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RESUMO

A globalizacdo dos mercados e as novas tecnologias de comunicagao
modificaram o processo de aquisi¢cdes utilizado pelas empresas, intensificando a
competicédo entre os fornecedores. Entretanto, a comunicacao pessoal ainda exerce
um papel importante, principalmente para segmentos onde o desenvolvimento da
preferéncia e a incitacéo da decisao de compra séo necessarios. Neste sentido, este
trabalho busca examinar os principais fatores que contribuem para relacionamentos
comerciais de longo prazo e também identificar como o representante comercial
(REP), um agente de vendas independente, pode contribuir para a construgdo deste
tipo de relagdo. Um estudo de caso é utilizado de modo a verificar a existéncia dos
elementos associados a contribuicdo do REP nas relagdes deste com um fabricante
de motores elétricos. Comprometimento e confianga sdo examinados como
principais fatores para a construcao de relagcdes de longo prazo, assim como,
identifica-se que a dimensé&o dos servigos prestados pelo REP em relagdo a acesso,
receptividade, cortesia, competéncia, confiabilidade, credibilidade, comunicagédo e
discernimento, contribui para este tipo de relagéo. Finalmente, verifica-se pela viséo
de um fabricante de motores elétricos, que credibilidade, competéncia, comunicagéo
e discernimento sdo os principais fomentadores dos relacionamentos de longo
prazo.

Palavras-chaves: Construgcdo e conservagdo de relacionamentos; O Papel do
Representante Comercial.



ABSTRACT

The globalization of markets and new communication technologies changed the
procurement process used by companies, intensifying competition among suppliers.
However, personal communication still plays an important role, especially for
segments where the development of preference and encouragement of the purchase
decision is needed. Thus, this paper seeks to examine the main factors that
contribute to long-term business relationships and to identify how the sales
representative (REP), an independent sales agent, can contribute to building this
type of relationship. A case study is used to verify the existence of the elements
associated with the contribution of REP in its relations with a manufacturer of electric
motors. Commitment and trust are considered as main factors for building long term
relationships, and identifies that the extent of services provided by the REP in relation
to access, responsiveness, courtesy, competence, reliability, credibility,
communication and understanding, contributes to this type of relationship. Finally,
there is the vision of a manufacturer of electric motors, that credibility, competence,
communication and understanding are the main promoters of the long-term
relationships.

Key-words: Build and conservation of relationships; The Role of Manufacturer’s
representative
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INTRODUGAO

O processo de aquisicbes adotado pelas empresas na escolha de seus
fornecedores (compras corporativas) tem sofrido transformacdes, tanto pelos efeitos
da globalizagdo quanto pela evolugdo das tecnologias de informagdo. A primeira
disponibiliza cada vez mais opg¢bes na sua escolha no mercado e a segunda, facilita
0 acesso a dados necessarios aos processos decisorios.

Johnston e Lewin (1996) tratam das dificuldades envolvidas no processo de
compra corporativa que acabam por exigir que a fornecedora tenha uma boa
compreensdo sobre o comportamento da empresa compradora, em relagdo a
decisdo de compra, uma vez que pessoas diferentes, de varios departamentos,
comprometidas com objetivos variados, participam desse processo.

Corroborando com os desafios que a empresa vendedora enfrenta Ryans e
Weinberg (1987), apresentam uma série de responsabilidades atribuidas aos
profissionais de marketing como: estratégia de marketing, organizagéo da forca de
vendas, politicas e procedimentos, definicdo das caracteristicas do gerente de linha,
caracteristica do vendedor, analise das caracteristicas do territoério, caracteristicas
do concorrente e ainda dos fatores individuais relativos aos clientes.

Conforme Ulaga e Eggert (2006), com o acirramento da concorréncia entre
fabricantes, o desenvolvimento de relacionamentos duradouros, capazes de
contribuir para constru¢cdo de vantagens competitivas, passou a ser estratégia
valorizada.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1996), afirmam que a longevidade do

relacionamento comercial influencia a rentabilidade, pois estes clientes estdo mais
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susceptiveis a adquirir servigos adicionais, e que os mesmos ainda contribuem com
uma divulgacgéao positiva para o mercado quanto ao bom desempenho do fornecedor.

Com relagédo a necessidade de investir em relacionamentos, Voss e Voss
(2008) afirmam que mesmo em mercados que atingiram a maturidade, onde ha um
declinio no numero de concorrentes e uma menor necessidade de investimentos em
inovagdes tecnologicas, os recursos devem ser direcionados no sentido de fortalecer
os relacionamentos.

Neste contexto, Lambin (2000) trata da importancia da venda pessoal como um
meio eficaz de comunicacao, utilizado em certos niveis do processo de compra,
principalmente quando se fazem necessarios o desenvolvimento da preferéncia e a
incitacdo da decisao de compra.

E o que ocorre com empresas que possuem uma orientacdo voltada ao
gerenciamento de suprimentos, que, conforme Grenn e Inman (2005) valorizam as
relagdes de longo prazo, envolvendo o fornecedor nas etapas do desenvolvimento
de novos produtos.

Para comunicagdo com o mercado, o representante comercial (REP) € descrito
por Anderson (1985), como um vendedor independente, que tem sua remuneracao
ligada diretamente ao seu desempenho. Recebe comissbes pelas vendas realizadas
e arca com todos os custos referentes a estrutura necessaria para realizagao do seu
trabalho.

A utilizagéo deste agente como forga de vendas, possibilita ao fabricante obter
uma equipe familiarizada com o seu segmento de atuagcdo e também usufruir de
uma rede de relacionamentos ja construida, sem aumentar seus custos fixos, como
aconteceria se optasse por uma equipe de vendas propria, como também afirma

Anderson (1985).
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PROBLEMATIZAGCAO

Narayandas e Rangan (2004), afirmam que muito tem sido publicado sobre a
mudanca na forma de relacionamento das empresas, migrando de um
comportamento rivalizado, focado em interagcbes singulares para um relacionamento
envolvendo a cooperacéo entre parceiros.

Outra mudanga vem da evolugéo da tecnologia, que possibilita a utilizagéo de
novos canais de comunicagdo com os clientes, mas que por outro lado, também
facilita a divulgacédo de novas opgdes de fornecedores, além de disponibilizar uma
grande quantidade de informagdes que facilitam a comparagdo entre produtos e
servigos encontrados no mercado.

Apesar do crescimento do uso da internet, Walker e Neeley (2004), afirmam
que isto ndo eliminou a necessidade das empresas estabelecerem uma
comunicagao por meio do contato pessoal com seus clientes, uma vez que este tipo
de comunicagdo contribui para retencdo dos mesmos, evitando assim maiores
investimentos na conquista de novos clientes.

Se por um lado a comunicagédo pessoal ainda € importante, por outro, como
destaca Lambin (2000), o papel da forga de vendas sofre grande transformacéo pelo
desenvolvimento das novas tecnologias de comunicacdo, que se devidamente
utilizados para agilizar as fung¢des rotineiras, libera tempo para que a equipe possa
contribuir para alimentar o sistema de informagé&o de marketing.

Desta forma, considerando a dindmica do relacionamento das empresas, pode-
se questionar: como o Representante Comercial de um fabricante de motores
elétricos, contribui para a construgdo e conservagao de relacionamentos de longo

prazo com os clientes?
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OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL

Investigar a contribuicdo do representante comercial na construcédo e

conservagao de relacionamentos de longo prazo com os clientes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) examinar os principais fatores que contribuem para construgédo e
conservagéao de relacionamentos de longo prazo com clientes;

b) identificar como o REP contribui para os relacionamentos comerciais de
longo prazo;

c) verificar a presenga dos fatores identificados no item b, na relagcdo entre

fabricante e REP.



17

JUSTIFICATIVA

Cita Lambin (2000), que a forma como as organiza¢des relacionam-se com 0s
clientes € de fundamental importédncia para o processo de crescimento e
sustentacdo no mercado.

Kalwani e Narayandas (1995) mostram que o desenvolvimento de um
relacionamento de longo prazo possibilita a construgdo de vantagens competitivas. A
proximidade do convivio facilita uma melhor identificagdo das necessidades do
cliente e permite que o fornecedor tenha mais chances de manter, ou até mesmo
elevar, sua lucratividade, diferentemente de outro que opte por ndo desenvolver um
relacionamento de longo prazo.

Neste sentido, Hunter e Perreault (2007) afirmam ser da maior importancia o
papel da equipe de vendas para construgdo e conservagdo de relacionamentos
cooperativos com os clientes.

No entanto, Narayandas e Rangan (2004) comentam que apesar da
importancia do desenvolvimento de relacionamentos de longa duragdo, ha pouca
pesquisa empirica, tanto para uso académico quanto profissional, com informacdes
sobre o processo, por meio do qual os relacionamentos no contexto corporativo,
entre compradores e vendedores, se desenvolvem.

Assim, esta dissertacéo busca investigar como o representante comercial de
um fabricante de motores elétricos contribui para construir e sustentar

relacionamentos comerciais de longo prazo.
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CONTEXTUALIZACAO

Nesta pesquisa, sdo abordados apenas os aspectos relacionados a
contribuicdo do REP para construgéo e conservagao de relacionamentos de longo
prazo pela percepc¢ao de um fabricante de motores elétricos.

O estudo foi realizado na cadeia de valor da empresa em que se observa o
papel do REP na formulagéo das solugdes aos clientes corporativos.

Esta atividade requer dos REPs uma atitude proativa em que séo focalizadas
as necessidades especificas que envolvem aplicagdes especiais nos motores
elétricos, fruto de relacionamentos constantes no acompanhamento dos diversos
projetos em andamento na empresa.

Neste trabalho n&do se buscou analisar exaustivamente os modelos de
relacionamento entre as empresas, concentrando apenas nos que estado associados
a parceiras de longa duragéo.

Por ser um estudo desenvolvido dentro de um contexto especifico, seus

resultados nao podem ser generalizados ou extrapolados.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Macneil (1978, 1980, apud DWYER; SCHURR; OH, 1987, p. 12), distingue os
intercambios comerciais em duas modalidades: transacionais e relacionais. Os
transacionais estdo diretamente ligados aos processos onde, de um lado tem-se
uma commodity, um produto com caracteristicas facilmente encontradas em outras
opgcbes do mercado, e de outro, um comprador com recursos disponiveis para
aquisicdo do mesmo. Ha pouca comunicagao e de conteudo limitado. Ja os
relacionais envolvem um engajamento dos participantes no sentido de estender o
tempo da relacéo. Espera-se que cada participante entregue elementos implicitos ou
explicitos, que possam contribuir para satisfagdo mutua e que possam despertar
uma expectativa positiva em relacao a futuras transacgoes.

Gundlach e Murphy (1993) afirmam que varios autores tém caracterizado o
modo operacional dos intercambios comerciais como um continuum, mostrado no
quadro 1, sustentado por transagdes relacionais e transacionais, dispostas de forma
polarizada. Afirmam também que ferramentas juridicas, como contratos, facilitam o
processo de desenvolvimento dos intercambios comerciais, pois permitem que as
partes possam planejar, negociar e consumar suas transag¢des. No entanto, o
relacionamento baseado em regras contratuais pode se tornar dispendioso, repleto
de procedimentos que consomem tanto recursos financeiros quanto tempo, levando
a um desgaste da relacéo. Participantes de um processo de intercambio relacional
confiam mais em solugdes extracontratuais, para conservagao do relacionamento e

superacgao de eventuais conflitos, do que no uso exclusivo de regras contratuais.
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MODELOS DE INTERCAMBIOS

COMPONENTES DO

INTERCAMBIO TRANSACIONAL CONTRATUAL RELACIONAL
Dimensodes Temporais
Horizonte de Tempo Curto Intermediario para Longo

Curta duragéo

prolongado

Longa duracgéo.

Longa, fusdo das

Natureza da Transacgéao Transacdes ~ . ~
. Transacgdes vinculadas. transacgdes.
discretas
CARACTERISTICAS
Operacionais/Estratégicas:
Investimento Pequeno Moderado Grande
Custo substituicdo Baixo Médio Alto
fornecedor
Moderado; elementos Amplo, elementos
Estreito, econdmicos e sociais; econdmicos e sociais;
Propésito do intercambio Elementos iniciativas p/ iniciativas p/
econdmicos. relacionamento de relacionamento de longa
longa duragao. duragéo.
Foco na estratégia Baixo Moderado Alto

RESULTADOS:

Complexidade

Divisdo dos beneficios e
encargos

Simples. Proposta
— Aceitagéo.

Desigual.

Complexidade
incrementada.

Comprometido com
compensagdes.

Complexa rede de
operagdes e
interdependéncia social.

Homogéneo.

QUADRO 1: CONTINUUM DO INTERCAMBIO
Fonte: Gundlach e Murphy (1993, p.36)

De acordo com Dwyer, Schurr e Oh (1987), o processo de desenvolvimento do

relacionamento, no contexto das relagdes comerciais, envolve as seguintes fases:

a) reconhecimento: fase de aproximagéo, onde comprador ou vendedor toma

a atitude de aproximagéo de modo individual, ou seja, ainda ndo ha uma

relacao bilateral desenvolvida. Uma das partes reconhece a possibilidade

do desenvolvimento de alguma relagéo comercial;

b) exploracao: a fase de exploragédo possui as subdivisdes a seguir:

- atragdo: relaciona-se com a percepgao, tanto do comprador, quanto do

vendedor, em relagéo a perspectiva de recompensas com o sucesso do
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relacionamento, como lucros pelo volume de vendas, pontualidade nos
pagamentos, produtos com bom desempenho, boa assisténcia técnica.
Neste momento, cada parte tenta transmitir suas melhores
caracteristicas, de forma a se tornar mais atraente para a outra;
negociagéo e comunicagao: negociacao é definida como o processo por
meio do qual, em face de alguma objecédo, as partes acabam por
flexibilizar suas posi¢cdes em relagdo aos beneficios e as obrigacbes de
cada um. A boa vontade percebida por cada uma das partes torna-se
um aspecto de atragdo valioso, que sinaliza a possibilidade de se firmar
uma relacéo de troca. Este € o momento para o desenvolvimento de
uma comunicagéo eficaz, no sentido de obter informagbes quanto as
necessidades ou recursos disponiveis. O sucesso desta fase traz uma
abertura reciproca, aproximando compradores e vendedores;

poder e equidade: a maneira como a parte que detém mais poder lida
com a parte dependente, pode determinar o prolongamento ou o fim da
relagdo. A busca pela equidade dos beneficios sinaliza boa vontade para
a parte dependente, contribuindo no prolongamento do relacionamento;
estabelecimento de normas: nesta fase, as normas e padrées tomam
forma. As normas fornecem as diretrizes para as investigagdes iniciais
sobre o potencial positivo do relacionamento. Adotando normas e
estabelecendo padrdes de conduta, os parceiros em potencial
estabelecem as regras basicas para futuros intercambios;
desenvolvimento das expectativas: as partes envolvidas neste processo
desenvolvem suas expectativas quanto a possibilidade do

relacionamento se estabelecer por um longo prazo e como os 6nus e
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beneficios envolvidos nesta relagdo serdo compartilhados. Neste

momento, a confianga entre as partes pode contribuir para criagdo de

expectativas positivas que poderéo sustentar a relagdo que se inicia;
expanséo: refere-se ao crescimento continuo nos beneficios obtidos nos
intercambios e na interdependéncia dos parceiros. As cinco etapas
apresentadas na fase de exploragdo também operam na expansao. Neste
momento, as partes estdo satisfeitas, com o papel desenvolvido pela outra

e, consequentemente, reconhecem a possibilidade de maiores

recompensas obtidas com este relacionamento. Desta forma,

diferentemente do que ocorre na fase de exploragdo, onde 0s possiveis
parceiros ainda estédo se testando, ja existe uma forte atracdo entre ambos,
diminuindo as possibilidades de substituigcdo por outra parceria;

comprometimento: trata-se de um empenho explicito e/ou implicito na busca
pela continuidade da relacdo. E a fase mais importante, uma vez que tanto

a interdependéncia quanto a satisfacdo entre as partes alcangou um

elevado grau e a substituicdo por outro parceiro, com beneficios similares,

torna-se muito dificil. Os critérios mencionados como apropriados para
mensurar o comprometimento sao:

- elementos trocados entre as partes, como importancia da receita obtida
com o relacionamento, qualidade e conteudo da comunicagdo e o0s
aspectos emocionais positivos da relacao;

- durabilidade: pressupde que as partes reconhegcam os beneficios da

relacédo e que mantenham a crenga na sustentagao deste cenario;
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- consisténcia: a regularidade com a qual a relacdo se desenvolve,
auséncia de modificagbdes significativas em fungcdo dos elementos
trocados entre as partes;

e) dissolucéo: a possibilidade da retracdo, ou mesmo rompimento, da relagéo
estd presente em todas as fases do processo de desenvolvimento
relacional. De fato, as relagbes ndo necessariamente se desenvolvem no
sentido de se alcangar o comprometimento. Elas podem retrair, ou mesmo
terminar, ja na fase do reconhecimento. No caso da relagdo chegar ao fim,
quanto mais profunda a interdependéncia, mais traumatico sera o

rompimento.

