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RESUMO

O objetivo geral com este trabalho foi analisar, com base na teoria da agéncia, o
relacionamento interorganizacional entre uma industria e as empresas contratadas
para realizar a distribuicdo e comercializacdo de seus produtos. Para tanto, utilizou-
se conceitos e definicbes advindas da teoria da agéncia e de outros autores da
teoria organizacional que estudam as relagOes entre empresas. Foi realizada uma
pesquisa de carater qualitativo e com fins descritivos, utilizando-se a abordagem de
estudo de caso. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 14 individuos
representantes de trés grupos: principal, agente e clientes dos agentes. Além disso,
realizou-se a andlise de dados secundérios relevantes ao objetivo proposto, tais
quais especificacbes de contrapartidas e beneficios dos contratos utilizados e dados
percentuais de vendas do principal aos seus agentes do Distrito Federal. Os
resultados encontrados indicam a adocdo de normas sociais para realizar a
mediacdo das relacdes informais da area comercial, porém foram encontradas
discordancias entre principal e agente, sugerindo que a utilizacdo de contratos
formais é mais adequada nesses casos. Confirmou-se a tendéncia dos agentes ao
oportunismo, bem como os problemas de risco moral e selecdo adversa. Também
foram confirmadas a existéncia de assimetria de informacdo entre as partes e a
existéncia de objetivos conflitantes entre principal e agente. Além disso, foram
percebidas diferentes atitudes de principal e agentes frente ao risco corrido por cada
parte. Descreveu-se que o principal realiza o monitoramento das acfes de seus
agentes como forma de gerenciar essa situacdo e inibir o comportamento
oportunista dos agentes. Por fim, discute-se a aplicabilidade da teoria da agéncia
em situacfes vividas por empresas no contexto brasileiro e sugere-se possiveis
temas para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Teorias Econdmicas. Teoria da Agéncia. Relacionamentos
Interorganizacionais. Transagdes Comerciais.
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INTRODUCAO

As organiza¢fes demandam uma série de requisitos para gerar resultados
positivos, sendo que esses requisitos vao além de bons processos e sistemas de
qualidade, chegando as relacbes diretas e indiretas que cada organizacdo mantém
com atores especificos. Sabe-se que ao apresentar crescimento e expandir suas
atividades, as empresas executam tarefas cada vez mais complexas e, para
melhorar a gestdo, acabam se envolvendo com outras pessoas ou empresas.
Atualmente, as empresas tém iniciado e desenvolvido os mais diversos tipos de
relacionamentos interorganizacionais para melhor administrar os seus negocios e
viabilizar o alcance de seus objetivos. Esses relacionamentos incluem aliancas
estratégicas, parcerias, franquias e as varias formas de redes organizacionais
(RING; VAN DE VEN, 1994).

Os colaboradores, clientes, fornecedores, e, em alguns casos, mesmo 0s
concorrentes compdem uma parte do sucesso ou fracasso dos objetivos das
organizacdes, pois estes sdo capazes de causar impactos positivos ou negativos
nas atividades das empresas. Cannon, Achrol e Gundlach (2000) afirmam que a
competicdo intensa e as parcerias estratégicas estdo levando as empresas a
depender cada vez mais de relacionamentos préximos com seus clientes e
fornecedores. Hall et al. (1977) reitera que conforme a analise das organizacfes se
moveu para uma abordagem de sistemas abertos, tornou-se aparente que as outras
organizacdes sdo uma parte critica do ambiente de qualquer organizacéo.

Percebe-se que a interacdo entre empresas pode oferecer diversos
beneficios como maior eficiéncia e flexibilidade. Porém, essa interacdo também esta
sujeita a falhas, principalmente no que tange a uma maior vulnerabilidade ao
oportunismo entre as partes (CANNON; ACHROL; GUNDLACH, 2000). Assim como
qualquer outro relacionamento, aquele que ocorre entre acionistas e
administradores, franqueadores e franqueados ou representantes comerciais e
empresas, esta sujeito as variagbes de comportamentos das partes envolvidas. A
atividade de uma empresa pode beneficiar ou prejudicar a outra de alguma forma.

Logo, a realizagdo de contratos formais ou informais entre pessoas ou

empresas inicia um relacionamento (em geral colaborativo) entre as partes onde o
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trabalho ou esfor¢co de ambas torna-se importante para o alcance de resultados ou
objetivos especificos. Ao realizar contratos com novos fornecedores, a empresa
contratante pode, por exemplo, beneficiar-se de matéria-prima mais barata ou de um
melhor atendimento logistico, enquanto a empresa contratada podera aumentar
suas vendas, pois contard com um novo cliente. No caso de uma industria que
contrata empresas para atuarem na distribuicdo de seus produtos, seja de forma
intermediaria ou ndo, tanto a induUstria quanto as empresas contratadas poderdo
aumentar suas vendas, pois a distribuicio de produtos em novas areas
provavelmente resultara em novas demandas. Esses exemplos d&o indicios de que
quanto mais saudaveis forem as relagées entre duas ou mais empresas, melhores
0s resultados para elas.

Atentar-se as relacBes entre as empresas e seus stakeholders torna-se
essencial, visto que problemas corriqueiros podem ameacar tanto a produtividade
dos colaboradores quanto os resultados da organizagdo, mas que um bom
relacionamento entre as partes pode beneficiar ambas. Assim, é relevante observar
essas relacdes e estudar o comportamento dos entes, pois em relacionamentos
entre duas ou mais partes existem oportunidades mutuas, conflito de interesses,
desgastes com o tempo, além de outras situacbes que podem ser estudadas,
resolvidas ou avaliadas pelas empresas. Para auxiliar nessa tarefa, existem teorias
na literatura académica que aprofundam seus estudos nos relacionamentos
empresariais, dentre as quais a teoria da agéncia.

Considerando os aspectos apresentados, surgem alguns questionamentos:
quais os problemas de agéncia que ocorrem mais frequentemente em um
relacionamento interorganizacional entre uma inddstria e as empresas contratadas
para realizar a distribuicdo e comercializacdo de seus produtos? Quais os principais
determinantes de um relacionamento bom ou ruim entre as partes? Como Sao
solucionados os problemas de agéncia advindos desse relacionamento? Nesse
sentido, o objetivo geral com este trabalho € analisar, com base na teoria da
agéncia, o relacionamento interorganizacional entre uma industria e as
empresas contratadas para realizar a distribuicdo e comercializacdo de seus
produtos. A fim de auxiliar no alcance do objetivo geral foram formulados dois

objetivos especificos:
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» Investigar o posicionamento das partes sobre as caracteristicas dos
relacionamentos interorganizacionais.
= Descrever os problemas de agéncia identificados no relacionamento entre

as partes e as solucdes adotadas para resolvé-los.

A realizacdo desta pesquisa pode contribuir para o conjunto de estudos
nacionais sobre as relacdes de agéncia. Um levantamento da quantidade de teses e
dissertacBes brasileiras desenvolvidas nos ultimos 20 anos cujas analises eram
baseadas na teoria da agéncia, revelou um total de 88 trabalhos, 78 de mestrado e
10 de doutorado’. Apenas 14% desses estudos (11 dissertacbes e 1 tese)
exploravam as relacdes de agéncia interorganizacionais, ou seja, aquelas em que
iniciam-se contratos com outras empresas (como em casos de contratacdo de
terceiras para a realizacdo de alguma tarefa ou parcerias comerciais entre duas ou
mais empresas). Esses numeros déo indicios de que ainda é baixa a énfase dada a
pesquisas deste tipo no contexto brasileiro.

Dessa forma, a existéncia de novas pesquisas sobre essa tematica é
saudavel ao desenvolvimento da literatura académica sobre teoria da agéncia no
contexto brasileiro. O aumento do nimero de estudos empiricos sobre essa tematica
colabora para que a credibilidade acerca da aplicagcdo dos conceitos desta teoria em
relacionamentos intra ou interorganizacionais nas empresas brasileiras aumente. As
pesquisas ja realizadas trazem muitas informacdes relevantes sobre o tema, como a
definicdo dos problemas de ocorréncia frequente nessas relagdes e propostas de
mecanismos para gerenciar esses problemas, porém, ainda existe espaco para a
maior exploracdo de pesquisas deste tipo no contexto brasileiro.

O trabalho em questao justifica-se, também, do ponto de vista gerencial. As
consequéncias que o0s problemas de agéncia podem ocasionar impactam
diretamente o0s resultados das organizacbes. Logo, 0s gestores precisam
desenvolver ferramentas que os ajudem a encontrar a alternativa mais indicada para
gerenciar esse tipo de situagdo. Considerando-se a pouca énfase que € dada as
pesquisas, alguns gestores podem ter dificuldades em encontrar exemplos de

aplicacéo da teoria, e deles retirarem alternativas de acao.

LA pesquisa foi realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), com a
procura pela expressado “teoria da agéncia”. Foi realizada a leitura do resumo de cada trabalho
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo neste capitulo € apresentar uma base tedrica, levando em
consideracdo o tema deste trabalho. Para isso, utilizam-se os conceitos e definicdes
apresentados pela teoria de custos de transacdo e posteriormente pela teoria da
agéncia. Essas sao duas das muitas teorias econdmicas que estudam a relacao
entre entes. Além disso, serdo utilizadas, inicialmente, definicbes sobre os
relacionamentos interorganizacionais, sua importancia para as organizacfes e suas

principais caracteristicas.

2.1 Relacionamentos Interorganizacionais

Nesse trabalho, estuda-se a teoria da agéncia voltada as relacbes entre
empresas. Assim, torna-se relevante apresentar a definicdo de relacionamentos
interorganizacionais e algumas das suas principais caracteristicas. Segundo Van de
Ven (1976) um relacionamento interorganizacional (RIO) ocorre quando duas ou
mais organizagdes transacionam recursos entre si, podendo essa relagdo ser
temporaria ou de longa duracdo. Ja Oliver (1990, p. 241), define RIO como “as
transacoes, fluxos ou vinculos que podem ser considerados duradouros entre duas
ou mais organizagdes em seus ambientes”. A definicdo apresentada por Hall (2004)
€ a de que um RIO refere-se aos processos de interacdo entre as organizacoes,
podendo estes ocorrerem dentro de redes ou conjuntos organizacionais. Exemplos
destes relacionamentos entre empresas sao 0s que ocorrem entre fornecedores e
distribuidores.

