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Abstract

Changes in the population consumption habits, and a new competition structure,
cause by the concentration in the main distribution channels, causes companies,
along with their suppliers to seek alternative forms of market supply and increasing
competition. New relationship patterns where information exchange and profit
objectives stick out are within strategies adopted by these companies. Within this
context, it is necessary to identity parameters, which may be utilized in the evaluation
of these new cooperative relationship patterns between companies and their
suppliers. Furthermore, it is necessary to identify and analyze the impact of
evaluation parameters used in the organizational structure involved, once although
relations are between companies, there are specific departments and their
employees are responsible for the structure, progress and result of these cooperative
relationships.
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Resumo

Alteragdes no habito de consumo da populagdo e uma nova estrutura concorrencial,
provocada pela concentragcdo nos principais canais de distribuicdo, faz com que as empresas
varejistas  juntamente com seus fornecedores (industria e atacado) busquem formas
altemativas de atender o mercado e aumentar a sua competitividade. Novos padrdes de
relacionamento, onde a troca de informagéo e o objetivo de ganhos conjuntos se destacam,
estd entre as estratégias adotadas por essas empresas. Dentro desse contexto, faz-se
necessario identificar parametros que possam ser utilizados na avaliagdo desses novos
padrbes de relacionamento cooperativo entre as empresas varejistas e seus fornecedores.
Além disso € necessario identificar e analisar o impacto dos parametros de avaliagao utilizados
na estrutura organizacional envolvida uma vez que, apesar das relagbes serem entre as
empresas, sao departamentos especificos e seus funcionarios os responsaveis pela estrutura,
andamento e resultado desses relacionamentos cooperativos.

Palavras-chaves: relacionamento cooperativo, canais de distribuicdo, parametros.

Introdugao

Adotando-se como foco o consumidor final, é crescente na economia mundial a idéia de
que todos os elos da cadeia de suprimento devam trabalhar integrados, em ritmo de
colaboragao, objetivando-se ganhos de eficiéncia e de produtividade, evitando assim
perdas e re-trabalho. Antes que um produto chegue ao consumidor final, € necessario
que ele passe por diferentes elos de uma cadeia produtiva, desde a aquisi¢ao de insumo
pelo produtor rural até o balcdo refrigerado ou gondola de um supermercado. Assim,
observa-se que em varios momentos, alguns esforgos relacionados ao atendimento ao
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consumidor final sao perdidos, em fungdo de problemas no relacionamento entre os elos
intermediarios.

Visando atender um mercado maduro, que apresenta um ritmo de crescimento
inconstante, formado por consumidores cada vez mais exigentes e sofisticados, e que
possuem acesso ao produto desejado através de diferentes formatos de
estabelecimentos e servigos, o relacionamento entre empresas, tradicionalmente refletido
nas relacdo de troca “ganha-perde”, ja ndo produzem os mesmos resultados. Essas
relacbes de troca se caracterizam, em muitos mercados, como exemplos de
comportamentos considerados ndo colaborativos, ou oportunistas, principalmente quando
se considera as relagbes de curto prazo, refletindo estratégias onde o beneficio de uma
empresa resulta, muitas vezes, em prejuizo para outra, ao invés, de estratégias onde
seriam gerados beneficios mutuos.

Contudo, relacionamentos cooperativos sao inevitavelmente barulhentos e
controversos, resultando em conflitos que em muitas situagbes devem ser aceitos e
tolerados. Parte dos conflitos é originado em fungédo de alguns fatores principais: (a)
custos ocultos; (b) ganhos entre os participantes nem sempre homogéneo e; (c)
empresas com objetivos diferentes (Coughlan et al, 2002).

O Quadro 1, apresentado a seguir, baseado nas discussbes de Spekman et al
(1997), Ford (1998), Cheung e Turnbull (1998); Hogarth-Scott (1999), Lindgreen
(2001), Souza e Serrentino (2002), destaca os fatores influenciadores na mudanga
de comportamento das relag¢des inter-organizacionais.

