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Relacionamentos entre os membros do canal de marketing tém-se
tornado &reafértil para o desenvolvimento de capacidades de ge-
réncia cooperativa, 0 que pode repercutir na construcdo e na ma-
nutencdo de vantagens competitivas sustentével's, indicando difi-
ceisimitacdo e substitui¢do. Considerando isso, neste estudo tem-
se por objetivo verificar as influéncias do relacionamento entre
fabricantes e intermedi&rios na construcéo e na manutencéo de
vantagens competitivas sustentaveis. Assim, apartir de um modelo
tedrico que levou em conta dimensdes do relacionamento (entre
as quais confianca, comprometimento e cooperagdo), vantagens
competitivas sustentaveis e desempenho empresaria, foi efetua-
da uma pesquisa em ambito nacional com varegjistas de méveis
exclusivosdetrésfabricantes. Foi utilizadaaM odelagem de Equa-
¢cOes Estruturais paraaandlise dos dados, e seus resultados confir-
maram as rel agBes positivas entre rel acionamento, vantagens com-
petitivas sustentéveis e desempenho empresarial.
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1. INTRODUCAO

Uma empresa, por si sO, hdo consegue, na maioria das vezes, distribuir
seus produtos para os seus mercados-alvo. Nesse sentido, édegranderelevancia
o relacionamento entre os membros de um canal de marketing. Esse relacio-
namento pode repercutir profundamente nas estratégias de distribui¢do dos
membros de um canal e funcionar como um fator fundamental para o desem-
penho de ambos (VARADARAJAN e JAYACHANDRAN, 1999). Isso possi-
bilitara que um fabricante, em conjunto com seus intermediarios, faga com
gue os consumidores percebam de forma positiva o valor de suas ofertas em
relacéo aconcorréncia.
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Intermediarios e fabricantes que se considerarem parceiros
perceberdo aimportanciade rel acionamentosfortes, o que po-
deré& resultar no reforgo da estratégia de canal adotada e de
suas vantagens competitivas sustentévei s. Essas ocorrem quan-
do umaempresaimplementaumaestratégiade criacdo devalor
ndo simultaneamente a concorrentes atuais e potenciais (van-
tagem competitiva) e quando essas outras empresas sdo inca-
pazes de copiar os beneficios dessa estratégia (BARNEY,
1991). Assim, o objetivo neste estudo foi verificar asinfluén-
ciasdosrelacionamentos entre fabricantes e vargjistas nacons-
trucdo e na manutencdo de vantagens competitivas sustentéa-
veis. Considerando um canal de marketing em que pudesse
ficar evidente o rel acionamento como fonte de vantagens com-
petitivas sustentaveis, escolheu-se para este estudo, como fa-
bricante, os produtores de méveis e, como intermediario, as
lojasexclusivasde méveis. Esse canal éreconhecido pelaalta
interdependénciaentre os membros e pel os niveis de coopera-
¢&o envolvidos, umavez que os fabricantes estéo focados em
poucosvargjistas e osvarejistasfocados em marcas exclusivas.

Neste estudo, primeiramente € apresentado o referencial
tedrico sobre vantagens competitivas e vantagens competiti-
vas sustentaveis e suas relagcbes com relacionamentos em ca-
nais de marketing. Segue-se o método de pesquisa proposto e
os resultados do estudo, assim como as conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Paraentender melhor arelagéo entre vantagens competitivas
sustentéveis e relacionamentos em canais de marketing, iden-
tificam-se, noreferencial tedrico, os conceitos de vantagem com-
petitivae vantagem competitivasustentével, relacionando-oscom
estratégiasde rel acionamento em canais. Finalmente, apresentam-
se 0 modelo tedrico resultante e as respectivas hipoteses.

2.1. Vantagens competitivas e vantagens
competitivas sustentaveis

Uma empresa possui valor agregado quando arede decli-
entes, fornecedores e complementadores naqual elaoperafica
mai s enriquecida com elado que sem a sua presenca, ou Sgja,

guando a empresa of erece alguma coisa que € Unicae valiosa
no mercado (GHEMAWAT, 2000). Por outro lado, vantagens
s8o definidas por posi¢des ou pel os ativos e aptiddes (capabil -
ities) que d&o base a essas posicdes. Posicdes de vantagens
lidam com o 0 qué davantagem competitiva, enquanto recursos
superiores — ativos e aptiddes — lidam com o como davan-
tagem competitiva. Em fun¢go disso, aseguir sdo apresentadas
as caracteristicas e as diferencas entre vantagens competitivas
e vantagens competitivas sustentéveis.

Segundo Porter (1996), aescolhapor umaempresade uma
nova posi¢ao estratégica deve ser dirigida pela habilidade de
encontrar novostrade-offs (efetuar algumacoisaem detrimento
deoutra) e de alavancar novos sistemas de atividades comple-
mentares dentro de uma vantagem sustentavel (isso pode ser
identificado em rel acionamentos cooperativos fortes, umavez
gue dependem de investimentos especificos, de interdepen-
déncias, complementaridades e, portanto, de escolhas de al-
ternativas de agéo). Sem trade-offs, ndo h& necessidade para
escolha e, assim, ndo hé necessidade para estratégia. Em fun-
¢do da fronteira da produtividade, se ndo houver trade-offs,
empresas nunca alcangardo uma vantagem sustentavel, pois
elasterdo de movimentar-se mais répido apenas paraficar no
mesmo lugar. Por outro lado, segundo Day e Reibstein (1997),
aptiddes distintivas podem ser consideradas como a cola que
mantém os ativos combinados para emprego vantaj 0so deles,
ou sgja, um complexo conjunto de habilidades e de conheci-
mentos. S&o profundamente incorporadas nas praticas e roti-
nas organizacionais e ndo podem ser comercializadas ou imi-
tadas, em funcéo da sua dificul dade de desenvolvimento.

Conjuntamente, essas duas fontes de vantagem — posi¢oes
e ativog/aptiddes — levam a uma estratégia competitiva de
sucesso (DAY e REIBSTEIN, 1997; VARADARAJAN e JAYA-
CHANDRAN, 1999). Em outras palavras, a vantagem com-
petitivaocorre quando as aptiddes (capabilities) de umaorga-
nizacdo excedem as do competidor maisforte paradeterminado
fator, sendo al cangada quando os clientes-alvo perceberdo suas
ofertas como de valor superior (CRAVENS, 1997). Isso fica
evidenciado nafigura 1 em que fontes de vantagens levam a
vantagens posicionais e estas a resul tados, que necessitam ser
reinvestidos para sustenté-las.

Fontes de Vantagem
e Habilidades superiores

. > superior
® Recursos superiores

® Controles superiores baixos

Vantagens Posicionais
o Valor para o cliente

® Custos relativos mais

Resultados
e Satisfagéo
»| e Lealdade
e Participacdo de mercado
e Lucratividade

Investimentos dos Lucros para Sustentar a Vantagem

Figura 1: Elementos da Vantagem Competitiva

Fonte: Day e Wensley (1988, p.3).
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Entretanto, ndo basta alcangar uma vantagem competiti-
va, € preciso sustenta-la. Além disso, a busca de uma vanta-
gem competitivasustentavel ndo éumfimemsi, masummeio
paraum fim, ou seja, desempenho financeiro superior alongo
prazo (BHARADWAJ, VARADARAJAN e FAHY, 1993).
Deve-se mencionar que organizacfes que criaram vantagens
competitivas sustentéveis tipicamente ndo dependem de uma
Unicaforcga, mas lutam paraidentificar e buscar maitiplas es-
tratégias e abordagens (DESS e PICKEN, 1999).