1.1 COMPROMETIMENTO E CONFIANCA

Confianca, de acordo com Anderson e Weitz (1989), é definida como a crenca
desenvolvida entre parceiros de um relacionamento comercial, que suas
necessidades serdo satisfeitas no futuro, por agées empreendidas pela outra parte.

Anderson e Weitz (1992) definem comprometimento como a sobreposi¢cao das
definicdes a seguir: disposicdo em manter um relacionamento estavel, boa vontade
em aceitar sacrificios temporarios de modo a preservar a relagao e a seguranga na
estabilidade da parceria.

Ross, Anderson e Weitz (1997) afirmam que comprometimento se traduz por
um senso de proximidade entre as partes, quase como uma integracao vertical.

Gundlach e Murphy (1993) comentam que, o comprometimento e a confianca

sao importantes dimensdes para estabelecimento de relacionamentos comerciais.
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Morgan e Hunt (1994) afirmam que comprometimento e confianga sao fatores
fundamentais na sustentagdo dos relacionamentos comerciais de longa duragéo,
sendo definidos como:

a) comprometimento: crenga desenvolvida por pelo menos um dos parceiros,
que o desenvolvimento da relagdo € tao importante, que justifica grandes
esforcos no sentido de preservar a mesma;

b) confianca: conviccédo em relacao a fidedignidade e integridade percebidas

pelos parceiros do relacionamento comercial.

Comprometimento e confianga sao fatores chaves, pois encorajam
os responsaveis pelo marketing a (1) trabalhar de modo a
desenvolver os relacionamentos através da cooperagdo com os
parceiros comerciais, (2) resistir a beneficios imediatos, de relagbes
comerciais de curta duracdo, pela expectativa na obtencdo de
maiores vantagens por meio da manutencdo do relacionamento
atual, (3) enxergar como seguras, algumas atitudes de risco, em
fungdo da crenga na auséncia de oportunismo nos atos do parceiro
comercial. Consequentemente, quando comprometimento e
confianga, ambos, n&do apenas um ou outro estdo presentes,
produzem resultados que proporcionam eficiéncia, produtividade e
eficdcia. Resumindo, comprometimento e confianga estabelecem um
comportamento voltado a colaboragéo, conduzindo os parceiros a um
relacionamento comercial bem sucedido. (MORGAN E HUNT, 1994,
p. 22).

Também para Narayandas e Rangan (2004), comprometimento e confianga
sdo fundamentais para o estabelecimento de relacionamentos comerciais de longa

duracgao.

1.2 O MODELO KVM (KEY VARIABLE MODEL)

Elaborado por Morgan e Hunt (1994), busca a validagdo da importancia do

comprometimento e confianga na construgéo de relacionamentos de longo prazo.
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No modelo em referéncia, comprometimento e confianga atuam como variaveis

mediadoras entre cinco variaveis independentes (precedentes) e cinco variaveis

dependentes (resultados), nomeadas abaixo:

a) variaveis independentes:

1.

custo do rompimento das relagdes: refere-se a custos dificeis de
transferir, como por exemplo, um revendedor que adaptou toda sua
estrutura de atendimento (instalagdes, identidade visual do ponto de
venda, treinamento funcionarios) com base nas caracteristicas de
produtos de um determinado fornecedor. Nesse caso, a substituicdo do
fornecedor geraria altos custos, dificultando a transferéncia dos mesmos
para outro fornecedor;

beneficios do relacionamento: se os beneficios advindos do
relacionamento com determinado parceiro ndo sao encontrados
facilmente no mercado e, se esses beneficios afetam diretamente na
rentabilidade do negécio, o beneficiado adotara uma postura de maior
comprometimento, tendendo a manter o relacionamento por um longo
prazo;

compartilhamento de valores: esta é a unica variavel independente
mediada tanto pelo comprometimento, quanto pela confianga. Trata de
valores, crengas e convicgdes, contidas na cultura organizacional de
cada um dos parceiros que, quando compartilhados, promovem a
cooperagao entre as partes;

comunicagao: uma comunica¢ao de boa qualidade, ou seja, eficiente na
transmissdo das demandas de cada parceiro, realizada de modo

oportuno e com conteudo confiavel, traz segurangca para o
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relacionamento, uma vez que contribui para solugdo de eventuais
conflitos,

comportamento oportunista: essa variavel contribui negativamente para
o fortalecimento da confianga. Trata-se de um comportamento motivado
por um interesse unilateral, quebrando acordos explicitos ou implicitos,

desequilibrando os 6nus ou beneficios inerentes a relagéo.

b) variaveis dependentes:

1.

condescendéncia: disposicao em aceitar os 6nus impostos pelo parceiro
para preservacgao do relacionamento;

propensao ao abandono: resultado negativo, iminéncia do abandono da
relacdo por uma das partes;

cooperagdo: unico resultado mediado tanto pelo comprometimento,
quanto pela confianca. Existe quando parceiros trabalham juntos para
conquista de objetivos comuns. Disposicdo em superar conflitos de
interesses;

conflitos funcionais: sao conflitos gerados pela estrutura operacional, e
que nao atingem os valores preservados pelas partes. A solugéo
amigavel desses desentendimentos contribui para reduzir os riscos de
estagnacéo do relacionamento e o fortalecimento da confianga entre as
partes;

incerteza: seu crescimento enfraquece o relacionamento, refere-se ao
quanto os parceiros de um relacionamento tem de informagdes, de modo

a tomarem decisdes importantes, quanto podem estimar os impactos
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dessas decisbes para outras partes e quanto existe de segurangca em

relagdo a postura confiavel adotada pelo parceiro.

Abaixo esta uma representacédo do modelo:
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FIGURA 1: MODELO KVM (KEY VARIABLE MEDIATING)
Fonte: Morgan e Hunt (1994, p. 22)

Como resultado da aplicacao deste modelo, Morgan e Hunt (1994) concluem
que um relacionamento comercial baseado em comprometimento e confianga, leva
0s parceiros em diregdo da cooperagao, condescendéncia, diminuicdo da tendéncia
de romper a relagdo, crengca que os eventuais conflitos sdo apenas funcionais e
reducao da incerteza, proporcionando um progresso nos resultados da parceria.

Entretanto, dentre os resultados obtidos na aplicagdo do KVM, esta presente
uma associagao entre os precedentes, aumento do custo do rompimento da relagédo
e, beneficios no relacionamento com o uso do poder de forma coercitiva. Assim,
estes precedentes ser&o mais uteis para relagdo se percebidos como vantagens e

nao como instrumentos de coergao.
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Desta forma, se comprometimento e confianca s&o as chaves para este
resultado, Morgan e Hunt (1994), afirmam que para obté-los, as organizacdes devem
buscar:

a) prover recursos, oportunidades e beneficios superiores aos oferecidos pelos

concorrentes (beneficios do relacionamento);

b) manter altos padrdes de valores corporativos, procurando também trabalhar
para o alinhamento com os valores do parceiro (alinhamento de valores);

c) utilizar uma comunicacéo eficiente na transmissdao de informacgdes
valorosas, incluindo expectativas, inteligéncia de mercado e avaliagédo da
performance do parceiro (comunicacgao eficiente);

d) evitar o comportamento oportunista (oportunismo).

Garbarino e Johnson (1999) testam o modelo KVM de Morgan e Hunt (1994),
acrescentando “satisfagéo”, como outra variavel mediadora. O resultado da pesquisa
reforca a importdncia do comprometimento e confianga para construcédo e
conservagdo de relacionamentos de longa durag&o, concluindo, ainda que, a
satisfacao € importante para o desenvolvimento dos intercAmbios transacionais, mas
com pouca contribuicdo para as transacdes relacionais.

Ainda com relagéo a satisfagéo, Oliver (1999) afirma que a mesma € um passo
necessario para formacao da fidelidade, mas torna-se menos importante quando
comparada com a percepcdo do cliente quanto a superioridade do produto ou
servigo fornecido, as ligagdes sociais e os efeitos sinérgicos desta combinagao.

Palmatier, Dant e Grewal (2007), também testam o modelo KVM de Morgan e
Hunt (1994), e afirmam que, comprometimento e confianga possibilitam que
parceiros de um relacionamento comercial, disponibilizem recursos especificos, os

quais sao dificeis de serem copiados. Esses investimentos especificos ao



29

relacionamento, RS/ (Relationship Specific Investiment), acabam por criar vantagens
competitivas duradouras.

Para chegar a este resultado, Palmatier, Dant e Grewal (2007), por meio de um
estudo longitudinal, desenvolvido durante quatro anos, testam quatro perspectivas
tedricas utilizadas para compreenséo dos fatores que impulsionam o desempenho
dos relacionamentos entre organizagbes: comprometimento e confiancga,
dependéncia, custo das transag¢des e normas contratuais, conforme apresentado no
quadro 2. Cada teoria apresenta um conjunto especificos de constructos
responsaveis pela construgcdo e conservacédo de relacionamentos de longo prazo.
Integrando ainda essas diferentes perspectivas teéricas em um unico modelo, o qual
verifica o desempenho da organizagdo por meio de uma visdo baseada nas
vantagens competitivas construidas em fungdo de relagdes desenvolvidas com
parceiros, a RBV (Resource-Based View).

A analise RBV, conforme Serra et al. (2000), busca identificar os recursos que
uma empresa deve se esforcar para deter ou desenvolver, inclusive

relacionamentos, de modo que obtenha progresso em seus resultado.
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PERSPECTIVAS TEORICAS

PRINCIPAIS
IMPULSIONADORES
(Constructo principal)

Perspectiva do Comprometimento e Confianga

O classico artigo de Morgan e Hunt (1994, p. 22), construido sobre a
teoria dos intercambios sociais (Blau 1964; Cook e Emerson 1978)
propde que comprometimento e confianga, em detrimento de forga ou
dependéncia, sdo os constructos principais para compreensédo do
desempenho do relacionamento entre as organizagdes. Focando no
marketing de relacionamento, eles argumentam que comprometimento é
o principal precursor para elevacdo do desempenho financeiro e,
comprometimento e confianga sdo ambos importantes para construgao
de fortes relacionamentos. Esses constructos, juntos ou separados,
influenciam positivamente o desempenho e os comportamentos
relacionais porque compradores agem positivamente e na direcdo dos
melhores interesses dos vendedores comprometidos e de confiancga.

Comprometimento e
confianga

Perspectiva da Dependéncia

Baseando-se nas teorias dos intercambios sociais, pesquisadores de
marketing (e.g., Bucklin e Sengrupta 1993; Hibbard, Kumar, e Stern
2001) argumentam que a estrutura de dependéncia do intercambio &
crucial para entendimento do desempenho do relacionamento entre as
organizagdes, pois isto determina a capacidade que cada parceiro tem
de influenciar o outro. Diferentes abordagens s&do usadas na tentativa de
compreender a estrutura de dependéncia dos intercambios, mas
parcerias interdependentes normalmente afetam positivamente, pois
parceiros trabalham para manter seus relacionamentos e evitar a¢des
destrutivas, enquanto uma assimetria na dependéncia mina os
relacionamentos por meio do enfraquecimento das barreiras que evitam
0 uso da coergéo.

Interdependéncia e
dependéncia assimétrica

Perspectiva Econémica do Custo da Transagao

Analise do custo da transagédo, a sucessora para a tradicional economia
neoclassica (Wiliamson 1975), pode prognosticar o controle e a
performance do intercAmbio entre organiza¢des (Heide e John 1990;
Noordewier, John, e Nevin 1990; Parkhe 1993). IntercAmbios ocorrem
em mercados independentes, sem dificuldades ou custos associados ao
relacionamento (Rindfleisch e Heide 1998), exceto quando dificuldades
especificas de controle existam (e.g., investimentos especificos de
salvaguarda contra oportunismo, gerenciamento de incertezas). Assim,
isto sugere que a estrutura do controle e resultado final da performance
no intercambio sdo influenciadas pelo nivel de investimentos especificos
e comportamentos oportunistas.

Relacionamentos -
(transagdes) investimentos
especificos e
comportamentos
oportunistas

Perspectiva das Normas Contratuais

A partir de Macneil (1980), a teoria do intercambio relacional (Kaufmann
e Dant 1992) focada em normas contratuais ou compartilhamento de
expectativas considerando um comportamento transacional, baseado
em intercambios discretos, desenvolvendo-se depois para um
intercambio relacional. Este segundo, considera uma alta percepgéo das
normas relacionais, as quais contribuem para atitudes estratégicas dos
parceiros em desenvolver relacionamentos de longo prazo,
comprometimento, confianga, criagdo de vantagens competitivas dificeis
de serem imitadas. Com base nesta légica, pesquisadores propéem que
poderosas normas relacionais afetam positivamente o desempenho de
intercambio (Cannon, Achrol, e Gundlach 2000; Lusch e Brown 1996;
Siguaw, Simpson, e Baker 1998).

(continua)

Normas relacionais
(solidariedade,
reciprocidade e flexibilidade)
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(concluséo)

) PRINCIPAIS
PERSPECTIVAS TEORICAS IMPULSIONADORES
(Constructo principal)

Perspectiva de RBV (Resource Based View)

Para compreensdo da performance de uma empresa, a visdo

baseada em recursos, foca sua analise, na busca por recursos ou Ativos proprios, recursos,
habilidades raras, valiosas e dificeis de serem copiadas ou habilidades (e.g., investimentos
substituidas, ou seja, importantes vantagens competitivas especificos do relacionamento) e
(Wernerfelt 1984). Com base em uma revisdo da literatura, mecanismos de regras relacionais
Conner (1991) cita a RBV como uma potencial unificadora de (e.g., comprometimento e
paradigmas, e Dyer (1996) e Jap (1999) estendem este modelo confianga)

na direcdo dos relacionamentos entre organizagdes, integrando

constructos advindos de outras perspectivas. Deste modo, o

incremento no desempenho ocorre quando os parceiros de

relacionamento investem tempo, recursos, tecnologia e

habilidades na diregdo do relacionamento, de modo a construir

uma estrutura efetiva de governanca.

QUADRO 2: RESUMO DAS PERSPECTIVAS TEORICAS QUANTO AO DESEMPENHO DOS
RELACIONAMENTOS ENTRE ORGANIZACOES
Fonte: Palmatier;Dante e Grewal (2007, p.174)

Os resultados obtidos por meio da analise RBV estao sintetizados no quadro 3.
Comparando os resultados obtidos por Morgan e Hunt (1994), Garbarino e
Johnson (1999), Palmatier, Dant e Grewal (2007), pode-se observar que,
comprometimento e confianga, independentemente se considerados mediadores ou
precedentes diretos, sdo reconhecidos como os principais fatores para construgéo e

conservagéao de relacionamentos comerciais de longa duragao.
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RESULTADO

IMPLICAGAO

Perspectiva do Comprometimento e Confianga

e Comprometimento e confianga afetam de um e Comprometimento e

modo direto, positivamente resultados financeiros
e relacionais. Os efeitos permanecem, inclusive,
quando sao tratados como antecedentes, por
outras perspectivas.

e Investimentos especificos para o]
relacionamento (RSI) afetam diretamente os
resultados do intercambio, ndo sendo totalmente
mediados pelo comprometimento e confiancga.

e O impacto de um forte relacionamento entre
organizagbes (comprometimento e confianga) no
conjunto das performances financeiras e
cooperativas, é realcado quando se da em um
ambiente cheio de incertezas.

confianca séo
precursores imediatos e  importantes
impulsionadores da  performance  dos

intercambios.

RSI influenciam diretamente os resultados e
nao através da mediagao do
comprometimento e  confianga, como
anteriormente suposto (Palmatier et al. 2006).
Pesquisadores deveriam dedicar-se a analise
dos efeitos diretos dos RSIs nos resultados
ou até sobre efeitos de outros mediadores
além do comprometimento e da confianga.

Intercambios baseados em relacionamentos
superam a performance dos relacionamentos
meramente transacionais em ambientes com
alto grau de incerteza. Administradores
deveriam dedicar maiores investimentos em
segmentos consumidores dinamicos.

Perspectiva da Dependéncia

e Interdependéncia e dependéncia assimétrica
possuem efeitos diretos em apenas trés dos
quatro resultados, todos antecedentes possuem
efeitos diretos nos resultados (i.e., nenhum dos
antecedentes sdo totalmente mediados nessa
perspectiva), e os constructos de dependéncia
sdo totalmente mediados em todas as outras
perspectivas.

e O efeito da dependéncia nos resultados ndo é
moderado pelo clima de incerteza do ambiente.

Interdependéncia e dependéncia
assimétrica ndo sdo precursores imediatos da
performance; a estrutura da dependéncia do
relacionamento representa uma caracteristica
estrutural do intercdmbio que proporciona um
importante contexto para proximos
impulsionadores da performance.