Quadro 1 - Fatores influenciadores na mudanca de comportamento das relagdes inter-

organizacionais
Oferta Demanda Comportamento do Comportamento
(fornecedores) (varejo) Consumidor das Organizacoes
- acirramento da - mercado maduro - crescimento - pressao dos
concorréncia - concentragéo no moderado da demanda | stakeholders
- concentragéo varejo - nivel de renda - novas formas
industrial - lojas maiores - diversidade étnica | organizacionais
- avangos ocorridos | (famanho) - exigéncias maiores - novas estruturas de

na tecnologia de
informagao (TI)

desregulamentagao
dos mercados

- marca propria

- crescente diversidade
de produtos e servigos
(cartdes de fidelidade)

- avangos ocorridos na
tecnologia de informacéo
(T1)

- polarizagao

(mudancga de atitude)

- reducao do tempo
disponivel para
compras

- busca por um lugar
Unico para todas as
compras (conveniéncia)

negdcio horizontais e
verticais

- pressao por
rentabilidade

- maior
competitividade

- natureza das
atividades

Fonte: elaboragao propria, a partir dos autores citados.

Ford (1998), destaca algumas caracteristicas dos mercados empresarias, que colaboram
na compreensdo da necessidade de mudanga no comportamento dos agentes que o
compdem: (a) ndao sdo compostos por um grande numero de clientes individualmente
insignificantes - os clientes variam em tamanho e necessidades e podem ser mais ou
menos importantes para o vendedor; (b) ndo se compdem de vendedores ativos e clientes
passivos, podendo uma empresa compradora, diante de uma necessidade particular,
procura fornecedores adequados, em algumas situagbes, mesmo que persuadindo-os a
atender suas necessidades; (c) ndo € composto apenas por produtos padronizados
determinados pelo vendedor.

Assim, a tradicional énfase na otimizacdo de uma unica transacao, baseado na idéia de
soma-zero, onde 0 ganho de um dos lados, levava a perda do outro, tornando
consequentemente as empresas mais adversarias do que colaboradoras, esta sendo
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substituida, com o objetivo de obtengéo de eficiéncia e eficacia no longo prazo (Gadde e
Hakansson, 2001).

Parcerias estratégicas sao criadas visando descobrir e explorar oportunidades em
conjunto, e seus membros dependem e confiam uns nos outros. Segundo Levy (2000:366),
empresas que promovem parcerias estratégicas “compartilham metas, concordam sobre a
forma como atingir essas metas e estdo dispostos a assumir riscos, a compartilhar
informacgdes e a fazer investimentos significativos para o bem de seu relacionamento”.
Assim, segundo Coughlan et al (2002:254), “em uma alianca estratégica, duas ou mais
organizagdes tém ligagbes (legais, econdmicas ou interpessoais) que faz com que
funcionem de acordo com a percepcao de um unico interesse, compartilhado por todas as
partes”.

Existe concordancia entre diretores de empresas de que a colaboragdo é necessaria e
boa, e que nenhuma empresa pode competir sem uma agenda ativa de colaborag&o. Isso
faz com que a forma de relacionamento entre comprador e vendedor torne-se parte
integrante das estratégias operacionais business-to-business, chegando muitas vezes a
tornar dificil o discernimento entre onde comega uma empresa e termina outra (Wilson,
1995; Spekman et al 1997 e Coughlan et al, 2002).

Uma consequéncia natural do desenvolvimento dessas parcerias, € que o aumento da
competitividade e da geragcdo de resultados de uma empresa, torna-se altamente
dependente das habilidades de toda a cadeia. Segundo Gadde e Hakansson, 2001, essa
consequéncia é resultado de trés fatores: (a) o impacto direto na rentabilidade, devido ao
fato do setor de compras ser responsavel uma parte substancial dos custos da companhia;
(b) o impacto indireto em fungéo dos custos internos serem fortemente afetados quando
existe uma melhor interface entre a companhia e seus fornecedores; e, (c) ha uma
participacéo dos fornecedores como provedores de recursos e tecnologia em geral.