As organiza¢gdes mantém relacionamentos entre si por varios motivos e, ao
considerar-se condicdes reais de escassez, 0s intercambios organizacionais tornam-
se essenciais para o alcance de metas (LEVINE; WHITE, 1961). Assim sendo, a
razdo principal que leva as organizagbes a se envolverem em um RIO é a de

alcancar metas ou objetivos que revelam-se inalcancaveis de forma independente

resultante da pesquisa, e s6 foram considerados aqueles que realmente utilizavam a Teoria da
Agéncia, excluindo-se aqueles que apenas a citavam.
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(VAN DE VEN, 1976), isto é, a dependéncia de recursos (HALL, 2004). Oliver (1990)

apresenta outras razdes para o estabelecimento de RIOs, descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Motivos para a criagdo de RIOs.

Motivo Explicacéo

Necessidade Devido a termos legais ou regulatorios.

Assimetria Em relacdo a escassez de recursos das partes.
Reciprocidade No sentido de cooperacao e colaboracéo entre as organizacdes.

Eficiéncia Aumento dos lucros ou reducéo de custos.
Estabilidade Estratégia para prevenir a incerteza quanto ao futuro.
Legitimidade Traljsparecer cogcordéncia com normas e acdes sociais melhorando,
assim, a reputacdo da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliver (1990).

Sobre a utilidade dos RIOs as empresas, Hall (2004) afirma que eles
fornecem um meio com o qual as organizacbes podem se adaptar as diversas
pressbes ambientais e diminuir as incertezas. Uma inddstria, ao perceber a
necessidade de potenciais consumidores habitantes de uma regido em que seu
produto ainda ndo é comercializado, pode sentir-se motivada a iniciar um RIO com
alguma empresa de distribuicdo daquela regido para que, assim, consiga oferecer
seus produtos para um maior niumero de consumidores. Essa atitude além de
facilitar o alcance de metas de vendas da industria, representa uma adaptacédo ao
ambiente.

Os RIOs podem ser classificados como verticais ou horizontais. Segundo
Simatupang e Sridharan (2002) a ocorréncia de colaboracdo entre duas ou mais
organizacdes, tais quais as que ocorrem em cadeia de suprimentos entre fabricante
e distribuidor, caracteriza um RIO vertical. Ja quando organizacfes concorrentes ou
gue ndo sado relacionadas iniciam uma relacdo colaborativa, isso caracteriza-se
como um RIO horizontal. Um centro de distribuicdo Unico para duas empresas
diferentes que realizam esse compartilhamento para reduzir custos € um exemplo de
RIO horizontal.

Depois de estabelecido, cada RIO precisa ser acompanhado pelas partes,
de modo a verificar a sua eficacia. Portanto, é de grande importancia que as
caracteristicas desses relacionamentos sejam estudadas mais profundamente, visto
gue assim como em relagdes entre individuos, as relacdes entre empresas também

estao sujeitas aos mais variados tipos de problemas.
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2.1.1 Caracteristicas dos Relacionamentos Interorganizacionais

De acordo com Hall (2004), os RIOs podem ser analisados por meio de
alguns elementos analiticos. Eles servem para que as organizacfes possam
classificar e entender como estao seus RIOs, e avaliar a viabilidade e a continuidade

dos mesmos. No Quadro 2, apresenta-se brevemente cada um desses elementos.

Quadro 2 - Caracteristicas dos RIOs

Elemento Explicacao

O grau em que o RIO estd amparado por recursos legais, como contratos e

Formalizacéo :
outros acordos formais.

O grau em que o RIO acontece da mesma forma com diferentes atores
(pode ser avaliado pelas regras e procedimentos que ditam o RIO). Entre
0s exemplos estdo as universidades, que tem determinado padréo ao lidar
com os alunos, que estdo sujeitos as mesmas regras.

Padronizacéo

A quantidade de vezes que um RIO ocorre (em determinado periodo) e

Frequéncia e Duracao guanto tempo dura cada RIO (permanente ou temporario).

Os RIOs podem ser mais cooperativos ou mais conflituosos, dependendo
Harmonia da colaboracdo e dos esfor¢cos de cada organizagdo para a realizacdo de
metas comuns.

Avalia se 0 RIO é muito ou pouco importante para a organizac¢éo. Pode ser
medido pela capacidade de a organizacdo sobreviver ou ndo sem aquele
RIO. Refere-se também ao tamanho da troca realizada entre as partes.

Importancia e
Reciprocidade

Quais as relacdes de poder presentes nos RIOs, ou seja, qual organizacéo
Poder pode influenciar mais o comportamento da outra. Esta ligado & importancia
e a reciprocidade.

Fonte: Adaptado de Hall (2004).

Ampliando a anélise dos elementos que caracterizam os RIOs, Kotter (1973)
trata da questdo relativa aos contratos informais. O autor define os procedimentos
ou contratos informais utilizados pelas organizagdes como conjuntos nNao escritos ou
nao verbalizados de expectativas, suposicdes e obrigagcbes mantidas pelas partes
envolvidas. Assim, determinadas condicbes de mudancas, como o nivel de
confianca entre as partes, podem ajudar a definir quando a utilizacdo de contratos
informais ou formais é mais indicada. Em alguns casos, mesmo que nao seja
estabelecido um contrato formal entre os entes, as normas informais e a
compreensao de comportamentos decorrentes da confianga entre as partes podem
neutralizar os efeitos negativos da auséncia de um contrato formal, tais quais a falta
de clareza dos objetivos ou obrigacdes das partes (RING; VAN DE VEN, 1994).




17

A definicdo de Kotter (1973) sobre procedimentos informais engloba a ideia
de expectativas mantidas pelas partes da relagao e, aproximando-se desse conceito,
Cannon, Achrol e Gundlach (2000) discutem sobre as normas sociais. Essas normas
refletem expectativas sobre atitudes e comportamentos que as partes tém ao
trabalhar em conjunto para facilitar o alcance de objetivos mutuos ou individuais. Os
autores citam, em seu estudo, cinco normas sociais principais que englobam em si

uma série de outras normas (Quadro 3).

Quadro 3 - Normas sociais em RIOs.

Norma Significado
Flexibilidade A co_n_cordéncia sobre assunto~s € um ponto de partida que pode ser
modificado conforme a evolugdo do mercado e da relacdo acontecer.
Crencga de que o sucesso surge do trabalho cooperativo. As partes
devem ser solidérias durante os altos e baixos do mercado.
O sucesso de cada parte depende do sucesso de todos. N&o se
Mutualidade deve prosperar as custas de um parceiro. Expressa o sentimento de
responsabilidade conjunta.
Deve existir um espirito de acomoda¢@o mutua em direcéo aos fins
cooperativos.
Reflete a opinido de que o uso exacerbado de poder aumenta os
Restricdo no uso de poder | conflitos no longo prazo, mina a reciprocidade e solidariedade,
facilitando o oportunismo.

Solidariedade

Harmonizacgéo de conflitos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Cannon, Achrol e Gundlach (2000).

Entretanto, a utilizacdo de procedimentos informais nos RIOs nem sempre é
indicada. Ring e Van de Ven (1994) afirmam que se as partes que estao tentando
desenvolver um RIO possuirem discordancias quanto as regras e normas
estabelecidas, o contrato informal torna-se pouco adequado. Para os autores, essas
discordancias podem levar ao comportamento oportunista em etapas posteriores de
negociacao entre os entes, o que diminui a possibilidade de se obter congruéncia
em contratos informais estabelecidos na transacao.

Assim sendo, ao envolver-se em RIOs, torna-se de grande importancia as
empresas atentar-se a possibilidade da ocorréncia do comportamento oportunista e
decidir sobre a utilizacdo de procedimentos formais ou informais nas transacoes,
pois, como apresentado, apenas as hormas sociais podem néao ser suficientes para
garantir o comprometimento que as empresas esperam umas das outras. Dessa
forma, entendeu-se que a teoria de custos de transacdo e a teoria da agéncia
apresentariam informacdes e conceitos relevantes ao desenvolvimento deste

trabalho.
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2.2 Economia das Organizacdes

Desenvolveu-se, no século XX, um novo paradigma dos estudos
econdmicos voltados as organizacdes, que ficou conhecido como A Nova Economia
Institucional, sendo a Teoria de Custos de Transacdo (TCT) uma de suas vertentes.
Esse paradigma iniciou-se através da publicacdo “A Natureza da Firma”, estudo
realizado por Coase (1937). Nesse estudo, o autor faz uma critica a nocgéo
tradicional de firma — uma funcdo de producdo — que ndo € excluida, mas sim
ampliada. Na perspectiva sugerida, passou-se a se considerar, além dos custos de
producao, outros tipos de custos da firma, como os de transacdes. Assim, a ideia
que passou a ser difundida € a de que “a firma &€ uma relagdo orgéanica entre
agentes que se realiza através de contratos, sejam eles explicitos, como o0s
contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal” (ZYLBERSTAJN,
2003, p.24).

Segundo Williamson (1985), as transacdes entre entes sdo a unidade basica
de analise da TCT. Na visdo do autor, essa teoria percebe o problema da economia
organizacional através do problema da contratacdo, de forma que as diversas
possibilidades contratuais podem ser explicadas pelas diferentes caracteristicas das
transacdes envolvidas nesses contratos. Além disso, a TCT possui algumas
suposicdées comportamentais acerca dos atores econdmicos envolvidos em
transacOes: acredita-se que ha uma propensdo dos atores ao comportamento
oportunista e considera-se que esses atores possuem racionalidade limitada
(BARNEY; HESTERLY, 2004).

De acordo com Williamson (1985), oportunismo esta relacionado a roubos e
mentiras, além de poder referir-se a uma revelacdo incompleta ou distorcida de
informacdes, especificamente voltada a esforcos para enganar, alterar, disfarcar,
ofuscar, ou, de outra maneira confundir parceiros numa transacao. Ainda segundo o
autor, em situacbes em que o0 potencial ao oportunismo € elevado, 0s entes
envolvidos tendem a deixar de lado a cooperagédo e agir segundo 0s seus proprios
interesses. Para Barney e Hesterly (2004), a TCT nao afirma necessariamente que
todos os atores econdmicos s&o, ou serdo, oportunistas. E considerado, apenas,

que existe a possibilidade de que esses atores se comportem de maneira
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oportunista em algum momento e que existem custos (como 0s de monitoramento)
para realizar a prevencéo deste comportamento.

