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Neste artigo, discutem-se aexisténciae as consequiéncias dos con-
flitosem canaisde distribuicéo. Além detrazerem-se os principais
tipos de conflitos e formas de minimizé-1os, pretende-serelacionar
o nivel de conflitos, primeiro com o nivel de satisfagdo do distri-
buidor e segundo com o nivel de inten¢do de investir em ativos
especificos paraaumentar o comprometimento com um fornecedor
em particular. Questionériosforam aplicadosem 122 distribuidores
de insumos agricolas, quando informagdes quantitativas e quali-
tativas foram coletadas. Como resultado, o nivel de satisfacdo do
cand variasignificantemente conforme avariacdo do nivel de con-
flito, com relacionamento conforme sugerido pelosautores. O mes-
mo ndo pode ser dito em relagdo ao nivel de investimentos em
ativos especificos no relacionamento com o fornecedor, relacio-
nado ao nivel de conflito.

RESUMO

Palavras-chave: canaisde distribuicdo, conflitos, satisfacéo,
especificidade de ativos.

1. INTRODUCAO

Canais de distribuic&o ou canais de marketing sdo definidos, de acordo
com Coughlan et al. (2002, p.20), como “um conjunto de organizagdes inter-
dependentes envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou servico
para uso ou consumo”.

Por essa defini¢do, pode-se notar que se trata de um conjunto de organiza-
¢Oes interdependentes. Cada membro do canal depende dos demais para de-
sempenhar sua funcdo corretamente. Assim, disponibilizar o produto ou o
servigo de forma eficiente e eficaz € o propdsito do “processo” destacado na
definicdo de Coughlan et al. (2002). Em outras pal avras, satisfazer osclientes,
sejam eles usudrios finais ou compradores de empresas, de forma lucrativa.

Geyskens, Steenkamp e Kumar (1999) definem satisfacdo em canais de
distribui¢do como um estado afetivo positivo decorrente de todos os aspectos
do relacionamento de uma empresa com outra. Os autores ainda fazem uma
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distingéo entre sati sfag&o econdmica e ndo-econdmica. A eco-
ndmica é decorrente do volume de vendas e margens que séo
provenientes de um parceiro; a ndo-econdémica € decorrente
de uma resposta afetiva positiva, aspectos psicossociais que
fazem as interagBes com O parceiro serem prazerosas, gra-
tificantes e tranquilas. Um membro de canal satisfeito de ma-
neirando-econdmica aprecia os contatos com Seu parceiro em
nivel pessoal e gosta de trabalhar com ele, porque acredita
gue el e esta preocupado, possui respeito e estadisposto atrocar
idéas.

Bucklin (1966 apud COUGHLAN et al., 2002) responde
a pergunta “por que existem canais de distribuicdo?’. Pelo
lado do consumidor final, sdo destacadas asfungdes defacilitar
a busca por parte do consumidor, uma vez que reduz suain-
certeza sobre onde encontrar os produtos, permite compras
em lotes menores, ja que a variedade de bens e servigos pro-
duzidos por um fabricante élimitadae aexigidapor um usuario
final é ampla.

Pelo lado daoferta, ou sgja, daempresaque esta utilizando
intermediarios, afuncéo de um canal de distribuic&o pode ser
entendida como a criagdo de rotinas de transagdes (incluindo
as possibilidades atuais de troca eletrénica de dados e pro-
gramas de reabastecimento continuo) e areducdo no nimero
de contatos necessarios pararealizar o montante de venda dese-

jado. Consegue-se um menor nimero de transacoes, jaque se
usam intermedi arios, que revendem paraum maior nimero de
clientes. Essesfatores também sdo destacados por Rosenbloom
(1999), Berman (1996) e Pelton, Strutton e Lumpkin (1997).

Sobre as fungdes dos canais de distribui¢éo, os fluxostra-
dicionais de marketing, que sdo osfluxos de produtos, servigos,
comuni cagdes que vao da empresa vendedora paraa compra-
dora, e os fluxos de informagdes, pedidos e pagamentos que
vém no sentido contrério (KOTLER, 2000; CZINKOTA et
al., 2001) sdo desempenhados pelos canais de distribuic¢éo,
além de desempenharem negociacfes e muitas vezes assumi-
rem os riscos envolvidos nas transagdes. As companhias séo
fundamentalmente interdependentes das demais ligadas ao
mesmo canal e os membros precisam uns dos outros. Essa
interdependéncia é um fato nos canais de distribuicao e é im-
portante para gerar valor para o consumidor, como umarede
de entrega de valor ao cliente final (KOTLER, 2000).

A figura 1l mostra, resumidamente, os canaisdedistribuicéo
de insumos com base no trabalho de Neves, Castro e Bombig
(2001), passando pela producdo agropecuaria e terminando
na agroindustria.

A figura 1, além de caracterizar visualmente o funciona
mento dos canais de distribuicdo, mostra a relagdo entre a
indUstriadeinsumos agricol as e seus distribuidores para chegar
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Figura 1: O Sistema de Distribuigdo de Insumos

Fonte: Neves, Castro e Bombig (2001).
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ao produtor rural, partindo de umaestruturade canaisdedistri-

buic&o que éamaiscomumente usada. Esse € o relacionamento

foco deste artigo.

Namaior parte das vezes, esses canais de distribuic¢éo sdo
as cooperativas, os revendedores (revendas, que atendem ou-
tros pequenos revendedores e produtores), revendedores que
possuem diversas|ojas deinsumos agropecuarios, grandescli-
entes por meio de vendas diretas, agentes externos, os portais
daInternet e outros canais menos comuns. Geralmente, existem
gerentes de vendas regionai s que tém suporte de representantes
técnicos de vendas. Nas transagcdes em que aparece aletraV,
vendedores estdo ou podem estar presentes. Pelas defini¢cdes
de canais de distribui¢ao e seus papéis erade se esperar teori-
camente um trabal ho integrado entre fabricante e distribuido-
res para al cance dos mel hores resultados por meio do desem-
penho superior dos fluxos de marketing existentes em uma
rede de distribuicéo. No entanto, aobservagéo dapréticaadmi-
nistrativa e diversostrabal hos académicostém mostrado aexis-
ténciade conflitos, desde naturais e moderados até os conflitos
manifestados, que reduzem a eficiéncia do sistema (ROSEN-
BLOOM, 1999).