Segundo Spekman et al (1997) ambos os lados esperam aprender sobre as
necessidades do outro; compartilhar conhecimento e experiéncia; trabalhar para resultados
mutuamente benéficos; e, antecipar mudangas que poderiam afetar a relacdo futura das
partes. Ja segundo Hakansson e Snehota (1998), a falta de governabilidade, a incerteza, a
necessidade de recursos, adaptagéo, e exclusividade podem trazer resultados adversos
para ambos os lados.

Segundo Hakansson e Snehota (1998), relagbes possuem potencial para resultar tanto
em bdnus ou em Onus para ambas as partes, uma vez que relagbes levam
necessariamente ao cumprimento de obrigagdes por parte dos envolvidos. Ainda dentro
deste contexto, apesar de alguns estudos (Dwyer et al., 1987; Anderson e Narus, 1990;
Kumar, 1996; entre outros) indicarem ganhos para as empresas membros de canais de
distribuicao, que tem como foco o estreitamento das relacdes entre fornecedor/comprador,
Spekman et al (1997) mostram que os agentes realmente envolvidos na transacao tendem
a ser mais relutantes e céticos sobre os beneficios de tal aproximagdo. Esses agentes
tendem a realgcar mais os riscos de uma possivel dependéncia, através dos custos
econdmicos de administragdo da cadeia de suprimentos do que os beneficios da parceria,
obtidos através do aumento da receita.

Em funcdo das diversas combinagbes possiveis, o relacionamento entre uma empresa e
seus clientes e fornecedores pode variar, segundo Ford (1998) e Cheung e Turnbull (1998),
entre proximos e distantes, produtivos e improdutivos, importantes e triviais, em maior ou
menor intensidade, com maior ou menor comprometimento e, uma decisdo tomada por
qualquer uma das partes pode ter efeitos em seus relacionamentos com outros agentes.

Referencial Teodrico
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Cadeias de Suprimento e Canais de Distribui¢ao

As Ultimas duas décadas foram caracterizadas pela disseminacdo de empresas com
negdcios em diversas partes do mundo, devido ao rapido desenvolvimento de tecnologias
de fabricacao e informacéo, somado a isso, a presséo por custos de fabricacado menores e
uma demanda mais exigente levaram a mudancgas nas formas tradicionais de produgao-
distribuicdo, resultando em mudangas no desenho, operagdo e objetivos das cadeias de
suprimento. A maioria das empresas foi forcada a redesenhar sua rede, com as relagoes
de sociedade entre os agentes substituindo as convencionais estruturas de livre mercado
(Canhill e Gophal, 1992, apud Beamon e Ware, 1998 e Yu et al, 2001).

Ao mesmo tempo que mudangas no comportamento do consumidor visualizadas através
do aumento do consumo fora do domicilio; da busca por seguranga alimentar e do proprio
alimento; da procura por maior conveniéncia acentuaram a necessidade de maior
entrosamento entre os agentes da cadeia, fazendo com que o setor de distribuicao
passasse por mudangas significativas .

Com isso, o Supply Chain Management (SCM), ou Gestao da Cadeia de Suprimentos
torna-se, no atual modelo econémico, a chave para a integragcao de processos de negocios
entre consumidores finais e fornecedores, buscando maximizar a competitividade e a
rentabilidade da cadeia de suprimentos através do incremento da responsabilidade e da
flexibilidade da cadeia, a0 mesmo tempo que procuram minimizar as atividades que nao
agregam valor, os custos de operacionalizagdo e de investimento (Stewart, 1995 apud
Hsiao et al. 2002 e Gunasekaran et al, 2001). Porém, € importante destacar, conforme
aponta Spekman et al (2002), que muitos gestores ainda comparam o SCM apenas com
reducao de custos.

O interesse pela gestdo da cadeia de suprimento aumentou continuamente desde os
anos oitenta, quando as empresas perceberam os beneficios de relagdes colaboradoras
dentro da organizag&o e junto aos seus parceiros (Lummus e Vokurka, 1999).