O efeito da dependéncia nos resultados nao
¢é afetado pela incerteza.

Perspectiva Econémica do Custo da Transagao

e RSIs possuem efeito direto em todos
resultados do relacionamento; sua influéncia nos
resultados financeiros e relacionais nao é
totalmente mediada em nenhum dos outros
modelos.

e Comportamento oportunista afeta os resultados
relacionais, mas ndo os financeiros. Ao contrario
do RS/, comportamentos oportunistas sao
totalmente mediados tanto na perspectiva do
comprometimento e confianga quanto na
perspectiva das normas contratuais.

(continua)

RSIs sdo precursores imediatos e
importantes impulsionadores da performance
do intercAmbio.

Comportamento oportunista ndo influencia
diretamente os resultados financeiros, mas
sim indiretamente; por meio do seu impacto
no comportamento relacional.
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RESULTADO

IMPLICACAO

Perspectiva das Normas Contratuais

o Normas relacionais possuem efeito direto em e

todos os resultados do intercAmbio, mas falha na
mediagdo dos efeitos de cinco de oito
antecedentes nos resultados totais. Efeitos das
normas relacionais nos resultados séo totalmente
mediados na perspectiva do comprometimento e
confianga e na do custo de transagéo (exceto
para cooperagao).

e Apenas dois de oito constructos
interorganizacionais modelados como
antecedentes possuem efeitos significativos pela
perspectiva das normas relacionais. Ao contrario,
normas sdo antecedentes significativos em todas
as outras perspectivas.

Normas relacionais nado sdo precursoras
imediatas da performance do intercambio.

O forte efeito em outros importantes
construtos implica que se trata de um
antecedente importante, podendo, em longo
prazo, atuar como “pano de fundo” para
outros importantes impulsionadores de
performance.

Perspectiva RBV

e Um modelo post hoc integrando perspectivas
tedricas em conformidade com a ordenagao
causal indicada, é coerente com um RBV de
intercambio. Testes de mediacdo demonstram
que os efeitos de todos antecedentes nos
resultados sdo totalmente mediados por
comprometimento, confianga e RSIs.

e Os antecedentes da dependéncia, normas
relacionais e comunicagao afetam
significativamente os mediadores principais no
modelo RBV.

Impulsionadores  préximos  tanto  dos
resultados financeiros como relacionais,
incluem comprometimento, confiangca e RBY;
apoiando a premissa de que o RBV pode ser
estendido para relacionamentos
interorganizacionais.

Um intercambio é envolvido em uma
estrutura de dependéncia que afeta o
comprometimento dos parceiros e boa
vontade RS/ e uma rede de normas
relacionais informais, os quais afetam todos
principais impulsionadores da performance. O
progresso da comunicagdo constréi e mantém
confianga aumentando os RSIs dos
vendedores e compradores, possibilitando a
descoberta de investimentos potenciais para
alavancagem das oportunidades no
intercAmbio.

QUADRO 3: RESUMO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS E SUAS IMPLICAGOES

Fonte: Palmatier; Dante e Grewal (2007, p.190)
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1.3 O REPRESENTANTE COMERCIAL

Conforme Requido (2000), trata-se de um agente de vendas independente,
podendo se constituir como autdbnomo ou empresa de representacdo comercial, atua
como for¢a de vendas, e tem como principal atribuicdo intermediar a relagao entre
fabricante e cliente, podendo operar para varias empresas diferentes, desde que nao
sejam concorrentes entre si.

Conforme informa a empresa estudada, a sustentagcédo do relacionamento entre
representada (fabricante) e o REP ocorre por meio de um contrato, que procura, da
melhor maneira possivel, estabelecer regras e designar o modo de atuagao, como
por exemplo, a criagdo de areas geograficas de atuagao e/ou a carteira (conjunto) de
clientes.

Sua remuneragdo ocorre por meio de comissdes vinculadas as vendas
realizadas, ndo onerando, assim, os custos fixos do fabricante, uma vez que todos
os custos envolvidos com a manutengao da estrutura e despesas de venda sao de
responsabilidade do REP.

Anderson (1985) afirma que como agente independente, pode atuar para varios
fabricantes diferentes permitindo a selegcdo de uma carteira de produtos que se
complementam. Pode atuar para empresas prestadoras de servigos capazes de
executar a instalagdo ou a manutencao desses produtos, de modo a agregar valor
ao fornecimento.

Gruben (1998) afirma que, o REP contribui para facilitar a comunicagao entre
os fabricantes e seus clientes, pois atua como mediador, desafogando o fluxo de

informagbes trocadas com os varios clientes da regido de atuagdo do REP. A figura
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2, mostra uma representacdo de como seria confusa a comunicagdo sem este

agente.
FORNECEDOR FORNECEDOR FORNECEDOR FORNECEDOR
1 2
—_ %
% LY &
CLIENTE CLIENTE CLIENTE CLIENTE
1 2

FIGURA 2: INTERAGOES DOS CANAIS SEM O REP
Fonte: Gruben (1998, p.8)

Por este ponto de vista, pode-se afirmar que o transito das informagdes entre

os varios departamentos funcionais dos parceiros no

intercambio,

como

suprimentos, produgdo, engenharia, vendas pés-venda e assisténcia técnica,

também é facilitado pela atuagéo deste agente, conforme representado na figura 3.

FORNECEDOR

ENGENHARIA VENDAS POS VENDAS

ASSISTENCIA
TECNICA

T

REPRESENTANTE
COMERCIAL

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
TECNICO DE COMPRAS

ALMOXARIFADO

CLIENTE

FIGURA 3: REP FACILITANDO A COMUNICAGAO
Fonte: Adaptado de Gruben (1998)
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A proximidade do REP com o cliente permite uma interacao pessoal.

Conforme Palmatier et al. (2006), o relacionamento interpessoal tem grande
efeito sobre os resultados dos intercambios.

Por meio da proximidade com o cliente, é possivel verificar a real participacao
do concorrente na carteira de pedidos do mesmo.

Du, Kamakura e Mela (2007) afirmam que os clientes com grandes volumes de
transagdes tendem a dividir suas encomendas entre varios fornecedores.

Conforme Reinartz e Kumar (2003), relacionamento de longo prazo e
participacdo no volume de compras do cliente sdo dimensdes diferentes, exigindo
assim um acompanhamento préximo.

Anderson e Weitz (1989), apontam algumas expectativas com relagdo ao uso
dos agentes independentes para atendimento aos clientes:

a) contribui no desenvolvimento de novos produtos pelo fabricante;

b) conduz e registra pesquisas de mercado, formais e informais, de interesse

do fabricante;

c) investe na construgéo de relacionamentos de longo prazo;

d) fornece atendimento e suporte aos clientes;

e) reage aos imprevistos com flexibilidade e boa vontade.

1.4 O MODELO DA DINAMICA DAS INTERAGOES NOS CANAIS

Com o propésito de identificar o papel e a contribuicio do REP no
fortalecimento das relagdes entre fabricantes e pequenos revendedores, Gruben
(1998) desenvolve o modelo chamado de Dindmica das Interagbes dos Canais,

conforme apresentado na figura 4.
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Gruben (1998) propde que, a construgdo de um relacionamento comercial de
longo prazo, se desenvolve por meio de duas fases, a primeira se inicia a partir de
interacbes transacionais, discretas, mantidas entre cliente e representante, que, por
sua vez, se positivamente avaliado, sera capaz de mover a relacdo para uma

segunda fase, ou seja, as interac¢des relacionais.
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FIGURA 4: DINAMICA DAS INTERAGOES DOS CANAIS
Fonte: Gruben (1998, p. 78)

Dwyer, Schurr e Oh (1987), afirmam que as transagdes relacionais permitem
uma interagéo repetitiva, dando énfase ao relacionamento de longa duragao, que por
sua vez, contribui para diminuicdo dos custos das transagbes, ja que torna as
operacgdes rotineiras, possibilitando, ainda, oportunidade para que o fabricante
desenvolva vantagens competitivas que sustentardo sua posi¢ao junto a preferéncia

do cliente.
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Para construgdo do seu modelo, Gruben (1998) afirma que utilizou o modelo
SERVQUAL, o qual foi desenvolvido inicialmente por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), e que tem como objetivo mensurar a qualidade de servigos prestados por
empresas de diversos segmentos do mercado.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), identificam 10 dimensdes utilizadas por
clientes na construcdo das expectativas e percepgdes sobre a qualidade com
relacdo a prestacdo de servicos. Também afirmam que avaliar a qualidade de
servigos torna-se particularmente dificil, em fungcdo da existéncia de caracteristicas
intrinsecas, como intangibilidade, heterogeneidade e a inseparabilidade, conforme
detalhado abaixo:

a) intangibilidade: ocorre pelo fato da qualidade de servicos ndo poder ser
diretamente mensurada, depende da percepc¢ao individual do cliente,
dificultando a criagcéo de padroes;

b) heterogeneidade: o desempenho do servigo pode variar de acordo com o
cliente, com a equipe escolhida para exercicio das fun¢des, e com escopo
contratado, tornando dificil garantir a entrega do que realmente se
esperava;

c) inseparabilidade: a entrega do servico ocorre ao mesmo tempo que €
executado, dificultando a insercao de etapas de controle de qualidade de
forma a se garantir o resultado final.

No seu trabalho Gruben (1998), analisa as dimensdes propostas no

SERVQUAL, e identifica oito dimensdes aplicaveis na mensuragéo da qualidade dos

servigos prestados pelo REP.
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Dimensdes identificadas:

a) confiabilidade: capacidade em executar o servigo prometido com seguranca
€ precisao;

b) receptividade: boa vontade em atender prontamente o solicitado;

c) competéncia: capacitagdo profissional que qualifica o REP no sentido de
prover ao cliente suporte técnico e informagdes quanto a politica de vendas,
inclusive crédito, do fabricante;

d) cortesia: atitude de boa vontade, camaradagem, boas maneiras e polidez;

e) credibilidade: comportamento baseado em atitudes que transmitam
seguranca e integridade;

f) acesso: estrutura da atendimento que disponibiliza um suporte tanto para o
cliente como para o fabricante;

g) comunicagdo: estabelecer uma via de comunicagdo entre fabricante e
cliente, eliminando distorgdes e trabalhando no sentido de transmitir com
clareza as demandas de cada um dos parceiros;

h) discernimento: esforco despendido no sentido de compreender o mercado
em que atua, permitindo que se reconhecga as oportunidades e as ameacgas.

Uma vez obtido o reconhecimento dos clientes, quanto ao bom desempenho no

cumprimento do conjunto das dimensdes referente ao papel do REP, este passa a
entregar sua contribuicdo para o estabelecimento de uma relagéo de longo prazo, a
partir das trés dimensdes abaixo:

a) satisfacado: o quanto os clientes estdo satisfeitos com o relacionamento e
com os beneficios recebidos;

b) confianga: o quanto os clientes acreditam na fidedignidade e integridade do

REP;
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c) comprometimento: o quanto os clientes se esforcam para manter o
relacionamento em fungdo da crenga que a conservagdo da mesma

proporcionara maiores beneficios no futuro.
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2 ESTRUTURA DA PESQUISA

Neste capitulo estdo as principais informagées levantadas por meio da revisdo
tedrica, de modo a integrar os resultados obtidos em relacdo aos fatores que
impulsionam os relacionamentos comerciais de longa duragédo e a contribuicdo do

REP para tal e por fim, uma representagao da estrutura da pesquisa é apresentada.

2.1 PRINCIPAIS RESULTADOS DA REVISAO TEORICA

Com o objetivo de examinar os fatores que contribuem para construgéo e
conservagédo dos relacionamentos comerciais de longo prazo e identificar como o
REP pode contribuir para este processo, este trabalho utiliza uma pesquisa
bibliografica.

Antes de iniciar qualquer trabalho cientifico, é importante que o
pesquisador tenha pleno conhecimento do estagio que se encontra o
assunto a ser trabalhado. E a pesquisa bibliografica preliminar que
vai fornecer todas as informacdes necessarias, para uma seqiéncia,
ou seja, o avango em determinados campos do conhecimento.
(PARRA; SANTOS, 2000, p. 102)

Desta forma, verifica-se que, a presengca de comprometimento e confianga nas
relacgbes entre fabricantes e seus clientes, possibilita a constru¢do de
relacionamentos de longo prazo.

Neste sentido, Morgan e Hunt (1994) afirmam que para a obtengcdo de
comprometimento e confianga as organizagdes devem buscar:

a) prover recursos, oportunidades e beneficios superiores aos oferecidos pelos

concorrentes (beneficios do relacionamento);

b) manter altos padrdes de valores corporativos, procurando também trabalhar

para o alinhamento com os valores do parceiro (alinhamento de valores);
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c) utilizar uma comunicagdo eficiente na transmissdo de informacdes
valorosas, incluindo expectativas, inteligéncia de mercado e avaliacdo da
performance do parceiro (comunicacgao eficiente);

d) evitar o comportamento oportunista (oportunismo).

A importancia do comprometimento e confianga, para relacionamentos
comerciais de longo prazo, € verificada por Gundlach e Murphy (1993), Morgan e
Hunt (1994), Garbarino e Johnson (1999), Narayandas e Rangan (2004), e
Palmatier; Dant e Grewal (2007).

Ulaga e Eggert (2006) afirmam que os relacionamentos de longo prazo séo
eficazes na construgdo de vantagens competitivas e, em um ambiente imerso em
incertezas, possibilitam aos parceiros da relagédo comercial, manter, ou até mesmo,
melhorar o resultado de suas operacgoes.

Em consonancia com o objetivo geral deste trabalho, faz-se necessario,
examinar os fatores capazes de impulsionar este tipo de interagéo e identificar a
contribuicdo do REP para efetivacdo dos mesmos, em um fabricante de motores
elétricos.

Entretanto, pouco material de pesquisa sobre o papel do REP foi identificado
nesta investigagdo, destacando-se apenas trabalhos como os de Anderson
(1982,1985), Anderson e Weitz (1989) e Gruben (1998).

No seu trabalho, Gruben (1998), afirma que a dimensdo com que elementos
como confiabilidade, receptividade, competéncia, cortesia, credibilidade, acesso,
comunicagao e discernimento sao bem empregados pelo REP, pode deslocar o
relacionamento de uma interacao transacional para uma interacao relacional.

Portanto, integrando os resultados do trabalho de Morgan e Hunt (1994) e

Gruben (1998), esta pesquisa, por meio de um estudo de caso, investiga a
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contribuicdo do REP na construgdo e conservagao de relacionamentos de longo
prazo entre um fabricante de motores elétricos e seus clientes.

A figura 5 representa a estrutura desta pesquisa.

PRECEDENTES DO Fabricante
COMPROMETIMENTO E
CONFIANCA:

Beneficios do
relacionamento

COMPROMETIMENTO
Valores compartithados 4’\

Comunicacéo —I/ CONFIANCA

Evitar o oportunisme

Cliente

PAPEL DO REP:
Acesso
Competéncia
Comunicacdo eficiente
Confiabilidade
Cortesia
Credibilidade

Discernimento

Receptividade

FIGURA 5: ESTRUTURA DA PESQUISA
Fonte: O autor
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados o estudo de caso com seu protocolo, uma
visdo geral do projeto, as fontes de evidéncias utilizadas na pesquisa e o0s
procedimentos para coleta de dados.

Conforme Cervo, Bervian e Silva (2007), a ciéncia na sua condi¢do atual é
resultado, inicialmente, de descobertas ocasionais e, cada vez mais, da aplicacéo de
meétodos experimentais.

Marconi e Lakatos (2008), afirmam que os métodos sdo os procedimentos
responsaveis pelas etapas mais concretas das investigagdes.

Neste sentido, Cervo, Bervian e Silva (2007), afirmam que o método reune os
processos que devem ser empregados para elaboracdo e a demonstragcdo da
verdade que se busca, salientando que a escolha do método esta fundamentalmente
ligada ao objeto da pesquisa.

No que se refere a pesquisa social, objeto deste trabalho, Bruyne, Herman e
Shoutheete (1991), afirmam tratar-se de um grande desafio a compreensdo dos
fendbmenos sociais, dado seu carater interdisciplinar, a dificuldade em separar o
objeto estudado do seu contexto e pela inferéncia humana.

Corroborando:

O estudo da teoria social e da pesquisa social € um empreendimento
reflexivo no qual & problematico supor que um paradigma teérico,
como um sistema de pensamento fechado, seja capaz de explicar o
mundo social plenamente. As teorias sociais monoliticas e as
abordagens unidimensionais de pesquisa ndo podem explicar o
funcionamento das sociedades ou entender as relagbes sociais
plenamente. Ao invés, temos um relacionamento constante entre a
teoria e a pesquisa social no qual ambas sdo modificadas pela
combinagéo de reflexdo, experiéncia e pratica. (MAY, 2004, p.43-44).
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Com o objetivo de superar essas dificuldades, Yin (2005), afirma que a o uso
da estratégia de estudo de caso, surge da necessidade de se compreender
fenbmenos sociais complexos, pois permite uma investigacdo que preserva as
caracteristicas holisticas e significativas do contexto real.