Quanto ao grau de conflito, Coughlan et al. (2002) des-
tacam quatro tipos:

« 0 conflito latente: percebido pela empresa, mas que existe
por umagquestdo natural (o conflito natural da-se peladisputa
de margens de membros em posi ¢ces ajusante e amontante,
que geram a disputa pela renda gerada no sistema);

* o conflito percebido: quando aempresapercebe que existemn
disputas, mas ainda vé isso de forma normal, ou sgja, faz
parte dos negdcios (inclusive negociagdes em que o poder
de uma das partes seja exercido em favor dessa parte);

« o conflito sentido: quando essa percepcdo passaaestimular
em nivel afetivo as discordancias, fazendo com que os par-
ticipantes das empresas do canal experimentem sentimentos
negativos, como tensao, raiva, frustragdo, hostilidade, entre
outros sentimentos da mesma natureza;

* 0 conflito manifestado: quando as partes passam a agir de
forma negativa uma com a outra. Assim, os conflitos adi-
cionais existem quando as empresas passam a desconfiar
uma da outra (fabricante e distribuidor) no sentido de néo-
cooperacdo paraal cance dos resultados positivos paraambos.

A distin¢do entre um nivel eoutro naliteraturando éclara.
Pensando em um nivel anterior ao latente, um nivel de conflitos
inexistente seriaumaauséncia completade pontos de acor do
ou desacor do entre umaempresa e outra. Nadistribui¢&o isso
seria visto, por exemplo, como uma empresa que ocasional-
mente transaciona com um distribuidor sem importancia
relevante para ambos, ou para um dos lados (se for tomada a
perspectiva de andlise de somente uma empresa). O nivel la-
tente consi ste em um relacionamento rel evante parapelo menos
um dos lados, em que os pontos existem e sdo sentidos, mas
s8o tratados com normalidade e sem preocupagdes adicionais.

Ja no conflito percebido, arelagéo torna-se mais quente e 0s
pontos de desacordo (que muitas vezes podem ser aceitos por
uma das partes por um menor poder narelagdo) séo sentidos
pela outra parte, gerando um clima ruim e podendo motivar
comportamento oportunista ou n&o proatividade em coopera-
¢ao e iniciativas para trabalho conjunto. O nivel de conflito
manifesto € muito préximo ao rompimento darelagdo. Nesse
ponto, 0 que 0s mantém no relacionamento é a auséncia de
umamelhor alternativaimediata.

A questdo em relacéo ao nivel de conflitos e o relaciona
mento pode ser elucidada com os conceitos em economia de
custosdetransacdo (ECT) e seus pressupostos comportamen-
tais. Segundo Azevedo (1996), astransacOes diferem umadas
outras. Esse € 0o motivo fundamental paraexplicar aexisténcia
dediferentesarranjosinstitucionais parareger cadatransacéo,
como mercado spot, contratos ou integragao vertical. ParaWi-
[liamson (1985), “a ECT afirma que essa diversidade é ex-
plicada, sobretudo, pelas diferencas basi cas nos atributos das
transagdes”.

Um atributo valioso considerado pela ECT € a especifici-
dade de ativos, que se refere a quanto o investimento é espe-
cifico para a atividade e quédo custosa é sua realocacdo para
outro uso (WILLIAMSON, 1985). Distinguem-se seis tipos
de especificidade de ativos. locacional, de ativos fisicos, de ati-
vos humanos, de ativos dedi cados, de marcae de especificidade
temporal. Pensando em canais de distribui¢o, investimentos
especificos podem ser feitos tanto por parte do fornecedor
como por parte do distribuidor e, quando efetuados, podem
gerar uma dependéncia de uma parte em relacéo aoutra, bem
como uma toleréncia com relagdo a pontos de desacordo e
manutencdo de um nivel de conflito. Anderson (1988) chama
essa toleréncia de “sombra de toleréncia’ no relacionamento
empresa-distribuidor.

Investimentos especificos por parte do distribuidor, por
exemplo, podem ser este dedicar parte de suaforcade vendas
exclusivamente para a promocéo e venda de produtos de um
fornecedor exclusivo (ativos humanos), investir em uma es-
trutura de estocagem especificaparaos produtos do fornecedor
(ativosfisicos), desenvolver um mecanismo de vendaaplicado
(servicos ao cliente) que dependam do produto do fornecedor
(ativo de marca). Por outro lado, investimentos especificosdo
fornecedor no distribuidor, seriam, por exemplo, este investir
na estrutura de loja do distribuidor (fisico), delegar aele e in-
vestir no acompanhamento dos principais clientes da regido
(locacional) (ANDERSON e WEITZ, 1986).

Uma vez que os canais de distribui¢do sdo considerados
sistemas sociais, Lucas e Greshan (1985) destacam algumas
similaridades entre os canais de distribui¢éo e as organizagdes
coletivas. Primeiro, contém comportamentos orientados para
metas individuais e coletivas. Segundo, 0s canais e organi-
zacOes individuaistendem adiferenciar tarefas e fungdes que
resultam no aumento de interdependéncia. Finalmente, dadas
asagOesintegradas paramover produtos daorigem até o ponto
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de consumo, os canais desenvolvem umaidentidade separada

de seus membrosindividual mente. Dessaforma, por caracteri-

zar-se como um sistema social, as questdes de conflito e poder

s8o inerentes a esses sistemas de distribuicdio (LUCAS e

GRESHAN, 1985; GASKI, 1984; ROSENBLOOM, 1999).

