniciativas competitivas da concorréncia que
impactam a marca
Informa diretamente ao fabricante os movimentos da concorréncia
g. Corrigi situacdes como: falta de estoque; material de marketing com problemas;
etc como forma de melhorar a promogéo da marca na revenda

® o0 o

—h

D. Resultados de vendas do fabricante, adaptado de Hughes e Ahearne (2010).

Os resultados de vendas do fabricante foram obtidos a partir de dados objetivos dos
sistemas de vendas da Dell do Brasil, para cada revenda participante nesta pesquisa:

e Crescimento das vendas do fabricante, na revenda, nos Ultimos doze meses

e Crescimento das vendas de produtos Enterprise (maior valor agregado), na revenda,
nos Gltimos doze meses

e Crescimento da margem do fabricante, na revenda, nos Gltimos doze meses

e Crescimento das vendas do fabricante, na revenda, nos Gltimos trés meses

e Crescimento das vendas de produtos Enterprise (maior valor agregado), na revenda,
nos Gltimos trés meses

e Crescimento da margem do fabricante, na revenda, nos ultimos Trés meses
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APENDICE A - Questionario da pesquisa

Prezado participante,

Vocé estd recebendo uma pesquisa académica do curso de Mestrado Profissional da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) que tem o objetivo de investigar a sua
percepcao sobre as marcas dos fabricantes de computadores (PCs) no seu ambiente de trabalho
e social,

A sua participacio nesta pesquisa € VOLUNTARIA e ANONIMAL! As suas respostas
somente serdo utilizadas para propdsitos académicos, sendo que vocé pode desistir a qualquer

momento,

ORIENTACOES

Esta pesquisa se apresenta em 3 secOes, o tempo total estimado para responder toda a
pesquisa é de 7 minutos,

Apos vocé completar a pesquisa, uma mensagem de confirmacdo ird aparecer na tela
(“Agradecemos a sua participacdo, As suas respostas foram processadas,”),

Para iniciar a pesquisa e passar para cada secao, clicar no botdo que esta localizado no
canto inferior direito da tela, com a sinalizagdo “>>”,

Caso vocé duvidas, sugestdes ou comentarios sobre esta pesquisa, por favor entre em
contato pelo e-mail pesquisa.mestrado.ufrgs@gmail.com

Muito obrigado pela sua participacao!

Secdo 1: para esta primeira secdo, para cada uma das afirmacdes apresentadas, por favor
distribuidor 100 pontos entre as 5 opc¢des de marcas de fabricantes de PCs listadas,

Vocé pode distribuir 100 pontos para uma das marcas e zero pontos para as demais ou cada
uma poderd receber 20 pontos, sempre de acordo com a sua percepcao em relagdo a afirmacéo,

mas o total distribuido entre as marcas devera ser sempre igual a 100,
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1) A definicdo dos objetivos mensais de vendas da revenda em que vocé trabalha estdo
alinhados com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

2) O sistema de remuneracdo e/ou comissionamento de vendas da revenda em que vocé trabalha
esta alinhado com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

3) Sem considerar o comissionamento, 0s programas e acfes de incentivo a vendas como
campanhas internas de motivacdo da revenda em que vocé trabalha estdo alinhados com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

4) As acdes de marketing e geracdo de novos negécios da revenda em que vocé trabalha estdo
alinhados com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

5) As revisOes periodicas de performance da revenda em que vocé trabalhada estdo alinhadas
com:
Dell
HP

Lenovo
Positivo

Outras marcas
Total
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6) O foco das reunides da equipe de vendas da revenda que vocé trabalha esta alinhado com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

7) Os sistemas de controle e gestdo de vendas da revenda em que vocé trabalha estdo alinhados
com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

8) O calendario de vendas da revenda em que vocé trabalha est& alinhado com o calendério de
vendas da:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

9) O foco geral da empresa que vocé trabalha esta alinhado com:
Dell
HP
Lenovo
Positivo
Outras marcas
Total

Secdo 2: para esta secdo, por favor escolher apenas 1 das opgOes apresentadas em cada pergunta
abaixo:

10) Com que frequéncia vocé utiliza a marca Dell na sua casa?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre
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11) Com que frequéncia vocé utiliza a marca Dell em locais publicos?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

12) Com que frequéncia vocé disponibiliza a marca Dell para uso de amigos ou familiars ou a
faz disponivel em eventos sociais?

Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

13) Com que frequéncia vocé se apresenta como vendedor da marca Dell?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

14) Com que frequéncia vocé sente orgulho de trabalhar com a marca Dell?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

15) Com que frequéncia vocé ajuda outrs pessoas gque tenham algum problema com a Dell, por
exemplo suporte técnico, a resolve-10?

Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

16) Com que frequéncia vocé se sente responsavel com as a¢bes da marca Dell na sociedade?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre
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17) Com que frequéncia o seu esforco com a marca Dell € maior do que com as outras marcas
que voceé trabalha?

Nunca
Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre

18) Com que frequéncia vocé se identifica com os valores da marca Dell?

Nunca
Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre

Secdo 3: para esta secdo, por favor escolher apenas 1 das opcOes apresentadas em cada pergunta

19) Com que frequéncia vocé recomenda a marca Dell para amigos?

Nunca
Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre

20) Com que frequéncia vocé defende a marca Dell de criticas?

Nunca
Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre

21) Com que frequéncia vocé encoraja seus colegas de trabalho a vender a marca Dell?

Nunca
Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre
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22) Com que frequéncia vocé encoraja o seu gerente a fortalecer os vinculos com a marca Dell?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

23) Com que frequéncia vocé informa a geréncia da sua revenda as iniciativas competitivas da
concorréncia que impactam a marca Dell?

Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

24) Com que frequéncia vocé informa diretamente a Dell os movimentos da concorréncia?
Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

25) Com que frequéncia vocé corrige situacdes como: falta de material de marketing, falta de
estoque, falta de informacdes de produtos, ou outras acdes como forma de melhorar a promocao
da marca Dell dentro da revenda?

Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

Antes de finalizar, por favor responda as perguntas abaixo:

26) Qual 0 nome da empresa que vocé trabalha? Esta informacé&o serd utilizada apenas para fins
estatisticos,

27) Quanto tempo vocé possui de experiéncia profissional?
Menos de 6 meses

De 6 meses a 1 ano

Mais de 1 ano

Mais de 3 anos

Mais de 6 anos

28) Quanto tempo de atuacdo na empresa atual?




Menos de 6 meses
De 6 meses a1 ano
Mais de 1 ano
Mais de 3 anos
Mais de 6 anos

29) Faixa etaria

18 a 25 anos
26 a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos
Mais de 55 anos

30) Escolaridade

31) Sexo

Primeiro grau incompleto
Primeiro grau completo
Segundo grau incompleto
Segundo grau completo
Superior incompleto
Superior completo
Pds-graduacéo

Feminino
Masculino

FIM DO QUESTIONARIO
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