Neste sentido, Goode e Hatt (1977), comentam que o estudo de caso € um
meio de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do objeto social
estudado, sendo assim uma abordagem que considera qualquer unidade social
como um todo.

Assim, esta dissertacdo se valera da estratégia de estudo de caso unico, com

um proposito descritivo, de modo a atingir seu objetivo.

3.1 ESTUDO DE CASO

Yin (2005) valoriza a estratégia de estudo de caso quando se examina
acontecimentos contemporaneos onde a manipulagdo dos comportamentos
relevantes nao é permitida. Outra indicagédo, vem do tipo de questdo que a pesquisa

usa, sendo indicado, nesta situacao, perguntas do tipo “como” e “por que”:

Exige controle sobre Focaliza

Forma de questio de eventos acontecimentos
Estratigia pesguisa comportamaentais contempordneos
Experimanto Cama, por gue Sim Eim

Quem, o que, onde .

n1. (] ]

Levantamento quantos, quanto Még Sim

Querm, o gue, onde, ,
Andlise de arguivos quantos, quant Mio Simindo
Pesquisa histérica Comao, por gue MNéo Még
Estudo de Caso Como, por gue Mao Sim

QUADRO 4: SITUACOES RELEVANTES PARA DIFERENTES ESTRATEGIAS DE PESQUISA
Fonte: Yin, 2005, p. 24
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O Caso ¢é tomado como unidade significativa do todo e, por isso,
suficiente tanto para fundamentar um julgamento fidedigno quanto
propor uma intervengado. E considerado também como um marco de
referéncia de complexas condi¢des socioculturais que envolvem uma
situacéo e tanto retrata uma realidade quanto revela a multiplicidade
de aspectos globais, presentes em uma data situagédo. (CHIZZOTTI,

1998, p.102).

Com relagéo aos tipos e usos dos estudos de casos em administracado, Roesch

(2006), resume a diferenca de abordagem utilizada por alguns autores:

Tipologia de(lc;;n;s) de Eckstein Tipologia de | Enfoque de E;:j;?ﬁ;gf dEen\f’;?a?lltl(Sn Tipologia de Usoscizcesétrtrlldo de
Tipos Propasitos Stake (1994) | Yin (1994) (1989) (1995) Stablein (1996) administragio
Ideografico- Descrever Intrinseco Casos
configurative | aspectos etnograficos
particulares do
caso
Configurativo- | Descrever Descritivo .
disciplinado situacdes com Casos \‘tllta.dos a
base em teorias construgio do .
Heuristico Explorar ou gerar | Instrumental | Exploratério | Construgio | Gerar conhecimento tedrico
teorias ou coletivo de teorias | teorias
Sendagens de Explicativo Casosque
plausibilidade | Testar teorias geram teorias
Critico

Casos-
exemplos

Casos voltados para
ilustrar ou divulgar
praticas e estratégias

Casos para ensino®

Casos-problema

QUADRO 5: TIPOS E USO DE ESTUDOS DE CASO EM ADMINISTRACAO

Fonte: Roesch, 2006 p. 207

Yin (2005), ainda apresenta algumas situacées em que o estudo de caso unico

€ mais apropriado:
a)
b)

documentar;

quando representa um caso critico para testar uma teoria bem formulada;

quando se trata de um caso extremo ou singular, tdo raro que vale a pena

quando o caso € tipico, ou representativo. Como exemplo, um elemento de

um conjunto que apresenta caracteristicas tipicas, similares as dos demais

elementos;
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d) quando o caso traz uma revelagéo importante, oferece a oportunidade de se

estudar um fendbmeno normalmente de dificil acesso;

e) o caso longitudinal, ou seja estudar o mesmo caso Unico em momentos

diferentes do tempo.

Nesta pesquisa, a escolha do caso se deu pela facilidade de acesso, uma vez
que o pesquisador atua como REP na empresa focal e também pelo fato do caso
apresentar caracteristicas que o torna tipico, representativo, uma vez que a empresa
focal se coloca como a maior fabricante de motores elétricos da América Latina e,
por consequéncia, uma das maiores do mundo e principalmente pelo uso que faz do
REP como forga de vendas.

Bruyne, Herman e Shoutheete (1991), afirmam que o estudo de caso reine um
grande numero de informacgbes, e tdo detalhadas quanto possivel, de modo a
capturar a totalidade de uma situag&o. Assim, uma lista variada de técnicas de coleta
de dados podera ser utilizada, como observagdo, entrevistas e documentos,
podendo receber um refinamento através da observagado participante, sociometria
aplicada a organizacgéo e pesquisa do tipo etnografico.

Chizzotti (1998) mostra que o desenvolvimento do estudo de caso supde trés
fases:

a) selecdo e delimitacédo do caso: o mesmo deve merecer a sua investigacao

pela contribuicdo significativa que possa oferecer a generalizagdo ou a
disposicdo em oferecer possibilidades de inferéncias em relagdo ao
contexto da situacéo estudada;

b) o trabalho de campo: esta fase busca a reunido de um conjunto de

informacgdes fidedignas. Para tal, muita negociacdo se faz necessaria, de

modo a se obter autorizagdes de hierarquias, muitas vezes rigidas, e da
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cooperagao dos informantes. Todas as informagdes obtidas devem estar
rigidamente documentadas e disponiveis para analises;

c) organizacao e redagao do relatério: em poder de um volume substantivo de
documentos, entrevistas, e qualquer outro dado obtido em campo, o
pesquisador deve reduzir ou indexar este material, segundo critérios
previamente definidos, de modo que se consolidem em dados que
comprovem as descricbes e as analises do caso. Este relatério podera
assumir um estilo narrativo, descritivo ou analitico, podendo ser ilustrado ou
ndo. O objetivo final principal do relatério é apresentar os varios aspectos
presentes em um problema, mostra sua importancia, posiciona-lo no
contexto em que se desenrola e identificar as possibilidades de acao para

modifica-lo.

3.2 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Conforme Yin (2005) o protocolo é muito importante para a confiabilidade da
pesquisa, uma vez que descreve todos os procedimentos utilizados, permitindo

assim uma melhor compreenséo e até uma reproducéo da pesquisa.

3.2.1 Visao geral do projeto

Este trabalho busca investigar a contribuicdo do REP na construgdo e na

conservagéo de relacionamentos de longo prazo entre um fabricante de motores

elétricos e seus clientes, tendo, assim, que examinar os fatores capazes de
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impulsionar este tipo de relagéo e identificar a contribuicdo do REP para efetivagéo

dos mesmos.

Por meio de uma pesquisa bibliografica, constatou-se que:

a)

comprometimento e confianga, sdo fatores importantes para a criagdo e
conservagdo de relacionamentos comerciais de longo prazo, conforme
verificado por Gundlach e Murphy (1993), Morgan e Hunt (1994), Garbarino
e Johnson (1999), Narayandas e Rangan (2004), e Palmatier; Dant e
Grewal (2007);

Gruben (1998) identifica oito dimensdes: confiabilidade, receptividade,
competéncia, cortesia, credibilidade, acesso, comunicagao e discernimento,
que quando bem empregadas pelo REP, sédo responsaveis por deslocar o
relacionamento de uma interagdo transacional para uma interagéo

relacional, ou seja, de longa duragao.

Desta forma, integrando os resultados do trabalho de Morgan e Hunt (1994) e

Gruben (1998), busca-se verificar a presenca destes fatores na relagéo entre

fabricante e REP em uma industria de motores elétricos, utilizando para tal, a

estratégia de estudo de caso unico.

3.2.2 Fontes de evidéncias:

O estudo de caso utiliza:

a)

b)

c)

questionario auto explicativo, enviado por meio do correio eletronico,
mensurado por uma escala intervalar, ndo comparativa, itemizada, Likert;
entrevistas, semi estruturadas, realizadas por meio de contato via telefone;

documentacgéo:
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- resultados de pesquisas de satisfagdo, em relagdo ao desempenho dos
REPs, elaboradas pela empresa focal junto aos seus clientes,

- critérios utilizados pela empresa focal para avaliagdo do desempenho do
REP,

- critérios utilizados pelo RH para determinacédo do perfil ideal para o

candidato a REP da empresa focal,

Tratando do questionario, Quivy e Campenhoudt (2003) afirmam que este
instrumento de perspectiva sociologica, distingue-se da simples sondagem de
opinido pelo fato de visar a verificacdo de hipéteses e analise de correlacdes que
essas hipoteses sugerem.

Quanto a elaboragcdo das questbes, May (2004) alerta para que sejam
observadas as orientagdes a seguir:

a) assegurar que as questdes ndo possuam um teor muito generalizado ou
pouco especifico, muitas vezes se faz necessario dividir as perguntas de
modo a criar uma escala de atitude;

b) utilizar uma linguagem condizente com o publico participante, facilitando a
compreensao;

c) evitar questbes que incorporem teores preconceituosos;

d) evitar a ambiguidade;

e) néao utilizar palavras com sentidos vagos;

f) ndo utilizar introdugbes nas perguntas, dotadas de pressupostos. Isto pode
levar o entrevistado a responder de acordo com que ele acredita ser o

desejo do entrevistador;
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g) utilizar respondentes que tenham conhecimento necessario para responder

as perguntas;

h) utilizar perguntas de filtro, certificando-se assim que o respondente

escolhido pode contribuir para pesquisa;

i) evitar perguntas com teores hipotéticos;

j) abordar questdes pessoais de modo indireto;

k) reconhecer que existe o problema do respondente n&o se lembrar da

informacéao requerida.

Com relagcao a escala, Malhotra (2006), afirma que as intervalares utilizam
nuameros para pontuar ou classificar os objetos estudados, sendo recomendadas
para mensurar atitudes, opinides ou numeros-indices. Nas ndo comparativas, cada
objeto de estimulo é escalonado de modo independente dos demais, ou seja, ndo ha
comparagao entre os mesmos. Quanto a itemizag&o, indica que cada objeto deve
ser associado a uma categoria, as quais sdo ordenadas em termos de sua posi¢cao
na escala. A escala Likert, utilizada neste trabalho possui cinco categorias de
respostas, variando de (1) “discordo totalmente” até (5) “concordo totalmente”.

Tratando da pesquisa semi estruturada, May (2004), afirma que este
instrumento permite que as pessoas respondam utilizando seus proprios termos,
sendo util quando o pesquisador possui um foco especifico para suas entrevistas.

Conforme Marconi e Lakatos (2008), a entrevista semi-estruturada € a mais
utilizada em investigagdes qualitativas, sendo o principal interesse de o pesquisador
conhecer o significado que o entrevistado da ao objeto de estudo.

Para Yin (2005), as entrevistas conduzidas por um conjunto de questbes, mas
de forma mais espontdnea, possibilita ao entrevistado apresentar novos

comentarios. Estas pesquisas contribuem para corroboragéo de certos fatos que o



52

pesquisador acredita ja estarem estabelecidos. As questdes devem ser formuladas
de modo que o entrevistado seja estimulado a relatar todo seu conhecimento sobre
o objeto de estudo.

Quivy e Campenhoudt (2003) afirmam que as entrevistas semi-estruturadas
sdo as mais utilizadas em investigagdo social. Sua condugéo € apoiada em um
roteiro de questdes, chamadas de “perguntas-guia”, mas que nao necessariamente
seguem uma ordenacao fixa, permitindo o aparecimento de ligagbes entre alguma
resposta do entrevistado com outra pergunta da entrevista.

Quanto a documentagado, como fonte de evidéncia para os estudos de caso,
Yin (2005), afirma se tratar de um material importante para corroboragdo de
informacgbes obtidas através de outras fontes. Com relagdo aos pontos fortes e as
fragilidades do uso deste tipo de evidencia, destaca-se:

a) pontos fortes: é estavel, discreta, exata e possui ampla cobertura;

b) pontos fracos: risco de baixa capacidade de recuperacgéo, possibilidade de

ocorréncia de uma seletividade tendenciosa, seu relato pode conter vieses

e finalmente, pode ter seu acesso negado.

3.2.3 Procedimentos para coleta de dados

Moeser e Kalton (1993, apud MAY, 2004), apresentam trés condi¢cbes
necessarias para realizagao de entrevistas bem sucedidas:

a) acessibilidade, diz respeito ao acesso que o entrevistado possui sobre as

informacbes consultadas, ou seja, o publico escolhido tem condigdes de

responder o tipo de questao apresentado;
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b) cognigéo, os entrevistados tem condigbes de entender a importancia das

suas respostas, e o que é esperado deles;

c) motivagédo, entendimento do entrevistado quanto a importancia da sua

participacao e o quanto suas respostas contribuem para pesquisa.

Desta forma, para escolha dos entrevistados, utilizou-se uma técnica néao-
probabilistica, por meio de uma amostra por conveniéncia, em fung¢ao da facilidade
de acesso aos diretores, gerentes e chefes da empresa focal e também ao diretor e
o chefe de marketing corporativo, todos envolvidos diretamente com o trabalho do
REP.

A distribuicdo dos questionarios deu-se da seguinte forma: quatro para
gerentes de vendas, dois para chefes de marketing e dois para chefes de vendas,
totalizando oito questionarios enviados. Deste total obteve-se um retorno de seis
questionarios respondidos, sendo dois de cada grupo abordado.

Dois questionarios foram enviados para teste, sendo um para gerente de
marketing da empresa focal e outro para o chefe de marketing corporativo. O modelo
foi considerado aprovado quanto a clareza das questbes, a facilidade para
compreensdao do modo de preenchimento, mas recebeu criticas quanto a
quantidades de afirmativas, o que tomava muito tempo para seu preenchimento.

Dada ao baixo numero de respondentes, e a facilidade de contato, optou-se por
preservar o modelo original e acompanhar, por meio de ligacbes telefbnicas, o
progresso do preenchimento dos questionarios.

Junto com o questionario seguiu uma explicagdo resumida quanto ao objetivo
da pesquisa, instrugdes de como preencher a consulta e definicbes sobre cada
caracteristica associada a atitude ou comportamento que a empresa deve valorizar

de modo a conseguir manter relacionamentos comerciais de longo prazo.
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O instrumento de pesquisa € composto por uma coluna onde estdo contidas 56
assertivas e por outras quatro colunas onde estéo representados quatro precedentes
do comprometimento e confianga, apresentados por Morgan e Hunt (1994).

O respondente deve analisar cada afirmativa de modo a verificar se a mesma
contribui para o fomento de cada um dos precedentes apresentados, de modo
independente, informando se (1) discorda totalmente, (2) discorda, (3) € indiferente,
(4) concorda e (5) concorda totalmente.

De modo a facilitar a compreensao, cada um dos precedentes é definido na

introduc&o do questionario:

1) Beneficios: prover recursos, oportunidades. Inovar de modo a oferecer beneficios superiores aos
dos concorrentes.

2) Alinhamento de valores: conservar altos padrbes de valores corporativos e alinha-los com os
valores reconhecidos pelo cliente.

3) Comunicagao eficiente: transmissao de informagdes Uteis, valorosas, incluindo expectativas,
inteligéncia de mercado e avaliagdo do desempenho do parceiro comercial.

4) Oportunismo: comportamento negativo, onde uma parte age de modo egoista, ou seja, pensa nos
ganhos imediatos, sem avaliar as consequéncias sofridas pelo parceiro na relagdo comercial.

QUADRO 6: PRECEDENTES DO COMPROMETIMENTO E CONFIANCA
Fonte: O autor

Ja, com relacdo as assertivas, estdo associadas ao conjunto das oito
dimensbes, propostas por Gruben (1998), com relagdo ao papel do REP. As
mesmas foram adaptadas ao contexto deste trabalho levando em conta a
experiéncia do pesquisador que ja atuou como funcionario da empresa focal por 12

anos e vem atuando como REP nos ultimos 11 anos.
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O quadro abaixo mostra a relagao entre as assertivas e as oito dimensdes:

DIMENSAO

ASSERTIVAS

1) Acesso

o000
—_—————

D

Estar a disposicédo dos clientes em feiras e exposigoes;
Facilidade para agendar compromissos;

Facilidade para contatos via fone;

Disponibilizar um showroom para visitas dos clientes;
Escritorio com funcionarios para atendimento clientes.

2) Receptividade

-
Se2Leze

Boa vontade em ajudar os clientes;

Estar sempre em prontiddo para o atendimento de consultas dos clientes;
Interessar de modo sincero quanto aos problemas do fabricante;
Compreender as necessidades dos clientes;

Colaborar na cobranga de pagamentos em atraso;

Colaborar com o fabricante na solugdo de problemas.

