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Poder, Conflito e Cooperagdo nos Canais de Distribui¢do: uma Revisdo da Escola de
Dinamica Organizacional

RESUMO

Apesar de mais de cinquenta anos de estudo, até 0 momento a teoria sobre canais de distribui¢do
ainda provoca um questionamento fundamental para académicos e profissionais: Como um
membro do canal de distribui¢do pode influenciar e cooperar com outro membro e assim obter
ganhos mutuos? Com o intento de responder a esta pergunta, o presente trabalho estuda a escola
de dindmicas organizacionais e desenvolve uma visdo integrada sobre a teoria de poder, conflito
e cooperagdo nos canais de distribuicdo. O estudo apresenta definicdes de poder, conflito e
cooperacao fornecida pelas ciéncias comportamentais e avalia os principais estudos disponiveis
na literatura de marketing. Por fim, uma reflexdo metodoldgica e conceitual é apresentada, uma
vez que ainda ndo existe, até 0 momento, uma visdo consensual na teoria. E por isso, o presente
estudo apresenta uma revisao das publicacfes sobre canais de marketing, e 0s construtos poder,
conflito e cooperacdo a partir da década de 1950 até os dias atuais. Com isso, a reflexdo proposta
visa contribuir aos estudos cientificos futuros em torno da referida teoria.

Palavras-Chave: Escola de Dindmica Organizacional; Canais de distribuicdo; Marketing.
ABSTRACT

Even though the field of distribution channel has been studied over fifty years, the theme still
provokes a fundamental questioning for scholars and professionals: How a member of the
distribution channel can influence and cooperate with another member and then reach mutual
gains? In order to answer this question, this work analyses the school of organizational
dynamics and develops an integral vision concerning with the theory of power, conflict, and
cooperation within distribution channels. The study presents definitions of power, conflict, and
cooperation provided by behavioural sciences and assesses the main researches available in
marketing literature. At the end, as there is not, until the moment, a consensual vision in the
theory a conceptual and methodological reflexion is presented. Therefore, this work presents a
review of the publications about channels in marketing, as well as the constructs power,
conflict, and cooperation since 1950s until current days. The proposed reflexion aims to
contribute to future scientific studies related to the referred theory.

Keywords: School of Organizational Dynamic; Distribution channel; Marketing.



1. INTRODUCAO

Desde o alvorecer cientifico da disciplina de marketing, que remonta ao final do século
XIX, diversas escolas e correntes de pensamento tém contribuido para a evolucdo tedrica da
area. Focando em objetos de analise distintos, ou simplesmente trazendo um novo olhar, essas
escolas ampliaram as fronteiras teorico-empiricas do marketing, possibilitando o seu
desenvolvimento e o di&logo cientifico com outras disciplinas (Sheth, Gardner & Garret, 1988).

Uma dessas escolas, a escola da Dinamica Organizacional, tem como uma de suas bases
0s conceitos de poder, conflito e cooperagdo. Estes conceitos ha muito tém sido perscrutados
em diversas areas do conhecimento. Devido & imanéncia e relevancia de tais conceitos,
releituras frequentes sdo realizadas em diversas disciplinas, com lentes paradigmaticas muitas
vezes distintas; como economia, psicologia e filosofia. Ndo obstante, os trabalhos em marketing
por muito tempo relegaram a segundo plano a sua importancia no estudo de objetos chave na
area, como mercado e canais de distribuicdo (Sheth, Gardner & Garret, 1988). Por meio de um
intenso dialogo filosofico-cientifico com outras &reas da ciéncia, a escola de dinamica
organizacional possibilitou a absorcdo dos conceitos de poder, conflito e cooperacdo ao escopo
da disciplina de marketing (Mallen, 1963).

A escola de Dindmica Organizacional surgiu na década de 1970 com o intuito central
de analisar os intrincados trabalhos desenvolvidos nos canais de distribuicdo; area até entdo
amplamente examinada, mas com um material tedrico e pratico ainda insipiente. A aproximacao
com as disciplinas comportamentais trouxe uma perspectiva singular a corrente de pensamento,
a distanciando da Escola Institucional — que possuia como fundamento os principios da
economia classica. Assim, estudiosos no campo da Dindmica Organizacional optaram por
dissecar a interacdo entre as instituicdes de marketing por meio de conceitos sociais e
psicoldgicos (Sheth, Gardner & Garret, 1988).