Ja a racionalidade limitada diz respeito aos limites cognitivos dos seres
humanos que, apesar de desejarem uma racionalidade plena, conseguem ser
apenas parcialmente racionais. Se a capacidade cognitiva dos seres humanos fosse
ilimitada, bastaria que todas as transagfes entre atores econdmicos fossem
planejadas, resultando na formulacéo de contratos completos (WILLIAMSON, 1985).
Para Simon (1991), a racionalidade limitada dos seres humanos nao permite a total
compreensao das situacdes complexas que o0 ambiente pode proporcionar as suas
acOes. Logo, a racionalidade limitada e os contratos incompletos fazem com que
seja impossivel a elaboracdo de contratos que englobem todas as possibilidades e
contingéncias futuras (ZYLBERSTAJN, 2003).

2.3 Teoriada Agéncia

A teoria da agéncia pode ser definida através da metafora de um contrato
em que uma pessoa (denominada principal) emprega outra pessoa (denominada
agente) para desempenhar tarefas que visem seus interesses envolvendo a
delegacdo de alguma autoridade na tomada de decisdo (JENSEN; MECKLING,
1976; EISENHARDT, 1989). Concordando com os autores e expandindo a defini¢éo,
Caldas e Cunha (2005) afirmam que essa teoria discute, basicamente, a existéncia,
o funcionamento e a dindmica das relacdes contratuais (ou de agéncia) que séo
estabelecidas entre um principal e seus agentes, a quem sdo delegadas decisdes
visando a defesa dos interesses do principal.

A contribuicdo de Arrow (1984) para a definicdo da teoria da agéncia foi a
afirmacdo de que uma relacao de agéncia € composta basicamente por duas partes,
e que estas possuem funcgdes especificas. O agente tem a fungcéo de escolher uma
acao a partir de diversas possibilidades, sendo que o bem-estar tanto do agente
qguanto do principal sera afetado. Ja o principal tem a func&o adicional de prescrever
regras que irdo determinar qual devera ser o pagamento ou beneficio do agente
apos a sua acao e a consequente observacdo dos resultados pela perspectiva do

principal. A questao fundamental nesse caso é a possibilidade de decisdo do agente,



20

pois, se ambas as partes tenderem a maximizar seus ganhos, h& boas razdes para
acreditar que o agente nem sempre agira de acordo com 0s interesses do principal
(JENSEN; MECKLING, 1976).

Pratt e Zeckhauser (1985) afirmam que quando uma parte depende da acao
de outra inicia-se uma relagdo de agéncia, na qual o agente é quem toma decisfes e
o principal € quem é afetado por tais decisfes. Assim, pode-se sugerir que esta
teoria serve como suporte para a maior compreensao do comportamento dos entes
em relacdes nas quais existe dependéncia e as partes firmam um contrato, seja este
formal ou informal. Essa dependéncia diz respeito ao alcance de metas e interesses
de uma parte em funcao das atividades desempenhadas pela outra parte.

Sobre o enfoque dado pela teoria da agéncia, Barney e Hesterly (2004)
afirmam que essa teoria busca compreender as causas e consequéncias da
discordancia sobre metas do ponto de vista das organiza¢cées. Caldas e Cunha
(2005) postulam que boa parte das pesquisas desenvolvidas nessa tematica nas
tltimas décadas estudou os conflitos, distor¢cdes, imperfeicdes e o desenvolvimento
das relacBes entre agentes e principais. Para Simon (1991), essa teoria refere-se ao
contrato 6timo entre principal e agente, além de estudar como arranjos contratuais
lidam com os problemas advindos das relacdes de agéncia. Existe também a
premissa de que o foco da teoria da agéncia esta em determinar o contrato mais
eficiente para as relacbes entre agentes e principais, levando em consideracao
algumas suposicfes sobre as partes envolvidas, tais como aversao ao risco,
racionalidade limitada e conflito de interesses (EISENHARDT, 1989).

A teoria da agéncia é influenciada pela TCT e utiliza essencialmente as
mesmas suposicdes sobre os individuos. No entanto, a teoria da agéncia é focada
nos agentes, enquanto a TCT é voltada as transacdes. O que difere a teoria da
agéncia de outras teorias econbmicas que a influenciaram, € a énfase dada as
diferentes decisbes e a¢lOes do principal e do agente frente aos riscos corridos por
cada parte (EISENHARDT, 1989). Outros autores explicam que a TCT mostra as
condi¢cdes em que as transacdes econdmicas sdo mais eficientemente gerenciadas,
engquanto a teoria da agéncia vai aléem, permitindo que o pesquisador examine, com
mais detalhes, as ligacdes entre essas transacdes, seja no interior da firma ou entre
os diversos atores envolvidos (BARNEY; HESTERLY, 2004). O Quadro 4 apresenta
um resumo das diferencas e semelhancas entre as suposi¢des da teoria da agéncia
eaTCT.
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Quadro 4 - Comparacao entre a TCT e a teoria da agéncia.

Suposicbes

Perspectiva

Teoria de custos de
transacao

Teoria da agéncia

Interesses pessoa

is X X

Obijetivos conflitantes

X
Racionalidade limitada X
Assimetria de informacao X

Aversao ao risco

Informacgdo como commaodity

X XXX | X

Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989).

Segundo Eisenhardt (1989), a teoria da agéncia desenvolveu-se através de

duas linhas de pesquisa: positivista e principal-agente. A corrente positivista busca

descobrir quais situacées sdo potenciais criadoras de conflitos entre o principal e 0

agente para que, posteriormente, torne-se possivel identificar os mecanismos de

governanga mais adequados

objetivo do principal. Ja a cor

para que o0 agente atue de maneira alinhada ao

rente de pesquisa principal-agente preocupa-se em

identificar o contrato mais eficiente que pode ocorrer entre as partes, utilizando-se,

para isso, maior rigor matematico. Apesar de divergirem quanto a abordagem, as

duas perspectivas mantém as mesmas suposicdes sobre os individuos, informacdes

e organizacfes. O Quadro 5 apresenta uma visdo geral sobre 0s principais aspectos

da teoria da agéncia de acordo

com a autora.

Quadro 5 - Visao geral da teoria da agéncia.
Aspectos Explicacéo
Ideia central A relacdo principal-agente deve ser pautada na eficiéncia de

informacao e em riscos suportaveis.

Unidade de analise

Contrato entre principal e agente.

Suposicdes sobre o individuo

Interesses pessoais, racionalidade limitada e aversdo ao risco.

Suposicdes sobre as
organizacdes

Conflitos entre os participantes e assimetria de informacdo
entre o principal e o0 agente.

Suposicdes sobre as informagdes

A informacdo € vista como uma mercadoria que pode ser
adquirida.

Problemas contratuais

Problemas de agéncia (risco moral e selecdo adversa) e de
compartilhamento de riscos.

Problema principal da teoria

Relagbes em que principal e agente possuem diferentes
objetivos e diferentes propensdes ao risco.

Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989).
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Entre os estudos pioneiros sobre os conceitos presentes na teoria da
agéncia destacam-se: Arrow (1968), que estudou o0s problemas do
compartilhamento de riscos entre individuos que agiam de forma cooperativa,
Alchian e Demsetz (1972), que preocuparam-se em pesquisar a natureza da firma e
a importancia das relagées contratuais e; Ross (1973), que aprofundou suas
andlises na estrutura da remuneracdo de gestores de uma empresa. No entanto, o
estudo realizado por Jensen e Meckling (1976), atentando-se a estrutura de
propriedade das empresas, foi 0 primeiro a apresentar esta teoria de forma mais
aprofundada.

De modo mais especifico, originalmente, a teoria da agéncia estudou a
relacdo entre os acionistas de uma empresa e seus gestores (JENSEN; MECKLING,
1976), ou seja, a relacdo de agéncia intraorganizacional. Nessa perspectiva, utilizou-
se essa teoria para analisar o controle das organizacdes, estudando questbes
relativas ao corpo diretivo e a remuneracdo de gestores (BARNEY; HESTERLY,
2004). No entanto, posteriormente, utilizou-se essa teoria também para estudar
relacbes que envolvem gestores, empregados, clientes e demais stakeholders de
uma empresa (GRINBLATT; TITMAN, 1987), ou seja, relagbes interorganizacionais.
A relagcdo de uma industria com seus distribuidores regionais caracteriza uma
relacdo de agéncia interorganizacional. Isso se deve tanto ao fato de que as partes
trabalham cooperativamente e também porque a industria delega certa autoridade

ao distribuidor, ja que este representa sua marca em determinada regiao.

2.3.1 Problemas de Agéncia

Como em todos os tipos de relacdes comerciais e pessoais, a que ocorre
entre o principal e o agente estd sujeita a diversos problemas, especialmente
quando consideram-se 0s interesses distintos entre as partes. Dentre 0s principais
problemas estudados pela teoria da agéncia, estdo o de risco moral e selecéo
adversa (ARROW, 1984; EISENHARDT, 1989; JENSEN; MECKLING, 1976). Além
deles, outros fatores que podem ocasionar conflitos em relacbes de agéncia sdo as

diferencas de objetivos entre as partes, 0 comportamento oportunista dos agentes e
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a assimetria de informacao (EISENHARDT, 1989; SHAPIRO, 2005). Apresenta-se,
no Quadro 6, um resumo das definicdes dos problemas estudados pela teoria da

agéncia.
Quadro 6 - Problemas de agéncia.
Problema Principal causa Definicao
. . Desvio do comportamento que seria
Risco moral Oportunismo do agente . s
considerado ético por parte do agente.
~ Assimetria de informagé&o Situacdes em que o agente detém
Selecéo adversa . ~ S OO~
entre as partes informacdes privilegiadas.
Compartilhamento Diferentes sensibilidades As partes tendem a tomar decisbes
de risco ao risco diferentes em determinadas situacdes.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Arrow (1984) e Eisenhardt (1989).

Risco moral ou “hidden-action” refere-se ao desvio do comportamento que
seria considerado ético por parte do agente, através de acdes que este oculta do
principal (ARROW, 1984). Outra definicao apresentada é a de “situagdes nas quais
muitas das acdes dos agentes sao escondidas do proprietario ou sdo custosas de se
observar” (BARNEY; HESTERLY, 2004 p. 146). Os autores afirmam que é
praticamente impossivel que o principal monitore todas as acdes do agente, pois €
muito oneroso e também dificil de mensurar os esforcos e habilidades dos agentes.
Concordando com a afirmacédo, Pratt e Zeckhauser (1985) argumentam sobre 0s
desafios advindos de situacdes em que o principal ndo consegue monitorar as agoes
do agente de maneira perfeita e sem custos. Eisenhardt (1989) postula que quando
é dificil, oneroso ou quando o principal é incapaz de verificar as acdes do agente,
iSSo caracteriza-se como um problema de agéncia.