3) Cortesia

Atendimento sempre cortés;

Comportar-se de modo simpatico, com tranquilidade, quando o fabricante
enfrenta problemas;

Lidar com os clientes de um modo amigavel;

Dispensar um tratamento respeitoso em relagéo ao cliente;

Saudar os clientes com um alegre sorriso;

Ser agradavel nas relagbes;

Possuir boas maneiras.

4) Competéncia

Conhecimento aprofundado quanto a tecnologia embarcada no produto;
Manter o cliente com catalogos de produtos atualizados;

Apresentar catalogos de toda linha de produtos oferecida;
Comunicagao, quando escrita, apresentada de modo claro e objetivo;
Estar familiarizado com a politica de concessé&o de crédito do fabricante;
Assegurar-se das condigbes financeiras do cliente, ates de apresentar
propostas de venda;

Excelente nivel de informacao sobre possiveis aplicagdes do produto.

5) Confiabilidade

Emissao de pedidos com quantidades exatas em relagdo ao encomendado
pelo cliente;

Emisséo de pedidos com pregos exatos, em relagdo ao encomendado pelo
cliente;

Planejar as atividades e compromissos com clientes com pelo menos uma

semana de antecedéncia;

Retornar prontamente as ligagdes telefénicas;

Responder prontamente as consultas do fabricante;

Manter o cliente informado quanto a periodicidade das visitas;

Estender o horario de trabalho para atender as necessidades dos clientes;

Atender prontamente as solicitagdes do fabricante.

6) Credibilidade

Comprometimento com as necessidades do cliente;

Transmitir confianga aos clientes em relagdo ao fabricante representado;
Possuir credibilidade;

Decisdes tomadas com seguranca;

Agir de modo honesto.

(continua)
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7) Comunicagéo

Apresentar novos langamentos de produtos nas instalagdes do cliente; (14)
Manter os clientes informados quanto a entrega dos produtos
encomendados;

Informar os clientes quanto aos novos langamentos de produtos pelo
fabricante;

Manter os clientes informados quanto a entrega dos produtos
encomendados;

Manter os clientes informados quanto a possiveis aumentos no prazo de
entrega;

Manter o fabricante informado quanto a necessidade de prazo de entrega
solicitada pelo cliente;

Manter os clientes informados sobre os investimentos realizados pelo
fabricante;

Manter o fabricante informado quanto aos novos projetos de investimentos
na regiao;

Manter o fabricante informado sobre os movimentos do mercado.

8) Discernimento

Familiarizagdo com estoque do cliente;

Familiarizagdo com o mercado onde o cliente atua;

Noc¢é&o quanto aos produtos normalmente estocados pelo fabricante;
Conhecimento quanto aos prazos de entrega possiveis de serem praticados
pelo fabricante;

Conhecimento sobre o0 modo de operagéo dos concorrentes;

Conhecimento sobre os concorrentes do cliente.

QUADRO 7: RELAGAO ENTRE ASSERTIVAS E DIMENSOES

Fonte: O autor

Com relagéo as entrevistas semi-estruturadas, o contato ocorreu por meio de

conversas telefénicas, seguindo um roteiro pré-determinado, com o diretor de

vendas da empresa focal e o diretor de marketing corporativo.

As questdes que direcionam o rumo da entrevista foram construidas de modo a

permitir uma sondagem aberta em relacao a visdo do entrevistado sobre o tema.

Conforme May (2004), este tipo de entrevista permite ao entrevistado

responder utilizando seus préprios termos de modo que o entrevistador possa

sondar além das respostas, contribuindo para uma analise qualitativa.
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O roteiro utilizado para as entrevistas:

1 Como o REP pode contribuir para que a empresa possa oferecer, cada vez mais, oportunidades de
crescimento, beneficios especificos, e outras vantagens que reforcem as parcerias com os clientes,
dificultando a migragcdo dos mesmos para negocios com a concorréncia?

2 Como o REP pode contribuir no sentido de preservar os valores cultivados pela empresa?

3 Como o REP deve agir quando observar que os valores preservados pela empresa nao estédo
alinhados com os do cliente?

4 Em sua opinido, qual o tipo de informacédo oferece a melhor contribuicdo para os resultados das
vendas?

5 Onde vocé acredita que este tipo de informagéo pode ser coletada?

6 Qual deve ser a postura de um REP diante da possibilidade de captar uma encomenda que traga um
bom lucro para empresa, mas que provavelmente prejudicara o cliente?

7 Deve-se correr o risco de perder um pedido por alertar o cliente quanto a uma possivel falha nas
suas analises (técnica ou comercial) ou deve-se priorizar a captagdo da encomenda?

8 Como a empresa avalia se o REP age de modo oportunista, privilegiado os resultados imediatos em
detrimento a criagéo de relacionamentos de longo prazo?

9 Como as informagbes trazidas do campo pelo REP s&o tratadas pela equipe interna?

10 Como a empresa estimula o canal de comunicagéo com o REP?

QUADRO 8: ROTEIRO ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
Fonte: O autor

Quanto a documentagdo, foi solicitada por meio de mensagem de correio
eletrénico enviado ao chefe de marketing corporativo e ao gerente de marketing da
empresa focal.

A documentacéo disponibilizada esta relacionada abaixo:

a) relagao dos critérios utilizados para avaliagdo do desempenho do REP;

b) relacéo dos critérios utilizados para contratacdo do REP;

c) resultado das ultimas quatro pesquisas de satisfagdo, em relacdo ao

trabalho do REP, realizada com os clientes da empresa focal,

d) questdes utilizadas na pesquisa.
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4 A EMPRESA FOCAL

4.1 APRESENTAGAO

Pertencendo a um grupo empresarial que atua na fabricacdo de produtos
eletro-eletrénicos e também tintas especiais de uso industrial, a empresa focal
fabrica motores elétricos com configuragbes variadas, produzindo atualmente
cinqienta mil unidades por dia (50.000/dia) de modo a atender as demandas dos
diversos segmentos do mercado nacional e internacional.

O grupo empresarial se caracteriza como uma multinacional, com sede no
Brasil, com plantas produtivas em cinco paises, filiais de vendas em 21 paises,

atuando assim no mercado global.

4.2 MOTORES ELETRICOS

Conforme Wolff (2004), motores elétricos sdo maquinas que fornecem energia
mecanica a partir da energia elétrica.

Os mesmos podem ser caracterizados de diversas maneiras, como pelo tipo de
da rede elétrica de alimentacéo, trifasica ou monofasica, ou ainda pela sua poténcia
em CV ou KW (unidades de poténcia) e outras caracteristicas que, devido a
natureza deste trabalho, ndo serdo abordadas.

Sao utilizados no acionamento de bombas hidraulicas, compressores de ar,
ventiladores, exaustores e em qualquer outro equipamento que exija o fornecimento
de energia mecanica para seu funcionamento.

Conforme dados da CEMIG (Centrais Elétricas de Minas Gerais), os motores

elétricos possuem uma participagdo entre 50% a 70% no consumo de energia
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elétrica nas industrias do Brasil. Considerando que o setor industrial é responsavel
por 45% do consumo anual de energia elétrica, conforme dados obtidos junto a EPE
(Empresa de Pesquisa Energética), é possivel verificar a importancia dos motores
elétricos para os processos produtivos das empresas.

A figura 6 apresenta um motor elétrico desenvolvido pela empresa focal:

FIGURA 6: MOTOR ELETRICO
Fonte: Empresa Focal

4.3 ESTRUTURA DE VENDAS

A empresa focal utiliza o REP para comunicagdo com o mercado, como
intermediario nas relagbes com os clientes.

Os quatro principais setores atendidos sao os revendedores, que adquirem
motores elétricos e os comercializam diretamente aos clientes, os OEMs (Original
Equipment Manufacturer), que fabricam maquinas ou equipamentos e utilizam os

motores para acionamento dos mesmos, os EPCs (Enginieer-Procure-Construct),
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fornecedores de solugdes que participam de projetos que integram as areas de civil,
mecanica, elétrica, instrumentacdo e automagdo, e adquirem os motores para
utilizagédo em seus projetos, e ainda, os grandes consumidores finais, destacando-se
ramos como siderurgicas, fabricas de papel e celulose, fabricas de cimento,
mineradoras, industrias quimicas, refinarias de petréleo, fabricas de fertilizantes, que
utilizam os motores no seu processo produtivo.

A figura 7 esboga sua estrutura de vendas:

EMPRESA
FOCAL

REP

. ; ; ;

GRANDES
REVENDEDORES OEM’s EPC’s CONSUMIDORES

FIGURA 7: ESTRUTURA DE VENDAS
Fonte: Empresa focal

Além da venda propriamente dita, as fungdes do REP abrangem a divulgagéo e
colaboracao na selegéo dos beneficiarios de servigos e ferramentas, oferecidas sem
O6nus pela empresa focal aos seus clientes, como treinamentos, consultorias
técnicas, consultorias comerciais e treinamentos especificos para revendedores, e

material de consulta como manuais e catalogos.



4.4 ESTRUTURA INTERNA

Com relagdo ao mercado brasileiro, a estrutura interna, disponibilizada para
operagcbes de vendas, distribui-se, geograficamente, em duas unidades, uma

localizada na Matriz, no estado de Santa Catarina e uma filial na capital do estado

de Sao Paulo.

A estrutura do departamento de vendas pode ser representada pela figura 8:

DIRETORIA DE
VENDAS

!

; '

!

!

) GERENCIA GERENCIA A
GERENCIA VENDAS VENDAS GERENCIA
FILIAL SP OEM E REV EPC E CONS. MARKETING
CHEFIA CHEFIA CHEFIA
VENDAS VENDAS MARKETING

FIGURA 8: ESTRUTURA DO DEPARTAMENTO DE VENDAS

Fonte: Empresa focal

Apesar de nao estar representada na figura, em fungéo de ndo pertencer aos
quadros especificos da empresa focal, a diretoria de marketing corporativo, que atua
por todo o grupo empresarial, contribui para o alinhamento das estratégias de
marketing de todas as empresas, e exerce papel fundamental na administragcdo do

REP, uma vez que o processo de contratacdo, avaliagdo e destrato esta sob seu

controle.
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5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio da aplicagdo do
questionario junto ao grupo de gerentes, chefes de venda e chefe de marketing da
empresa focal e o chefe de marketing corporativo do grupo, distribuidos conforme
detalhado no subitem 3.2.3. Em seguida, sdo apresentados os aspectos gerais da
visdo dos diretores de venda e marketing corporativo, em relagéo a contribuicdo do
REP para o sucesso dos relacionamentos comerciais de longo prazo com os
clientes. Os elementos de interesse da pesquisa, verificados nos documentos
disponibilizados pela empresa focal, também s&o apresentados. Para concluir o
capitulo, é realizada uma analise, por método comparativo, dos dados, informacgdes,
e resultados obtidos, tendo como referéncia a fundamentacao teérica desenvolvida

para esta pesquisa e adaptagéo do autor conforme comentado no subitem 3.2.3.

5.1 DADOS OBTIDOS COM APLICAGAO DO QUESTIONARIO

Um questionario estruturado foi utilizado para coletar dados junto aos
informantes-chaves, com objetivo de verificar, a importancia dada a cada uma das
dimensdes mencionadas por Gruben (1998), para o fomento dos precedentes do
comprometimento e confiancga.

O questionario apresentou 56 assertivas, como descrito no capitulo 3, de modo
a verificar a importancia do acesso, receptividade, cortesia, competéncia,
confiabilidade, credibilidade, comunicacédo e discernimento, todos explicados no

capitulo 1, para o fomento dos precursores do comprometimento e confianga.
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A analise dos resultados considerou a opinido predominante dos respondentes

por meio de média e freqliéncia percentual.

5.1.1 Alinhamento de valores

Conforme Morgan e Hunt (1994), significa conservar altos padrées de valores
corporativos e alinha-los com os valores reconhecidos pelo cliente.
Os resultados obtidos com a aplicagdo do questionario sao apresentados
abaixo:
a) acesso: 66,67% das respostas consideram esta dimens&o como indiferente
para o alinhamento de valores, ao mesmo tempo que as demais, ou seja
33,33%, concordam que o acesso € capaz de fomentar o alinhamento de

valores, conforme representado na figura 9;

ROTULD DO WALOR WALOR FREQUEMCLIA PERCENTAGEM %
DISCORDO TOTALMEMNTE 0
DISCORDO 0
INDIFEREMNTE 66.67
COMNCORDO 33.33
COMCORDO TOTALMEMNTE 0

TOTAL 100

oW =
momMbkoo

80

TO

80

50
= = WALOR

40 m FREQUENCLA

30 1 O PERCENTAGEM %

20

10
o = o | 1

DISCORDO DIECORDO INDIFEREMTE COMCORDO CONCORDO
TOTALMEMTE TOTALMENTE

FIGURA 9: ACESSO PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O Autor
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b) receptividade: 50% dos respondentes concordaram que a receptividade
fomenta o alinhamento de valores, enquanto que os outros 50% concordam

totalmente com esta posicéo.

ROTULO DO VALOR WALOR FREQUENCIA PERCEMTAGEM %
DISCORDO TOTALMEMNTE 1 4] o}
DISCORDOD 2 4] o}
INDIFERENTE 3 4] o}
CONCORDO 4 3 50
CONCORDO TOTALMEMNTE 5 3 50
TOTAL [ 100
&0
50
40
= WALOR
30 m FREQUENCLA
O PERCENTAGEM %
20
10
0 — [ | / [T
DIscoRDE DIscORDE INDIFERENTE  GONCORDO Pr——
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 10: RECEPTIVIDADE PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O Autor

c) cortesia: 66,67% dos entrevistados concordam que a cortesia fomenta o
alinhamento de valores, enquanto que 33,33% concordam totalmente com

esta posicao, conforme ilustra a figura 11;

ROTULO DO WALOR WALOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM %
DISCORDO TOTALMEMTE 1 4] 4]
DISCORDO 2 4] 4]
INDIFEREMTE 3 4] 4]
CONCORDO 4 4 66.67
COMNCORDO TOTALMEMNTE 5 2 33.33
TOTAL [ 100

20

70 —

S0

50 = WALOR

40 m FREQOENCLA

30 O PERCENTAGEM %

20

10

o — —/ |- |
[RE— [E—— INDIFEREHTE  COHCORDS ETT———

FIGURA 11: CORTESIA PARA O ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O autor
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d) competéncia: 66,67% dos entrevistados concordam que a competéncia
fomenta o alinhamento de valores, enquanto que 33,33% concordam

totalmente com esta posi¢ao, conforme figura 12;

ROTULO DO WALOR WalLOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM %
DISCORDO TOTALMEMNTE 1 0 ]
DISCORDOD 2 4] 0
INMDIFERENTE 3 4] v
CONCORDO 4 4 66.67
COMCORDO TOTALMEMTE 5 2 33.33
TOTAL 6 100
80
70 —
50
50 = WALOR
a0 m FREQUOENCLA
20 O PERCENTAGEM %
20
10
o — — - |
[—— [— MOIFEREMTE  comcoRDo [
ToTALMENTE TOTALMEMTE

FIGURA 12: COMPETENCIA PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O Autor

e) confiabilidade: 100% dos entrevistados concordam que esta dimenséo

fomenta o alinhamento de valores, conforme figura 13;

ROTULO DO WALOR VALOR FREQUEMCIA PERCENTAGEM %%
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 0
DISCORDO 2 0 0
INDIFERENMTE 3 0 0
COMCORDO 4 6 100
COMCORDO TOTALMEMTE 5 0 0
TOTAL 6 100
120
100
20
= WALOR
&0 m FREQUOENCLA
O PERCENTAGEM %
40
20
o — o 0 | —
DISCGORDO DISCORDO INDIFEREHTE CONCGORDO COHCORDD
TOTALMENMTE TOTALMENTE

FIGURA 13: CONFIABILIDADE PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O Autor
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f) credibilidade: para esta dimensdo, 100% dos entrevistados concordam
totalmente na sua capacidade para o fomento do alinhamento de valores,

conforme figura 14;

ROTULOD DO WVALOR WALOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM %%
DISCORDO TOTALMENTE 1 o0 ]
DISCORDO 2 0 0
INDIFEREMTE 3 o o
COMNCORDO 4 o0 v
COMCORDO TOTALMENTE 5 6 100
TOTAL 157 100
120
100
20
mYALOR
50 m FREQUENCLA
0O PERCENTAGEM %
40
20
o — —
[ [E—— INDIFEREHTE  ©OMCORDS comeaRDo
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 14: CREDIBILIDADE PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O autor

g) comunicacao: 83,33% concordam e 16,67% concordam totalmente na sua

contribuigdo para o alinhamento de valores, conforme figura 15;

ROTULO DO WALOR VALOR FREQUEMCLA PERCEMNTAGEM %%
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 0
DISCORDO 2 o] 0
INDIFEREMTE 3 o ]
COMNCORDO 4 5 83.33
COMNCORDO TOTALMENTE 5 1 16,67
TOTAL 6 100

S0

a0 N

70

&0

= WALOR

S0
40
30
20

10
o — — = =

DISCORDO DISCORD INDIFERENTE CONCORDO CONCORDO
TOTALMEMTE TOTALMENTE

m FREQUENCLA
O PERCENTAGEM %

FIGURA 15: COMUNICACAO PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O Autor
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h) discernimento: indiferente, concordo e concordo totalmente, dividiram de

modo uniforme a preferéncia dos entrevistados, conforme figura 16.