Segundo Silva (1999), a gestdo da cadeia de suprimentos engloba todos os elos da
cadeia, incluindo desde os fornecedores da industria (produtor rural ou outra industria), os
fornecedores de insumos, a industria de apoio, os distribuidores e outros agentes que
participam da cadeia e, que permitem que o produto alcance o consumidor final. Enquanto
isso, a idéia de canal de distribuicdo esta centrada nas relagbes que fazem o produto
chegar ao consumidor final a partir, da industria.

O conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos estd fundamentado em alguns
principios basicos, sendo que o fundamental é que toda a estratégia, as decisdes e as
medidas sao criadas considerando o efeito delas na cadeia de suprimentos como um todo,
nao havendo fungdes ou organizagdes independentes. Este enfoque esta baseado na
associagéo e no compartilhando de informagéo entre os agentes da cadeia (Helms et al.,
2000 e Yu et al, 2001). Porém, entre as questdes envolvidas no SCM, a determinagéo de
parametros adequados e confidveis, que mostrem efetivamente se as empresas estao
caminhando no atendimento das expectativas de seus clientes, merece especial atengéo.

No mercado atual, a tecnologia e a competitividade estdo alterando as formas e as taxas
de crescimento das empresas, e a adaptacéo a essas mudangas torna-se necessario para
todas as empresas. Essa adaptacdo necessariamente passa pela forma como a mesma
vai ser capaz de responder as exigéncias do consumidor, 0 que vem ocorrendo por meio
do gerenciamento e trabalho cooperativo entre as empresas que formam as cadeias
industriais. Ou seja, a exigéncia dos consumidores deixa de ser atendida obrigatoriamente
apenas pela industria de transformacgao ou distribuicdo final do produto, alcancando todas
as empresas que atuam de alguma forma sobre aquele produto.

Nas atuais cadeias de suprimento, os participantes sdo os mesmos das cadeias
tradicionais, mas as regras do jogo mudaram e, os papeis e responsabilidades de cada
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membro ndo sao mais baseados em fungdes tradicionais, mas sim em responsabilidades.
Ao contrario das cadeias tradicionais, os papéis e as responsabilidades dos participantes
tornam-se fluidos, dinamicos e voltados para o consumidor.

Com isso, a importancia dos setores atacadista e varejista na negociagéo € crescente,
dado seu poder econémico e a capacidade que esses setores possuem em identificar as
tendéncias de consumo. Devido a proximidade com o cliente, atacadistas e varejistas
acabam sendo responsaveis pela coordenagédo ndo so do fluxo de informacdes a respeito
do consumidor final, mas também das mercadorias que irdo suprir as necessidades do
cliente.

Essas alteragdes observadas no comportamento do consumidor e nas estratégias dos
agentes que estdo proximamente ligados a eles, esta levando a alteragbes importantes na
arquitetura de muitos canais de distribuicdo, que estao revendo suas fronteiras e formas de
atuacdo, levando a mudancas nas competéncias e modificando a forma de relacionamento
com seus fornecedores. Na area de marketing, o termo Canal de Distribuicdo parece ja
encontrar-se melhor fundamentado e consolidado, com conceitos bem definidos. Trabalhos
relevantes como Alcantara (1997), Neves (1999), e Silva (1999) utilizam em sua maioria
conceitos atribuidos a Bowersox e Cooper (1992), Stern e El-Ansary (1992), Stern et al
(1996), Berman (1996) e Rosembloon (1999). Esses conceitos apresentam como linha
principal a identificacdo da relagdo entre organizagbes interdependentes, o
compartilhamento de objetivos comuns, e, o processo de tornar produtos e servigos
disponiveis para uso e consumo.

Dessa forma, canais de distribuicdo podem ser definidos como um conjunto de
organizagdes — agentes e instituicbes — que se relacionam com o objetivo de tornar
produtos e servigos disponiveis, buscando criar valor ao consumidor através da aquisigéo,
e disponibilidade de produtos e servigos (Coughlan et al 2002, Rosembloon 2002, Pelton et
al 1997 apud Neves 1999 e Berman 1996 apud Neves 1999).