Barney e Hesterly (2004) explicam que a selecdo adversa ou “hidden-
information” diz respeito as informacdes que o agente detém e que sao
inobservaveis pelo principal ou de onerosa obtencdo, ou seja, ha assimetria de
informacé&o entre as partes. Logo, o principal ndo consegue determinar com certeza
se 0 agente esta tratando seus interesses da forma que deveria. Para Arrow (1984)
esse problema esta relacionado com situacfes em que o agente detém informacdes
privilegiadas (desconhecidas ao principal) e deveria usar essas informagdes na
tomada de decisdo, porém, o principal ndo possui meios de verificar se 0 agente
esta de fato utilizando essas informacgdes para defender os seus interesses.

A teoria da agéncia tem a informacdo como algo decisivo nas organizacgoes.

Segundo Shapiro (2005) os tedricos preocupam-se com a possibilidade de o agente
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nao se esforcar tanto quanto poderia na realizacéo de seu trabalho e, preocupam-se
também, com o possivel comportamento oportunista dos agentes. Nesse sentido, a
informacéo é tratada como um commodity, ou seja, uma mercadoria que pode ser
comprada (EISENHARDT, 1989). Exemplo disto sdo os sistemas de informacdo que
as empresas podem comprar ou desenvolver para realizar o monitoramento de seus
agentes.

E relevante observar que os problemas advindos da assimetria de
informacdo tornam-se ainda mais complicados quando multiplos principais
competem por um Uunico agente (ARROW, 1984), como em situacbes em que
indastrias de produtos concorrentes contratam 0 mesmo agente para realizar a
distribuicdo desses produtos em determinada regido. O agente detém informacdes
sobre o preco praticado pelos concorrentes que Ihe contrataram e, em determinados
contextos, isso pode leva-lo a praticar acdes oportunistas em futuras negociacdes.

De acordo com Shapiro (2005), casos como os do exemplo acima podem
levar a outra situacdo: os objetivos conflitantes entre as partes. O argumento da
autora € o de que como pode o agente honrar as preferéncias de um principal se, ao
fazer isso, este agente estaria desfavorecendo algum outro principal? E importante
salientar que a existéncia de interesses divergentes entre o principal e o agente é
uma das premissas basicas da teoria da agéncia. Considera-se que as pessoas
possuem seus proprios interesses e, devido a este fato, alguns conflitos especificos
podem surgir quando ocorrer a unido dessas pessoas de forma cooperativa, seja
isso em uma familia ou em organizacdes (JENSEN, 1994).

O problema de compartiihamento de riscos entre as partes também é
estudado na teoria da agéncia. Considera-se que tanto o agente quanto o principal
tendem a tomar decisbes diferentes em determinadas situacdes, devido as suas
diferentes sensibilidades ao risco (EISENHARDT, 1989). Admite-se que o principal
seja neutro ao risco, pois ele possui diferentes artificios para lidar com problemas.
No caso mais simples, o principal poderia contratar um segundo agente se o
primeiro ndo estivesse de acordo com suas expectativas. O agente, por sua vez, é
sensivel ao risco, pois geralmente ele investe a maior parte de seus esforgcos em
trabalhos para um principal em especifico (SHAPIRO, 2005). Exemplo disso sao os
acionistas de uma empresa e seus administradores, indUstrias que possuem

distribuidores exclusivos e empresas de franquias.
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2.3.2 Mecanismos de Controle dos Problemas de Agéncia

Realizar o controle dos problemas de agéncia torna-se ainda mais adequado
gquando os agentes que tomam decisdes importantes ndo sdo os mais afetados
pelas consequéncias que elas podem trazer aos resultados da organizacéo, pois,
sem processos de controle efetivos, estes agentes sdo mais propensos a realizacao
de acbes que ndo estdo, de fato, alinhadas aos interesses do principal (FAMA;
JENSEN, 1983). No estudo realizado por Eisenhardt (1989), sdo apresentadas
algumas proposicdes que visam a reducdo dos problemas de agéncia, de acordo
com o gue seria mais adequado em cada situacdo. Em ambas as linhas de pesquisa
apresentadas pela autora (positivista e principal-agente), sao levadas em
consideracdo algumas variaveis, sendo elas: tempo de duracédo do relacionamento
entre as partes, sistemas de informacdes, programabilidade das tarefas e efeitos do
contrato.

A linha positivista tem, basicamente, duas proposi¢ées: a primeira é a de
gue o agente tende a se comportar de acordo com os interesses do principal quando
0 contrato entre as partes for baseado em resultados. Isso deve-se ao fato de que as
recompensas de ambas as partes dependem das mesmas ac¢des e, desse modo, 0s
conflitos de interesse entre 0 agente e o principal sdo reduzidos; a segunda
proposicdo € a de que o agente tende a se comportar de acordo com 0s interesses
do principal quando este Ultimo consegue monitorar suas acdes. Acredita-se que
sistemas de informacéo tendem a reduzir 0 comportamento oportunista do agente
(EISENHARDT, 1989).

A mediacdo das acBes do agente pode ser realizada, também, por meio de
contratos formais, onde as partes concordam acerca de um objetivo em especifico.
De acordo com Eisenhardt (1989), a linha de pesquisa principal-agente apresenta
proposi¢cdes que sugerem quando € mais adequado o uso de um contrato baseado
em resultados, onde o ganho de bénus e comissbes de venda esta relacionado com
o alcance de alguma meta estabelecida pelo principal; ou baseado em

comportamentos, em que sao oferecidos salarios e promocfes ao agente sem
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necessariamente existir alguma meta especifica. O Quadro 7 organiza cada
proposi¢céo com 0 seu respectivo contrato indicado.

Quadro 7 - Contratos indicados para monitoramento das a¢cfes do agente.

Proposicdes Resultados Comportamento
Menor possibilidade de programacao das tarefas X
Menor duracédo do relacionamento entre as partes X
Informacdes incompletas sobre o comportamento do agente X
Baixa incerteza sobre os resultados X
Maior possibilidade de programacéo das tarefas X
Maior duracéo do relacionamento entre as partes X
Alta incerteza sobre os resultados X

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Eisenhardt (1989).

Além da utilizacdo do contrato mais adequado para cada situacdo descrita
acima, outros mecanismos podem ser utilizados visando reduzir a ocorréncia dos
problemas de agéncia nas relacdes intra e interorganizacionais. Dentre eles, Jensen
e Meckling (1976) sugerem os sistemas de incentivo, os de punigcdes e os de
monitoramento das atividades do agente. Barney e Hesterly (2004) explicam que o
monitoramento envolve observar tanto o comportamento quanto os resultados do
agente. Os autores afirmam também, que os problemas de agéncia podem ser
solucionados através de vinculos, que se referem a acordos firmados em contratos
formais, que podem penalizar ou gratificar as acdes e desempenho do agente. O
conceito de vinculos ajuda a explicar a ideia de sistemas de incentivo e punicées
sugeridas por Jensen e Meckling (1976).

Por fim, Simon (1991) postula que os motivos pelos quais 0s agentes
sentem-se motivados a favorecer os interesses do principal, aceitando sua
autoridade, dizem respeito a recompensas materiais, promog¢ées ou outros
beneficios interessantes ao agente. No entanto, o desempenho do agente deve ser
de possivel e acurada mensuracdo, ja que o0s beneficios costumam estar

relacionados diretamente ao seu desempenho.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Utilizou-se, neste trabalho, a pesquisa de carater qualitativo. De acordo
com Godoy (1995) a pesquisa qualitativa preocupa-se com o estudo do mundo
empirico em seu ambiente natural partindo de questdes de interesse mais amplas,
gue véo se definindo de acordo com o desenvolvimento do estudo. Creswell (2010)
postula que essa € uma forma de investigacao interpretativa de dados que permite o
desenvolvimento de um relato holistico, ou seja, um quadro complexo do problema
estudado, envolvendo o relato de mdultiplas perspectivas e fatores envolvidos em
determinada situacdo. Considerando o objetivo geral deste trabalho, analisar os
RIOs mantidos entre o principal e seus agentes, acredita-se que esse tipo de
pesquisa seja a mais indicada, visto que serdo estudadas questdes do cotidiano da
area comercial de uma empresa na perspectiva de diversos individuos envolvidos.

Em relagcédo aos fins, a pesquisa em questao classifica-se como descritiva.
Segundo Gil (2012, pag. 28) “as pesquisas desse tipo tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Entendeu-se que essa classificacéo €
a que mais se aproxima do objetivo geral desse estudo, pois seréo apresentadas e
discutidas caracteristicas dos RIOs entre o principal e agente. E importante ressaltar,
também, que este € um estudo de recorte transversal, pois apresenta a descricdo
de elementos em um Unico ponto no tempo (HAIR, 2010).

A abordagem utilizada na pesquisa foi o estudo de caso que, de acordo
com Yin (2005), investiga um fendmeno dentro de seu contexto de vida real quando
os limites entre este fendbmeno e o contexto ndo estdo bem definidos, ou seja,
quando é custoso isolar o fenbmeno de seu contexto. Na visdo do autor, essa
abordagem ¢é uma estratégia utiizada ao examinar acontecimentos
contemporaneos, quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes, mas
quando existir a possibilidade de realizar a observagcdo direta e entrevistas
sistematicas. Para Gil (2012) o estudo de caso é um estudo profundo de um objeto
que permite o seu conhecimento amplo e detalhado. Por fim Campomar (1991, p.
96), afirma que “o estudo de casos envolve a analise intensiva de um numero
relativamente pequeno de situacfes e, as vezes, 0 niumero de casos estudados

reduz-se a um”.
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3.1 Caracterizacdo dos participantes da pesquisa

A empresa em que esta pesquisa foi realizada é uma organizacao
multinacional norte-americana, com operacdo industrial em 37 paises e
comercializacdo de produtos em aproximadamente 140 paises. Est4 presente no
Brasil h4 mais de 20 anos e, atualmente, conta com aproximadamente 5.000
colaboradores no pais, além de 5 unidades fabris em diferentes estados. Os
principais produtos comercializados no Brasil sdo bens de consumo de higiene
pessoal tanto para o publico adulto quanto para o publico infantil.

A equipe de vendas da industria mantém relagbes comercias em todas as
regides e estados do pais, dispondo de geréncias de vendas regionais e divisdes de
vendas de acordo com o perfil dos consumidores e caracteristicas geograficas do
Brasil. Essas relagbes comerciais acontecem através de RIOs que a induastria
pesquisada desenvolve com outras empresas que sao contratadas para realizar a
distribuicdo e comercializacdo de seus produtos.