Conforme Stern e Gorman (1969 apud ROSENBL OOM,

1999, p.121):

» “Emum sistemasocial, quando um componente percebe que
0 comportamento de outro componente pode impedir que
se alcancem suas metas ou 0 desempenho eficiente de seu
padr&o instrumental de comportamento, uma atmosfera de
frustrag@o prevalece. Um estado de conflito pode, portanto,
existir quando dois ou mais componentes de um dado sistema
de acdo (ex.: canais de distribui¢éo) tornam-se objeto de
frustracéo de outros’.

Por isso, pode-se imaginar que, em niveis de conflito nor-
mais (sentido e percebido), aintencdo de investir especifica-
mente no relacionamento com vistas aaumentar ainterdepen-

dénciasgjamaior do que em um nivel inexistente ou manifesto,
nao pelo conflito em si, mas pelaimportanciadadaao relacio-
namento e a existéncia de ativos especificos narelacdo.

A existénciade conflitos no canal pesquisado motivaaen-
tender asfontes de conflito (quais s&o suas origens precisas) e
como el es poderiam ser minimizados de acordo com aliteratura
aplicada nesse e outros exemplos de canais.

Ascausas do conflito sdo varias. Elas podem emergir quan-
do uma empresa adiciona um novo canal, reduz um territério
devendas de seu distribuidor, alteraas estruturas de descontos,
solicitaque osmembrosde canal atuai s desempenhem servicos
adicionais ou tentam alterar os termos de um contrato de dis-
tribui¢8o. Umacausafundamental detodas essas manifestacoes
€ a dependéncia de um participante em relacdo a outro. Essa
dependéncia pode manifestar-se em conflitos no fornecimento
de servicos, nos nivels de estoque, na precificacéo, natroca
de informagdes ou na divisdo de territérios (LUCAS e GRE-
SHAN, 1985; BERMAN, 1996). No quadro 1 est&o relacio-
nadas as principais causas/fontes de conflitos de canais.

Quadro 1

Causas de Conflitos de Canais

Causa de Conflito

Definicdo / Explicacdo da Causa

Incongruéncias
de Papel

O papel define o conjunto prescrito de comportamentos que um membro de canal deve ter. Representa uma
série de atividades e fungdes que se espera que 0 membro de canal desempenhe. Assim, um membro de canal

deve saber as expectativas sobre seu comportamento, quais sdo suas responsabilidades especificas e como

seu desempenho sera avaliado.

Escassez de

Recursos objetivos.

Incompatibilidade
de objetivos

Diferengas
Perceptuais

Envolve desacordos entre membros de canal sobre a alocagéo de recursos valiosos para o alcance de seus

Cada membro do canal de marketing possui 0s proprios objetivos. Quando esses objetivos sao incompativeis,
surgem os conflitos. Pode ser explicada com a teoria do agenciamento (agency theory).

A percepcéo refere-se ao modo como um individuo seleciona e interpreta estimulos do ambiente. O modo como
esse estimulo é percebido, no entanto, é geralmente diferente da realidade objetiva. Esses equivocos séo

muito comuns dadas as diferencas de foco das empresas e o pouco entendimento dos negécios dos outros

participantes do canal.

Diferengas de

Em geral, os membros de canal criam expectativas sobre o comportamento dos outros membros. Na prética,

essas expectativas sao predicdes ou previsdes a respeito do comportamento futuro de outro membro de canal.

Expectativa
Entretanto, essas previsdes podem ser inadequadas, mas o membro de canal que a projetou baseara suas
acOes nos resultados projetados, ocasionando assim novos conflitos.
Dificuldade de A comunicagdo € o veiculo para todas as interacdes entre membros de canal, seja interacdo de cooperacao ou
Comunicacéo de conflito. A falta de compartilhamento de informagdes, o fluxo lento e a falta de acurécia dificultam a

Desacordos de

Dominio

» Dominios de
mercado

manutencdo do relacionamento e conduzem a conflitos.

Esses conflitos ocorrem quando um membro de canal percebe que outro ndo esta tomando o devido cuidado
com suas responsabilidades no dominio adequado. Exemplo: desacordos sobre a deciséo de fixar precos de
de venda entre produtores e varejistas; direito ou ndo de varejistas transferirem produtos do fabricante; ou se o
produtor tem direito de especificar exigéncias de estoques para um distribuidor. Uma das piores fontes de
conflito acontece quando os membros de canal séo potencialmente concorrentes entre si pelo mesmo negacio,
gerando competicdo intracanal, ou ainda quando a venda direta surge como alternativa ao fornecedor
dispensando o distribuidor de uma transacéo na qual ele estava interessado e sente ser seu direito.

Fontes: Elaborado a partir de Lucas e Greshan (1985, p.28); Berman (1996, p.570); Rosenbloom (1999, p.123); Coughlan et al. (2002, p.202).
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Diversas pesquisas tentam relacionar osimpactos de des-
balanco de poder e niveis de conflitos com a satisfacéo e o
desempenho dos canais de distribui¢do. Esses experimentose
model agens tém mostrado que altos niveis de conflito mani-
festo afetam a satisfagdo de uma organizagéo e acapacidade a
longo prazo de o canal funcionar como um parceiro proximo
(ROSENBLOOM, 1973; RUEKERT e CHURCHILL, 1984,
GASKI, 1984; COUGHLAN et al., 2002).

Um dos principaistrabal hos conceituai s que destacam esses
relacionamentos foi desenvolvido por Rosenbloom (1973), o
qual destaca que o conflito pode resultar em umaameaca para
o canal de distribuicéo e afetar seu desempenho efetivo. O
autor enfatiza que o que € significante para um tomador de
decisdo de uma empresa membro de canal é um critério que
relaciona possiveis efeitos do conflito e como isso afeta suas
decisdes como membro de canal.