Com a contribuicdo tedrica da escola de Dinamica Organizacional, os canais de
distribuicdo passam entdo a ser discutidos sob um novo enfoque, que foge dos tradicionais
preceitos econbémicos (Beier & Stein, 1969). Os interesses individuais passam a tomar a
centralidade no discurso e nos estudos da escola. Os canais de distribuicdo deixam de ser
compreendidos a partir de uma postura puramente racional de ganho de eficiéncia e
produtividade, e passam a ser analisados como uma estrutura permeada por contradi¢Ges, jogos
de poder, colaboracdo e competitividade, como citam Stern e Reve (1980, p.53).

A teoria de canal é fragmentada em duas orientacdes disciplinares diferentes: uma
abordagem econdmica e uma abordagem comportamental. A primeira procura aplicar
teoria microecondmica e analise da organizacao industrial ao estudo dos sistemas de
distribuicdo e tem sido essencialmente orientada para eficiéncia, focando em custos,
diferenciag&o funcional e projeto do canal. A segunda empresta fortemente das teorias
da Psicologia Social e Organizacional e estas ttém sido essencialmente orientadas
socialmente, focando no poder e nos fenémenos de conflito. Raramente tém havido
tentativas de integrar essas duas perspectivas. Na verdade, elas deveriam ser vistas
como complementares, porque se a primeira lida principalmente com resultados
econdmicos, a segunda esta preocupada com processos comportamentais.

Embora uma andlise preliminar das contribuicfes teodricas da escola de Dindmica
Organizacional tenham sido apresentadas por Sheth, Gardner e Garrett (1988), uma analise
especifica dos seus conceitos basilares em canais de distribuicao sob a 6tica da escola ainda ndo
foi realizada. Ademais, conforme apontado por Gaski (1984, p.1) ao longo de mais de cinquenta
anos de estudo, até 0 momento a teoria sobre canais de marketing ou distribuigéo, ainda provoca
um questionamento fundamental para académicos e profissionais: “Como um membro do canal
de distribuic@o pode influenciar e cooperar com outro membro e assim obter ganhos mutuos?”.

Com efeito, resumindo décadas de estudo nas teorias de poder, conflito e cooperagéo
nos canais de marketing, o presente trabalho busca sintetizar os principais conceitos da escola
de Dinamica Organizacional, seu desenvolvimento e trabalhos empiricos. Dentre as diversas
perspectivas teoricas desenvolvidas na escola, o poder, o conflito e a cooperacdo foram
selecionados por sua importancia e interdependéncia.

E, com o propdsito de entender a teoria, o trabalho terd como foco: (1) expor 0s
conceitos pertinentes ao objetivo desse estudo para fortalecimento de suas bases conceituais,



(2) apresentar uma revisdo dos principais trabalhos empiricos encontrados na literatura de
marketing e que abordam a triade poder-conflito-cooperacdo, e (3) realizar uma reflexao
propositiva sobre futuros refinamentos metodologicos e tedricos.

2. DESENHO METODOLOGICO DA PESQUISA

A revisdo da literatura se embasou no método proposto por Villas, Macedo-Soares e
Russo (2008). As investigacdes bibliograficas foram iniciadas com uma analise de artigos
renomados em ambito internacional, relevando-se autores e obras que serviram para a
consolidacdo da escola de Dinamica Organizacional. Do mesmo modo, por meio de uma busca
de palavras-chave, foram selecionados artigos atuais que abordassem os principais temas
tratados neste trabalho. A metodologia da pesquisa foi dividida em duas etapas, quais sejam:
selecdo de artigos e anélise em profundidade; apresentadas a seguir.

2.1 Selecéo dos artigos

Foram selecionados os principais trabalhos apontados na literatura como seminais a
evolucdo da escola de dinamica organizacional. Ademais, foram selecionadas obras que
abordassem os temas de poder, conflito e cooperagdo. Muito embora tenham sido encontrados
trabalhos em outras areas que se dedicassem a perscrutar tais conceitos, foram priorizadas as
obras que utilizassem a perspectiva tedrica da escola de Dindmica Organizacional.

A abordagem desse estudo estd baseada na identificacdo de artigos relevantes para
revisar a literatura dos canais de marketing. E assim, o trabalho de pesquisa identificou e
analisou 40 artigos relacionados com as palavras chave; poder, conflito, cooperagéo, canais de
marketing e canais de distribui¢do, sendo que os artigos analisados foram publicados nos
seguintes meios: Journal of Marketing Research (10 artigos), Journal of Marketing (9 artigos),
Marketing Science (6 artigos), Journal of Retailing (3 artigos), e 12 artigos publicados em
outros meios como American Marketing Association e escolas de negécios como MIT Sloan
Management Review.