A induastria pesquisada € lider de mercado em algumas categorias, de modo
que é de interesse de empresas de distribuicdo que RIOs comerciais desenvolvam-
se entre as partes, no entanto, costuma ser a industria que decide se inicia ou ndo
um relacionamento com alguma nova empresa de distribuicdo. Para orientar essa
deciséo, sdo considerados diversos aspectos, tais quais: necessidade de aumentar
a quantidade de vendas, atender a demanda de potenciais consumidores de alguma
regido, aumentar o alcance da distribuicdo de seus produtos, entre outras razdes. O
atendimento prestado pela empresa principal engloba 2 formatos: clientes diretos e
clientes indiretos, denominacéo esta utilizada pela propria empresa.

Os clientes diretos referem-se a grandes redes varejistas, lojas de formato
cash&carry (“pague e leve”), que oferecem precos diferenciados para varejo e
atacado ou redes de grandes farméacias que realizam negociacdes diretamente com
o principal e costumam comprar grandes quantidades. Esses clientes revendem os
produtos adquiridos diretamente para os consumidores finais, sem nenhuma
intermediacdo no processo. Pelo fato de comprarem os produtos diretamente com a
industria, por vezes conseguem trabalhar com precos competitivos, sendo uma

opcéao para os pontos de venda que realizam suas compras com clientes indiretos.
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Os clientes indiretos, por sua vez, referem-se a empresas atacadistas e
distribuidores regionais que agem como intermediérios de distribui¢cdo, atendendo os
pequenos varejos e pequenas farmacias que a empresa pesquisada nao julga
interessante atender diretamente, seja por razdo da baixa quantidade que é
negociada com esses pequenos clientes ou por questdo de limitacdo logistica, pois
0s custos logisticos seriam demasiadamente altos e ndo compensariam a transacao.
Esses clientes trabalham apenas com grandes volumes de negociacao, atendendo,
normalmente, pontos de venda do tipo pessoa juridica.

A atencdo neste trabalho estd voltada aos RIOs comerciais que sé&o
mantidas entre a empresa pesquisada (principal) e os clientes de formato direto e
indireto (seus agentes), localizados no Distrito Federal. As relacdes dos pontos de
venda com os agentes do formato indireto (clientes dos agentes) também foram
consideradas a fim de obter um entendimento mais profundo sobre a realidade
exposta pelos agentes, confirmando-a ou refutando-a. O fluxo que detalha as

transacbes comerciais dos produtos da industria é representado na figura 1.

Figura 1: Fluxo de transac8es comerciais do caso estudado.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Foram entrevistados, na empresa principal, os 3 responsaveis pelas
relagdes comerciais no Distrito Federal, sendo 2 executivos de vendas e 1 gerente
da regional de vendas. O total de agentes contratados pelo principal no Distrito
Federal resume-se a 10 empresas e, destas, 6 participaram da pesquisa, sendo 2
agentes do formado direto e 4 do formato indireto. Na categoria classificada por
“clientes dos agentes”, na figura 1, aconteceram 5 entrevistas, todas em pequenas
farmacias de Brasilia. Dessa forma, foram realizadas, no total, 14 entrevistas.

Em média, as entrevistas tiveram a duracdo de 1 hora com os participantes
representantes do principal, 30 minutos com os participantes representantes dos
agentes e 15 minutos com 0s participantes representantes dos clientes dos agentes.
As 14 entrevistas foram realizadas nos meses de abril ou maio de 2017, conforme
disponibilidade dos entrevistados. As caracteristicas de cada entrevistado estdo no

Quadro 8, abaixo. Por motivos de necessidade de sigilo (requisitado pelos

participantes da pesquisa), 0 nome das empresas ndo pdde ser divulgado.

Quadro 8 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Empresa Classificacéo Tipo Cargo
Entrevistado 1 Empresa A Principal IndUstria Gerente regional de
vendas

Entrevistado 2 Empresa A Principal IndUstria Executivo de vendas
Entrevistado 3 Empresa A Principal IndUstria Executivo de vendas
Entrevistado 4 Empresa B Agente - direto Loja cash&carry Gerente de compras
Entrevistado 5 Empresa C Agente - direto Loja cash&carry Comprador
Entrevistado 6 Empresa D Agente - indireto Distribuidor Comprador
Entrevistado 7 Empresa E Agente - indireto Atacado Comprador
Entrevistado 8 Empresa F Agente - indireto Atacado Comprador
Entrevistado 9 Empresa G Agente - indireto Atacado Proprietario
Entrevistado 10 | Empresa H Cliente do agente Pequena farmacia Proprietario
Entrevistado 11 Empresa | Cliente do agente Pequena farmacia Proprietario
Entrevistado 12 Empresa J Cliente do agente Pequena farmacia Farmacéutico
Entrevistado 13 | Empresa K Cliente do agente Pequena farmacia Farmacéutica
Entrevistado 14 | Empresa L Cliente do agente Pequena farmacia Farmacéutica

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1.1 Préticas comerciais do principal

Uma pratica comum da empresa principal em seu relacionamento com 0s
agentes, tanto diretos quanto indiretos, € a oferta de investimentos monetarios.

Esses investimentos referem-se a quantias em dinheiro que a empresa principal
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repassa aos seus agentes. Nao é obrigatério que exista um contrato formal para
essa atividade, porém, existem algumas regras para que 0s agentes recebam esse
beneficio, sendo a mais comum dessas regras a evolucdo dos valores negociados
entre principal e agente, como na situacao descrita a seguir: um agente que costuma
comprar R$ 100 mil mensais do principal receberd 3% de investimento se passar a
comprar R$150 mil mensais. Nesse caso, 0 agente em questdo recebera todos os
meses, em sua conta bancéria, a quantia referente a 3% calculados sobre o valor de
R$ 150 mil, ou seja, R$ 4.500.

Os valores repassados através de investimentos serviriam, em tese, para a
realizacdo de acdes promocionais com os produtos da empresa principal, como em
casos de diminuicdo de precos para estimular as vendas (0 agente diminui o preco
dos produtos para os seus clientes, mas paga essa diferenca com o investimento
recebido da inddstria, sem diminuir a sua margem de lucro). Essa prética do principal
visa facilitar as vendas, pois, na situacdo descrita, 0 agente precisaria comprar 50%
a mais do que o de costume e apenas apds vender a maior parte da mercadoria que
esse agente realizard novas negociacdes com o principal. Dessa forma, tanto
principal quanto agentes sdo beneficiados, pois o principal venderd mais e o agente
podera oferecer precos mais competitivos no mercado.

Outra pratica comum do principal é o estabelecimento de metas aos seus
agentes, mais frequentemente aos que possuem contrato formal. Essas metas estao
ligadas aos objetivos almejados pelo principal, como no caso de crescimento de
volume das vendas ou cressicmento da quantidade de pontos de venda e clientes
atendidos em determinado periodo. Normalmente, definem-se metas nos contratos
formais firmados entre principal e agente e, este Ultimo, recebe algum beneficio se
cumprir o que foi determinado. Além de investimentos, sdo oferecidos outros
beneficios aos agentes que cumprem as metas, tais quais descontos de preco em
nota fiscal, visita de promotores em lojas para organizar a exposi¢cao dos produtos,
facilidades na programacdo da entrega de produtos e treinamento da equipe de

funcionérios.

3.2 Instrumentos de coleta e procedimentos de andlise de dados
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Foram utilizados na pesquisa dados priméarios e secundarios. Os dados
primarios foram coletados através da realizagdo de entrevistas semiestruturadas
tanto com o principal quanto com os agentes, além dos clientes atendidos pelos
agentes (pontos de venda). De acordo com Gil (2012), as entrevistas
semiestruturadas séo desenvolvidas de forma espontanea e n&o estdo sujeitas a um
modelo Unico de interrogacéo, ou seja, podem ser modificadas conforme o rumo da
conversa com o entrevistado se alterar. Esse tipo de abordagem pode fazer com que
informacdes esclarecedoras se revelem e melhorem as descobertas (HAIR, 2010).
Entrevistas qualitativas como essa costumam ser conduzidas face a face,
geralmente envolvendo questdes abertas que procuram ressaltar as concepcgoes e
opinides dos participantes (CRESWELL, 2010).

As perguntas que compde as entrevistas semiestruturadas foram
desenvolvidas baseando-se nas proposi¢coes e afirmacgdes dos autores mencionados
no referencial tedrico, abordando trés temas principais: caracteristicas do
relacionamento entre o principal e o agente, contrato formal e informal e problemas
de agéncia. Utilizou-se roteiros diferentes em cada grupo de entrevistados e estes
abordavam questdes semelhantes, mas adaptadas de acordo com o contexto e
disponibilidade de tempo do participante para responder as entrevistas. Conforme a
entrevista se desenvolvia, o participante podia ser questionado mais profundamente
sobre algum tema, de acordo com o seu interesse em fornecer maiores detalhes e
informacdes. Os roteiros completos de entrevista estdo disponiveis no Apéndice.

As entrevistas foram agendadas previamente de acordo com a
disponibilidade de horario do entrevistado, através de contato por telefone ou
conversa presencial. As entrevistas realizadas com o principal aconteceram no local
de preferéncia do participante, pois a empresa pesquisada ndo possui sede no
Distrito Federal. J& as entrevistas dos agentes foram realizadas nas dependéncias
de suas empresas. Por fim, as entrevistas efetuadas com os clientes dos agentes
aconteceram nos proéprios pontos de venda, durante o horario de funcionamento.

Os dados secundarios referiram-se a relatorios de dados sobre os clientes
entrevistados, 0s quais sdo regularmente registrados no sistema de informacgdes
utilizado pela empresa principal. Yin (2005) afirma que, em estudos de caso, dados
como esses podem ser utilizados em conjunto com outras fontes de informacéo, tais
como as entrevistas. Mais especificamente, os dados resumem-se a relatorios sobre

o tempo de duracdo do relacionamento, frequéncia de negociacdo e participacao
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percentual das negociacdes efetuadas com os agentes pesquisados nas vendas
totais realizadas pelo principal no Distrito Federal. Percebeu-se que a utilizacédo de
dados primarios e secundarios poderia contribuir para a melhor interpretacdo do
caso estudado, proporcionando uma visdo ampla e mais completa acerca do
fendmeno.