Sustentar vantagens competitivasexige erigir barreiras (que
custam recursos paraconstruir e paradefender) contraos con-
correntes, podem ser baseadas no tamanho do mercado, no
acesso arecursos ou clientes e nas restri¢oes para opcoes dos
concorrentes (JAIN, 2000). Além disso, acriacdo e sustenta-
bilidade de vantagens competitivas € um processo repetitivo,
delongo prazo, com exigéncias continuas parainvestimentos
e gerenciamento. Para sustenté-las e renovéa-las, é necessario
entender como vantagens sdo criadas e como sdo corroidas
(DAY e REIBSTEIN, 1997).

Um fator importante paraasustentabilidade das vantagens
competitivas é a combinacdo dos recursos de uma empresa
(ativos, aptiddes, processos organizacionais, atributos, infor-
magdo e conhecimentos), 0s quais podem ser heterogéneos e
imoveis, conforme Barney (1991). De acordo com esse autor,
parapossuir o potencial de alcance de vantagens competitivas
sustentéveis, os recursos devem ser valiosos (com condi¢des
de explorar oportunidades e neutralizar ameacas do ambien-
te) eraros. Elestambém devem ser imitaveisimperfeitamente,
combinando ou ndo trés condi¢des: habilidade de umaempre-
saem obter recursos, dependente de suas condicdes histéricas
Unicas; ligagdo entre recursos e a vantagem competitiva sus-
tentavel ser causalmente ambigua, ou seja, compreendidacom
muitaimperfei¢8o; e 0s recursos que geram vantagens serem
socialmente complexos (além da habilidade das empresas em
sistematicamente gerenciar e influenciar). Outra questdo fun-
damental € a ndo-existéncia de substitutos equivalentes.

Estratégias de marketing, por suarelagdo com aclientelae
com os mercados, tém um papel fundamental nacriacdo e sus-
tentabilidade das vantagens competitivas. Todavia, essa van-
tagem é significante somente quando os clientes percebem uma
diferencaconsistente, perdurando pelo tempo, entre as ofertas
daempresa e as dos concorrentes. Assim, recursos devem ser
concentrados naguel as éreas de atividade competitivaque ofe-
recem a melhor oportunidade para lucratividade continua e
retornos sobre investimentos (JAIN, 2000).

2.2. Relacionamento em canais de marketing

Relacionamentos cooperativos cada vez mais sdo citados
como componentes essencials das estratégias de negocio, ja
gue riscos ambientais, incertezas, lacunas de habilidades e de
recursos encorajam as empresas em buscar parcerias com ou-

tras (CRAVENS, 1997). A formul ag8o dessas estratégias deixa
os limites exclusivos da organizacdo e torna-se um processo
conjunto.

Todavia, € naadministracéo do relacionamento que o valor
da cooperac&o, construido a partir da confianca e do compro-
metimento, pode determinar o sucesso ou fracasso daestratégia
de marketing de relacionamento de umaempresa(MORGAN,
2000). Assim, segundo Morgan e Hunt (1994) e Gummesson
(2005), marketing de relacionamento pode ser definido como
um processo de engajamento que estabel ece, desenvolve e man-
tém rel acionamentos cooperativos delongo prazo mutuamente
benéficos entre aempresa e seus publicos (fundamental mente
fornecedores e clientes).

Em empresas de um canal, de acordo com Weitz e Jap
(2000), o gerenciamento do relacionamento pode criar valor
fazendo com que produtos e servicos estejam disponivels aos
clientes no local e na hora certos. Entretanto, esses autores
observam que a natureza Unica do relacionamento de canal e
as necessidades dosintermediarios em trabal har com fornece-
dores concorrentes parabuscar sortimento de produtos podem
limitar o grau com que rel acionamentos estrategi camente ver-
dadeiros podem ser desenvolvidos. Mesmo assim, segundo
Morgan (2000), rel acionamentos que fornecam aos parti cipan-
tes beneficios econdmicos superiores, aumentardo a coopera-
Géo efetiva e a preservagao e 0 sucesso dos rel acionamentos.

O plangjamento conjunto em canais parece ser critico ao
estabelecimento e manutengdo de trocas relacionais fortes
(FRAZIER, 1999). Sendo assim, a administracdo de relacio-
namentos depende daimportanciacriticado plangjamento, do
equilibrio de confiancaeinteresses proprios, daantecipacdo e
resolucéo de conflitos, do estabelecimento de lideranga estra-
tégica, do fornecimento de flexibilidade, da acomodacéo de
diferencas culturais, da execucgdo de transferéncia de tecnolo-
giaedo aprendizado dasforcasdo parceiro (CRAVENS, 1997).
Ou, por outro lado, relacionamentos de canal desenvolver-se-
80 mais rapidamente quando as partes tiverem relactes eco-
ndmicas e sociais anteriores, possuirem reputagdo, valores,
crengas e préticas operacionai s semel hantes e of erecerem ap-
tidGes sinérgicas, além dacrencade que as agdes futuras serdo
construtivas (WEITZ e JAP, 2000; MORGAN, 2000). Além
disso, um membro do canal procurara desenvolver relacio-
namentos com outras empresas em fungdo das combinagdes
de recursos que el e sozinho n&o possui ou hao consegue fazer
(MORGAN, 2000).

Percebe-se, portanto, a importancia das estratégias e da
administrac8o dos relacionamentos em canais de marketing.
Diversas questBes, como ameagas e 0 poder, a competéncia
dos recursos humanos e a estrutura organizacional, acomuni-
cacdo e a reciprocidade entre os membros do canal, circuns-
tancias do mercado, valores e culturas compativeis, assm como
ooportunismo (CANNON ePERREAULT, 1999; COUGHLAN
et al., 2002; FRAZIER e ANTIA, 1995), devem ser levadas
em contano momento em que se esta planejando, estruturando,
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implantando e gerenciando um canal de marketing, para que
seus membros desempenhem de forma adequada seus papéis.

Alerta-se, com base em Weitz e Jap (2000), Gummesson
(2005) e Coughlan et al. (2002), que o marketing de relacio-
namento ndo é a solucdo Gtima para qualquer estratégia de
marketing (e agqui se enquadram as estratégi as de di stribui¢éo).
Dependerd, todavia, do interesse entre as partes, além das ca-
racteristicas especificas dos envolvidos e de suas interactes
(como valores, investimentos, confianga, comprometimento e
cooperagao).

Tomando por base, assim, aimportanciadosrelacionamen-
tos para estratégias e gestéo de canais de marketing eficazes,
suainfluéncianaformagado de vantagens competitivas susten-
tavels e seu escopo, € apresentado um modelo tedrico, e res-
pectivas hipéteses, que rel acionam os construtos constituintes
do relacionamento. Valeressaltar que, naescol hados constru-
tos (por uma questéo de parcimonia), consideraram-se como
critérios os de maior uso e de maior relevancia, tendo como
base paraisso Morgan e Hunt (1994), Morgan (2000), Wilson
(2000) e Palmatier et al. (2006).