Os artigos analisados concentram-se em trés areas de estudo, sendo elas: gestdo de
marketing (27/40 artigos), Gestdo de Negdcios e Canais de Distribuicéo (9/40 artigos) além de
Psicologia e Comportamento (4/40 artigos).

Considerando que esse trabalho busca avaliar a evolugéo dos construtos desde a criagao
da escola da Dinamica Organizacional, os artigos selecionados sdo 0s mais relevantes em suas
décadas de publicacédo, sendo a relevancia mensurada pelo nimero de citagcBes do artigo em
publicaces cientificas ao longo de sua existéncia. E assim, merece especial destaque o trabalho
de French e Raven no artigo chamado “The bases of social power. (1959)”. Contando com
9.370 citacGes em publicacOes cientificas, o artigo é mais citado dentro da referida escola, e
pode ser apontado com o material mais influente na escola da Dindmica Organizacional.

2.2 Analise em profundidade

Os artigos foram inicialmente agrupados e analisados de acordo com a ordem
cronoldgica de publicacdo. Em seguida foram analisados os seguintes quesitos: i) formato da
pesquisa — processos, métodos e analise dos dados levantados nos estudos; ii) construtos —
grandes categorias de pesquisas foram criadas para se observar as unidades de estudo dos
artigos; iii) fortalezas e fraquezas — a estrutura dos trabalhos foi analisada observando-se a
coeréncia teorica, as perspectivas e conceitos da pesquisa.

3. ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa secdo sera apresentado, incialmente, uma breve descri¢do da escola de Dindmica
Organizacional. Por conseguinte, serdo expostos o0s principais trabalhos realizados por autores
da escola na area de canais de distribuicdo, bem como uma analise em profundidade dos
conceitos de poder, conflito e cooperacéo.



3. 1 Escola Dinédmica Organizacional

A escola de marketing conhecida como Dinamica Organizacional é uma escola
interativa e ndo econdmica. Como apresentado no texto de Seth, Garder e Garrett (1998) é
interativa porque examina pontos importantes da interdependéncia mutua e os relacionamentos
integrados e inerentes entre vendedores, compradores e consumidores nas transagdes de
mercado, e assim analisa a respectiva resposta aos estimulos de marketing de cada membro do
canal. E também é ndo econdmica, uma vez que se utiliza das ciéncias comportamentais em vez
de se fundamentar nas ciéncias econdmicas, ou seja, analisa o aspecto do comportamento intra-
organizacional.

Criada entre as décadas de 1970 e 1980, sua origem remonta no final dos anos de 1950
e inicio dos anos de 1960, a partir da publicacdo do artigo de Rideway (1957). Além disto, o
desenvolvimento dessa escola de marketing teve como principais pensadores Lush e Brown
(1982), Mallen (1963), Hunt e Nevin (1974), Etgar (1976), Dwyer (1980) entre outros que
estudaram ao longo dos anos construtos como: conflito, poder, cooperagdo, desempenho e
politica entre os membros do canal.

De fato, a perspectiva de relacionamento dentro do canal, especificamente entre
fabricante e varejistas tem sido muitas vezes considerada contraditoria, enfatizando a relacéo
de poder e controle entre as empresas (Gaski, 1984). Dapiran e Hogarth-Scott (2003)
consideram que esta tensdo reflete a base de poder definida entre os membros do canal. No
entanto, a utilizacdo de poder néo coercitivo pode levar a cooperacdo e a confianca, facultando
a melhoria do relacionamento com os varejistas (Frazier & Antia, 1995). Assim as parcerias de
trabalho sdo necessarias entre fabricantes e varejistas, uma vez que os membros do canal tém o
mesmo cliente final (Narus & Anderson, 1988).

3. 1 Principais Estudos da Escola de Dindmica Organizacional

A teoria dos canais de distribuicdo, e em especial os construtos de poder, conflito e
cooperacao, apesar de ser de fundamental importancia para o desenvolvimento dos negocios
em ambito local e global, ndo sustenta 0 mesmo interesse conguistado no meio académico do
final da decada de 1980. Porém, a figura do “middleman”, mais do que centenaria, ainda esta
presente nos mais diversos segmentos e formatos no canal de distribuicdo e discussbes
importantes sobre a eficiéncia do canal. Tal importanica sucita um maior entendimento das
relacBes de poder, conflito e cooperacdo — ainda pouco exploradas em marketing.