Rosenbloom (2002), destaca uma caracteristica importante dos canais de distribui¢éo, o
fato do canal existir externamente a empresa, ou seja, ndo fazer parte da estrutura
organizacional interna de nenhuma das empresas participantes da negociacdo. Essa
caracteristica, leva a necessidade de o canal de distribuicdo ser visto de forma
interorganizacional, ou seja, administrado por mais de uma empresa, o0 que
necessariamente leva a necessidade de haver um relacionamento direto entre esses
agentes. Segundo Hsiao et al. (2002), o relacionamento entre os elos € o elemento mais
importante para a integragcdo da cadeia de suprimentos, tornando a estabilidade e a
eficiéncia no gerenciamento do relacionamento pré-requisitos essenciais para o sucesso da
parceria.

Marketing de Relacionamento

O Marketing de Relacionamento enfatiza, principalmente, a necessidade de um
relacionamento de longo prazo, em detrimento das praticas de transa¢des com objetivos de
curto prazo, buscando-se a fidelizacdo dos clientes indiferentemente, se esse cliente € o
consumidor final ou 0 consumidor intermediario (organizagao). Apesar disso, € interessante
distinguir o marketing praticado visando criar lagos com o consumidor final, do marketing
utilizado na aproximacao junto a clientes empresariais. Segundo Hutt e Speh (2001), entre
os fatores que distinguem o marketing empresarial do marketing para o consumidor
domeéstico estao a natureza do cliente e como ele usa o produto.

Assim, é possivel identificar os consumidores empresariais como “composto por todas as
organizagdes que compram produtos para usa-los como parte componente da produgéo
de outros produtos, como suprimentos operacionais ou para revenda” (Hutt e Speh,
2001:170). Essa distingao faz-se necessaria, uma vez que as estratégias e as ferramentas
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necessarias para atender aos dois mercados sao distintas. Segundo Webster e Wind
(1975), o entendimento do processo de compra e venda é essencial para o
desenvolvimento dos programas de marketing de empresas que vendem a organizagoes,
além de contribuir para o funcionamento mais eficaz dos mecanismos de mercado.

Segundo Rosenbloom (2002) é necessario a compreensao das dimensdes do
comportamento dos canais de marketing porque o canal ndo € simplesmente um sistema
econdmico racional, mas também um sistema social. Assim, é necessario se conhecer os
processos comportamentais que ocorrem nos canais de marketing e saber aplicar esse
conhecimento no desenvolvimento e na administragdo do canal.

Conceitos de parceria e contratos de longo prazo sdo praticados ha muito tempo no
mercado industrial, sendo sustentado por abordagens econdmicas relacionadas a custos
de transacdo e contratos. Na area do marketing, pode-se observar a preocupagéo de
alguns autores com a relevancia das relagbes de ganho mutuo para o crescimento do
desempenho empresarial, como Macneil (1974 e 1978), Bonoma e Johnston (1978),
Jackson (1985), Spekman e Johnston (1986) (Viana et al. 1999). A terminologia Marketing
de Relacionamento surgiu com Berry, na literatura de marketing de servigos, em 1983.
Marketing de Relacionamento & atrair, manter e — em organizagbes de multi-servico —
aumentar a relagdes com os clientes. Servir e vender aos clientes existentes tem tanta
importancia para o sucesso no longo prazo como obter clientes novos (Berry, 1983 apud
Lindgreen, 2001).

Nos anos seguintes, varios autores definiram marketing de relacionamento segundo as
necessidades de mercado. As conceituagdes feitas por Levitt (1990); Palmer (1997); Berry
(1995), refletiam as relagdes entre comprador e vendedor, por meio dos quais uma
organizagao buscaria estabelecer, fortalecer e desenvolver relagdes de longo prazo com
clientes potenciais e atuais. Cravens (1995), apud Min e Mentzer (2000), envolve em um
relacionamento mais do que a colaboracao entre comprador e vendedor, incluindo também
os fornecedores, os membros do canal de distribuicdo, as funcdes internas e até mesmo os
competidores.