2.3. Hipoteses

Com base no relacionamento em canais de marketing como
fonte de vantagem competitiva sustentavel, apresentam-se a
seguir as hipéteses deste estudo, resultando em um modelo
tedrico (figura 2). Os construtos considerados para a defini-
¢80 das hipdteses e para a formulacéo do modelo tedrico séo
Beneficios Econdmicos do Relacionamento, Compatibilida-
dedeValoreseInvestimentos de Recursos no Rel acionamento;
Confianga, Comprometimento e Cooperac&o; o construto de
Vantagens Competitivas Sustentaveis com base no Relacio-
namento e o construto de Desempenho Empresarial.

Considerando os Beneficios Econdmicos do Relaciona-
mento, os Investimentos de Recursos no Relacionamento e a
Compatibilidade de Valores, Morgan (2000) identifica que o
conteido econémico (os beneficios econdmicos) e o contelido
derecursos (osinvestimentos de recursos) interferemno Com-
prometimento relacional. Morgan e Hunt (1994), por suavez,
indicam a influéncia positiva do que eles intitulam como be-
neficios do relacionamento (com carater mais econémico) no
comprometimento.

O contelido de recursos combinainterdependénciaeestra-
tégia e identifica os recursos do parceiro que, quando combi-
nados com 0s recursos Unicos de outra empresa, geram Com-
prometimento. Contetido social (relacionado com Compatibi-
lidade de Val ores) interfere tanto no Comprometimento quanto
na Confianca (MORGAN, 2000; PALMATIER et al., 2006).
Nesse sentido, quando parceiros compartilham valores e cul-
turas e possuem normas rel acionai s estabel ecidas, estabelece-
se uma base para a Confianga e o Comprometimento se de-
senvolverem. Dessa forma:

Hipdtese 1 — Beneficios Econdmicos do Relacionamento
influenciam positivamente o Comprometi-
mento.

Hipotese 2 — Investimentos de Recursos no Rel acionamen-
to influenciam positivamente o Comprometi-
mento.

Hipotese 3— Compatibilidade de Valores influencia posi-
tivamente o Comprometimento (a) e aConfi-
anca (b).

Sendo um dos el ementos-chave do rel acionamento (M OR-
GAN eHUNT, 1994), Confiangaaqui étratadacomo acrenga
daempresafocal nahonestidade e nabenevolénciadacontra-
parte (GEY SKENS, STEENKAMPeKUMAR, 1999), um dos
processos-chave no desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos (ELFRING e VOLBERDA, 2001) e base parao
marketing de relacionamento (SHETH e PARVATIYAR,
2000): torna os parceiros mais dispostos a compartilhar infor-
magdes, dd mais seguranca aos parceiros em investir no rela-
cionamento e reduz a tentacdo de um parceiro querer levar
vantagem sobre o outro (oportunismo) (CHILD e FAULK-
NER, 1998). Ja Comprometimento &, conforme Geyskens,
Steenkamp e Kumar (1999), o desegjo de a empresa continuar
o relacionamento com outra empresa, sacrificando-se para
manté-lo. Em relacdo aisso, Coughlan et al. (2002) e Palmatier
et al. (2006) identificam que o0 Comprometimento matuo néo
pode ocorrer sem um alto nivel de Confianga. A desconfianga,
por sua vez, desestimula relacionamentos de canal: ou ela é
resolvidaou o canal se desfaz. Rel acionamentos compromis-
sados necessitam, por isso, de maiores niveis de Confianca
gue o normal. Portanto:

Hipotese4 — Confianca influencia positivamente o Com-
prometimento.

Tanto Confianga como Comprometimento e Cooperacéo
s80 necessarios para o desenvol vimento dos rel acionamentos.
Em relacdo a isso, Coughlan et al. (2002) sugerem relagéo
positiva entre Comprometimento e Cooperacdo, e Morgan e
Hunt (1994) e Palmatier et al. (2006) sugerem que Confianca
possui tanto influéncia em Comprometimento quanto em
Cooperacéo, aqual também recebe influénciado Comprome-
timento. Pode-se dizer, portanto, que Confianga e Compro-
metimento antecedem a Cooperagao:

Hipotese5— Confianca (@) e Comprometimento (b) influ-
enciam positivamente a Cooperagéo.

Por outro | ado, relacionamentos de canal podem repercutir
na formacéo de vantagens competitivas sustentaveis e no
desempenho dos envolvidos. Segundo Coughlan et al. (2002),
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€ complicado paraaconcorrénciaimitar um canal de marketing
com altos niveis de Confianga, j& que é um processo lento,
caro e incerto. Rowe e Barnes (1998) afirmam, por sua vez,
gue aquel es que souberem construir relacionamentos e geren-
ci&losdemaneiradiferenciadaprovavel mente a cangardo van-
tagens competitivas sustentaveis, ja que um relacionamento
forte, préximo e positivo, caracterizado por Confiancamutua,
respeito e comunicagdo aberta, € um fendmeno socialmente
complexo, dificil e custoso parase copiar. Por outro lado, con-
forme Frazier (1999), mesmo que parcerias no canal repre-
sentem uma fonte consideravel de vantagem competitiva,
alguns casos podem néo fazer sentido, pelos custos ultrapas-
sarem os beneficios dos relacionamentos.

Dessa maneira, € necessario cooperar para competir, pois
batalhar palmo a palmo deixa as empresas financeiramente
exaustas, i ntel ectual mente depauperadas e vulneraveisas ondas
seguintes de concorréncia e inovagdo (CRAVENS, 1997).
Assim, tendo em vista aimportancia da Cooperagéo para 0os
relacionamentos, Weitz e Bradford (1999) indicam que, em
Cooperacédo, hAmotivacdo das partes envolvidas em manter o
relacionamento existente no longo prazo e em buscar beneficios
mUtuos, 0 que repercutirana existéncia de Vantagens Compe-
titivas Sustentéveis e no Desempenho de ambas (para este
estudo, sera utilizado o termo Desempenho Empresarial, que
apresenta elementos tanto financeiros quanto comerciais).
Assim:

Hipotese 6 — Cooperagéo influenciapositivamente naexis-
ténciade umaVantagem Competitiva Susten-
tavel com base no Relacionamento.

Hipotese 7— Vantagem Competitiva Sustentével baseada
no Relacionamento influencia positivamente
no Desempenho Empresarial.

Beneficios Econdmicos
do Relacionamento

Investimentos de
Recursos no

Relacionamento

Confianca

Compatibilidade
de Valores

Nafigura2 pode ser observado o model o tedrico proposto,
resultante das hipoteses deste estudo.

3. METODO

Naprimeirafase do método, exploratéria, de naturezaqua-
litativa, desenvolveu-se uma compreensdo inicial a respeito
do problema. Na segunda fase, descritiva, de natureza quan-
titativa, quantificaram-se os dados e aplicaram-se procedi-
mentos estatisticos pertinentes ao model o tedrico proposto.