Por isso, a Tabela 1 apresenta os principais artigos e autores da escola de Dinamica
Organizacional, e também artigos recentes, a partir da década de 1990, nos quais o construto
cooperacdo ganha forca. E, adicionalmente apresenta trés artigos publicados a partir de 2006,
que apesar de ndo ter um numero de citacdes significativo, fato explicado pela data de
publicacéo, aborda e direciona a discussao dos canais de marketing para temas modernos, ainda
pouco explorados pelo cenario académico mundial. Exemplos de discussbes atuais sobre a
tematica sdo a relacdo de poder, conflito, e cooperacdo no ambiente internacional e a utilizacao
do e-comerce como um novo canal de distribuicao.

Tabela 1: Resumo de Pesquisas que abordam Poder, Conflito, e Cooperacao entre os membros do canal de
distribuicéo.
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*Comentarios: artigos ndo apresentam citagdes, porém enderecam temas relevantes e modernos da escola de Dindmica

Organizacional.
Fonte: Autoria propria.

A anélise minuciosa desses artigos revela possiveis motivos pelos quais 0
desenvolvimento da escola ndo logrou éxito ao longo dos ultimos anos. Entre outros fatores, é
possivel questionar, principalmente, se a complexidade na validacdo das teorias da escola pode
ser um dos pontos cruciais para a perda de interesse de seus estudiosos. Tal intento se se revela
desafiador, uma vez que tentativas de generalizacdo devem abranger uma multiplicidade
heterogénea de industrias, canais e regibes de atuacdo, que muitas vezes apresentam
comportamentos incongruentes.

Como fatores fundamentais de questionamentos metodoldgicos, podemos apresentar 0s
seguintes pontos: (a) aplicablidade, (b) validacéo estatistica e (c) viés do grupo pesquisado.

(a) Aplicabilidade: a maioria dos estudos que tem como proposta conceber teorias em
torno de poder, conflito e cooperacdo podem ter sua aplicabilidade questionada, ou seja,
podem né&o ter apelo funcional nas organizacdes. Isso ocorre porque os artigos falham
em mostrar evidencias se 0s mecanismos estudados sdo criveis na comprovacdo do

fendbmeno. A relacdo de poder tdo discutida ao longo nos anos, por exemplo, ndo



apresenta evidéncias de que a presenca do poder coercitivo ou ndo coercitivo, por si so,
alteram o comportamento dos membros do canal de forma sustentavel. Além disso,
emergem questionamentos se um estudo conduzido na California pode ser replicado,
nas mesmas bases, para outra regiéo.

(b) Validacéo Estatistica: Tamanho da amostra e profundidade da analise podem ser os
maiores questionamentos estatisticos entre os artigos apresentados nesse trablho. Na
maioria dos estudos a metodologia escolhida aplica formas simplificadas de pesquisa
sem grande robustez metodoldgica, utilizando-se apenas de cruzamentos entre
questionarios. Como excecdo aponta-se os trabalhos de Walker (1972) e Dwyer (1980),
que manipulam variaveis experimentalmente com a finalidade de identificar relacbes
causais e aprimorar o entendimento das forcas no canal de distribuicdo; apesar de nao
evoluir para o teste dessas relagoes.

(c) Qualidade Respondente: Os artigos analisados ndo possuem um formato Unico para
definir e qualificar o ponto de contato e fornecedor de informagdo na empresa em
observacdo; sejam elas franquias, concessionarias, entre outros. No entanto, em alguns
estudo, como o Wilkinson e Kipnis (1978) e Dwyer (1980), é possivel atenuar a
qualificacdo do trabalho por meio do questionamento da legitimidade de estudantes ou
profissionais recém-formados para interpretar pontos-chave na relacdo de
interdependencia no canal. Em trabalhos publicados em 2016, com uma abordagem
moderna sobre canais de distribuicdo online e cooperagcdo no cenario internacional,
também pode-ser apontar a visdo unilateral como um dos possiveis questionamentos nos
trabalhos analisados.

3.2. Analise em Profundidade

Nesta secdo apresenta-se uma contextualizacdo dos construtos objetos de estudo do
presente trabalho, quais sejam: poder, conflito e cooperacdo. Ademais, citacdes e definigdes
dos principais estudiosos sdo utilizadas para enriquecer o entendimento da interdependéncia
entre 0s construtos e sua importancia no comportamento e inter-relagdo entre os membros do
canal.