Assim, Rosenbloom (1973, p.27) sugere que tal critério
segjachamado de eficiénciade canal, pois envolve o grau com
gue 0s investimentos totais em Varios recursos necessarios,
gue afetam as decisdes em um canal, podem ser otimizados
em termos de resultados. Assim, quanto maior o grau de oti-
mizagdo dos recursos na execugdo de atividades de um canal,
maior serd sua eficiéncia e vice-versa. Dessa forma, Rosen-
bloom (1973) combina seus modelos para desenvolver uma
curva geral sobre os possiveis impactos do conflito na efici-
énciade canais. Assim, até certo nivel de conflito (C1) existe
toleranciaao conflito. Ultrapassada essatolerancia— um nivel
de conflito entre C1 e C2 —, maior serdaeficiénciado canal .
Esse é um tipo de conflito positivo, pois forga membros de
canal ase organizarem e avaliarem suas politicas, dadaapres-
s80 natural do canal. No entanto, apartir do nivel C2 de conflito
(ponto limite), quanto maior o nivel de conflito, menor serda
eficiéncia do canal, conforme afigura 2.

Eficiéncia A

de Canal

Cq C2

»
L

Nivel de Conflito

Figura 2: Efeito do Conflito na Eficiéncia dos
Canais de Distribuicéo
Fonte: Rosenbloom (1973, p.28).

No que diz respeito a satisfacéo dos membros de canal e
niveis de conflito, Ruekert e Churchill (1984) destacam aim-
portancia desse construto como de fundamental importancia

para o entendimento dos relacionamentos de canal. Paratais

autores, a satisfac&o dos membros de canal possui as seguintes

dimensdes:

* produto — refere-se principalmente ademandae aqualidade
do produto;

« financeira— envolve atratividade em termos de margens e
retorno sobre o investimento;

* assisténcia— considera servicos de apoio e investimentos
conjuntos com intermediérios;

« interacdo social — reflete como o relacionamento entre in-
termediario e produtor tem sido conduzido por empresa, ge-
rentes e visitas de vendas.

A importanciade manter niveis de conflitos que sustentem
a satisfacdo dos membros de canal é ressaltada por Hunt e
Nevin (1974 apud RUEKERT e CHURCHILL, 1984, p.226),
pois a satisfagdo de um membro de canal conduzird a maior
moral no canal, melhor cooperacdo, reducdo de quebras de
relacionamento, reducéo de a¢des judiciaisindividuais ou de
classe e reducéo de esforcos para procurar protecdo legal.

E de supor também que a satisfacio e o conflito tenham
um comportamento semelhante a questdo da eficiéncia como
descritapor Rosenbloom (1973), ou sgja, em niveisde conflitos
muito baixos, a satisfagdo com o relacionamento pode ser
baixa; a medida que o conflito aumenta (latente e percebido)
com amaior relevancia do relacionamento, a satisfagdo pode
ser maior; no entanto, ao ultrapassar oslimites (conflito mani-
festo), a satisfagdo tenderia a cair para agdes e sentimentos
negativos

Coughlan et al. (2002) e Rosenbloom (1999) destacam al-
guns pontos importantes para minimizar os conflitos:

e comunicar-se mais fregiiente e efetivamente;

* estabelecer canais paraexpressar insatisfacoes;

« fazer umarevisdo critica das agdes passadas;

* inventar eimplementar divisdo equilibrada dos recursos do
sistema;

* desenvolver umadistribui¢do mais balanceada de poder em
seus rel acionamentos,

* desenvolver padrbes de atuagdo para serem seguidos em
eventuais futuros conflitos;

« estabelecer um comité permanente paraavaliar os conflitos
existentes nos canais;

« utilizar mecanismos de arbitragem quando necessario.

Dessaforma, o objetivo geral deste artigo € estudar e dis-
cutir as origens e ostipos de conflitos existentes em canais de
distribuicdo, por meio do desenvolvimento de pesguisa com
distribuidores, apoiada na teoria de canais de distribuicdo e
em contribuic¢des da economia dos custos de transagéo.

Os objetivos especificos sdo: identificar as fontes de con-
flitos em canais de distribui¢éo; analisar arelagdo entre nivel
de conflito e satisfagdo do distribuidor com o rel acionamento
eonivel deconflito eintencdo deinvestir em ativos especificos
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no relacionamento com o fornecedor, aumentando o compro-
metimento; avaliar formas alternativas de minimizar os con-
flitos nos canais de distribuicéo.

2. FORMULACAO DE HIPOTESES

Para a identificacdo de fontes de conflitos e formas al-
ternativas de minimizag&o, uma discusséo qualitativa € de-
senvolvida como serd explicado na secdo seguinte. Todavia,
paraanalisar arelacdo entre nivel de conflito, satisfagdo ein-
tenc&o de investimento especifico do distribuidor, sdo formu-
ladas duas principais hipéteses, descritas a seguir.

Hipotese 1 — Conforme varia o nivel de conflito, o indice
de satisfagéo do distribuidor varia, seguindo o

comportamento:

H,,— comnivel deconflitoinexistente, asa-
tisfac&o € baixa;

H. — com nivel de conflito natural a satis-

1b
facdo € maior que em conflito inexis-

tente;

com nivel de conflito percebido e ma-
nifesto asatisfacdo diminui significan-
temente.

ch_

A hipétese 1 retomaadiscussao de que o nivel de conflitos
deve possuir um pontoidea paraaeficiénciade cana etambém
paraasatisfacéo do canal (conceito operacionalizado no quadro
2, que leva em considerac&o a discussdo sobre os diferentes
componentes de satisfacdo).

Hipotese 2 — Conforme varia o nivel de conflito, o indice
de intenc&o de investimento especifico varia,
seguindo 0 comportamento:

H.. — com nivel de conflito inexistente, o
desgjo de investir € baixo;

H,, — com nivel deconflito natural, o desgjo
de investir € maior do que com con-
flito inexistente;

H,.— comnivel deconflito percebido e ma-
nifesto, o desegjo de investir diminui
significantemente.

2a

A hipétese 2 discute aintencéo futura de aumentar o com-
prometimento einterdependéncia com relacdo ao fornecedor.
Da mesma forma que a hipétese 1, espera-se que elasiga o
padr&o daeficiénciacomo mostrado por Rosenbloom (1973):
deve existir um ponto 6timo, administravel, em que o conflito
saudével leva o distribuidor ainvestir especificamente (con-
ceito operacionalizado no quadro 2) narelagéo.