Para Gronroos (1994), apud Lindgreen (2001), marketing de relacionamento busca
estabelecer, manter, e aumentar as relagdes com os clientes e outros socios, com lucro, de
forma que os objetivos das partes envolvidas seja conhecido. Lindgreen (2001), porém,
deixa claro que, apesar do relacionamento trazer em seu conceito a idéia de relagbes
duradouras e trocas entre as partes, se esse relacionamento ndo resultar em ganhos
financeiros para ambas as partes, e, principalmente para os stakeholders, dificimente as
idéias de comprometimento, colaboracdo e cooperacdo irdo manter a relagdo. Os
administradores percebem claramente os custos da colaboragéo, até porque muitas vezes
eles aparecem imediatamente. Ja os beneficios nem sempre séo facilmente visiveis e,
geralmente representam apenas um potencial.

Apesar da importancia que vem adquirindo nos ultimos anos, o relacionamento entre
duas empresas nao surge instantaneamente, mas sim emerge de negociagdes informais
que inicialmente necessitam de pouca confianga e envolvem baixos riscos, iniciadas
geralmente no mercado spot (Nevin 1995). A revisdo da literatura de marketing de
relacionamento da maior destaque a algumas variaveis que podem ser empregadas em
estudos de relacionamento, como a confianga, o comprometimento, a interdependéncia, o
poder, a cooperagdo, a comunicacdo, a adaptacdo, a reputacdo, vinculos sociais,
flexibilidade e, envolvimento, entre outros (Hogarth-Scott, 1999; Lindgreen, 2001; Kumar,
1996; Dwyer et al.,1987; Spekman et al., 1997). O quadro 2 procura apresentar algumas
dessas variaveis e o0s autores que as utilizam.
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Quadro 2 — Parametros comumente utilizados para identificar relacionamento

Variavel

Autores

Confianca

Bennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002);
Hogarth-Scott (1999); Lindgreen (2001);; Vlosky et al (1997); Wilson e
Vlosky (1998); Kumar (1996), Dwyer et al., (1987); Anderson and Weitz,
(1989); Olsen e Ellram (1997), Hsiao (2002); Gadde e Hakansson (2001)

Comprometiment
o/compromisso

Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002); Hausman (2001); Hogarth-
Scott (1997); Lindgreen (2001); Pressey e Mathews (2000); Vlosky et al
(1997); Wilson e Vlosky (1998); Gadde e Hakansson (2001)

Interdependéncia
/Dependéncia

Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002); Hogarth-Scott (1997);
Dzever (2001), Lindgreen (2001); Wilson e Vlosky (1998); Sheth (1994) ;
Gundlach e Murphy (1993); Hsiao (2002); Gadde e Hakansson (2001)

Poder Crotts e Turner (1999); Hogarth-Scott (1999); Lindgreen (2001); Pressey
e Mathews (2000); ; Gadde e Hakansson (2001); Brennan e Turnbull
(1998)

Cooperagéao Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002); Hausman (2001);

Lindgreen (2001); Metcalf et al (1992); Sheth (1994); Gundlach e Murphy
(1993); Olsen e Ellram (1997); Hsiao (2002). Gadde e Hakansson (2001)

Comunicacgéao Crotts e Turner (1999); Lindgreen (2001); Metcalf et al (1992); Pressey e

Mathews (2000) Fynes e Voss (2002); Hsiao (2002)

Adaptacao Crotts e Turner (1999); Fynes e Voss (2002); Metcalf et al (1992);
Brennan e Turnbull (1998)

Reputacéo Bennett e Gabriel (2001); Crotts e Turner (1999)

Desempenho Hausman (2001); Wilson e Vlosky (1998); Olsen e Ellram (1997)

Lealdade Foster e Cadogan (2000)

Satisfagcéo Fynes e Voss (2002)

Flexibilidade Hausman (2001)

Continuidade Hausman (2001)

Controle Hogarth-Scott (1999)

Conflito Lindgreen (2001); Gadde e Hakansson (2001)

Interacéo Metcalf et al (1992)

Profissionalismo Pressey e Mathews (2000)

Envolvimento Pressey e Mathews (2000)

Uniédo Yau et al (2000)

Empatia Yau et al (2000)

Reciprocidade Yau et al (2000)

Relacionamento
Interpessoal

Hsiao (2002)

Investimento Ford (1998)

Fonte: elaboracao prépria, a partir dos autores citados.