3.2.1 Poder: Definicéo e Desenvolvimento

Em relagdo ao construto poder. French e Raven em 1959 publicam o estudo “The bases
of social power” que ¢ o mais influente material no entendimento da relagdo entre 0S membros
do canal. Ao discutirem o poder social, French e Raven (1959, p.152) apontam que “a for¢a de
poder de O sobre P, em um sistema A esta definido como a méaxima habilidade potencial de O
para influenciar P em A”.

Para French e Raven, essa definicdo argumenta que a influéncia é o poder exercido,
enquanto o poder é a influéncia potencial. Dessa forma, ainda com base nesses autores, o poder
social pode ser definido como a habilidade potencial de um membro do canal (o agente) de
influenciar o outro membro do canal (o alvo). A influéncia, por sua vez, é definida como uma
forca que o ator exerce sobre o alvo para induzir uma mudanca nesse alvo.

Ao discutirem a influéncia social, French e Raven (1959, p.151) estabelecem que:

A influéncia de O no sistema A do espaco de vida de P é definido como a forga
resultante no sistema A que tem sua fonte em uma ag8o de O. Essa forga resultante
induzida por O tem dois componentes: uma forca para mudar o sistema na direcdo
induzida por O e uma resisténcia oposta, resultante da mesma acéo de O.

Pioneiros nas pesquisas cientificas sobre a relagao de poder entre os membros dos canais
de marketing, os autores assim definem as bases de poder entre os membros do canal:

Por base de poder nds queremos dizer a relagdo entre O e P, as quais sdo a fontes de
poder. E raro que possamos afirmar com certeza que um determinado caso empirico
de poder € limitado a uma Unica fonte. Normalmente, a relagdo entre O e P ¢



caracterizada por diversas variaveis qualitativamente diferentes que sdo bases de
poder. (French & Raven, 1959 p. 155).

Assim, French e Raven (1959) elencam cinco bases de poder, que sdo definidas como:
0 poder de recompensa, 0 poder coercitivo, o poder legitimo, o poder de referéncia e o poder
de especialista. Ademais, Frederick Beier e Stern (1969) utilizam o referido conceito
desenvolvido pelos cientistas sociais French e Raven:

Os conceitos de dependéncia e compromisso sdo chaves no entendimento do
relacionamento de poder nos canais de Marketing [...] Entretanto, quanto mais
extensiva a divisdo de trabalho entre os componentes dos varios sistemas no
desempenho das suas fungdes, mais interdependentes esses componentes se tornardo.
Assim, o poder permeia todo o canal porque cada membro é dependente, pelo menos
em alguma extensdo, dos demais (Beier & Stern, 1969, p.112).

No entanto, em 1974 Hunt e Nevin publicam um artigo chamado “Power in a Channel
of Distribution: Sources and Conseguences”, baseando-se no trabalho de French e Raven
(1959), e transformam a discussao sobre as bases de poder. Assim, mudam o foco da discussao
para 0 entendimento das razGes pelas quais um membro do canal tem maior influéncia sobre
outro membro do canal, e de forma empirica evidenciam que existe uma relacdo significativa
entre o poder do membro do canal e as bases de poder que o ele tem a sua disposicado para
exercer a influéncia em outro membro do canal:

Em um caso empirico, poder coercitivo pode ser diferenciado dos demais porque ele,
sozinho, envolve potencial de puni¢do. Para todas as outras fontes ndo coercitivas de
poder, como recompensa, legitimidade, especialista, e referéncia o individuo
voluntariamente dé poder para outro. (Hunt & Nevin, 1974, p. 187).

Numa reflex&o sobre as bases de poder, Somech e Drach-Zahavy (2002) salientam que,
nas organizacbes, o poder é derivado tanto das oportunidades inerentes a posi¢cdo de um
individuo na hierarquia (poder legitimo, coercitivo e de recompensa) quanto de atributos
pessoais e interpessoais (poder de referéncia, de especialista e de informacao).

Logo, a proposicao original quanto as bases de poder social de French e Raven (1959),
agregou capacidade explicativa ao estudo da teoria e principalmente evidenciou construtos
poder e influéncia.