A existénciade especificidade de ativos narelagdo motiva
a existéncia de conflitos, afinal existe algo sendo disputado.
Ao pensar-se, porém, naintencdo de aumentar o investimento

especifico por parte do distribuidor narelagdo, considerando
o nivel de conflito percebido por ele, quando latente ou per-
cebido este pode ser maior do que em condig¢des de conflito
inexistente (poucaimportanciadarelagao) ou manifesto (nivels
destrutivos).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o alcance dos objetivos acima descritos, foram
entrevistados 130 distribuidores de insumos agricolas de
praticamente todo o territorio brasileiro, 122 dos quais foram
utilizados para processamento das andlises. A aplicagdo do
questionério ocorreu durante a realizagdo de um evento de
uma empresa fornecedora. Na andlise, focou-se a percepcao
dosdistribuidores sobre o rel acionamento com este fornecedor
em especifico. Os procedimentos metodol 6gicos utilizados
nesta pesquisaenvolveram entrevistas com distribuidores para
levantamento primeiro dasfontes de conflito. Paraisso, foram
utilizadas escalas nominais e questdes abertas. A andlise desse
material ocorreu de forma qualitativa e a consolidacéo se deu
pelo uso dateoriade canais de distribui¢do, colocando ostipos
de conflito e as variagBes ocorridas no setor, considerando
Coughlan et al. (2002), Rosenbloom (1999) e também trabalho
preliminar de Castro, Neves e Scare (2004) sobre o topico ha
mesmaérea.

Quase sempre o caminho
sugerido para minimizagao
desses conflitos requer a
previsao de suas possibilidades
e a criacdo de critérios para que
a subjetividade ou auséncia
de regras ndo déem margem
ao crescimento exagerado
do conflito.

Para o teste das hipéteses 1 e 2, foram aplicados ques-
tiondrios com questBesfechadas, utilizando-se escalaintervalar
paraavaliar asrelacfes propostas. Dessaforma, umapesquisa
decaréter causal foi desenvolvida. Paramaisinformagdes sobre
esse método de pesquisa, consultar Malhotra (2001).

Para a andlise quantitativa, trabalhou-se com trés conceitos
paraoperacionalizacdo: satisfacdo narelagdo com o fornecedor,
nivel de desgjo de investimento especifico do canal narela-
¢ao com o fornecedor e por fim o nivel de conflito identificado.
Por satisfagdo, usaram-se asvariavei senvolvidasemumrel acio-
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namento entre empresas (RUEKERT e CHURCHILL,1984), na
introducdo arespeito de satisfacdo em canais). Eminvestimentos
especificos, buscaram-se formas de estreitar o relacionamento
com agdes administrativas nessa direcdo (COUGHLAN et al.,
2002), demonstrando ass m o aumento de comprometimento. Por
fim, para os niveis de conflito, usou-se a categorizagdo de
Rosenbloom (1999) por meio de umaescalaintervalar.

Foram formadostrésindices paraandlise do rel acionamento
entre eles; O primeiro € o indice de conflitos, avaliado em
uma escala intervalar de 1 a 4, como consta no quadro 2. O
segundo indicefoi o de satisfacdo com o relacionamento, que
poderiavariar de 0 a100, indo a escala de “nada satisfeito” a
“muito satisfeito”, com umtotal de 5 niveis. A somados pontos
nessas variavels, colocadas como satisfagao no quadro 2, di-
vididapelototal possivel no conceito avaliadoindicavaasatis-
facao relativano critério (por exemplo: um distribuidor extre-
mamente satisfeito com o fornecedor daria 5 para todos o0s
critérios avaliados, somando 35 que, dividido por 35 — total
de pontos possiveis —, daria 100% da satisfagdo). O mesmo

critériofoi utilizado paraaformagéo do indice de intencéo de
investimento especifico no relacionamento. Como proposto
no objetivo do artigo, a intencdo € andisar a relagdo entre in-
vestimento especifico, satisfagdo no relacionamento distribui-
dor-fornecedor e nivel de conflito, utilizando as suposic¢oes
destacadas na teoria.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Osresultados qualitativos provenientes das entrevistas pro-
curaram relatar os principais tipos de conflitos vivenciados
por esses distribuidores e, em geral, foram categorizados con-
forme descrito no quadro 3.

Em termos de andlise quantitativa, inicialmente foi rea-
lizado um teste ANOVA em que se verificou existéncia de
relacdo entre a satisfacdo (indice de satisfagéo) dos distribui-
dores e baixo e alto niveis de conflito, o que ndo aconteceu
com aintencdo deinvestir no relacionamento (indice deinten-
¢do deinvestimento), conforme atabela 1.

Quadro 2

Conceitos, Variaveis para Operacionalizacdo e Explicacdo das Variaveis

Variaveis de

ncei T
e Operacionalizacio

Explicacéo das Variaveis

Nivel de Conflito Imperceptivel Conflitos ndo existem na percepgéo do distribuidor.
Natural Conflitos existentes sdo normais na relagéo comercial.
Percebido Conflitos sdo maiores do que deveriam ser, mas ainda considerados
administraveis.
Manifesto Conflitos sdo extremamente altos gerando atitudes negativas de ambos os lados.
Satisfacao Retorno financeiro Se o distribuidor esta satisfeito com o resultado financeiro do relacionamento.
Trafego na loja Se os produtos do fornecedor ajudam o distribuidor a vender outros produtos
pela geracdo de trafego na loja.
Motivacdo / Clima O clima de trabalho com o fornecedor € positivo, tornando as partes motivadas.
Troca de informacdes Se a troca de informacao € satisfatdria.
Vendas versus espaco Se as vendas sdo satisfatorias em relagéo ao espaco que se da aos produtos do
alocado ao fornecedor fornecedor na loja.
Vendas versus esfor¢o Se as vendas sdo satisfatorias em relacdo ao esfor¢o que se da aos produtos do
alocado ao fornecedor fornecedor pelo distribuidor.
Lucro versus esforgo Se o lucro é satisfatorio, considerando o esforco total alocado ao fornecedor pelo
alocado distribuidor.
Intencéo de Nivel de estoques Desejo de aumentar o estoque dos produtos do fornecedor.
Investimento Espaco alocado na Desejo de aumentar o espago alocado aos produtos do fornecedor na prateleira
g:‘igf%f)'flgo do prateleira ao fornecedor ou no espago visivel do cliente final.
istribuidor

Dedicacao de pessoal
técnico e comercial

Prestacao de servicos

Desejo de aumentar o treinamento técnico e comercial do revendedor para os
produtos especificos do fornecedor.