3.1. Fases exploratéria e descritiva

Inicialmente, para um melhor entendimento do relaciona-
mento dos fabricantes de méveiscom aslojasexclusivas, assim
como para servir de subsidio a fase descritiva, foi feito um
estudo exploratdrio por meio de entrevistas em profundidade
(apartir de um roteiro semi-estruturado) com trés executivos
de marketing de fabricantes de moveis com atuagdo nacional,
gue possuem como intermediérios |ojas exclusivas, e quatro
executivos de lojas exclusivas. O roteiro contemplou, princi-
palmente, pontos relativos a vantagens competitivas susten-
téveis e relacionamento em um canal de marketing, com foco
no canal estudado. Utilizou-se, além disso, a andlise de con-
telido. Como resultado principal dessafase, tanto osfabricantes
quanto osvarejistas entrevistados ratificam a possibilidade de
0s relacionamentos serem tratados como fonte de vantagem
competitiva sustentavel, principal mente pela dificuldade em
duplicar seus beneficios e seu carater social mente complexo.
Reforcam, além disso, que o canal tem um nivel elevado de
interdependéncia: hdumaco-responsabilidade muito forteem
atender as necessidades e aos desejos dos clientes.

Na fase descritiva, foi aplicado um survey nas empresas
vargjistas de méveisexclusivas de trés fabricantes, paratestar

Existéncia de
Vantagem
Competitiva
Sustentavel

Cooperagao

Desempenho
Empresarial

Figura 2: Modelo Teérico Proposto
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as hipdteses propostas pelo estudo. O instrumento de coleta

(questionario) foi elaborado a partir de escalas, de natureza

intervalar, javalidadas, e pel osresultados dafase exploratéria.

O instrumento de coleta resultou, inicialmente, em 55 va-
riaveis, sendo:

* cinco para Beneficios Econémicos do Relacionamento
(BER) — duasvariaveisdo estudo de Morgan e Hunt (1994)
etrésvaridveis formuladas a partir de Morgan (2000);

* oito paralnvestimento de Recursos no Relacionamento (IR
R) — cinco variéveis utilizadas por Viana (1999), Groff
(2001) e Missnich (2002) e trés por Jap (1999);

* cinco para Compatibilidade de Valores (CV) — trés de Ni-
cholson, Compeau e Sethi (2001), umabaseada em Nichol-
son, Compeau e Sethi (2001), considerando aamostradesta
pesquisa (relacionada a prestacéo de servigos), e uma de
Morgan e Hunt (1994);

* seisparaComprometimento (COMP) e sete para Confianca
(CONF) — utilizadas por Viana (1999), Groff (2001) e
M Ussnich (2002);

* seispara Cooperagdo (COOP) — cinco de Cannon e Perre-
ault (1999) e uma de Hewett e Bearden (2001);

* cinco para Vantagens Competitivas Sustentéveis com base
no Relacionamento (VCS R) — umade Jap (1999) e quatro
formuladas a partir do estudo de Barney (1991);

* seteparaDesempenho Empresarial (DES E) — seisoriundas
de Homburg e Pflesser (2000) e outra adicionada por este
estudo (relacionada a margens de lucro, uma variavel de
naturezafinanceira);

* seisvaridveis de caracterizagdo da amostra.

Ressalta-se que as escal as passaram por back translation,
com excecdo das utilizadas por Viana (1999), Groff (2001) e
Mssnich (2002), baseadas no estudo de Wilson e Vlosky
(1997), jatestadas no Brasil.

Posteriormente, esseinstrumento passou por umavalidacéo
de contelido e por um pré-teste, qualitativo e quantitativo. Em
relacéo avalidagéo de conteddo, principalmente paraaescaa
gerada para Vantagens Competitivas Sustentaveis com base
no Relacionamento, contou-se com o auxilio de um doutor
em marketing. Quanto aos pré-testes, o qualitativo ocorreu
através de entrevistas pessoais com quatro vargjistas e trés
experts em pesqguisa em marketing, além de contatos com os
executivos de marketing dos fabricantes envolvidos, avaliando-
se 0 contelido e 0 entendimento do instrumento de coleta. Apds
consideractes da validacdo de contelido e do pré-teste quali-
tativo, o que gerou avaliagdo de variaveis semel hantes de es-
tudos diferentes, mudancas nos textos, retirada de algumas
variaveis e acréscimo de outras, mai s adequadas ao campo de
estudo, o instrumento de coleta foi reduzido de 55 para 48
variave's, sendo:

e cinco variaveis para Beneficios Econémicos do Relacio-
namento (BER) — foram retiradas as duas variaveis pro-
postas por Morgan e Hunt (1994), pela dificuldade de en-

tendimento no pré-teste qualitativo, e acrescentadas duas
(uma delas levando em considerac8o elementos de marca
— BER 5 — e a outra sobre custo de mudanga para um
fornecedor aternativo, que estava no construto Investi-
mentos de Recursos e foi mais bem considerada como inte-
grante deste construto — BER 4);
cinco paralnvestimento de Recursos no Relacionamento (IR
R) — considerou-se a retirada a partir de variaveis seme-
[hantes entre os estudos utilizados, além da varidvel trans-
ferida para Beneficios Econdmicos do Relacionamento;
cinco para Compatibilidade de Valores (CV) — retirou-se a
variavel de Morgan e Hunt (1994) e formul ou-se maisuma,
considerando semelhangas em compreender o mercado —
CV 1,
cinco para Comprometimento (COMP) — duas variaveis
foram aglutinadas, considerando o relacionamento conti-
nuar efortificar-se ao longo do tempo — COMP 1,
cinco para Confianga (CONF) — foram retiradas duas va-
ridveis consideradas confusas no pré-teste qualitativo (uma
delas que considerava o termo cautela e a outra sobre o
fabricante preocupar-se com os interesses do varejista, ndo
ficando claraa presenca do construto Confiancga);
cinco para Cooperacéo (COOP) — retirou-se umade Cannon
e Perreault (1999), pela dificuldade no termo bar ganha).
cinco para Vantagens Competitivas Sustentéveis com base
no Relacionamento (VCS R) — ndo houve mudangas nas
variave's;
* sete para Desempenho Empresarial (DES E) — n&o houve
mudangas nas variaveis,
* seis varidveis de caracterizagcdo da amostra — ndo houve
mudangas nas variaveis.

O pré-teste quantitativo foi efetuado com a 30 vargjistas
via telefone, quando se procurou verificar se 0 questionério
necessitava de mais alguma alterac@o antes de ser aplicado
para o restante da amostra. Também foi efetuada umaandlise
dadistribuicéo defreqiiénciadasvariaveis. Nessafase, mudou-
Se 0 termo esper a-se paraacr edita-se nas variaveis COMP 1
e COMP 2 e mudou-se apalavraequivalente parasimilar na
variavel VCSR 4. A descricdo das variveis utilizadas no es-
tudo encontra-se no Apéndice.

3.2. Populagé&o, amostragem e coleta de dados

Como populacéo foram consideradas asempresasvargjis-
tas de moéveis exclusivas, localizadas no Brasil, de trés fabri-
cantes de moéveis de atuacdo nacional e que utilizam essa es-
tratégiadedistribuicdo (um deles utilizando franchising), num
total de 377 (considerou-se, como umaempresavargjista, tanto
aquelacom umalojaquanto aguelacom maisde uma). A anos-
tragem utilizada foi ndo-probabilistica por conveniéncia.