2.3 Conflito: Defini¢io e Desenvolvimento

O conceito de poder seja ele coercitivo (i.e. que reduz a autonomia da outra parte
envolvida, e envolve possibilidade de punicéo a outro membro do canal) ou ndo coercitivo (i.e.
gue aumenta a autonomia do membro do canal devido sua legitimidade, conhecimento ou
relacionamento), precede e estabelece bases para o desenvolvimento de conflitos entre os
membros do canal. Assim, Lusch (1976) conceitua conflito da seguinte forma:

Conflito de canal é uma situagdo na qual um membro do canal percebe outro membro
do canal de estar envolvido em um comportamento que o impede ou dificulta o
atingimento de seus objetivos (Lusch 1976, p. 283).

Para Raven e Kruglanki (1970) conflito deve ser entendido como a tenséo entre duas ou
mais entidades sociais, que seja decorrente de incompatibilidade de respostas real ou desejada.
Segundo Stern, EI Ansary e Coughlan (2002) a palavra conflito se origina no latim confligere,
com o significado de desavenca, choque. No entanto, na literatura de marketing, e para
gerenciar canais de marketing, Stern, El Ansary e Coughlan (2002) observam que o significado
cotidiano de conflito deve ser descartado, e apresenta a seguinte defini¢do para o termo:

O conflito de canal surge quando o comportamento de um membro do canal se opde
ao de sua contraparte no canal. Ele é centrado no oponente e € direto, e 0 objetivo
buscado ¢ controlado pela contraparte (p. 196).



Esse conceito ratifica a visdo de conflito apresentada por Stern e Gorman (1969). Para
0s autores, conflito de canal surge:

[...] Quando um componente (membro do canal) percebe o comportamento de outro
componente que o impede de realizar seus objetivos ou o desempenho eficaz de seu
padrdo de comportamento (1969, p.61-62).

Logo, Stern e Gorman (1969), e mais recentemente, Stern, EI Ansary e Coughlan (2002)
argumentam que o n&do atingimento dos objetivos e/ou descontentamento do membro do canal
surge como o ponto focal para inicio do conflito, pois os interesses dos membros de um canal
se opdem na medida em que todos os membros desse canal buscam o atingimento de seu proprio
objetivo, ora buscando manter sua autonomia ora competindo por recursos limitados.

No entanto, é evienciado em diversos estudos sobre canais de distribuicdo que os
membros do canal sdo fundamentalmente interdependentes e, quanto maior o nivel da
interdependéncia, maiores a oportunidades para interferéncia na conquista das metas; logo,
maior potencial para conflito. Stern, EI Ansary e Coughlan (2002) advertem que nem sempre
os conflitos entre os membros de um canal séo disfuncionais. Existem situacfes em que o
conflito pode melhorar a eficiéncia do canal, trazendo inovagdes que diminuem 0s custos
econdmicos no processo de comercializacgdo.

Na literatura de marketing, poucos autores abordam a passividade dos membros do canal
e seus efeitos para o atingimento dos resultados. Porém, de forma empirica existem
sinalizagcdes, como a de Stern, EI Ansary e Coughlan (2002) de que um canal excessivamente
pacifico pode disfarcar a falta de engajamento, a passividade e a complacéncia, o que pode
acarretar em baixo nivel de desempenho.

2.4 Cooperacdo: Defini¢do e Desenvolvimento

Apesar do conceito de cooperacdo nos canais de distribuicdo ndo ser uma novidade, e
haver estudos publicados desde as décadas de 50 e 60, até o presente momento nao existe uma
Unica visdo de como tratar o tema no relacionamento entre os canais de marketing. Webster, ja
em 1976, publica um artigo chamado “The Role of The Industrial Distributor” que discute a
colaboragdo mutua no canal de vendas e a evolucdo dos papéis dos membros do canal para
aumentar a eficiéncia de outro membro:

A ideia de parceria se mantém essencial; quando o fabricante oferece ajuda ao
distribuidor e assume novas responsabilidades, com o objetivo de aumentar a
efetividade do distribuidor, através de seus programas de desenvolvimento de
produto, gestdo de pregos, suporte promocional, assisténcia técnica, processamento
de pedidos, e programas de treinamento para gerentes e vendedor e do distribuidor
(Webster, 1976, p.13).