Desejo de aumentar a prestacao de servicos em relacao aos clientes finais

especificos desse fornecedor analisado.

Fontes: Desenvolvido com base em Coughlan et al. (2002), Rosenbloom (1999), Neves (1999), Castro, Neves e Scare (2004), Ruekert e Churchill (1984).
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Conflito Identificado

Quadro 3

Descricao do Conflito

Analise Qualitativa — Tipos de Conflito e Alternativas de Minimizacéo

Alternativas para Minimizar o Conflito

Venda direta

Sistemas de incentivo

Relacionamento
indUstria e distribuidor

Negociagao direta:
distribuidor,
representante e
indUstria

Eventos em conjunto,
indUstria com
distribuidores

Politica de crédito e
cobranga

Conflito entre canais

E a venda de produtos feita diretamente pela
industria ao cliente, sem participacéo do
distribuidor.

Os programas de incentivos concedidos pela
industria aos distribuidores variam conforme

as vendas em um determinado periodo. Os
distribuidores reclamam que ndo obtém pontuagao
nas vendas diretas realizadas pela indistria

e ndo compreendem o sistema de pontuacao.

Os distribuidores reclamam que nem sempre
a industria trabalha para a realizagéo de seus
negocios, oferecendo condicdes que nao
podem cumprir.

Os representantes reclamam que a industria
oferece condicdes melhores aos distribuidores
quando negocia diretamente. Essas condi¢des
ndo sdo autorizadas aos representantes, o
que acaba gerando uma situagdo de mal-estar
do representante com o distribuidor.

Pouca participacéo da industria com o distribuidor
em eventos que sdo importantes para aumento
das vendas, sendo bastante utilizados pelas
concorrentes.

Em funcéo da dimensdo territorial do Brasil,
existem muitas variagdes com os ciclos das
culturas. Em funcdo disso, os distribuidores
reclamam de a época de recebimento coincidir
com a época de vendas do produto.

Os distribuidores reclamam da abertura de
Novos canais numa mesma area de atuacao.

Tabela 1
Resultado do Teste ANOVA

Definir uma clara politica de venda direta envolvendo:
tamanho de cliente ou pedido; estabelecer comissdo para
o distribuidor e informéa-lo sobre quais clientes serdo
atendidos pela industria.

Definir critérios de pontuacéo e ponderacéo de fatores,
considerando a venda direta, o desempenho da equipe de
vendas do distribuidor, a incorporagéo de beneficios de
crédito e uma maior transparéncia nas regras de
avaliagdo.

Participagdo mais ativa da indlstria para identificacéo de
choques de relacionamento com os distribuidores.

Alinhar as politicas e os discursos para que a condi¢do
dos representantes ndo seja sobreposta por superiores,
a ndo ser em agdes em situagdes extremas ou casos
especiais.

Estabelecer maior participagao da inddstria com o
distribuidor no desenvolvimento de eventos, fortalecendo
0 marketing regional e comunicando aos distribuidores as
acoes feitas pela industria diretamente com os clientes.

Elaborar calendario de vencimentos de acordo com a
época de plantio das diferentes regides, vinculando as
datas de colheita as de pagamentos, especialmente nas
regides de plantio tardio.

Transparéncia na definicdo de abertura de novos canais,
justificando a abertura. Treinar equipe de campo sobre
como atuar com problemas de defini¢ao de area de atuacéo.

. Cluster Erro
Indice _— : : Teste F P Valor
Média dos Quadrados Grau de Liberdade Média dos Quadrados Grau de Liberdade
Investimento 0,000 1 0,007 128 0,006 0,937
Satisfacdo 0,777 1 0,006 128 120,189 0,000

A andlise dos dados e dos indices de satisfacdo e intencéo
deinvestimento permite avaliar as hipoteses construidas para
aelaboracdo destetrabalho. Dessaforma, o resultado apresen-
tado nafigura 3 permite sugerir como verdadeiraa hipétese 1

e suas variantes, visto que existe mudanca no indice de satis-
fac@o conforme aumenta o nivel de conflito (significancia
menor do que 5%, como mostra a tabela 1). No entanto, a
hipdtese 2 ndo foi confirmada: pelos dados da amostra utili-
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Os conflitos foram identificados no estudo do

0,6+ " " " 70,75 sistemade distribui¢do deinsumos de umaempresa
\a - M Lo em particular e apresentados em fungzo de: vendas
=05 e .. In ddéﬁ?\\?;{iné%ﬁio ' diretas do fornecedor aclientesfinais; sistemasde
8 - 7o incentivo pouco claros aos distribuidores; relacio-
ﬁ 0,4 . 40,72 § namento indUstria e distribuidor ndo-satisfatorio
° . 0 @ em termos de informag8es e cooperacdo; papel do
' N +071 & . R
S 0,31 DN representante técnico de vendas da industria for-
g A 107 % necedora, quando esta ignora sua responsabilida-
3 02 e do Satisfagé‘a“o L 069 _cg: dgpelo dlstr|t~)U|dor—cI|enteef§\z umacondicao iné-
8 = dita; promocéo de vendasrealizadas por umaparte
B 01- 7 0.68 ou outra; crédito e cobranga; e, finalmente, conflito
+0,67 entre os canai's de um mesmo fornecedor.
0 | | | 066 Quase sempre o caminho sugerido para mini-

Imperceptivel ~ Natural Percebido  Manifesto

Figura 3: Relac&o entre o Nivel de Conflito e os indices
de Satisfacéo e Intencéo de Investir do Distribuidor

zada, ndo se verificou mudanga significativa da intencéo de
investir no relacionamento, independentemente do nivel de
conflito vivenciado por esses distribuidores.