De 21 a 27 de setembro de 2004, 11 entrevistadores devi-
damentetreinados coletaram por tel efone asinformacfes com
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osvargjistas. O instrumento de coletafoi aplicado ao gerente
dalojaou ao proprietério, desde que tivessem conhecimento
arespeito do relacionamento com o fabricante e arespeito da
concorréncia. Buscando atingir uma boa taxa de retorno, an-
teriormente ao inicio da coleta, os trés fabricantes entraram
em contato com seus varejistas informando que uma pesquisa
de cunho académico seriafeita

Para a definicdo da amostra, considerou-se o critério mi-
nimo de Hair Jr. et al. (1998), de cinco casos por variavel,
assim como as proporc¢des de niimero delojistas por fabricante
elocalizag@o (regido). Dessaforma, 216 varejistas participaram
da pesquisa. Alerta-se que, por haver diferencas estatistica
mente significantes entre aamostrado pré-teste (30 casos) ea
amostraposterior nasvaridveisquetiveram mudancas em suas
descricbes (via ANOVA), aguela ndo foi agregada aos 216
casos. Além disso, comparou-se, essa amostra com o total de
lojas que trabalham com astrés empresas (377), viateste qui-
guadrado, considerando nimero de lojistas por empresas e
localizagdo (regi&o), paraavaliar o viés de ndo-resposta (MA-
LHOTRA, 2001). As diferencas apresentadas ndo foram sig-
nificantes.

As afirmagdes do instrumento de coleta foram arranjadas
em um formato bi-etapico, ou em dois estégios (escalade seis
pontos), ou seja, segundo Albaum (1997), questionando-se,
primeiramente, se havia concordancia ou discordanciacom o
item (direc8o da dimensdo) (no caso de Desempenho Em-
presarial, perguntava-se se estava pior ou melhor, consideran-
do o principal varejista concorrente de outrabandeira, nos Ul -
timostrés anos) e, posteriormente, qual aintensidadeemrela-
¢éo arespostadadano primeiro estagio (neste caso, “ pouco”,
“muito” ou “totalmente”). De acordo com o autor, esseformato
égeramente utilizado em surveys por telefone, pelafacilidade
de aplicacéo.

3.3. Preparacéo e andlise dos dados e dos
resultados

Antes de os dados serem submetidos a um programa de
adequac&o com o model o, devem ser preparados e verificados
(KLINE, 1998), por meio daandlise dos dados omissos (miss-
ing data), outliers, multicolinearidade, normalidade, lineari-
dade e ahomoscedasti cidade, al ém de umavarredurano banco
de dados buscando identificar erros de digitag8o. Na analise
dos dados omissos, considerando-se aeatoriedade na omis-
s80 (KLINE, 1998) e proporcéo de casos com dados omissos
(ROTH, 1994), foram eliminados 19 casos. O restante dos
val ores omissos foram considerados al eat6rios, substituindo-
se, assim, as respostas omissas pelamédiadavariavel (HAIR
JR. et al., 1998). Quanto a multicolinearidade, normalidade,
linearidade e homoscedasticidade, foram seguidos os proce-
dimentos sugeridos por Kline (1998) e Hair Jr. et al. (1998),
ficando os resultados das andlises em patamares aceitos. A
amostrafinal resultou em 197 casos.

A andlise dos dados ocorreu com o auxilio dos software
SPSSA11.5, paraestatisticas descritivas, eAmos? 4.0, paramo-
delagem de equagdes estruturais (MEE). Dentro daMEE, fo-
ram feitasaAndlise Fatorial Confirmatoria(AFC) e aEstima-
¢ao do Modelo Hibrido. O método de estimagao utilizado foi
0 de méxima verossimilhanga e a matriz de entrada de dados
utilizada foi ade covariancia, conforme sugerido por Hair Jr.
et al. (1998) e Kline (1998). Avaliou-se, também, a natureza
dos construtos: formativa (direcdo causal dasvariaveis obser-
vadas para a variavel latente) ou refletiva (direcdo causal da
variavel latente para os indicadores) (DIAMANTOPOUL OS
e WINKLHOFER, 2001; JARVIS, MACKENZIE e PODSA-
KOFF, 2003). Foram considerados formativos os construtos
Beneficios Econdmicos do Relacionamento, Vantagens Com-
petitivas Sustentavei s com base no Relacionamento e Desem-
penho Empresarial, principalmente por entender-se que de-
finem as caracteristicas do construto (ndo sdo manifestacdes),
por ndo possuirem contelido similar, além de ndo serem
intercambiaveis. Utilizou-se, para resolver aindeterminacéo
com os termos de erro ao nivel do construto, o0 modelo de
multiplos indicadores e multiplas causas (MIMIC) com duas
variaveisrefletivas.

NaAFC, avaliou-se, para cada construto, a identificacéo
do modelo estrutural, aadegquac&o ou o gjuste do modelo pro-
posto, a partir daavaliagéo do qui-quadrado por Grausde Li-
berdade (x2/GL — recomenda-se abaixo de 5), GFI (Goodness
of Fit Index — valor geral de adequac@o do modelo), AGFI
(Adjusted Goodness of Fit Index— valor geral gjustado), TLI
(Tucker-Lewis Index), NFI (Normed Fit Index — indice de
gjustamento regrado), CFl (Comparative Fit Index — indice
de adequacdo comparativo; recomenda-se 0,90 ou mais) e
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation — raiz
quadrada médiados erros de aproximagéo; recomenda-se entre
0,05 e0,08); aunidimensionalidade, pelaandlise dosresiduos
padronizados (abaixo de12,58l, conforme GARVER e MENT-
ZER, 1999); aadequacdo do model o de medida, considerando
confiabilidade composta (minimo de 0,70) evariénciaextraida
(minimo de 0,50). Levaram-se em conta, também, 0s escores
das cargasfatoriais e erros (que repercutem naconfiabilidade
enavarianciaextraida) e osindices de modificacdo sugeridos
pel o software Amos. Em seguida, foi verificadaavalidade do
modelo (validade convergente e validade discriminante dos
construtos). Por fim, avaliaram-se 0 gjuste global do modelo e
ainterpretacdo dos caminhos (andlise das hipéteses) e o coe-
ficiente de determinagéo (R?).

4. RESULTADOS

Para os resultados, caracteriza-se a amostra, apresenta-se
aAFC dos oito construtos e, por fim, identificam-se as hipo-
teses ndo-rejeitadas e rejeitadas, a partir da estimagéo do mo-
delo proposto.
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4.1. Caracterizagdo da amostra

A amostrafoi caracterizada considerando-se percentual de
vargjistas por fabricante, nimero de anos que atuam com o
abricante, nimero de lojas, nimero de pessoas que trabalham
ou estdo envolvidas com a empresa vargjista e localizagéo
geogréfica. Assim, 72,6% dos vareji stas pesqui sados trabalham
com o Fabricante 2; 15,2%, com o Fabricante 1; e 12,2%,
com o Fabricante 3 (considerando apopul agdo, 80% trabalham
com o Fabricante 2; 12%, com o Fabricante 1; e 8%, com o
Fabricante 3); 42,6% possuem | ojas naRegido Sudeste (dessas,
55% encontram-se em S&o Paul0), 35% na Regi&o Sul e22,4%
em outras regifes (para a populagdo, 47,7% encontram-se na
Regido Sudeste, 30,8% na Regido Sul e 21,5% em outras re-
gibes). Conforme atestou o teste qui-quadrado, ndo ha dife-
rencas entre populagéo (377) e amostra (197) no que tange a
numero de lojas por empresa e localizacdo (regi&o).