A cooperacdo é um termo amplamente usado na relacdo de negdcios entre fabricantes,
atacadistas e varejstas, bem como na literatura de marketing, e por isso o entendimento de seu
conceito ganha fundamental importancia na teoria dos canais de distribui¢cdo. No artigo
publicado por Brito, Brito e Hashiba (2014, p. 953) os autores definem cooperacédo da seguinte
forma: “Refere-se a atividade conjunta entre os parceiros para realizar metas mutuamente
compativeis que de outra forma seriam inviaveis ou com custo elevado”. No mesmo texto cita-
se que a cooperacdo pode aumentar a vantagem competitiva para as empresas envolvidas no
esforco cooperativo (Craven, Shipp & Cravens, 1993), ou pode aprimorar o desempenho
operacional (Frohlich & Westbrook, 2001; Simatupang & Sridharan, 2005). E por isso que 0s
acordos de cooperacdo tém sido tradicionalmente usados como a forma mais comum para
engajar e motivar membros do canal na busca do atingimento dos resultados, e assim, por meio
da cooperacéo, criar uma vantagem competitiva no mercado.

O aspecto racional que permeia todos os programas de cooperagdo, na perspectiva do
fabricante, € prover incentivos para garantir um esfor¢co extra dos membros do canal no
atingimento das metas e melhora do desempenho do fabricante.

Guiltinan, Rejab e Rodgers (1980) investigaram os fatores que influenciam a percepcao
de cooperacgéo no segmento de franquia. Os resultados indicaram que a cooperagéo parece estar
relacionada com a eficacia da comunicagdo no canal, o grau de redugdo da incerteza e da



extensdo da tomada de decisdo. Dessa forma, entende-se que um programa de cooperagdo bem
sucedido deva considerar as necessidades e problemas dos membros do canal de venda,
oferecendo estimulos de vendas que possibilitem transpor dificuldades momentéaneas na
operacionalizacdo da estratégia, seja uma crise econémica, ou a introducao de um novo produto
no mercado.

4. REFLEXAO PROPOSITIVA DOS CONSTRUTOS — PODER, CONFLITO E
COOPERACAO

A literatura do canal de distribuicdo aponta os construtos poder e conflito, como os
mais estudados e desenvolvidos dentro da teoria, e autores evidenciam a sua interdependéncia,
e argumentam que quando conflitos acontecem com frequéncia entre os membros do canal,
cada novo incidente sera visto da pior maneira possivel. Em contraposi¢cdo, uma historia
positiva cria um futuro positivo: um novo incidente de conflito poderd ser minimizado ou
interpretado de maneira benévola (Stern, EI Ansary e Coughlan, 2002).

E assim, conflitos s&o importantes para o fortalecimento de cada membro do canal,
resultados positivos aumentam o grau de confiaca e a interacdo entre 0s membros que passam
a cooperar entre si, para criar vantagens competitivas e desempenho superior matuo (Brito,
Brito & Hashiba 2012). Essa categoria de conflito pode ser denominada como conflito positivo,
uma vez que auxilia na construcdo de um ambiente cooperativo.

Porém, considerando a evolugdo tecnoldgica do canal de distribuicdo, ou seja, a
transformac&o vigente promovida pelo varejo online e a sua prdpria fragmentacdo em ambito
local e global, novas varaveis séo inseridas dentro da Escola da Dindmica Organizacional, e
essas variaveis podem transformar a estrutura vigente e a relacéo entre 0s membros dos canais
de distriuicdo.

Exemplificando, o ECR (Efficient Consumer Response), criado nos Estados Unidos e
que caracteriza o surgimento de novos principios de gestdo colaborativa ao longo das cadeias
de abastecimento de supermercado (Harris, Swatman & Kurnia, 1999; Corsten & Kumar,
2005), precisa ser analisado para entendermos se esses recentes processos e tecnologias
afetaram realmente o espirito colaborativo entre os membros do canal, e mudaram a relagéo de
poder entre elas.

Ainda é possivel citar o processo de gerenciamento de categoria no qual o varejista,
motivado pela necessidade do varejo em administrar milhares de itens nas gondolas de centenas
de supermercados espalhados por diversas regides, permite que o fabricante gerencie as marcas
e produtos de uma determinada categoria incluindo marcas dos concorrentes (Gruen & Shah,
2000). E assim buscam no sentido de cooperacéo, entre fabricante-varejista criar estimulos a
seus consumidores dentro das lojas, (Park, lyer & Smith, 1989; Stilley, Inman & Wakefield,
2010). E com isso pode-se questionar: o processo de gerenciamento de categoria aumentou ou
diminuiu o conflito entre os membros do canal? Nesse mesmo contexto o varejo online vai
mudar o ambiente de cooperagéo entre 0s membros dos canais?