Em alguns trabalhos, € possivel observar outros levantamentos que buscaram identificar
variaveis que caracterizassem relacionamentos organizacionais (Wilson, 1995; Wren e
Simpson, 1996; Leonidou e Kaleka, 1998)

Dentre as variaveis incluidas no quadro, merecem destaque confianga, comprometimento,
conflito, cooperagdo, poder e dependéncia. Essas variaveis (parametros sdo os
procedimentos/forma adotados para avaliar as variaveis consideradas mais importantes)
parecem ser as que melhor exprimem a maneira pela qual se constréi um relacionamento.
Na descricdo apresentada por Gadde e Hakansson (2001), as variaveis analisadas sao
apresentadas em trés orientagdes, cada uma formada por duas variaveis que segundo os
autores apresentam inter-relagdo: (a) a predominancia da ocorréncia simultanea de conflito e
cooperagao na interagao entre as firmas; (b) a associagéo entre poder e dependéncia como
condigdes para a interagédo. A analise conjunta de poder e dependéncia também é possivel
observar em outros autores, como Crotts e Tumer (1999), Hogarth-Scott (1999), Viosky et al
(1997) entre outros; (c) impacto da confianga e do compromisso no relacionamento.
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Estrutura Organizacional das Empresas

Na analise de um canal de distribuicdo, uma primeira visdo monstra o relacionamento entre
os departamentos de compra e venda das empresas, com alguma interagdo com o
departamento de marketing, no sentido de aproximar a empresa vendedora da empresa
compradora. Porém, segundo Ford (1998), um produto deve ser entregue de acordo com o
planejamento das empresas, dos precos negociados e, de outras variaveis que estdo sob
responsabilidade da engenharia, da produgédo, das finangas e de outros departamentos das
empresas e, nao apenas o pessoal de marketing, vendas e compras.

Segundo Gadde e Hakansson (2001), a interagdo entre as empresas, envolve individuos, e
estes, em uma organizagéo, nao representam apenas a si proprios, mas a empresa atraves
de uma fungéo especifica que ele desempenha. Assim, torna-se relevante considerar a
interacéo entre as fungdes das diferentes empresas que compéem um canal de marketing.

Segundo Webster (1992), citado por Ballantyne (1998), relacionamentos de troca comegam
com atores individuais, dentro e entre os subsistemas da organizagao, passando para a
esfera externa de compradores e fornecedores até chegar ao nivel de meta-sistema como
aliangas estratégicas e redes de organizagdes

A Figura 1, procura mostrar alguns exemplos de interagdes que ocorrem entrem as
empresas e dentro das empresas, representado pelas diferentes fungdes (departamentos)
das mesmas.

Figura 1 — Interag&o entre os departamentos de diferentes companhias

P&D
TH:STG <
> \ 4
PRODUCAO QUALIDADE
, -
C8/’LOGISTICA NS FINANCAS
MPRADOR (
\‘. LOGISTICA
A
QUALIDADE
VENDEDOR |
A A
v <« PRODUCXO
MARKETING
P 4 \\A v
PLANEJAMENTO [ > MARKETING

p RECURSOS HIUMANOS

RECURSOS HUUMANOS <

PLLANETAMENTO
FINANCAS

FIRMA COMPRADORA FIRMA VENDEDORA

Fonte: adaptado de Gadde e Hakansson( 2001)
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No processo de negocio entre as duas partes, € necessario a existéncia da interagao entre
os departamentos da companhia e com os departamentos da outra firma. A estrutura
organizacional de uma companhia podera afetar a interagdo entre as pessoas
(departamentos) da empresa.