ROTULC DO WALOR VALOR FREQUEMNCIA PERCEMNTAGEM %
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 0
DISCORDO 2 0 0
INDIFERENTE 3 2 33.33
COMCORDO 4 2 33.33
COMCORDO TOTALMENTE 5 2 33.33
TOTAL 6 100

35 — —

30

25

20 DVALOR_

B FREQUENCLA
1= O PERCENTAGEM %
10
o — 1 I__ |_h |

FIGURA 16: DISCERNIMENTO PARA ALINHAMENTO DE VALORES
Fonte: O autor

Por meio de uma analise inicial, observa-se que acesso € a dimensao com a
maior frequéncia do valor trés, com 66,67% dos respondentes considerando esta
dimenséo indiferente para alinhamento de valores.

Por outro lado, a dimensdo credibilidade obteve 100% de respostas
concordando totalmente com sua contribuicdo para o fomento do alinhamento de
valores.

Para nenhuma dimenséo, encontra-se registro de discordo totalmente e
discordo.

E apresentada no subitem 5.4 uma analise mais detalhada, considerando as

outras fontes de evidéncias investigadas.
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5.1.2 Geragao de beneficios

Conforme Morgan e Hunt (1994), significa prover recursos, oportunidades e
benéficos superiores aos oferecidos pelos concorrentes.

Os resultados obtidos com a aplicagdo do questionario sao apresentados

abaixo:

a) acesso: 66,67% dos entrevistados concordam que esta dimenséo contribui
para geragdo de beneficios, enquanto 16,67% concordam totalmente e os

outros 16.67% acreditam que seja indiferente, conforme mostra figura 17.

ROTULOD DO WALOR WVALOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM
DISCORDO TOTALMEMTE 0
DISCORDO 0
INDIFEREMNTE 16.67
COMCORDO 66.67
COMCORDO TOTALMEMTE 16.67
TOTAL 100
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O PERCENTAGEM
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M

1 el =l =l

DIscoRDO DISCORDO INDIFERENTE COMGORDO COHGORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 17: ACESSO PARA GERAGAO DE BENEFiICIOS
Fonte: O autor

b) receptividade: 66,67% dos respondentes concordam totalmente e os
demais 33,33% concordam que esta dimensao contribui para geragéo de

beneficios, conforme pode ser observado na figura 18.
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ROTULO DO WALOR WALOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 0
DISCORDO 2 0 0
INDIFERENTE 3 0 0
COMCORDO 4 2 33.33
COMCORDO TOTALMEMNTE 5 4 66.67
TOTAL 5 100
B0
70
50
=0 = VALOR
40 m FREQUENCLA
a0 1 0O PERCENTAGEM
20
10
o — —/
DiscoRDo DIscoRDo INDIFEREMTE  GoMCORDG P——
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 18: RECEPTIVIDADE PARA GERACAO DE BENEFiCIOS
Fonte: O autor

c) cortesia: 50% dos respondentes concordam, 33,33% concordam totalmente
e 16,67% acreditam que seja indiferente, com relagéo a importancia desta
dimenséo para o fomento da geragdo de beneficios, conforme pode ser

observado na figura 19.

ROTULD DO WALOR WALOR FREQUEMNCLA PERCEMTAGEM
DISCORDO TOTALMEMTE 1 9] 1]
DISCORDO 2 4] v]
INDIFERENTE 3 1 16.67
COMNCORDO 4 3 50
COMCORDO TOTALMENTE 5 2 33.33
TOTAL B 100
60
50
40
= WALOR
30 m FREQUENCLA
OO0 PERCENTAGEM
20
10
o — i | [l
[REr—— DisceRDo MODIFEREMTE  ©oMCORDO comeaRDo
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 19: CORTESIA PARA GERAGAO DE BENEFICIOS
Fonte: O autor
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d) competéncia: 83,33% dos respondentes concordam totalmente e 16,67%
concordam que esta dimensao fomenta a geragcéo de beneficios, conforme

pode ser observado na figura 20,

ROTULD DO WALOR WALOR FREQUEMNCLA PERCEMTAGEM
DISCORDO TOTALMEMTE 1 9] 1]
DISCORDO 2 4] v]
INDIFERENTE 3 1 16.67
COMNCORDO 4 3 50
COMCORDO TOTALMENTE 5 2 33.33
TOTAL B 100
60
50
40
= WALOR
30 m FREQUENCLA
OO0 PERCENTAGEM
20
10
o — i | [l
[REr—— DisceRDo MODIFEREMTE  ©oMCORDO comeaRDo
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 20: COMPETENCIA PARA GERAGCAO DE BENEFICIOS
Fonte: O autor

e) confiabilidade: 66,67% dos respondentes concordam totalmente, 16,67%
concordam e os outros 16,67% acham indiferente, quanto a contribuigdo da

confiabilidade para geracéo de beneficios, conforme figura 21,

ROTULO DO WALOR WALOR FREQUEMNCIA PERCEMNTAGEM
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 a
DISCORDO 2 0 a
INDIFEREMNTE 3 1 16,67
COMCORDO 4 4 66,67
COMCORDO TOTALMEMTE 5 1 16,67
TOTAL B 100
20
7O —
50
S0 = WALOR
40 m FREQIENCLA
30 O PERCENTAGEM
20
10 ] !—|>
0 == I_IJ | (-] I_IJ
DISCORDO DISCORDO INDIFEREHTE CONHCGORDO COHCORDO
TOTALMEHTE TOTALMENTE

FIGURA 21: CONFIABILIDADE PARA GERAGAO DE BENEFICIOS
Fonte: O autor
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f) credibilidade: 66,67% concordam totalmente e os outros 33,33% concordam

que esta dimensao fomenta a geragédo de beneficios, conforme figura 22,

ROTULD DO WALOR WALOR FREQUENCIA PERCEMTAGEM
DISCORDO TOTALMEMTE 1 4] o]
DISCORDO 2 0 ]
INDIFEREMTE 3 0 0
COMCORDO 4 2 33.33
COMNCORDO TOTALMEMTE 5 4 66,67
TOTAL 5 100
20
7O
&0
50 = VALOR
40 m FREQJENCLA
30 [ 1 O PERCENTAGEM
z0
10
o — —
[ [—— IMOIFERENTE  COMCORDO [E——
TOTALMEHTE TOTALMENTE

FIGURA 22: CREDIBILIDADE PARA GERAGAO DE BENEFICIOS
Fonte: O autor

g) comunicagdo: 66,67% dos respondentes concordam, 16,67% concordam
totalmente e, 16,67% consideram indiferente, quanto a contribuicdo da

comunicagao para geragao de beneficios, conforme figura 23:

ROTULD DO VALOR WALOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM
DISCORDO TOTALMEMNTE 1 4] 0
DISCORDO 2 4] 0
INDIFEREMNTE 3 1 16,67
COMNCORDO 4 4 66.67
COMNCORDO TOTALMENTE 5 1 16,67
TOTAL & 100
20
70 —
60
so = WVALOR
40 = FREQUENCLA
a0 O PERCENTAGEM
20
10 [] I—|>
o — |—|_| | |- | |_|_|
iscoRDo DiscoRDo INDIFERENTE coneoRDo concaRDo
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 23: COMUNICAGAO PARA GERAGAO DE BENEFICIOS
Fonte: O autor
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h) discernimento: 66,67% dos respondentes concordam, 16,67% concordam
totalmente e, 16,67% consideram indiferente, quanto a contribuicdo da

comunicacgao para geracgao de beneficios, conforme figura 24:

ROTULC DO WALOR WALOR FREQUEMCLA PERCENTAGEM
DISCORDO TOTALMEMNMTE 1 (4] 4]
DISCORDO 2 o} 4]
INDIFEREMNTE 3 1 16,67
COMCORDO 4 4 66,67
COMCORDO TOTALMEMNMTE 5 1 16,67
TOTAL B 100
20
70 —
S0
50 = wALOR
40 m FREQUENCLA
30 O PERCENTAGEM
=0
[ !—|>
10
o = |—|_| | - | |_|_|
[T [ IHDIFEREHTE  GOHGORDG [EETT——
TOTALMEMTE TOTALMEMTE

FIGURA 24: DISCERNIMENTO PARA GERAGAO DE BENEFICIOS
Fonte: O autor

Por meio de uma analise inicial, observa-se que as dimensdes competéncia e
credibilidade acumularam a maior freqiiéncia de respostas com valor cinco, ou seja,
concorda totalmente, atingindo 88,33% e 66,67%, respectivamente.

Com relagéo ao valor trés, que considera a dimensao indiferente, 0 mesmo
aparece de modo uniforme, com 16,67% nas dimensdes, acesso, cortesia,
comunicagao e discernimento.

Para nenhuma dimensado, encontra-se registro de discordo e discordo
totalmente.

Uma analise mais detalhada é apresentada no subitem 5.4, considerando as

outras fontes de evidéncias investigadas.
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5.1.3 Comunicacgao eficiente

Conforme Morgan e Hunt (1994) significa utilizar uma comunicacao eficiente,
na transmissao de informagbes valorosas, incluindo expectativas, inteligéncia de
mercado e avaliagdo do desempenho do parceiro.

Berry e Parasuraman (1997) afirmam que uma informacao é importante se a
mesma for:

a) relevante;

b) precisa;

c) util;

d) pertencente ao contexto;

e) crivel;

f) compreensivel;

g) oportuna.

Os resultados obtidos com a aplicacédo do questionario sdo apresentados

abaixo:

a) acesso: 66,67% dos entrevistado concordam e 16,67% concordam
totalmente que esta dimensao contribui para comunicacdo eficiente,
enquanto que 16,67% acreditam que a mesma seja indiferente, conforme

figura 25:
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ROTULD DO VALOR WALOR FREQUEMCIA PERCENTAGEM %
DISCORDO TOTALMEMNTE 1 u} 0
DISCORDO 2 o} 0
INDIFERENTE 3 1 16.67
COMNCORDO 4 4 66,67
COMCORDO TOTALMENTE 5 1 16.67
TOTAL 6 100
30
70 —
60
S0 = WALOR
40 m FREQUENCLA
30 OO0 PERCENTAGEM %
20
10 [ |»
o = I_I_I | - |_|_|
[ [E——— INDIFERENTE  coMCoRDO PR
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 25: ACESSO PARA COMUNICAGCAO EFICIENTE
Fonte: O autor

b) receptividade: 83,33% dos entrevistados concordam e 16,67% concorda
totalmente que esta dimensdo contribui para a comunicacao eficiente,
enquanto 16,67% acreditam que a contribuicdo da mesma ¢€ indiferente,

conforme mostrado na figura 26:

ROTULC DO WALOR WVALOR FREQUEMNCIA PERCEMTAGEM %
DISCORDO TOTALMEMNTE 1 0 4]
DISCORDO 2 0 0
INDIFEREMNTE 3 v] y]
COMCORDO 4 5 83.33
COMCORDO TOTALMEMNTE 5 1 16.67
TOTAL 5 100
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FIGURA 26: RECEPTIVIDADE PARA COMUNICACAO EFICIENTE
Fonte: O autor
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c) cortesia: ha uma distribuicdo uniforme, com 33,33% dos respondentes
dividindo-se entre indiferente, concordo e concordo totalmente quanto a
importancia desta dimensdo no fomento da comunicagédo eficiente,

conforme pode ser observado na figura 27:

ROTULO DO WALOR VALOR FREQUEMNCIA PERCENTAGEM %6
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 0
DISCORDO 2 o} 0
INDIFEREMNTE 3 2 33.33
COMNCORDO 4 2 33.33
COMNCORDO TOTALMEMNTE 5 2 33.33
TOTAL 6 100
35 — — —
30 —
25 —
= WALOR

m FREQUENCLA
OO0 PERCENTAGEM %

o L= =1 [T [ i |lf

DISCORDO DISCORDG INDIFERENTE COMCORDO CONCORDD
TOTALMEMTE TOTALMENTE

FIGURA 27: CORTESIA PARA COMUNICACAO EFICIENTE
Fonte: O autor

d) competéncia: 66,67% concordam e 33,33% dos respondentes concordam
totalmente quanto a importancia desta dimensdo para o fomento da

comunicacgao eficiente, conforme figura 28:

ROTULD DO VALOR WALOR FREQUEMCIA PERCENTAGEM %
DISCORDO TOTALMENTE 1 [u] 0
DISCORDO 2 4] 0
INDIFEREMNTE 3 4] 0
COMNCORDO 4 4 66,67
COMNCORDO TOTALMENTE 5 2 33.33
TOTAL (37 100
a0
70 —
&0
so = WALOR
40 m FREQUENCLA
30 O PERCEMTAGEM %
20
10
o — —i | |
[ [ INDIFEREHTE  GONGORDG [
TOTALMEMTE TOTALMEMTE

FIGURA 28: COMPETENCIA PARA COMUNICACAO EFICIENTE
Fonte: O autor
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e) confiabilidade: 50% dos entrevistados concordam totalmente e 33,33%

concordam que confiabilidade contribui

para comunicagdo eficiente,

enquanto que 16,67% acreditam que seja indiferente, conforme mostrado

na figura 29:
ROTULO DO WALOR WALOR FREQUEMNCLA PERCEMTAGEM %
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 4]
DISCORDO 2 0 4]
INDIFEREMNTE 3 1 16,67
COMCORDO 4 2 33.33
COMCORDO TOTALMEMNTE 5 3 50
TOTAL 6 100
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. = WALOR
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20
10
o —
DiIzcoRDD DISCORDO  INDIFEREMTE  COMCORDD CoMCORDG
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 29: CONFIABILIDADE PARA COMUNICAGAO EFICIENTE

Fonte: O autor

f) credibilidade: 50% dos respondentes concordam e os outros 50%

concordam totalmente que credibilidade contribui para uma comunicagéo

eficiente, conforme ilustrado na figura 30:

ROTULO DO WALOR WALOR FREQUEMCIA PERCEMTAGEM %
DISCORDO TOTALMENTE 1 4] 0
DISCORDO 2 4] v
INDIFERENTE 3 4] 0
COMNCORDO 4 3 50
COMCORDO TOTALMEMTE 5 3 50
TOTAL 157 100
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40
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30 m FREQUENCLA
O PERCENTAGEM %
20
10
o [ /i [ s |
[REE—— DIscORDE IMDIFERENTE  GOMGORDG coMcoRDa
TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 30: CREDIBILIDADE PARA COMUNICAGAO EFICIENTE

Fonte: O autor
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g) comunicagéo: 66,67% concordam totalmente e 33,37% concordam que esta

dimenséo contribui para uma comunicacao eficiente, conforme figura 31:

ROTULD DO WALOR WaLOoOR FREQUEMCIA PERCEMNTAGEM %
DISCORDO TOTALMENTE 1 0 0
DISCORDO 2 o0 v
INMDIFEREMNTE 3 o o
COMNCORDOD 4 2 33.33
COMNCORDO TOTALMEMTE 5 4 66,67
TOTAL 157 100
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TOTALMENTE TOTALMENTE

FIGURA 31: COMUNICAGCAO PARA COMUNICACAO EFICIENTE
Fonte: O autor

h) discernimento: 83,33% dos entrevistados concordam e 16,67% concordam
totalmente que discernimento contribui para uma comunicacéo eficiente,

conforme figura 32:

ROTULD DO WALOR WALOR FREQUENCIA PERCENTAGEM %
DISCORDO TOTALMENTE 1 4] 0
DISCORDO 2 4] 0
INDIFERENTE 3 4] 0
COMNCORDO 4 4 83.33
COMNCORDO TOTALMEMNTE 5 1 16,67
TOTAL 57 100
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FIGURA 32: DISCERNIMENTO PARA COMUNICAGAO EFICIENTE
Fonte: O autor

Por meio de uma analise inicial, observa-se que para nenhuma das dimensdes

as respostas de valor um, discordo totalmente, e dois, discordo, foram assinaladas.
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Com relagéo ao valor trés, indiferente, foi identificado nas dimensdes acesso,
cortesia e confiabilidade nas percentagens de 16,67%, 33,33% e 16,67%,
respectivamente.

Tratando do valor cinco, concorda totalmente, 0 mesmo aparece com mais
frequéncia nas dimensbes comunicagdo, confiabilidade e credibilidade, nas

percentagens de 66,67%, 50% e 50%, respectivamente.

5.1.4 Comportamento oportunista

Segundo Morgan e Hunt (1994) trata-se de um comportamento motivado por
um interesse unilateral, quebrando acordos explicitos ou implicitos, desequilibrando
os Onus ou beneficios inerentes a relagao.