Além disso, 29,2% atuam héa dois anos com o atual fa-
bricante, 27,7% ha de trés a quatro anos e 43,1% ha cinco
anos ou mais; 66,8% possuem somente umaloja, 20,9% duas
lojas e 12,3% trés lojas ou mai's; 28,4% trabalham com até 7
pessoas, 27,9% com 8 a 12 pessoas e 43,7% com 13 pessoas
ou mais. Os trés fabricantes envolvidos tém, por sua vez,
vendas anuaisentre R$ 100 milhdes e R$ 200 milhdes e atuacdo
nacional.

4.2. Analise fatorial confirmatéria (AFC)
dos construtos

Para cada construto avaliaram-se a confiabilidade, a va-
ridnciaextraida, avalidade convergente e avalidade discrimi-
nante, cujos dados se encontram na tabela 1. Em determina-
dos momentos, em funcdo das restri¢bes de ndo-identificacdo
dos construtos (menos de trés variaveis) com a retirada de
cargasfatorial s ndo-elevadas— ou abaixo de 0,5 —, optou-se
por considerar tdo-somente se as cargas eram significantes ao

nivel de 0,01 e se estavam proximas ou no minimo indicado
(0,3), conformeHair Jr. et al. (1998). Também se consideraram,
pararetirada, as varidvei's com erros-padréo elevados (acima
de 1,2). A indicagdo das varidveis retiradas e respectivas jus-
tificativas encontra-se no Apéndice.

Assim, aandliseindividual de cadaconstruto permitiuin-
dicar que os construtos resultantes apresentaram indices de
ajuste dentro do recomendado, validade convergente, em fun-
¢do de suas cargas fatoriais, confiabilidade composta e va-
ridncia extraida, assim como residuos padronizados (com
excecdo da confiabilidade composta e variancia extraida dos
construtos IR R e VCS R). Identificou-se validade discrimi-
nante entre os construtos, a partir do teste de Fornell e Larcker
(1981), em que avarianciaextraidade cadaconstruto foi maior
do que as variancias compartilhadas com outros construtos.
Quanto amulticolinearidade, todos os construtos apresentaram
intercorrelacfes abaixo de 0,85, conforme Kline (1998).

4.3. Analise do modelo estrutural e discusséao
dos resultados

Optou-se, paraestimar oscaminhosestruturai's, pelatécnica
de estimac&o do modelo hibrido que, conforme Kline (1998),
combina o modelo de mensuragdo com o modelo estrutural
(figura 3).

Osindicesde g uste estdo, com excegdo do RM SEA (0,078)
e do qui-quadrado por Graus de Liberdade (2,183; GL: 451),
forados patamaresrecomendados (GFI: 0,77; AGFI: 0,73; NFI:
0,69; TLI: 0,782; CFl: 0,802).

Esses indicadores mostram a necessidade de reespecifi-
cacdo no modelo geral (HAIR JR. et al., 1998). Além disso,
conforme consta natabela 2, ahip6tese 1 foi rejeitada (consi-
derando o nivel designificanciade 0,05). O restante das hipo-
teses (ndo-rejeitadas) obteve significanciasabaixo de 0,02, com
excecdo da hipotese 4, que ficou com significanciaproximaa
0,05. Por fim, emrelaco as correl agdes multiplas ao quadrado

Tabela 1

Estatisticas Descritivas, Correlac@es de Pearson (Significantes ao Nivel de 0,01), Confiabilidade
Composta e Variancia Extraida

Confiabilidade Variancia

SO Composta Extraida
1.BER 505 087 1,00 0,82 0,60
2.IRR 502 076 034 1,00 0,53 0,24
3.CV 502 0,77 054 034 1,00 0,75 0,43
4. COMP 552 051 044 042 049 1,00 0,88 0,59
5. CONF 53 065 059 032 046 052 1,00 0,79 0,55
6. COOP 525 071 061 039 057 050 055 1,00 0,81 0,52
7.VCSR 411 099 042 034 048 034 041 052 1,00 0,66 0,35
8.DESE 476 084 040 026 030 029 028 032 037 1,00 0,95 0,83
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Figura 3: Modelo Hibrido Estimado

(R?) decadavariavel dependente, 51,5% davariénciado Com-
prometimento pode ser explicada por suas varidveisindepen-
dentes presentes no model o (no caso Beneficios Econdémicos
do Relacionamento, Investimento de Recursos no Relaciona-
mento, Compatibilidade de Valores e Confianga); 49,2% da
variéncia de Confianga é explicada por Compatibilidade de
Valores; 58,9% da variancia de Cooperacéo é explicada por
Comprometimento e Confianca; 73,8% da variancia de Van-
tagens Competitivas Sustentavei s com base no Rel acionamento
é explicada por Cooperacéo; e, por fim, 89,8% da variancia
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de Desempenho Empresarial é explicadapor Vantagens Com-
petitivas Sustentaveis com base no Relacionamento.

Com a falta de ajuste ao modelo, a partir dos testes de
significancia das hipoteses, optou-se por retirar o construto
Beneficios Econdmicos do Relacionamento. Assim, mesmo
nao estando nos niveis mais conservadores recomendados pela
literatura (x?/GL 2,010; GL: 364; RMSEA: 0,072; GFI: 0,803;
AGFI: 0,764; NFI: 0,732; TLI: 0,824; CFl: 0,842), amaioria
dos indices de ajuste obteve melhoras consideréveis e o teste
qui-quadrado indicou diferenca significante entre os dois
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Tabela 2

Coeficientes das Relagdes Hipotetizadas — Modelo Original e Modelo Reespecificado

Modelo Original Modelo Reespecificado
Caminho

Estrutural Coeficiente

Padronizado Valort
B

Coeficiente
Padronizado Valor t
]

Hipdtese

Resultado (ao
Nivel de 0,05)

Resultado (ao
Nivel de 0,05)

H1 BER - COMP 0,147 1,474 0,140 Rejeitada

H2 IRR - COMP 0,280 2478 0,013  N&o-Rejeitada 0,288 2,627 0,009 Nao-Rejeitada
H 3a CV - COMP 0,367 2,362 0,018  N&o-Rejeitada 0,373 2,349 0,019 Nao-Rejeitada
H3b CV - CONF 0,701 6,330 0,000  N&o-Rejeitada 0,708 5622 0,000 Né&o-Rejeitada
H4 CONF - COMP 0,331 1,997 0,046  N&o-Rejeitada 0,368 2,279 0,023  Nao-Rejeitada
H5a CONF - COOP 0,433 2,657 0,008  Nao-Rejeitada 0,463 2,813 0,005 Nao-Rejeitada
H5b COMP — COOP 0,429 2,896 0,004  N&o-Rejeitada 0,395 2,686 0,007 N&o-Rejeitada
H6 COOP - VCSR 0,765 6,021 0,000  N&o-Rejeitada 0,771 6,019 0,000 N&o-Rejeitada
H7 VCSR - DESE 0,091 2,364 0,018  N&o-Rejeitada 0,093 2,368 0,018 N&o-Rejeitada

model os. Nenhumadas hipétesesfoi rejeitada, estando amaior
parte com significancia abaixo de 0,02, e a hipétese 4, que
antes estava com significancia proxima a 0,05, obteve signi-
ficAnciade 0,023 (tabela1). Quanto ao R2, houve aexplicacdo
de 55,5% da variancia de Comprometimento, de 51% dava-
riancia de Confianga, de 60,9% da variancia de Cooperagéo,
de 74,6% da variancia de Vantagens Competitivas Sustenté-
vel's com base no Relacionamento e de 89,8% davarianciade
Desempenho Empresarial. Os potenciais de explicacdo me-
[horaram, no model o reespecificado, principal mente nos cons-
trutos que recebiam, direta ou indiretamente, influéncia do
construto retirado.