Outras rel agdes também foram avaliadas por meio daana-
lise de correlacéo entre as variaveis de intengdo de investi-
mento, satisfacdo e nivel de conflito (ver tabela 2). Dentre as
principais constatactes, pode-se verificar acorrel acdo negativa
entreo nivel de conflito e asatisfagéo com o lucro por esforco
do distribuidor. Outraimportante constatacéo € que uma das
variaveis de satisfacdo (clima/ motivagéo do distribuidor) tem
elevada correlagdo com aintencdo de investir no relaciona-
mento, principalmente quando se trata de pessoa técnico e
comercial dedicado e prestacéo de servicos parao fornecedor.
Demodo semelhante, avaridvel de satisfacéo vendas por esfor-
¢o também apresenta correl agdo com aintencéo deinvestir no
relacionamento (investimento em espaco de pratel eira, pessoal
técnico e comercial dedicado e prestagéo de servigos para o
fornecedor). Por fim, verifica-se a existéncia de correlacdo
entre algumas variaveis de satisfagdo (multicolineariedade),
principalmente retorno financeiro, trafego em loja e clima/
motivag&o com vendas por espaco, vendas por esforco e lucro
por esforco.

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES
GERENCIAIS

Este artigo mostrou como o conflito em canais de distri-
buic&o pode tomar diferentes formas. Por tratar-se de cadeias
produtivas longas e complexas, como o caso de insumos
agricolas, além de contar com aheterogenei dade regional bra-
sileira, os model os de distribui¢éo sdo necessariamente flexi-
veis, 0 que aumenta a chance de conflitos.

mizag&o desses conflitosrequer aprevisio de suas
possibilidades e a criacdo de critérios para que a
subjetividade ou ausénciade regras ndo déem mar-
gem ao crescimento exagerado do conflito. A divi-
s80 das tarefas e também dos ganhos em umarede
de distribuico, se por um lado requer um trabalho
sincronizado eintegrado das partes, por outro sofre
pelos desbalancos de poder e ac&o oportunista de ambas as
partes.

A forma de minimizar esses conflitos, como mostrado no
artigo, tanto tedrica quanto praticamente (conforme descrito
no quadro 3), é fundamental, ja que isso influencia o nivel de
satisfag&o do canal e, portanto, a melhora no relacionamento
com o distribuidor. Assim, de acordo com Coughlan et al.
(2002), a forma como se resolve um conflito pode significar
uma melhora no relacionamento e maior comprometimento
futuro ou, em outro extremo, a semente de um conflito muito
maior.

Gerenciamente, o artigo sugere como um fornecedor pode
aavaliar satisfacdo de um distribuidor com variaveisoperacio-
nalizadas e de formaquantitativa, bem como aintencdo futura
em maior comprometimento (aumentando o nivel de inves-
timentos especificos). Esses indices podem ser utilizados pelas
empresas em model os de avaliag&o e pesguisa com os distri-
buidores.

Sobre o nivel deintencéo deinvestir em ativos especificos,
ndo foi constatada a correlagéo com o nivel de conflito, muito
provavelmente em fungdo de a amostra ser de distribuidores
com alto nivel de comprometimento atual com o fornecedor
usado na verificagdo, impedindo uma andlise mais precisa,
principal limitagdo deste artigo. Provavel mente, seriapossivel
ter resultados mais favoréveis se fossem considerados dis-
tribuidores em diferentes estégios de relacionamento com o
fornecedor. Outra limitag&o € ainexisténcia da visdo do for-
necedor sobre esses conflitos e o nivel de conflito percebido
por ele com cada um desses clientes intermediarios.

O fato deaaplicagdo do questionario ter sido feitadurante
arealizac&o de um evento do fornecedor pressupde que aamos-
tra possui naturalmente distribuidores mais envolvidos (os
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Tabela 2

Correlacéo entre as Variaveis de Intencao de Investimento, Satisfacéo e Nivel de Conflito