Analisando as respostas dos entrevistados, para todas as dimensdes, o Unico
valor encontrado foi o um, discordo totalmente.

De modo unanime, os entrevistados discordaram totalmente que qualquer uma
das dimensdes analisadas possa contribuir para o fomento de um comportamento
oportunista.

A figura 33 ilustra o padrao das respostas:



DIMENSAD
ACESSO
RECEPTIVIDADE
CORTESIA
COMPETENCIA
COMNFIABILIDADE
CREDIBILIDADE
COMUNCAGCAD
DISCERNIMENTO

VALOR PERCENTAGEM %
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100
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FIGURA 33: RESPOSTAS PARA COMPORTAMENTO OPORTUNISTA

Fonte: O autor

5.2 DADOS OBTIDOS NA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

79

Por meio da utilizagdo de um roteiro, foram realizadas entrevistas com dois

diretores, um da area de vendas da empresa focal e outro do marketing corporativo

do grupo empresarial ao qual a mesma pertence.

Os diretores, na época das entrevistas, atuavam na empresa por mais de 20

anos, envolvidos diretamente com a figura do REP o que os caracterizam como

informantes chaves, capazes de oferecer uma importante contribuicdo para esta

pesquisa.

As questbdes colocadas durante as entrevistas permitiam que os entrevistados

discorressem livremente sobre suas posigdes em relagdo a como o REP poderia
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fomentar o alinhamento de valores, a geracdo de beneficios, a comunicagéo
eficiente e como evitar o comportamento oportunista.

Desta forma, analisando o conteudo das respostas buscou-se identificar a
presenca das dimensdes, apontadas por Gruben (1998) capazes de contribuir para
migragao de uma relagao transacional para relacional.

Conforme Quivy e Campenhoudt (2003) a analise de conteudo incide sobre o
relatério das entrevistas semi-estruturadas de forma que o pesquisador possa
construir um conhecimento pela observagdo que faz quanto a escolha dos termos
utilizados pelo locutor, a sua frequéncia, o modo de disposi¢éo, a construgédo do
discurso e o seu desenvolvimento.

Em seguida s&o destacados os dados obtidos.

5.2.1 Geragao de beneficios

O primeiro aspecto abordado diz respeito a compreensio dos diretores quanto
a contribuicdo do REP em relagéo a geragéo de beneficios, ou seja, prover recursos,
oportunidades e benéficos superiores aos oferecidos pelos concorrentes.

As respostas indicam que os entrevistados reconhecem a importancia deste
agente neste processo, e entendem que para tornar cada vez mais valorosa sua
contribuicdo, 0 mesmo deve conhecer:

a) seu cliente;

b) a representada;

c) o produto;

d) a si mesmo, em relacao aos seus pontos fortes e fracos.



81

Todos os itens acima sao importantes, pois a auséncia de qualquer um deles
compromete o desempenho do processo de geracao de beneficios.

O REP, se ndo administrar bem estes quatro conhecimentos, pode perder
oportunidades de “customizar” solugdes para os clientes.

Os entrevistados salientam que manter estes conhecimentos atualizados, trata-
se de um processo continuo, dado as constantes mudangas no mercado, no cliente,
na representada e na prépria atuagcéo do REP.

A importancia da proximidade com o cliente também é salientada, pois facilita a
obtencao de informagbes em relagéo as necessidades do mesmo e do mercado em
que esta inserido.

Analisando o conteudo das declaragbes sintetizadas acima, verifica-se a
presenca das dimensdes discernimento, quando é destaca a necessidade em
conhecer o cliente e a representada de modo a detectar oportunidades, e a
competéncia, quando é ressaltada a necessidade de conhecimento sobre o produto
negociado.

O autoconhecimento, apesar de nao se identificar diretamente com nenhuma
das dimensbes propostas, aparece, na visao dos diretores, como importante para o

processo de geracgéo de beneficios.

5.2.2 Alinhamento de valores

De acordo com Morgan e Hunt (1994), trata-se de valores, crengas e

convicgbes, contidas na cultura organizacional de cada um dos parceiros que

quando compartilhados promovem a cooperagao entre as partes.
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Neste sentido, as informagdes coletadas entre os entrevistados, indicam a
necessidade de o REP ser reconhecido como uma extensdo da empresa focal, o
mesmo deve conhecer os valores da representada e vincular-se a eles, deve “vestir
a camisa” da empresa.

No caso deste agente se envolver com clientes que apresentam valores
divergentes aos da representada, o mesmo deve saber como “filtrar” estas
diferencas evitando que a relagéo seja prejudicada.

Assim, as informac¢des devem ser trocadas com muito cuidado para que nao
ocorra nenhum tipo de mal entendido. As expectativas de cada um devem ser
trabalhadas de modo a alinhar os valores de ambos. Ndo é um trabalho facil, o REP
deve possuir uma grande capacidade em “trabalhar” as informagées, pois estando a
mesma em seu estado bruto, pode esbarrar em algum valor preservado por um dos
parceiros.

Em um exemplo citado por um dos entrevistados, a questao da exclusividade é
reconhecida como uma caracteristica muito valorizada pela empresa focal. Do ponto
de vista dos valores, entende-se o fato de um cliente trabalhar apenas com produtos
de uma determinada empresa, como sendo um cliente fiel.

Portanto, a fidelidade € um valor preservado pela empresa focal, apesar de nao
ser algo muito facil de conseguir na conjuntura atual do mercado.

Desta forma, o trabalho do REP é buscar a exclusividade nas compras do
cliente, mas de um modo mais sutil, sem imposi¢cdo, sem confrontar com a
independéncia preservada pelo mesmo.

Analisando as respostas dos entrevistados observa-se a presenca da
dimensao credibilidade, quando é colocada a necessidade do REP ser reconhecido

como uma extensdo da representada. Este reconhecimento deve acontecer tanto



83

pelo lado do cliente, ao se sentir seguro quanto a integridade do papel exercido por
este agente, quanto pela representada, no que se refere a confianga que seus
valores estao sendo preservados no mercado.

Outra dimenséo identificada € a comunicagéo, quando € citada a importancia
quanto a maneira que a informagdo deve ser trabalhada, ou seja, purificada dos
elementos que poderiam provocar um choque entre os valores dos parceiros
comerciais.

A competéncia também é exigida no que se refere ao conhecimento quanto a
politicas de vendas e de concessao de crédito por parte da representada.

De uma forma mais implicita, o discernimento esta contido nas afirma¢des dos
entrevistados, pois proporciona ao REP uma melhor compreensdo quanto as
expectativas de cada um dos parceiros e como isto pode ser transformado em

oportunidades para ambos.

5.2.3 Comunicagao eficiente

Segundo Morgan e Hunt (1994), caracteriza-se pela transmisséo de
informagbes valorosas, incluindo expectativas, inteligéncia de mercado e avaliagéo
do desempenho do parceiro.

Os dois diretores entrevistados comentam que, independentemente da
natureza da informacdo, seja ela sobre caracteristicas técnicas dos produtos,
comercial, ou sobre o mercado em geral, pode ser reconhecida como valorosa. Para
isto, o REP deve ser capaz de “captar o ponto chave”, ou seja, reconhecer o que
realmente pode representar uma ameaga ou uma oportunidade, tanto para o cliente

como para a representada, como detalha um dos entrevistados a seguir:
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“...deve possuir entendimento do que realmente é importante, deve entender a
mensagem, que muitas vezes pode estar oculta”.

Um exemplo foi colocado pelos entrevistados, quando uma informagéo sobre
perda de um cliente provocou um diagnéstico equivocado, quanto ao motivo da
migracdo do mesmo para concorréncia.

Como a empresa focal vivia uma situagao problematica quanto a entraves
aduaneiros, que provocavam atrasos nas entregas ao cliente em questao, todas as
acdes para reconquista do mesmo focaram a rapidez nas entregas.

Entretanto, os atrasos, que realmente haviam provocado descontentamentos,
ndo era o motivo principal do rompimento da relagdo. De fato, um concorrente havia
oferecido uma vantagem técnica, que foi ao encontro das necessidades do cliente.

Um grande esfor¢co foi despedido pela empresa focal, para contornar as
questdes do atraso, inclusive arcando com custos relativos ao aumento de estoque,
mas isto ndo estava na diregéo correta para atender as necessidades exigidas pela
situacéao.

Berry, Parasuraman e Zeithaml (1994) afirmam que um dos erros mais comuns
ocorre quando a empresa pretende investir para aumentar a gama de servigos
oferecidos ao cliente e acabar investindo em algo que o mesmo nao reconhece
como valoroso.

E importante salientar a necessidade do REP se aproximar tanto do cliente
como também da representada, por meio de contatos com a equipe interna de
apoio.

Os entrevistados comentam que informag¢des quanto a desempenho de
produtos, novas tecnologias alinhadas com o uso sustentavel dos recursos, relatos

de casos de sucesso em cenarios semelhantes em outras regides e outros tipos de
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vantagens oferecidas pela representada, sé sao disponibilizados com rapidez se o
REP se mantiver um contato freqliente com os coordenadores, gerentes e diretores.

Um desafio a ser enfrentado pelo REP é a prépria estrutura organizacional,
cada vez mais verticalizada, em fungéo da expansdo experimentada pela empresa
focal nos ultimos anos, por isto, uma qualidade valorizada no agente externo de
vendas € a de ser persistente, “inquirir’, como reforca um dos entrevistados, buscar
niveis hierarquicos superiores toda vez que estiver convicto que sua informagéao
deva receber uma melhor avaliagéo.

Quanto a proximidade com o cliente, trata-se de um processo que se
desenvolve gradativamente, o REP deve “lancar mao da empatia de modo a
conquistar a confianga do cliente”, detalha um dos diretores.

Analisando as respostas dos entrevistados, podemos observar que dimensées
como discernimento, comunicagao, competéncia e credibilidade.

Discernimento quanto a capacidade o REP em compreender o mercado,
reconhecer as oportunidades e a ameacgas, “entender a mensagem que muitas
vezes pode estar oculta”.

Comunicacéo, no que se refere a estabelecer canais para os diferentes niveis
hierarquicos, vencer as barreiras da estrutura organizacional verticalizada.

Competéncia técnica e comercial, para buscar junto a equipe interna da
representada solugdes para aplicagbes nos seus clientes, bem sucedidas em outras
regides.

Credibilidade, necessaria para se obter o apoio nos niveis hierarquicos
superiores, quando buscar uma melhor avaliagdo das informag¢des trazidas do

campo.
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5.2.4 Comportamento oportunista

E definido por Morgan e Hunt (1994), como um comportamento motivado por
um interesse unilateral, quebrando acordos explicitos ou implicitos, desequilibrando
os Onus ou beneficios inerentes a relagao.

As respostas dos entrevistados denotam uma unanimidade em relacéo a
preocupagcdo com a conservagdo de relacionamentos de longo prazo com o0s
clientes.

“... devem prevalecer os principios éticos que orientam nossos negoécios. O
relacionamento com o cliente deve ser transparente e com viséo de longo prazo.”

“... deve-se evitar esta postura (oportunista), ndo procuramos clientes para
apenas um negocio.”

“... priorizamos o relacionamento, em detrimento a lucros imediatos.”

“... a continuidade do relacionamento depende da confianga, se o cliente
enxergar oportunismo a relagéo néo continua.”

Pela dtica dos entrevistados, o REP deve agir como um consultor de modo a
conduzir a negociagdo na diregdo dos ganhos mutuos, propondo alternativas
técnicas e condigbes comerciais que atendam as reais necessidades dos clientes.

Agir como um consultor, segundo um dos entrevistados, permite que o trabalho
do REP seja valorizado, o cliente passa a enxergar no mesmo uma postura
diferenciada, podendo levar o comprador a nao decidir apenas pelo preco.

Por outro lado, é importante que o cliente reconhega o comportamento integro
do REP. Assim, o mesmo deve agir de modo transparente, mostrando ao cliente

como a sua contribuigdo esta sendo importante.
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Nas relagbes comerciais os parceiros devem revelar suas agbes de modo
claro, ressaltando o que estd sendo realizado de bom e cobrando o devido
reconhecimento, comenta um dos entrevistados.

Analisando as respostas dos entrevistados, n&o é possivel identificar nenhuma
das oito dimensdes propostas por Gruben (1998), reforcando as evidéncias que as

mesmas somente contribuem para relacionamentos de longo prazo.

5.3 DADOS OBTIDOS COM A DOCUMENTAGAO

Com relagéo a esta fonte de evidéncias, Yin (2005), afirma tratar-se de um
material importante para corroboragdo de informacdes obtidas através de outras
fontes.

Corroborando com a importancia da contribuicdo da analise de documentacao

para uma pesquisa:

Seja qual for o plano de um estudo, independente de seus métodos
estatisticos, a inspecédo de dados em bruto pode levar a importantes
discernimentos. Estes podem relacionar-se com a marcha da analise,
ou podem concorrer para o esclarecimento da natureza das relacdes
entre variaveis que foram demonstradas estatisticamente, ou podem
induzir a hipotese, para pesquisa futuras. (SELLTIZ et al., 1965, p.
505).

Neste sentido, os documentos disponibilizados pela empresa focal foram

analisados e os resultados apresentados na seqiéncia.

5.3.1 Critérios para avaliagao do desempenho do REP

Fornecido pelo departamento de marketing corporativo, o0 documento apresenta

os seguintes critérios de avaliagao:
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a) maximizagado dos resultados, ou seja, o crescimento do faturamento na
regido atendida pelo REP, analisado no fim de cada exercicio;

b) acerto das metas de vendas: no final de cada ano o REP deve apresentar
suas metas de vendas para o ano seguinte. O acerto destas metas garante
uma boa avaliagao;

c) perda de negodcios: este critério busca identificar a queda nas vendas por
clientes;

d) pulverizacao: o quanto o REP consegue diversificar sua carteira de clientes,
evitando a concentracdo das vendas em um pequeno grupo de cliente;

e) liquidez: a qualidade dos clientes, no que se refere a pontualidade dos
pagamentos, conquistados pelo REP;

f) atuagdo no mercado: critério um tanto vago, sujeito a andlises subjetivas;

g) alimentagdo do banco de dados: a contribuicdo do REP na construgéo e
manutencédo do sistema de informagdes de marketing, onde estédo
armazenados dados com informagdes sobre clientes.

Analisando o conteudo da avaliagdo, pode-se observar que a mesma foca

apenas os resultados finais. Ndo se encontra critérios para medi¢cado da dimenséo da
qualidade de servigos entregue pelo REP no que se refere a construgéo e

conservagéao de relacionamentos de longa duragéo.

5.3.2 Critérios utilizados para contratagdao do REP

De acordo com a documentagdo disponibilizada pelo departamento de

marketing corporativo, responsavel pelo REP, os principais critérios considerados

para avaliagéo dos candidatos sdo:
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a) formagédo académica: alinhada com o segmento que especifica e/ou utiliza

os produtos a serem comercializados;

b) experiéncia: tempo de atuagédo no mercado;

c) habilidades em vendas: dominio de técnicas de vendas.

Conhecimento técnico esta associado a competéncia, enquanto experiéncia
contribui para o discernimento, como podemos observar nas afirmacbes de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), quanto ao fato da competéncia estar
associada aos conhecimentos e habilidades necessarias para execug¢ao das suas
funcbes e de Gruben (1998), segundo a qual, o discernimento, € alimentado por um
conhecimento sobre o mercado em geral, o cliente e também o concorrente.

Por outro lado habilidade em vendas esta associada a interagdes transacionais,
ligadas a relagbes de curta duragdo, como afirma Lambin (2000), existe uma
oposicao entre técnicas de vendas e a venda relacional. As técnicas de vendas sao
eficazes para captagdo de encomendas, mas acabam por denotar um carater de
manipulagéo, até mesmo de certa violéncia, dada a elevada pressao existente neste

tipo de relagéo.

5.3.3 Resultado das pesquisas de satisfagao

O Grupo empresarial, que controla a empresa focal, realiza uma pesquisa
anual, com o objetivo de verificar a satisfagdo dos clientes em relacao a varias areas
de interesse. Esta pesquisa é enviada para os setores técnicos (engenharia e
manutencgéo) e suprimentos, conforme relacdo de contatos existente na base de

dados de clientes mantida pela empresa.
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Resultados apurados por meio da aplicagéo desta pesquisa, nos ultimos quatro

anos estdo na tabela abaixo:

ANO | GRAU SATISFAGCAO DO CLIENTE COM O REP
2005 97%
2006 92%
2007 93%
2008 91%

TABELA 1: RESULTADO PESQUISA SATISFAGAO
Fonte: Empresa Focal

O grau de satisfagdo com o REP ¢ avaliado nos quesitos conhecimento técnico
e atendimento, onde pode ser observada a presenca das dimensdes competéncia,

acesso, receptividade e confiabilidade.
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FIGURA 34: PESQUISA SATISFAGAO ATENDIMENTO
Fonte: Marketing Corporativo Empresa Focal



91

5.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com relagdo ao questionario, conforme detalhado no item 5.3, as dimensdes
propostas por Gruben (1998), como importantes contribuicdes para que o REP
conduza o relacionamento comercial das interacbes transacionais para as
relacionais, foram analisadas quanto sua importancia para o fomento dos
precedentes do comprometimento e confiangca, que, segundo Morgan e Hunt (1994)
séo fundamentais para os relacionamentos comerciais de longo prazo.