Todavia, € importante identificar justificativas para essa
retirada. Primeiramente, devem-se mencionar osresultadosdo
estudo de Morgan e Hunt (1994) que também indicavam Be-
neficios do Relacionamento, visto de uma énfase econdmica,
como um antecedente de Comprometimento: essa hipétesefoi
aUnicarejeitadano estudo deles. Os autores ndo foram muito
claros quanto a isso, levantando questdes de medida das
escalas. Assim, pode-se tratar Beneficios Econdmicos do Re-
lacionamento como um antecedente ou como um refor cador
do Comprometimento? Morgan e Hunt (1994), na defini¢cdo
de Comprometimento, identificam crenca na importancia do
relacionamento paraque ele continue. E necessario que os be-
neficios ocorram para surgir essa crenca? Ou o que existe éa
crenga em beneficios futuros influenciando positivamente o
Comprometimento? Segundo Day (2001), parceiros séo
atraidos pela troca aberta de informagdes, pelo desenvolvi-
mento de ligagBes entre muitas pessoas em diferentes niveis
nas duas organizagdes e pelas expectativas realistas de bene-
ficios matuos. Além disso, Hakansson e Snehota (1995) indi-
cam que os relacionamentos possuem uma caracteristica de
interacdo ao longo do tempo, tratando os beneficios do rela-
cionamento como conseqiiéncias do relacionamento.

Portanto, confirmou-se o que outros estudosjahaviam pes-
quisado, como as rel agdes entre Compatibilidade de Valores e
Investimentos de Recursos com Comprometimento e Confi-
anca, a relacdo entre Comprometimento e Confianca e deles
com Cooperacdo. Além disso, confirmou-se, e aqui se con-
sidera uma das principais contribui¢des da pesquisa, que
Cooperaco, o consequente de Confiangae Comprometimento,
construtos-chave no relacionamento conforme Morgan e Hunt
(1994), teve relagéo positiva e significante com Vantagens
Competitivas Sustentavei s com base no Rel acionamento. Esse,
por suavez, também teve relagdo positiva e significante com
Desempenho Empresarial, com R2 de quase 90%. Mais im-
portante: o relacionamento, como um diferencial sustentavel,
também traz resultados positivos para o desempenho dos va-
rejistas. Além disso, evidéncias surgidas nafase exploratoria,
com fabricantes e vargjistas, indicam influéncia positiva do
desempenho dos varejistas no desempenho dos fabricantes.

5. CONCLUSOES

Neste estudo, procurou-se identificar se o relacionamento
pode ser tratado estrategicamente como umafonte de vantagem
competitiva sustentavel que, por suavez, influenciariapositi-
vamente 0 desempenho empresarial. Foi utilizadaumaamostra
cujos resultados confirmaram esse objetivo. Assim, apresen-
tam-se aseguir asimplicacdestedricas, sugestdes parafuturas
pesquisas, implicacBes gerenciais e limitagdes do estudo.

Tratou-se aqui o relacionamento a partir de uma 6tica es-
tratégica, contribuindo parao desempenho de seusintegrantes,
n&o apenas como um coadjuvante ou um quesito complementar
nas agdes das empresas. Além disso, identificando o relacio-
namento como fonte de vantagem competitivasustentével, este
estudo teve influéncias da visdo baseada em recursos (BAR-
NEY, 1991; 2001) edateoriadavantagem dosrecursos (HUNT
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e MORGAN, 1995; 1997). Em outras palavras, constatou-se
gueo relacionamento pode ser tratado como um recurso ou como
uma conjugacao de ativos, recursos e aptiddes que permitem a
empresaacangar posi ¢es estratégicas diferenciadas.

Como sugestfes parafuturas pesquisas, poder-se-ia: iden-
tificar como o relacionamento, sendo fonte potencial de van-
tagens competitivas sustentavei s entre membros de canal, pode
repercutir em outros membros da.cadeiade val or, como clientes
finais e fornecedores; verificar o peso do relacionamento no
total de vantagens competitivas sustentaveis de uma empresa
e suainfluéncia no desempenho financeiro superior; estudar
o envolvimento do relacionamento e davantagem competitiva
sustentavel a partir de uma perspectivalongitudinal, jaque a
nog&o de vantagem competitivasustentavel implicaumaneces-
sidade de andlise longitudinal (BARNEY, WRIGHT e KET-
CHEN JR., 2001). Por fim, poder-se-ia aplicar o instrumento
de pesquisa em outros tipos de varejo e canais de marketing,
inclusive comparando diferencas entre el es, assim como iden-
tificar, em amostras que assim o comportem, o relacionamen-
to como vantagem competitiva sustentével influenciando o de-
sempenho empresarial dos fabricantes.

Em relacdo asimplicagBes gerenciais, executivos de mar-
keting e gestores de relacionamento devem estar atentosafor-
ma como um relacionamento é construido e mantido (adqui-
rindo, assim, ares de vantagem competitiva sustentavel), ja
gue ele pode repercutir na gestéo de suas marcas, de seus po-
sicionamentos, de sua prestacéo de servicos, na satisfacéo e
leal dade de seus clientes e outrosintegrantes dacadeiade valor
e, por fim, em seus desempenhos. Por outro lado, os gestores
de marketing, assim como de outras areas, devem estar cientes
de que a vantagem competitiva sustentével deve ser visivel
ou, a0 menos, deixar outros elementos visiveis aos olhos dos

ALBAUM, Gerald. The Likert scale revisited: an alternate

n.2, p.331-348, Apr. 1997.
BARNEY, Jay. Firm resources and sustained competitive

120, Mar. 1991.
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= Relationship in marketing channels as a source of sustainable competitive advantage: a study

2 between furniture factories and exclusive stores

o

('7) Relationship between marketing channels members have become aprolific field for the development of cooperative

m managerial capabilities. Furthermore, to maintain a sustainable competitive advantage based in relationships, it

< should be difficult to imitate it and substitute it. Therefore, the objective of thisstudy isto verify the influences that

the relationship between manufacturers and intermediaries has to the creation and development of sustainable
competitive advantage. For this purpose, furnitureretailer dealer’s perceptions were analyzed in aBrazilian sample,
through Structural Modeling Equations, whose theoretical model considered relationship, sustainable competitive
advantage and performance dimensions. The results confirm the positive rel ations between rel ationships, sustainable
competitive advantages and company performance.

Keywords: relationship, marketing channels, sustainable competitive advantage, company performance,
strategic marketing.

Relacién en canales de marketing como fuente de ventaja competitiva sostenible: un estudio
con fabricantes de muebles y tiendas exclusivas

Relaciones entre los miembros del canal de marketing se han convertido en un campo fecundo para el desarrollo de
capacidades de gestion cooperativa, |0 que puede repercutir en la creacion y en e mantenimiento de ventajas
competitivas sostenibles, sefialando la dificil imitacion y sustitucion. Asi, €l objetivo en este estudio es analizar las
influencias de larelacion entre los fabricantesy los intermediarios en la creacion y en el mantenimiento de ventajas
competitivas sostenibles. Se realiz6 unainvestigacion en &mbito nacional con minoristas de muebles exclusivos de
tresfabricantes, apartir de un modelo tedrico que tuvo en cuenta dimensiones de larel acién (confianza, compromiso,
cooperacion), ventajas competitivas sostenibles y desempefio empresarial. Se utilizdé el Modelo de Ecuaciones
Estructurales parael andlisisdelosdatos, y losresultados confirmaron las rel aciones positivas entrerel acién, ventajas
competitivas sostenibles y desempefio empresarial.