Apés a realizacdo de todas as entrevistas e a obtencdo dos dados
secundarios, deu-se inicio a analise de dados. Segundo Campomar (1991), a
interpretacdo e analise de dados, em estudos de caso, acontecem por analogias de
situacdes, com 0 objetivo de encontrar as respostas para questdes inicialmente
formuladas. Yin (2005) postula que antes da coleta de dados deve ser formulada
uma teoria que se relacione com o assunto a ser estudado para que, posteriormente,
essa teoria ajude a ligar os dados coletados as proposicdes e forneca critérios que
serdo Uteis na analise de dados. N&o foi utilizado um método especifico para
analisar os dados advindos das entrevistas, pois, de acordo com Stake (2005), em
estudos de caso ha maior interesse no objeto de pesquisa em si do que nos
métodos de investigacdo. Uma das caracteristicas dos estudos de caso € o foco que
mantém em uma Unica unidade, como o fenébmeno de interesse por exemplo, e ndo

nos meétodos de coleta e andlise de dados (WILLIG, 2008).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados serdo apresentados e discutidos de acordo com 4 temas
principais: caracteristicas dos RIOs, percep¢cfes de agentes e principal em relagédo

aos RIOs, problemas de agéncia e monitoramento.

4.1 Caracteristicas dos RIOs

Os RIOs identificados no estudo de caso foram analisados em relacdo as
suas caracteristicas, conforme apresentadas por Hall (2004). O Quadro 9 foi
preenchido considerando os dados coletados nas entrevistas e nos relatérios
obtidos.

Quadro 9 - Caracteristicas dos RIOs analisados

Emoresa Caracteristicas
P Formalizac&o Padronizagéo Frequéncia Harmonia Importancia

Empresa B Qontrato N&o padronizado Mensal Cooperativo Média
informal

Empresa C (_:ontrato N&o padronizado Mensal Cooperativo Média
informal

Empresa D Cfc(;r:rt]zitlo Padronizado Mensal Cooperativo Alta

Empresa E Qontrato N&o padronizado Mensal Cooperativo Baixa
informal

Empresa F Qontrato N&o padronizado Mensal Conflituoso Baixa
informal

Empresa G Qontrato N&o padronizado Mensal Conflituoso Baixa
informal

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Hall (2004).

Inicialmente, poOde-se classificar os RIOs pela sua importancia para o
principal (alta, média ou baixa), considerando-se a participacdo de cada agente no
total de vendas do principal no Distrito Federal. Em maio de 2017 foram coletados os
dados anuais de vendas efetuadas aos agentes desde janeiro de 2012, data a partir
da qual os dados estdo disponiveis no sistema de informagbes utilizado pelo
principal. Os valores serdo divulgados ndo em termos brutos, mas sim em termos

percentuais, para que se garanta o sigilo das informacdes, conforme tabela 1.
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Tabela 1: Participacdo de cada agente no total de vendas do principal no Distrito Federal

Participacdo da empresa nas vendas totais da industria (%)

Agente? 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Empresa B - - - 4,9 8,1 12,0
Empresa C 13,7 11,3 11,8 10,6 13,2 11,8
Empresa D 37,7 34,8 351 29,8 41,0 41,8
Empresa E 1,4 1,9 3,7 2,8 2,1 3,2
Empresa F 59 6,2 53 4,8 55 6,3
Empresa G - 5,0 4,7 3,1 4,3 5,1

Fonte: Elaborado pela autora a partir da andlise de dados.

Considerando os dados de participacdo dos agentes nas vendas totais da
industria, apresentados na tabela 1, classificou-se a empresa D como grande
compradora e de alta importancia, as empresas B e C como médias compradoras e
de média importancia e as empresas E, F e G como pequenas compradoras e de
baixa importancia. Os critérios utilizados para essa classificacdo sao explicados a

seguir (Quadro 10).

Quadro 10 - Critérios para a classificacdo da importancia dos RIOs

Classificacdo Critério
Grande comprador
Alta importancia
Médio comprador
Média importancia
Pequeno comprador
Baixa importancia

Participacdo maior que 20% na tabela 1, no ano de 2017.

Participacdo entre 10% e 20% na tabela 1, no ano de 2017.

Participacdo menor que 10% na tabela 1, no ano de 2017.

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a andlise dos relatorios de vendas efetuadas aos agentes foi
possivel determinar o tempo de duracdo do relacionamento entre as partes. Assim,
observou-se que as empresas C, D, E, e F mantém relacionamento com o principal
ha mais de 6 anos. Ja as empresas B e G possuem menos tempo de relacado
comercial com o principal, respectivamente 2 anos e meio e 4 anos. Percebeu-se,
ainda, que, desde o inicio dos RIOs, todos os agentes mantém uma frequéncia

mensal de compras mas, apesar disso, a maioria dos RIOs nédo € padronizada.

A empresa B ndo possuia negécios com o principal antes do ano de 2015. Da mesma forma, a
empresa G iniciou as rela¢cdées comerciais com o principal apenas no ano de 2013.
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Existem muitos motivos que podem fazer com que os RIOs mantidos pela
empresa principal com seus agentes ndo sejam padronizados. Essa questdo pode
ser explicada, principalmente, por tratarem-se de relacdes comerciais (compra e
venda de produtos), que dependem de muitos aspectos, como a capacidade
financeira e 0 ambiente de negdcios na hora da negociagéo do RIO.

No que diz respeito ao critério de formalizacdo, no geral, percebeu-se que a
maioria dos RIOs ndo possuem contrato formal. Almejando tornar as analises mais
aprofundadas, foram coletados dados secundarios que ajudassem a entender o
funcionamento dos contratos formais ou informais firmados entre as partes, bem
como as contrapartidas exigidas e os beneficios oferecidos. Nao foi possivel ter
acesso ao contrato fisico, pois esse documento ndo € disponibilizado para consultas.
Entretanto, todas as informacfes sobre contrapartidas e beneficios dos contratos
foram relatadas pelos representantes do principal (entrevistados 1, 2 e 3).

Dentre todos o0s agentes participantes da pesquisa, apenas um deles
(representado pelo entrevistado 6) possui contrato formal. Todos os demais agentes
entrevistados possuem algum tipo de contrato informal com a empresa principal de
interesse nesse estudo. E preciso ressaltar que quanto maior o nimero de
contrapartidas (metas) definidas no contrato dos agentes, maior a quantidade de
beneficios que podem ser oferecidos pelo principal®. O Quadro 11 apresenta uma
explicacdo mais detalhada sobre esses dois tipos de contratos e suas

contrapartidas.

Quadro 11 - Caracteristicas dos contratos utilizados pelo principal.

Tipo de contrato Contrapartidas do Agente

Metas de crescimento em vendas de produtos.

Metas que determinam o numero de pontos de vendas (ou
consumidores) que devem ser atendidos mensalmente.

Comprovar a realizacdo de a¢des promocionais.

Em alguns casos nao é permitido trabalhar com produtos de
inddstrias concorrentes.

AN

Contrato formal

AN

v As negociacdes realizadas entre as empresas nem sempre
dependem da comprovacédo de contrapartidas.

O agente pode requerer algum beneficio mediante a comprovacao
de evolucéo relevante em algum aspecto.

Contrato informal v

Fonte: Elaborado pela autora.

*As questdes relativas ao funcionamento de metas e beneficios foram explicadas com mais detalhes
na se¢do de metodologia, especificamente na secéo 3.1.1 Praticas comerciais do principal.
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Os beneficios oferecidos pelo principal, bem como as contrapartidas
exigidas nos contratos, ndo sao padronizados para todos 0s casos: cada contrato
realizado pode ser Unico, adequando-se ao contexto em que foi firmado entre as
partes e, assim, sujeito a negociacées. O recebimento de beneficios ndo se limita
apenas aos agentes que possuem contratos formais; qualquer empresa que
mantenha relagbes comerciais com o principal pode, a principio, apresentar
propostas e negociar contrapartidas para o recebimento de algum beneficio que
julgue ser importante.

Os entrevistados foram questionados sobre algumas caracteristicas dos
contratos formais ou informais. Os objetivos foram distintos: enquanto o roteiro de
entrevista conduzido com o principal direcionava-se para questdes que buscassem
determinantes do uso de contratos formais ou informais, a entrevista com os agentes
procurava determinar quais 0s beneficios que estes apontavam como mais
importantes para os seus negocios. Assim, foi possivel entender que tipo de
contrato, formal ou informal, os agentes mais se identificariam e, de forma analoga,
que contrato o principal estaria mais disposto a oferecer aos agentes, indicando
guais 0s motivos que orientam essa deciséo.

De modo geral percebeu-se que praticamente todos os agentes informaram
mais de um beneficio de interesse. O beneficio mais comentado foi o investimento
monetario. Porém, beneficios como atendimento de promotores, entrega ajustada as
especificacdbes dos agentes e planos de negécio também foram citadas. O
representante da empresa D, no entanto, chamou atencé&o apenas ao investimento
monetario: “Sem duvida o beneficio interessante pra mim é o investimento, qualquer
tipo de investimento porque é bom pra aumentar a minha venda. Esse é que eu
prefiro porque assim eu consigo trabalhar” (entrevistado 6).

Desse modo, pOde-se perceber que 0s agentes que possuem contrato
informal com o principal mostraram interesse por beneficios que costumam ser
oferecidos para agentes que possuem contratos formais. JA o0 agente que possui um
contrato formal mostrou interesse apenas no investimento monetério, beneficio esse
gue independe da formalizacdo da relacéo entre as partes. Sugere-se que, para este
altimo, apenas o investimento tenha sido visto como importante devido a sua
classificacdo como grande comprador, ja que é responsavel pelo maior percentual
de negociagbes realizadas pelo principal no Distrito Federal e, nesse caso, 0

investimento monetario tende a ser maior devido ao alto valor das transacgoes.
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Foi questionado, ao principal, se o fato de o agente ser um grande, médio ou
pequeno comprador impacta na decisdo sobre qual tipo de contrato utilizar. A
resposta obtida foi a de que esta € uma questdo muito subjetiva e que o fato de ser
um pequeno comprador ndo impossibilita o agente de ter um contrato formal: “tudo
depende de qual seria o impacto financeiro desse contrato, pois 0 custo beneficio
precisa ser positivo pra nossa empresa” (entrevistado 2). Outro ponto enfatizado foi
a expectativa do principal em relacdo aos agentes que possuem contratos formais:
“NOs s6 oferecemos contrato pra quem acreditamos que vai ser N0sso parceiro, que
vai fazer um bom trabalho com as nossas marcas e aplicar as nossas estratégias e
isso independe do tempo de relagcdo ou do tamanho do cliente” (entrevistado 1). O
entrevistado 3, por sua vez, afirmou que € preciso que o principal seja muito
cuidadoso ao oferecer um contrato formal para algum agente, pois este precisa estar
disposto a aceitar as contrapartidas exigidas, para que nao ocorram situagdes

desconfortaveis no futuro.