O instrumento de pesquisa apresentou 56 assertivas, associadas as oito
dimensdes mencionadas acima, de modo que o entrevistado apresentasse sua
opinido, para cada uma das assertivas, por meio de uma escala intervalar, do tipo
Likert, variando de discordo totalmente (1) até concordo totalmente (5).

Tratando dos precedentes alinhamento de valores, geragdo de beneficios e
comunicagdo eficiente, ndo foi identificada nenhuma resposta com discordo
totalmente (1) ou discordo (2).

A partir das respostas obtidas com o questionario e, considerando a freqiiéncia
para respostas “concordo totalmente”, a contribuicdo de cada dimensao, no fomento
dos precedentes fica classificada como abaixo:

a) alinhamento de valores: a dimensdo com mais respostas de concordo

totalmente foi credibilidade, com seis indicacbes;

b) geracédo de beneficios: a dimensdo com mais repostas de concordo

totalmente foi: competéncia, com cinco indicagdes;

c) comunicacao eficiente: a dimensdo comunicagao e competéncia dividiram a

preferéncia com quatro indicagdes cada uma.
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Realizando uma andlise inversa, ou seja, classificando as dimensdes pela
freqUéncia das respostas “indiferente”, tem-se:

a) alinhamento de valores: as dimensdes acesso, com quatro indicagbes e

discernimento, com duas indicagbes;

b) geracdo de beneficios: acesso, cortesia, confiabilidade, comunicagcéo e

discernimento receberam uma indicagao cada um,;

c) comunicacao eficiente: cortesia e comunicacdo com duas indicagcbes e

acesso, confiabilidade com uma indicagéo.

No que se refere ao comportamento oportunista, pelas respostas apresentadas
no questionario, ndo se verifica nenhuma resposta associando qualquer dimensao
fomentando este tipo de comportamento.

Quanto a pesquisa semi-estruturada, a investigagdo partiu de questdes
associadas aos precedentes do comprometimento e confianga, com objetivo de
identificar, nas respostas dos entrevistados, a presenca das dimensdes
correspondentes a contribuicdo do REP para os relacionamentos comerciais de
longo prazo.

Partindo das definicdes apresentadas para as oito dimensdes, conforme
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) e Gruben (1998) foram identificadas nas
respostas dos entrevistados:

a) questdes associadas ao alinhamento de valores:

- credibilidade, quando é colocada a necessidade do REP ser reconhecido

como uma extensdo da representada;

- comunicagdo, quando é citada a importdncia quanto a maneira que a

informacgéo deve ser trabalhada;
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- competéncia, no que se refere ao conhecimento quanto a politicas de vendas

e de concessao de crédito por parte da representada;

- discernimento esta contido nas afirmacdes dos entrevistados, quando é

comentada a necessidade de uma melhor compreensdao quanto as

expectativas de cada um dos parceiros;

b) questbes associadas a comunicacgao eficiente;

- discernimento, quando se trata de reconhecer as oportunidades e a ameacas,

“‘entender a mensagem que muitas vezes pode estar oculta”;

- comunicagdo, quando é comentado sobre a necessidade de estabelecer

canais para os diferentes niveis hierarquicos da empresa,;

- competéncia, para buscar junto a equipe interna da representada solugdes

bem sucedidas em outras regides, que possam ser repetidas para seus

clientes;

- credibilidade, necessaria para se obter o apoio nos niveis hierarquicos

superiores;

C) questdes associadas a geragao de beneficios:

- discernimento, quando & destaca a necessidade em conhecer o cliente e a

representada de modo a detectar oportunidades;

- competéncia, quando é ressaltada a necessidade de conhecimento sobre o

produto negociado.

Neste momento da pesquisa, o autoconhecimento € mencionado por um dos
diretores entrevistados como sendo importante para que o REP valorize seus pontos
fortes e trabalhe para aprimorar seu desempenho onde precisa.

Quanto ao comportamento oportunista, observa-se nas respostas dos diretores

entrevistados uma grande preocupagcédo em evitar esta pratica, dado o
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reconhecimento que a mesma n&o permite a construcdo ou a conservagédo de
relacionamentos de longo prazo.

Com relagéo a documentacédo, a pesquisa de satisfagdo com relagdo ao REP
aplicada pela empresa focal, mostra uma média de aprovag¢ao, nos ultimos quatro
anos, de 93%, conforme respostas dos clientes.

O instrumento de pesquisa da empresa focal, figura 34, consulta sobre o
conhecimento técnico do REP, onde ¢ identificada a dimensé&o competéncia. Ainda &
consultada a qualidade do atendimento, onde sé&o identificadas dimensées como
acesso, receptividade e confiabilidade, todas ligadas ao bom atendimento ao cliente.

Deste modo, a pesquisa de satisfagdo contribui para identificar algum problema
originado por um comportamento oportunista, possibilitando o planejamento de
acdes que revertam este quadro.

Com relagao aos critérios de avaliagdo do desempenho do REP, o item que
trata de perda de negdcios, faz apenas uma analise quantitativa, ndo permite uma
visdo quanto a dimensao da qualidade dos servigos entregues ao cliente.

Tomando por base as definicbes dos precedentes do comprometimento e
confianga, responsaveis pelos relacionamentos de longo prazo, conforme Morgan e
Hunt (1994), e as dimensdes definidas por Gruben (1998), que se baseia no modelo
SERVQUAL, desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), capazes de
deslocar um relacionamento comercial transacional para um relacional, os
instrumentos de pesquisa utilizados neste estudo de caso apresentam em seus
resultados, evidéncias da presenca destes fatores no relacionamento entre empresa
focal e o REP, o que sera melhor detalhado no momento da apresentacéo da

conclusao e consideragdes finais.
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CONCLUSAO E CONSIDERAGCOES FINAIS

Neste capitulo € apresentada uma discuss&o com relagao as implicagdes deste
trabalho e a concluséo.

Entendendo a importancia dos relacionamentos comerciais de longo prazo para
conservagéao dos resultados e criagdo de vantagens competitivas para as empresas,
assim como a importancia do REP como elo entre representada e seus clientes, este
trabalho buscou atingir os seguintes objetivos especificos:

a) examinar os principais fatores que contribuem para construcédo e

conservagéao de relacionamentos de longo prazo com clientes;

b) identificar como o REP contribui para os relacionamentos comerciais de

longo prazo;

c) verificar a presenca dos fatores identificados no item b, acima, na relacéo

entre fabricante e REP, em uma industria de motores elétricos.

Neste sentido, o modelo KVM (Key Variable Model), de Morgan e Hunt (1994),
contribuiu apresentando a importédncia do comprometimento e confianga para
construgcdo de relacionamentos de longo prazo e seus precedentes, ou seja,
alinhamento de valores, geragdo de beneficios, comunicacao eficiente e, de modo
negativo, o comportamento oportunista.

No que se refere a contribuicdo do REP para os relacionamentos de longo
prazo, Gruben (1998) apresenta seu modelo da Dinamica das Interacdes dos
Canais, construido com a base no modelo SERVQUAL desenvolvido por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), onde a autora apresenta as dimensdes, que
se bem trabalhadas, provocam a migragdo das interagdes transacionais para as

relacionais.
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De posse deste material, foi desenvolvida uma pesquisa, por meio de um
estudo de caso em um fabricante de motores elétricos, com objetivo de verificar a
presenca destes fatores nas relagbes que este desenvolve com o REP.

Por meio dos resultados obtidos pelos instrumentos de investigagao utilizados
neste trabalho, no que se refere a alinhamento de valores, a dimensdo da
credibilidade transmitida pelo REP foi a mais citada pelos entrevistados, submetidos
ao questionario e confirmada nas respostas obtidas pelas entrevistas junto aos
diretores.

Importante salientar que o alinhamento de valores, conforme Morgan e Hunt
(1994), é um precedente, tanto do comprometimento como da confianga.

A credibilidade, conforme Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), é afetada
diretamente pelas caracteristicas pessoais do agente que realiza o contato com o
cliente e também em relagdo ao quanto ele esta realmente comprometido com o
sucesso do relacionamento.

Neste sentido, Narayandas e Rangan (2004), afirmam que a confianga
interpessoal, contribui na construgédo do comprometimento entre as organizagdes.

Eyuboglu e Buja (2007) comentam que a construgdo das normas bilaterais
requer tempo e para isto, ha necessidade da ocorréncia de constantes e bem
sucedidos intercambios de modo que ocorra o compartiihamento das expectativas
com relagao ao comportamento dos parceiros comerciais.

Dai a importancia para representada acompanhar o desempenho da
credibilidade que o REP desfruta no mercado e no interior da empresa.

Com relagéo a geracao de beneficios, que neste trabalho incorporou também a
funcéo de outro precedente, o0 aumento do custo do rompimento da relagdo, Cannon

e Hamburg (2001) afirmam que a conservagcdo de uma relacdo comercial
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colaborativa estda baseada na capacidade da mesma gerar valor para o0s
participantes, principalmente no que se refere a reducao dos custos das operagdes.

Para este precedente, observa-se que a dimensdo competéncia, tanto pelas
respostas do questionario, quanto pela opinidao dos diretores entrevistados,
destacou-se como a que traz melhor contribuigao.

A dimensédo da competéncia do REP esta associada aos conhecimentos e
habilidades necessarias para execugdo das suas fungdes, como afirmam
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985). Gruben (1998) complementa afirmando que
além dos conhecimentos técnicos, importantes para a adequagéo dos produtos as
necessidades dos clientes, também o conhecimento quanto as politicas de
concessao de crédito, prazo de entrega, fornecimento de amostras e qualquer outro
tipo de informacéo demandada pelos clientes, completam este conhecimento.

A empresa focal, por meio de questionarios enviados ao REP, procura
identificar as necessidades individuais de treinamento e a partir destas informacdes,
disponibiliza cursos em um centro de treinamento proprio de modo a contribuir para
o desenvolvimento da competéncia do REP.

Tratando agora do precedente comunicacao eficiente, que conforme Knemeyer
e Murphy (2005) abrange a troca de informagbes formais e informais, desde que
possuam conteudo util e oportuno, os resultados do questionario destacam a
competéncia e a comunicagdo com as maiores freqiiéncias nas respostas.

Ja com relacdo as respostas dos diretores, o discernimento, definido por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) como a compreensao das reais necessidades
do cliente, é de fundamental importancia para o fomento deste precursor.

Anderson e Narus (1990) afirmam que as empresas necessitam manter-se

atualizadas quanto a sua compreensdo sobre as expectativas e exigéncias dos
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parceiros comerciais, assim com as alternativas propostas no mercado pelos
concorrentes.

O discernimento, segundo Gruben (1998) é alimentado por um conhecimento
sobre o mercado em geral, o cliente e também o concorrente.

Conforme colocado por um dos diretores entrevistado, o discernimento traz
qualidade para informacao, permitindo ao REP construir argumentos capazes de
convencer os varios niveis hierarquicos da estrutura organizacional, quando, por
exemplo, diante da necessidade de uma decisdo rapida de modo a mitigar uma
ameaca encontrada no mercado.

Quanto ao comportamento oportunista, ha um consenso, por parte dos
diretores entrevistados, quanto aos danos que ele pode trazer para o relacionamento
com os clientes.

Heide e Wathane (2006) alertam para os riscos de uma postura voltada
somente para maximizagao dos resultados, o que pode provocar um comportamento
oportunista de uma das partes, que pode suportar as consequéncias negativas se o0s
ganhos imediatos forem suficientemente grandes.

A pesquisa de satisfagéo, utilizada pela empresa focal, € um instrumento util
para identificacdo de problemas desta ordem, apesar de que a mesma nao previne,
apenas sinaliza um fato ja ocorrido, sugerindo a necessidade de uma ferramenta
mais apropriada para prevengao.

Wathane e Heide (2004) afirmam que a habilidade da empresa em se adaptar
a situagdes de incerteza impostas pelos parceiros nos niveis inferiores da cadeia de
suprimentos, depende do desenvolvimento de ferramentas que possam evitar ou
mitigar problemas potenciais como a incompatibilidade de objetivos ou mesmo o

oportunismo.
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Por outro lado, Wuyts e Geysken (2005), alertam quanto a necessidade de um
controle social indireto, por meio de convivéncia pessoal, mesmo em relagbes
regidas por contratos formais. Estes contratos possuem uma estrutura de regras
rigidas e muitas vezes incapaz de prever todas as situagdes de incerteza. A falta de
um relacionamento pessoal facilita a tomada de decisdes oportunistas diante de
situagcbes nao contempladas no contrato.

A investigagdo da contribuicdo do REP para a construgéo e conservacao de
relacionamentos de longo prazo com os clientes em uma industria de motores
elétricos, motivou a busca de objetivos especificos, descritos no inicio da segéo,
sendo que a conclusao final, quanto aos resultados desta pesquisa sao sintetizados
a seguir.

No exame dos principais fatores que contribuem para construgédo e
conservagao de relacionamentos de longo prazo com clientes, observou-se que o
comprometimento e confianga atuam como importantes mediadores para construgéo
deste tipo de relacdo e que seus precedentes sdo o alinhamento de valores, a
geracdo de beneficios, a comunicagédo eficiente e o desenvolvimento de uma
conduta que evita o comportamento oportunista.

Por outro lado, em relagcdo ao REP, identificou-se que a dimensdo dos
servicos prestados pelo mesmo com relagdo ao acesso, a competéncia, a
receptividade, a cortesia, a confiabilidade, a credibilidade, a comunicacdo e ao
discernimento, contribui para fomento dos precedentes do comprometimento e
confianga.

Com relacdo ao alinhamento de valores, a dimensdo da credibilidade
desfrutada pelo REP €& o que mais contribui para o fomento deste precedente,

segundo os resultados da pesquisa.
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Para geracgéo de beneficios, a competéncia obteve maior destaque.

Ja, com relacdo a comunicagdo eficiente, os resultados apontam a
competéncia, a comunicagdo e o discernimento, como o tripé de sustentagéo da
contribuicdo do REP para o fomento deste precedente.

Comentando a pesquisa, este estudo explorou a visdo do fabricante, ou seja, o
REP em relagcéo a representada, o que sugere a necessidade de uma investigagcao
mais ampla, envolvendo o cliente e o proprio agente externo de vendas.

Por se tratar de um estudo de caso unico, os resultados referem-se ao contexto
analisado, prejudicando a generalizagdo. Uma nova abordagem, envolvendo outros

segmentos que utilizam o REP, poderia trazer uma contribuigdo mais abrangente.
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APENDICE A - Estudo de Caso — Questionario

QUESTIONARIO

Este questionario faz parte de uma pesquisa que investiga a contribuigcdo do
representante comercial na construgéo e conservagéo de relacionamentos de longo
prazo com clientes.

O mesmo é composto por uma coluna onde estdo contidas varias afirmacgdes e
por outras quatro colunas onde s&o representados atributos associados a
relacionamentos comerciais de longo prazo.

Os atributos referem-se a caracteristicas que o fabricante devera fomentar ou
evitar (no caso de comportamento oportunista), no sentido de construir
relacionamentos de longo prazo como clientes.

Ja com relagédo as afirmacdes, tratam exclusivamente do comportamento ou
atitude do representante comercial.

O entrevistado devera analisar, pelo seu ponto de vista, se a afirmacéo
contribui para reforgar cada um dos quatro atributos, de modo individual.

Observe que uma mesma afirmagéo podera contribuir para um atributo e néo
contribuir para outro.

A maneira de expressar o quanto a afirmacgéo contribui para reforgcar o atributo
sera informando se vocé:

1 discorda totalmente;

2 discorda;

3 indiferente;

4 concorda;

5 concorda totalmente.

Para uma melhor compreensao, cada atributo é explicado a seguir:
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Geracao de Beneficios: prover recursos, oportunidades. Inovar de modo a
oferecer beneficios superiores aos dos concorrentes. Criar situagdes que torne
onerosa, para o cliente, a substituicdo do fornecedor atual.

Alinhamento de valores: conservar altos padrées de valores corporativos e
alinha-los com os valores reconhecidos pelo cliente.

Comunicagao eficiente: transmissdo de informacgdes uteis, valorosas,
incluindo expectativas, inteligéncia de mercado e avaliagdo do desempenho do
parceiro comercial.

Oportunismo: comportamento negativo, onde uma parte age de modo egoista,
ou seja, pensa nos ganhos imediatos, sem avaliar as consequéncias sofridas pelo

parceiro na relagdo comercial.