RESUMEN

Palabras clave: relacion, canales de marketing, ventaja competitiva sostenible, desempefio empresarial,
mar keting estratégico.
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Apéndice
Iltens de Medida

Carga Origem
Escala Item Fatorial valort 42 Escala
BER 1: O relacionamento com seu fabricante permite que seus
clientes finais percebam que fizeram um étimo negdcio 0,846 —
por adquirir os produtos oferecidos. (Formativo) Morgan
BER 2: O relacionamento com seu fabricante facilita o desempenho (2000)
o das operagdes de ambos os lados. 0,799 —
c Beneficios ] BER3: O relacionamento com seu fabricante facilita o atingimento
conomicos to dos objetivos de ambos os lados. 0,819 —
Relacionamento -
(BER) BER 4: O custo total para sua empresa mudar para um fabricante Morgan
alternativo (bandeira diferente) seria muito grande. — — (2000)
(Excluido) Jap (1999)
BER5: O relacionamento com seu fabricante possibilita o
fortalecimento da imagem da marca comercializada — — Morgan
junto ao cliente final. (Excluido) (2000)
IRR1:  Seria um transtorno para sua empresa encerrar o
relacionamento comercial com esse fabricante. 0,693 —
IRR2:  Oinvestimento que sua empresa tem feito para Viana
implementar uma parceria com esse fabricante é 0,296 3,136 (1999)
significativo. (g(;gflf)
Investimentos de IRR3:  Osmecanismos e estru_tura_s_estab_elemdos para esse Miissnich
RecUrsos no relac!onamento comercial d|f|c_ultar|am encerrar o 0,330 3,001 (2002)
Relacionamento relacionamento com esse fabricante.
(IRR) IRR4:  Se esse relacionamento terminasse, o fabricante estaria
desperdicando uma grande quantia de conhecimento feito 0,661 3,951
sob medida para esse relacionamento. (1‘]939%)
IRR5: O fabricante tem investido grandes quantias para construir
um negacio conjunto. (Excluido) — —
Cv 1 Tanto sua empresa quanto seu fabricante compreendem
0 mercado de forma semelhante. (Excluido) — —
Cv 2 Tanto sua empresa quanto seu fabricante pensam de
maneira semelhante em relagéo a forma de vender os 0,564 —
o produtos. Nicholson,
Compatibilidade CV3:  Existe semelhanca, entre sua empresa e seu fabricante, Compeau
de Valores quanto a forma de administrar seus negocios. 0,753 5,062 e Sethi
(V) CV 4 Sua empresa e seu fabricante pensam de forma semelhante (2001)
quanto a atender os clientes finais e a prestar servigos. 0,762 4,986
CV5: Os principios e valores basicos de sua empresa sao
semelhantes aos de seu fabricante. 0,588 6,712
COMP 1: Acredita-se que o relacionamento com esse fabricante
continue e se fortifique ao longo do tempo. 0,738 —
COMP 2: Acredita-se que as compras junto a esse fabricante irdo ,
aumentar no futuro. 0,589 7,017 \{ggg
Comprometimento ~ COMP 3: Sua empresa dispde-se a alocar um consideravel esforco e (Groff)
(COMP) investimento no fortalecimento do relacionamento comercial 0,587 6,889 (2001)
com esse fabricante. Miissnich
COMP 4: Sua empresa tem se empenhado muito no relacionamento (2002)
com esse fabricante. 0,669 7,788
COMP 5: Sua empresa esta comprometida com esse fabricante. 0,617 7,030
(continua...)
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Apéndice

Itens de Medida
(...continuagéo)

Carga Origem
= 2] Fatorial i da Escala
CONF 1: As transacBes com esse fabricante ndo precisam ser
supervisionadas detalhadamente. (Excluido) — —
CONF 2: Com certeza esse fabricante respeita a confidencialidade Viana
Confianca das informacdes repassadas por sua empresa. 0,647 — (égg?f)
ro
(CONF) CONF 3: Sua empresa tem plena confianca na veracidade das (2001)
informagdes que recebe desse fabricante. 0,675 — Miissnich
CONF 4. Esse fabricante retém para si, ou seja, omite informagdes (2002)
importantes (reverso). (Excluido) — —
CONF 5: Esse fabricante tem merecido a confianca de sua empresa. 0,690 —
COOP 1: No relacionamento com seu fabricante, problemas séo
tratados como responsabilidades conjuntas. (Excluido) — —
COOP 2: Tanto sua empresa quanto seu fabricante estéo
preocupados com a lucratividade de ambos. 0,549 — (F:)annon I?
« : _ erreau
Cooperagdo COOP 3: No relacionamento com seu fabricante, ambos os lados 0.753 7101 (1999)
(COOP) estdo dispostos a promover mudancas de forma cooperada. ’
COOP 4: No relacionamento com seu fabricante, ambos os lados
. o . 0,871 7,176
trabalham juntos para ter negocios bem-sucedidos.
COOP 5: De forma geral, sua empresa esta satisfeita com a interagdo Hewett e
o . 0,611 6,420 Bearden
que ocorre entre seus funcionarios e os do fabricante. (2001)
VCSR 1: Aforma como o relacionamento com seu fabricante foi Bamey

construido e esta estabelecido € dificil de ser copiada 0,246 2,568 (1991)
por outros fabricantes e varejistas. (Formativo)

VCS R 2: O relacionamento com seu fabricante possibilita que sua
empresa tenha mais vantagens estratégicas que seus 0,654 — Jap
Vantagens concorrentes. (1999)

(S:S?tgﬁig\l/\g: VCS R 3: Néo é facil para os outros fabricantes e varejistas
compreenderem como foi construido e esta estabelecido

com base no o relacionamento entre sua empresa e seu fabricante. o o
Relacionamento

(VCS R) (Excluido)
VCS R 4: O relacionamento existente entre sua empresa e seu Barney
fabricante ndo possui similar em relacdo a outros fabricantes 0,333 3,752 (1991)
e varejistas (ou seja, ndo é comparavel). (Formativo)
VCS R 5: Se comparado a outros fabricantes e varejistas, o
relacionamento que sua empresa tem com seu fabricante 0,745 5,554
é melhor.

DESE 1: Atingir satisfacdo dos clientes (DES E 1). (Excluido) — —

DES E 2: Fornecer valor superior aos clientes, ou seja, eles percebem
que valeu a pena investir na compra dos produtos vendidos — — —
por sua empresa. (Excluido) Homburg e
Desempenho DESE 3: Manter clientes atuais (DES E 3). (Formativo) 0,293 6,520 Pilesser
Empresarial : : : (2000)
(DESE) DES E 4: Atrair novos clientes (DES E 4). (Formativo) 0,283 5,824
DES E5: Conquistar o crescimento de vendas desejado. 0,904 —
DES E 6: Assegurar a participagdo de mercado desejada. 0,910 20,1200

DESE 7: Alcangar as margens de lucro desejadas. (Formativo) 0,535 12,3600  Adicionada
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