4.2 Percepcbes de agentes e principal em relagédo aos RIOs

Buscou-se entender quais eram as percepc¢fes positivas e negativas de
cada parte sobre a relacdo mantida, quais as diferencas percebidas na relacdo do
principal com os varios agentes e também se os relatos dos agentes entrevistados
condiziam com a realidade de mercado exposta pelos entrevistados do grupo de
clientes dos agentes. Nesse sentido, a atencao deste trabalho volta-se as diversas
relacdes verticais (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002), que uma inddstria mantém
com empresas para realizar a distribuicdo de seus produtos, considerando as
diversas formas de interacdo possiveis (sejam elas formais ou informais).

Para tanto, principal e agentes foram questionados sobre 0s pontos positivos
e negativos do relacionamento. Em geral, sobre os pontos positivos, 0s agentes
mencionaram o conhecimento e forca da marca da empresa principal no mercado,
grande qualidade dos produtos e bom relacionamento com o0s executivos de venda.
Sobre este Ultimo, todos os agentes ressaltaram exceléncia em questdes como
confianga, amizade, cooperacado e senso de responsabilidade dos executivos de

venda durante as negociagbes. Sobre esse tema, os representantes do principal,
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informaram que o0s agentes costumam ser cooperativos (entrevistado 2) e por vezes
flexiveis em negociacfes (entrevistado 1), o que reforca a ideia de Cannon, Achrol e
Gundlach (2000) sobre as normas sociais, ou seja, as expectativas mantidas pelas
partes. Entre os outros pontos positivos mencionados estdo a responsabilidade
sécio ambiental da empresa (entrevistado 4) e a boa logistica (entrevistado 7).
Entretanto, um dos agentes nao relatou pontos positivos chamando atencgao
apenas aos pontos negativos: “Eles dao as melhores condicdes pra esses
atacadistas [canal indireto] de outros estados e eu acabo ndo ficando competitivo
agui na minha regidao” (entrevistado 09). As diferengas de preco de um mesmo
produto foi uma questdo unanime entre oS pontos negativos relatados pelos
agentes. Sobre esse assunto, um deles exemplificou:
O ponto negativo € que a inddstria tem uma cultura muito forte com esses
atacados [canal indireto] de fora, principalmente de Goias. Eles chegam
aqui no meu mercado com precos muito competitivos. Eu ja cheguei a

vender produto perdendo dinheiro pra conseguir ganhar negociagfes”
(entrevistado 06).

A variagdo de precos entre os fornecedores foi confirmada por todos os
representantes dos clientes dos agentes, que informaram que a diferenca de precos
de um mesmo produto oferecido por agentes do Distrito Federal e Goias chega a ser
de 20%. Quando questionado sobre a existéncia de flutuacbes nos precos
praticados por sua empresa, o principal informou que néo ha oscilacdes na tabela de
precos utilizada (entrevistado 1). No entanto, foi explicado que dependendo da forma
de pagamento escolhida pelo agente, algumas condicdes diferenciadas podem ser
oferecidas. Sobre a relacdo entre os investimentos oferecidos aos agentes e 0s
precos praticados, o principal ressaltou que isso depende da forma com 0 que o
agente gerencia o investimento:

N&o existe disparidade, todos os clientes sdo beneficiados com algum
investimento e a decisdo de onde canalizar esses investimentos € deles. Se
quiser vender o produto quase de graca o problema é dele. A industria ndo
fomenta a guerra de pregcos, mas néo posso dizer pro cliente o preco que
ele tem que comercializar o meu produto (entrevistado 1).

Ainda sobre esse assunto, foi afirmado que independentemente do cliente,
se este se sentir prejudicado em termos de investimento ele pode realizar uma
proposta ao principal e esta sera estudada (entrevistado 2). No entanto, entende-se
gue o potencial de vendas do Distrito Federal € muito maior do que o considerado

atualmente, mas como os investimentos da regional de vendas do principal sao
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concentrados nos agentes de Goias, o0 mercado acaba ficando prejudicado e torna-
se muito dificil concorrer (entrevistado 3). Ao explicar sobre o funcionamento dos
investimentos, um dos representantes da empresa principal chamou atencdo a um

ponto importante:

Eu tento trabalhar de uma forma que a diferenca entre todos que recebem
investimentos ndo seja tdo grande, mas eu nao posso tratar todos da
mesma maneira. Nem todos tém o mesmo nivel de parceria com a nossa
indastria. Os clientes de Goids ddo mais atencdo a nossa indudstria e por

iSso recebem mais investimentos (entrevistado 1).

Esse representante da empresa principal considera parceria como sendo o
nivel de engajamento que os agentes tém com os produtos de sua industria, algo
que estd mais sujeito a acontecer com agentes classificados como grandes ou
médios compradores.

No geral, os agentes entrevistados informaram que o investimento monetario
oferecido pelo principal € relevante e de essencial importancia para as suas vendas.
Porém, alguns agentes afirmaram que o valor de investimentos que recebem é
baixo, em algumas situacdes praticamente nulo, ndo sendo suficiente para ajudar-
Ihes a serem mais competitivos em termos de precos (entrevistados 8 e 9). Os
diferentes pontos de vista apresentados entre agentes e principal caracterizam
discordancia sobre esse tema. A existéncia de discordancias entre as partes é
apontada por Ring e Van de Ven (1994) como uma situacdo que afeta
negativamente as relacées informais, podendo levar ao comportamento oportunista
e dificultar a congruéncia de transacdes futuras entre as partes.

Posteriormente, os agentes foram questionados sobre outros beneficios que
estes achavam importantes, que nao 0s investimentos monetarios. Perguntou-se
também o que o principal poderia fazer para melhorar o seu desempenho. A maioria
dos agentes mostrou interesse na disponibilizacdo de treinamentos a sua equipe de
vendedores, treinamentos esses que oferecessem explicacbes sobre os produtos.
Boa parte dos entrevistados também informou que o atendimento de promotores nas
lojas que atendem seria interessante, pois manteria a exposi¢cdo dos produtos
organizada e isso facilitaria as vendas. Essas demandas foram apontadas, pois 0s
beneficios de treinamento e atendimento de promotores sdo oferecidos mais
frequentemente para o0s agentes que possuem contratos formais e, dentre os
agentes entrevistados, apenas um possui esse tipo de contrato. Os clientes dos

agentes foram unanimes em afirmar que o atendimento dos fornecedores de Goias é
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superior ao dos fornecedores do Distrito Federal, devido ao fato de serem mais bem
treinados sobre os produtos e formas de negociacao, sugerindo que esta €, de fato,
uma questao relevante ao desempenho dos agentes entrevistados.

Confrontando os relatos dos agentes e do principal com os dados
secundérios que foram coletados na pesquisa, observa-se que a maior quantidade
de reclamacgéo sobre valores de investimentos monetarios e falta de atencédo da
industria € dos agentes que séo considerados pequenos compradores (entrevistados
8 e 9). Quando questionados sobre esse assunto, 0s representantes da empresa
principal afirmaram que nenhum agente recebe atendimento melhor ou pior, seja
qual for o motivo, mas que “ser um pequeno ou grande comprador vai influenciar em
outros fatores, como o valor do investimento e atencdo dada pelo executivo de
vendas ao negécio dele” (entrevistado 1).

A partir dos aspectos apresentados, pode-se inferir que o fato de ser um
grande ou pequeno comprador é um fator que afeta uma percep¢éo mais positiva ou
negativa sobre o relacionamento em termos de investimentos monetarios e atencao
dispensada pela empresa principal aos seus agentes do Distrito Federal. Além disso,
0 principal entende que possui uma parceria maior com os clientes de Goias, pelo
fato de estes se engajarem mais com 0s seus produtos em detrimento dos produtos
de industrias concorrentes, o que também afetaria o nivel de atencdo e demais
beneficios oferecidos aos agentes do Distrito Federal.

De modo geral, pode-se perceber certa incoeréncia nos discursos tanto do
principal quanto do agente. Primeiramente, o principal relata que nao existem
diferencas no atendimento dado a grandes e pequenos compradores, mas informa
qgue o nivel de parceria do agente € determinante em questdes que envolvem
beneficios e maior atencdo. Da mesma forma, os agentes relataram, como pontos
positivos, as boas impressdes sobre o atendimento recebido pelos executivos de
vendas, porém, também relataram que existem diferencas entre agentes do Distrito
Federal e de Goias devido ao diferente volume de compras.

Os agentes entrevistados nao entendem essa situacdo como sendo um
problema de parceria e sim um interesse explicito do principal nos agentes de Goias
por estes serem maiores em termos de volume de compras. Sobre esse tema,
alguns agentes relataram descontentamento: “Essa indastria s6 quer saber desses
atacados de Goias. Nao tem um plano de negdécio pra mim e isso desmotiva o0 meu

trabalho” (entrevistado 8). Esse relato reforca o argumento de Simon (1991) sobre
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0S motivos pelos quais os agentes sentem-se motivados a agir de acordo com 0s
interesses do principal. O autor afirma que devem ser oferecidos beneficios
interessantes ao agente e o seu desempenho deve ser de possivel e acurada
mensuracao; contudo, considerando que ndo existe um plano de negocios para o
agente em questdo, pode-se sugerir que esse agente hem sempre estara motivado
a trabalhar alinhado aos objetivos almejados pelo principal. Deve-se salientar que
grandes compradores possuem mais artificios (recursos) para administrar os seus
negocios e, nesse sentido, os pequenos compradores podem ser prejudicados, por
nao contarem com grande poder de compra.

Assim, apesar dos descontentamentos relatados pelos agentes, considera-
se que algumas das normas sociais propostas por Cannon, Achrol e Gundlach
(2000) sdo compreendidas e utilizadas pelas partes para mediar as relacdes
mantidas através de contratos informais. Além disso, essas normas parecem ter
suprido a necessidade da realizacdo de contratos formais entre as partes até esse
momento. Porém, ainda assim, foram identificadas discordancias sobre alguns
temas, 0 que sugere gque a utilizacdo de contratos formais seria mais adequada
nesses casos, pois poderia evitar a ocorréncia de alguns problemas, tais quais a
falta de clareza dos objetivos ou obrigacdes das partes envolvidas (RING; VAN DE
VEN, 1994).

4.3 Problemas de agéncia identificados

Inicialmente, apresenta-se um resumo sobre os problemas de agéncia
identificados nos RIOs de interesse desse estudo (Error! Not a valid bookmark

self-reference.).

Quadro 12: Problemas de agéncia identificados nos RIOs.