E para aumentar a lucidez entre os principais construtos da escola o presente estudo
formula as trés proposicdes abaixo que visam fortalecer o desenvolvimento da teoria de
distribuicdo através de um maior entendimento sobre o construto cooperacgéo:

(P1) Cooperacdo entre os membros do canal reduz a relacdo de poder coercitivo entre os atores,
e assim, reduz conflito dentro do canal.

(P2) Cooperacéo entre os membros do canal, reduz conflito dentro do canal e reduz a utilizagdo
de poder coercitivo entre os membros do canal.

(P3) O aumento da utilizacdo de poder ndo coercitivo entre 0s membros do canal, aumenta a
cooperacdo entre 0os membros do canal.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Acreditando que a teoria dos canais de maketing é um processo evolutivo e
fundamentalmente alimentado pelos membros do canal, este trabalho buscou delinear os
fundamentos conceituais e mapear 0s seus principais autores. E assim, a expectativa é que a
revisdo da literatura sobre os canais de marketing apresentada e das trés proposicoes reflexivas



gue mostram pontos ndo avaliados pelos autores na teoria sirvam de inspiragdo para trabalhos
academicos futuros. Ademais, espera-se que estes trabalhos possam direcionar as organizacoes
e 0 mundo gerencial para uma mudanca de comportamento fundamental para a continuidade do
desenvolvimento da teoria dos canais de marketing e os construtos de poder, conflito e
cooperagéo.

Assim, o presente trabalho propde a evolugdo do entendimento do construto
cooperacdo como potencial mediador do conflito entre os membros do canal, para assim
equilibrar a relacdo de poder entre os referidos membros. Esta faceta do trabalho é vista como
a principal contribuicdo do presente estudo, pois maiores atencBes a teoria dos canais de
distribuicdo, em especial a triade de construto poder-conflito-cooperacdo, devem ser
direcionadas para a retomada das discussdes e pesquisa cientifica com o objetivo de criar um
unico entendimento em relacdo a teoria.

Ademais, também é possivel destacar como contribuicdo deste trabalho a elucidagéo
sobre as formas de poder coercitivo e ndo coercitivo inevitavelmente presentes nos canais de
distribuicdo. Por definigdo, a presenca de poder coercitivo sinaliza a existéncia de relagdes
disfuncionais entre membros de canais. Embora um dos efeitos mais comuns do poder
coercitivo seja o surgimento de conflito, é importante se ressaltar que o conflito intra e
intercanais nem sempre representa uma falha relacional entre os seus membros. Pelo contrario,
o conflito pode produzir consequéncias benéficas aos canais ao assumir o papel de motor da
busca por solugdes originais e inovadoras aos problemas enfrentados.

A cooperagdo representa uma alternativa original para a dissolugdo de conflitos
originados pelo excesso de poder coercitivo. A cooperacao € capaz de inspirar agoes integradas
entre membros com papéis e capacidades heterogéneas nos canais de distribuicdo. Processos
cooperativos indicam uma evolucdo na maneira de se desenvolver atividades interpessoais uma
vez que minimizam gastos e otimizam a¢6es. Em outras palavras, a cooperagdo é uma logica
capaz de aumentar a eficiéncia e a produtividade do canal. Cumpre destacar, entretanto, que o
engajamento dos atores em processos de cooperacdo ndo impede o surgimento de conflitos,
que, nesse caso, devem ser entendidos como oportunidades ao desenvolvimento de novas
estratégias colaborativas.

Do mesmo modo, e através do mapeamento e analise dos 17 principais autores que
estudaram os construtos espera-se que esse trabalho sirva como inspiragdo para trabalhos
académicos futuros e que estes direcionem as organizacdes e 0 mundo gerencial para uma
mudanca de comportamento fundamental para a continuidade do desenvolvimento da teoria dos
canais de marketing e os construtos de poder, conflito e cooperacéo.

Por fim, acrescenta-se que estudos futuros poderiam investigar a atuacdo da co-
criacdo nos estudos de canais, uma vez que a co-criacao busca formar processos inovativos, ndo
somente para produtos, mas também para processos e relacionamentos. Assim, nota-se que
desses conceitos estudados a co-criacdo caminha ao lado da cooperacdo, ndo s6 no ambito
empresa-consumidor como no &mbito empresa-empresa.
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