Correlacéo de Pearson 1 -0,105 0,092 -0,075 0,061 -0,125 -0,024 -0,133 0,006 -0,006 -0,030 -0,228
Conflito P valor (bilateral) — 0,249 0311 0410 0504 0,170 0,795 0,143 0,949 0,948 0,743 0,012
Tamanho da Amostra 122 122 122 122 122 122 122 122 122 122 122 122
Correlacdo de Pearson  -0,105 1 0162 0,126 0,064 -0,083 -0,103 -0,102 -0,133 -0,236 -0,234 -0,038
Investq P valor (bilateral) 0,249 — 0,065 0,153 0467 0,352 0,246 0,247 0,131 0,007 0,007 0,672
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacéo de Pearson 0,092 0,162 1 0400 0221 0193 0070 0,187 0,124 0,114 0,173 0,117
Inveprat P valor (bilateral) 0,311 0,065 — 0 0011 0028 0429 0,033 0,161 0,196 0,050 0,183
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacao de Pearson  -0,075 0,126 0,400 1 0575 0,119 0,065 0,236 0,081 0,142 0,182 0,166
Dedicpes P valor (bilateral) 0,410 0,153 0 — 0 0178 0460 0,007 0,360 0,106 0,038 0,060
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacdo de Pearson 0,061 0,064 0,221 0,575 1 -0,006 0,093 0,203 0,033 0,069 0,209 0,056
Servicos P valor (bilateral) 0,504 0,467 0,011 0 — 0944 0292 0,021 0,713 0435 0,017 0,529
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlagao de Pearson  -0,125 -0,083 0,193 0,119 -0,006 1 0326 0374 0,358 0,292 0,218 0,566
Retcomer P valor (bilateral) 0,170 0,352 0,028 0,178 0,944 — 0 0 0 0,001 0,013 0
Tamanho da Amostra 122 129 129 129 129 129 129 129 129 129 129 129
Correlacdo de Pearson  -0,024 -0,103 0,070 0,065 0,093 0,326 1 0454 0418 0,381 0,272 0211
Trafego P valor (bilateral) 0,795 0,246 0,429 0,460 0,292 0 — 0 0 0 0,002 0,016
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacdo de Pearson  -0,133 -0,102 0,187 0,236 0,203 0,374 0,454 1 0608 0,387 0,532 0,343
Clima P valor (bilateral) 0,143 0,247 0,033 0,007 0,021 0 0 — 0 0 0 0
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacéo de Pearson 0,006 -0,133 0,124 0,081 0,033 0,358 0,418 0,608 1 0432 0278 0,290
Informac P valor (bilateral) 0,949 0,131 0,161 0,360 0,713 0 0 0 — 0 0,001 0,001
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacdo de Pearson  -0,006 -0,236 0,114 0,142 0,069 0,292 0,381 0,387 0,432 1 0616 0415
Vendaesp P valor (bilateral) 0,948 0,007 0,196 0,106 0,435 0,001 0 0 0 — 0 0
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacao de Pearson  -0,030 -0,234 0,173 0,182 0,209 0,218 0,272 0,532 0,278 0,616 1 0,441
Vendaesf P valor (bilateral) 0,743 0,007 0,050 0,038 0,017 0,013 0,002 0 0,001 0 — 0
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130
Correlacdo de Pearson  -0,228 -0,038 0,117 0,166 0,056 0566 0,211 0,343 0,290 0,415 0,441 1
Lucroesf P valor (bilateral) 0,012 0,672 0,183 0,060 0,529 0 0,016 0 0,001 0 0 —
Tamanho da Amostra 122 130 130 130 130 129 130 130 130 130 130 130

Legenda:

Conflito = Nivel de conflito identificado;

Investqg = Intenc@o do distribuidor em aumentar o investimento em estoque de produtos do fornecedor;
Inveprat = Intencdo do distribuidor em aumentar o investimento em estoque na prateleira da loja;
Dedicpes = Intenc@o do distribuidor em aumentar a dedicacéo de seu pessoal exclusivamente ao fornecedor;
Servicos = Intencéo do distribuidor em aumentar os servicos a clientes especificos do fornecedor;
Retcomer = Satisfa¢do do distribuidor com o retorno comercial dos produtos do fornecedor;

Trafego = Satisfacao do distribuidor com o trafego na loja gerado pelos produtos do fornecedor;

Clima = Satisfacéo do distribuidor com o clima da relagdo com o fornecedor;

Informac = Satisfagdo do distribuidor com a troca de informagdes valiosas com fornecedor;

Vendaesp= Satisfacéo do distribuidor com as vendas geradas em relacéo a espaco dedicado;

Vendaesf = Satisfacao do distribuidor com as vendas geradas em relagdo ao esforco;

Lucroesf = Satisfagdo do distribuidor com o lucro gerado em relacéo ao esforgo.
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menos envolvidos provavelmente ndo foram convidados ou
ndo foram ao evento). 1sso deve ser levado em consideragéo
em umainterpretacao cuidadosa, mas ndo desmerece as hipdte-
sestestadas, jaque, mesmo dentro do grupo entrevistado, exis-
tiram variagdes significantes de niveis de conflito e satisfacdo.

Como pesquisafutura, sugere-se verificar ascorrelagbese
discutir as variaveisutilizadas para aformagéo dos indices de
conflito, satisfagdo e investimento especifico, buscando uma

relacéo de causa e efeito mais precisa, além da possivel repli-
cacdo desse mesmo procedimento em canais de distribuigdo
de outros setores.

Outro ponto parapesquisafuturaéaverificacdo davaridvel
poder influenciando o nivel de conflitos das partesem conjunto
com a especificidade de ativo presente na relagdo. Buscar a
visdo dos dois lados no relacionamento (inserindo avisdo do
fornecedor) também permitira andlisesinteressantes. ¢
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Relationship and conflicts in distribution channels: a study in agricultural input industry

This paper discusses the existence and the consequences of conflictsin marketing channels. The paper describes the main types
of conflicts and the ways of minimizing them. Also, it is intended to relate the level of conflicts, first to the satisfaction of a
distributor and second to his intention to invest in specific assets in order to increase his commitment to a particular supplier.
Questionnaires were applied on 122 agricultural input distributors, when qualitative and quantitative information were coll ected.
The results show that the level of satisfaction varies significantly according to the level of conflict, behaving as hypothesized

by the authors. The same could not be said to which concerns to the level of investment in specific assets in the relationship

with the supplier, considering the level of conflict.

Uniterms: marketing channels, conflicts, satisfaction, asset specificities.

RESUMEN

Relacion y conflictos en canales de distribucion: un estudio en insumos agricolas

En este articulo se discuten la existenciay las consecuencias de los conflictos en canales de distribucién. Se exponen |os tipos
principales de conflictosy las formas de minimizarlos. Asimismo, se pretende relacionar el nivel de conflictos, en primer lugar,
con €l grado de satisfaccion del distribuidor, y en segundo con su intencion de invertir en activos especificos para aumentar el
compromiso con un proveedor en particular. Se aplicaron cuestionarios en 122 distribuidores deinsumos agricolasy serecogieron
informaciones cualitativas y cuantitativas. Como resultado, el nivel de satisfaccion del canal varia significativamente segun el

nivel del conflicto, conforme lo sugerido por los autores. Lo mismo no se puede decir en lo referente a nivel deinversiones en
activos especificos en larelacion con el proveedor, en vista del nivel de conflicto.

Palabras clave: canales de distribucion, conflictos, satisfaccion, especificidad de activos.
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