Um bom exemplo disso é o que ocorre entre os departamentos de vendas e logistica, onde
0 primeiro € o responsavel por atender as necessidades do comprador e 0 segundo em levar
os produtos até o local que o comprador deseja, no momento e na hora certa. Ndo adianta
haver um bom relacionamento entre o departamento de vendas da empresa fornecedora e o
departamento de compra da empresa compradora, se O relacionamento entre os
departamentos de venda e logistica da empresa fornecedora ndo estiver afinado.

Mesmo um bom relacionamento entre os departamentos das empresas fornecedora e
compradora, pode ser afetado por problemas pessoais entre os funcionarios dos
departamentos dessas empresas.

Apenas a identificacdo dos pardmetros que podem ser utilizados para aferir o
relacionamento entre as duas empresas pode nao ser suficiente, sem a identificacdo de
como esses parametros sdo compreendidos e afetam as pessoas e os departamentos
responsaveis pelas agdes que, de fato executam o relacionamento entre essas empresas.
Assim, torna-se essencial analisar o impacto de cada um dos parametros identificados, sobre
cada um dos departamentos das empresas participantes. A partir dessas analises sera
possivel identificar pontos de atuagéo das empresas para aprimorar suas relacdes e alcancar
os resultados esperados, e prometidos, pela adog¢do dos novos padrdes de relacionamento
cooperativos nos canais de distribuicio.

Uma combinagdo positiva da identidade das duas empresas, e entre suas fungbes e/ou
departamentos, € uma condig&o prévia para que a interagéo desejada, combinando recursos
e atividades de coordenagéo, seja alcancada. Porém, o resultado das tentativas de interagéo
€ fortemente determinado pela atmosfera na qual a interacdo acontece, onde a confianga e o
comprometimento entre as partes tornam-se aspectos criticos (Gadde e Hakansson, 2001).

Conclusao

A alta volatilidade dos canais de distribuicio reflete as rapidas flutuagbes na demanda
do consumidor, a imprevisibilidade na diregcdo tomada pelo mercado e a incerteza das
variaveis ambientais. A busca por resultados, necessariamente leva as empresas a
enfrentar a volatilidade e a diversidade dos mercados, encorajando com isso, O
desenvolvimento de relagdes flexiveis com multiplos canais, através das parcerias.

Assim, as relacbes comerciais entre setores industriais estdo ficando cada vez
mais proximas, buscando tornar-se estratégica para as partes envolvidas, passando
pelos varios aspectos de cada empresa e, fazendo com que as partes alterem seu
comportamento objetivando encaixar-se nos objetivos da alianga.

E necessario portanto, que ocorra uma mudanca nas relacdes empresariais, onde a
confrontagdo e o poder de barganha déem lugar a cooperagdo. Para isso, & preciso
compreender os motivos para se iniciar um programa de relacionamento, ter em mente
as expectativas que ambos os lados possuem de tal relacdo, e as questdes que podem
tornar a relagao um boénus ou um 6nus.

O ponto de partida para um modelo de relacbes empresariais € o resultado do
processo de interacdo, onde ambos os lados tentam influenciar um ao outro. Essas
interacdes desenvolvem-se com o passar do tempo, de uma maneira gradual, e
incluem elementos técnicos, sociais e financeiros. Produtos, operacdes, e outros
atributos técnicos sao sucessivamente adaptados. As pessoas envolvidas
desenvolvem relagdes nas quais a presenca ou auséncia de confianga € de
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fundamental importancia a natureza e desenvolvimento da relagdo. Finalmente, as
partes constantemente se esforcam em desenvolver métodos de funcionamento em
comum e operagdes que melhoram eficiéncia econdmica. Isto significa que qualquer
relacdo, consiste em uma combinagdo de vinculos de atividade (canais de
distribuicdo), de recursos (investimentos na relacédo) e de pessoas (fungdes ou
departamento)
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