Problema Identificado Principal Causa

Acdes antiéticas por parte dos agentes, ou seja, tendéncia do agente ao

Risco Moral .
comportamento oportunista.

Contexto de assimetria de informacé&o entre as partes, impactando tanto

Selecdo Adversa S
agentes quanto principal.

Compartilhamento de Diferentes atitudes frente ao risco corrido por cada parte dos RIOs
Riscos analisados.
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Fonte: elaborado pela autora a partir da andlise dos dados.
Ao analisar os RIOs no que diz respeito a harmonia entre as partes,

conforme elementos propostos por Hall (2004), pode-se observar que a maioria dos
agentes € cooperativo. Entretanto, apesar de serem cooperativos, esses RIOs ainda
sao sujeitos aos problemas de agéncia, que influenciam na quantidade de esforcos
necessaria para manter o RIO nessa classificagao.

Ao questionar-se 0s representantes do principal sobre situacbes que
sugerem a existéncia de comportamentos oportunistas entre seus agentes, houve
concordancia sobre a ocorréncia frequente desse comportamento. Um dos
entrevistados informou, inclusive, que 0s agentes sdo oportunistas até mesmo para
realizar negociagdes consideradas rotineiras: “Sado 100% oportunistas. Falam que o
mercado ta abaixo da realidade e que os fornecedores concorrentes estdo sempre
vendendo mais barato” (entrevistado 3). Outro representante do principal citou mais
exemplos dessa situagéo: “Eles falam dos pre¢os dos concorrentes, mentem sobre o
nivel de estoque pra dificultar a negociacdo, embolsam parte do investimento que
oferecemos... sdo muitas as mentiras” (entrevistado 1). Essas informacdes
confirmam o que é discutido na literatura académica sobre a teoria da agéncia por
diversos autores: a tendéncia dos agentes ao comportamento oportunista (JENSEN;
MECKLING, 1976; ARROW, 1984; WILLIAMSON, 1985; EINSENHARDT, 1989;
BARNEY; HESTERLY, 2004; SHAPIRO, 2005).

No depoimento do entrevistado 1 identifica-se, primeiramente, a existéncia
do problema de risco moral. A definicdo dada por Arrow (1984) sobre o problema
diz que este refere-se ao desvio do comportamento que seria considerado ético por
parte do agente. Barney e Hesterly (2004) discutem que esse problema diz respeito
as acbes que o agente esconde do principal. Assim sendo, “embolsar’ parte do
investimento oferecido sendo que este deveria ser utilizado na realizacdo de acdes
que facilitassem o alcance dos objetivos do principal representa uma atitude
antiética por parte do agente, classificando-se, portanto, como um risco moral ao
principal.

Quando questionado mais profundamente sobre o0 comportamento
oportunista dos seus agentes, o principal informou que ndo permanece passivo
durante essas situagbes: “Eu corto os investimentos se percebo que o cara esta
sendo pilantra ou eu oferego as condigbes para outro” (entrevistado 1). Esse relato

se aproxima da ideia de sistemas de puni¢cbes, proposta por Jensen e Meckling
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(1976) como uma alternativa para diminuir a ocorréncia de problemas de agéncia
nos RIOs. Entretanto, autores como Barney e Hesterly (2004) explicam que esses
sistemas de puni¢cdes séo, geralmente, firmados em acordos formais entre as partes.
N&o foi feita mencdo a esse tipo de acordo entre os participantes da pesquisa.
Entretanto, percebeu-se que essa pratica acontece, ainda que de maneira informal.

Outro problema identificado na relacdo principal-agente foi o de selegéo
adversa, causado assimetria de informacdo entre as partes (ARROW, 1984;
EISENHARDT, 1989). As informacdes que os agentes detém sobre os precos
praticados por indastrias concorrentes sdo exemplo desse problema. Conforme
apontado por Arrow (1984), os agentes deveriam utilizar as informacoes
privilegiadas que detém para ajudar a viabilizar os objetivos do principal, que nem
sempre possui 0s meios de verificar se isso de fato acontece. Em seus depoimentos,
0s representantes do principal informaram que os agentes costumam comentar
sobre o preco de industrias concorrentes. Entretanto, o entrevistado 1 informou que
€ contra o codigo de conduta da sua empresa que se tenha acesso as informacdes
sobre préticas e estratégias de industrias concorrentes antes que estas se tornem
publicas. Esse cenario é, portanto, o contexto perfeito para a caracterizacdo do
segundo problema de agéncia identificado.

Observou-se também, nas entrevistas realizadas com os agentes, relatos
importantes sobre a existéncia de assimetria de informacdo. Alguns agentes
comentaram que se sentem pouco informados sobre as estratégias definidas pelo
principal: “As vezes eu me sinto meio perdido quando passo orientacées pra minha
equipe. Quando eu preciso saber alguma informacdo sobre as acdes de marketing
da industria € um pouco complicado de se orientar” (entrevistado 7). Analogamente,
outro agente deu o seguinte depoimento: “Eu fico o dia todo pra ter uma explicacéo
sobre as promog¢des. Nao tem uma pessoa certa pra dar esse suporte, preciso ficar
falando com um monte de gente e ninguém resolve” (entrevistado 6). Esses relatos
sugerem que a assimetria de informacdo tem impactado ndo sé o principal, mas
também os seus agentes.

A assimetria de informacdo em conjunto com o fato de os agentes
possuirem contratos com diferentes principais, pode levar a ocorréncia de objetivos
conflitantes entre as partes, como apontado por Arrow (1984) e Shapiro (2005).
Assim, algumas respostas dos agentes puderam ser relacionadas a essa discussao:

“‘Nem sempre da pra aceitar todas as propostas que a industria traz pra gente. O
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espaco da minha loja é limitado e eu tenho diversos outros produtos pra colocar na
gbndola” (entrevistado 5). Foi mencionado, também, problemas relacionados ao
estoque: “Meu espaco pra estoque € limitado e isso € um impedimento pra eu sair
comprando todos os langamentos que o executivo me oferece, eu ndo vou ter onde
armazenar esses produtos” (entrevistado 7).

Desse modo, entende-se que por mais que o principal busque a parceria dos
agentes, almejando o engajamento destes com os produtos de sua industria, é
preciso considerar que os agentes se relacionam com diferentes principais e todos
eles irdo desejar algum nivel de engajamento. Entende-se, assim, que interesses
divergentes s&o propensos a existir nesse contexto, conforme apontado por Jensen
(1994). Isso deve-se ao fato de que o objetivo do principal é relacionado ao aumento
de variedade de produtos negociados com 0s agentes e aumento do engajamento
dos agentes com as marcas de sua industria em busca de maior parceria, conforme
depoimento do entrevistado 1. Porém, por se relacionarem com diferentes principais,
0s objetivos dos agentes nem sempre serdo alinhados ao da inddstria em questéo.

O problema de risco também pode ser identificado no contexto analisado por
esse estudo. Ao ser questionado sobre esse assunto, um dos representantes da
empresa principal deu o seguinte depoimento: “Os poucos riscos que Nnossos
clientes assumem sdo muito mais por uma questdo de risco de demanda no
mercado ou questdes financeiras do préprio cliente” (entrevistado 2). Foi relatado,
também, que o risco assumido pelo agente esta relacionado a questdes de grandes
volumes de compras. Nesse caso, o0 risco se da devido a incerteza futura, pois o
agente ndo sabe ao certo se conseguira vender em tempo habil a quantidade
adquirida (entrevistado 3).

Entretanto, foi informado que ao perceber que algum agente assumiu riscos
inicia-se um comprometimento do principal em ajudar e garantir a salde do negdcio
deste agente: “As vezes eles assumem riscos comprando mais do que acham que
conseguem vender no més, mas quando isso acontece eu me prontifico a ajuda-lo,
penso em estratégias que poderéo facilitar a venda dos produtos” (entrevistado 1).
Foi relatado, também pelo entrevistado 1, que a indastria principal costuma assumir
muitos riscos devido aos investimentos que sdo constantemente direcionados aos
seus agentes e que nem sempre sao utilizados da forma como deveriam.

Ao abordar esse assunto com 0s agentes, percebeu-se que eles procuram

nNao assumir riscos na maioria das negociacdes, entretanto, as vezes assumir certos
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riscos torna-se necessario: “As vezes é preciso ter confianca de que aquela
negociacdo pode valer a pena e de que a indastria dara o auxilio necessario caso
aconteca algum problema, pois isso faz parte do negocio” (entrevistado 4). Um dos
agentes (representado pelo entrevistado 5) salientou que manter-se estocado em
grandes quantidades € um risco para ele, pois essa situacdo pode tornar-se um
problema no futuro, impossibilitando-o de realizar negociagdes com outros principais
de interesse ao seu negoécio por ndo dispor de espaco suficiente em seu estoque.
N&do foram percebidas diferencas nos discursos de grandes ou pequenos
compradores, no que tange ao problema de risco. O tempo de relacionamento com o
principal também n&o parece influenciar nessa questao.

Admite-se, pela teoria da agéncia, que principal e agentes tendem a tomar
decisfes diferentes quando expostos a situacdes de risco (EISENHARDT, 1989). Foi
identificado, analisando as respostas dos participantes da pesquisa, que para o
principal € mais comum lidar com o risco. Ja os agentes informaram que dificilmente
aceitam propostas que possam leva-los a sair perdendo em algum negécio. Assim,
confirma-se o que é apontado por Shapiro (2005) sobre esse assunto. A autora
argumenta que o principal é neutro ao risco, visto que possui diferentes artificios
para lidar com problemas. Porém o0s agentes seriam sensiveis ao risco, ja que
investem boa parte do seu trabalho para apenas um ou poucos principais.

Diversos problemas de agéncia puderam ser identificados nos RIOs entre
principal e agentes estudadas neste trabalho. Entretanto, €& constante o
monitoramento realizado pelo principal visando diminuir ou evitar esses problemas
(relato dos entrevistados 1 e 3). Além disso, os representantes do principal
informaram que a empresa busca se manter informada sobre todas as acbes de
seus agentes, seja através de dados ou informacbes recebidas dos préprios
executivos de vendas sobre as negociacdes que estdo sendo realizadas para que,
assim, seja maior a garantia de que seus objetivos serdo alcancados.

4.4 Monitoramento

Sobre guestdes voltadas ao monitoramento utilizado, os representantes da

empresa principal afirmaram que independentemente do tipo de contrato, é preciso
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realizar o monitoramento constante dos agentes. Foi relatado que, apesar dos
beneficios oferecidos, os agentes ndo se esforcam como é necessario, pois as
contrapartidas exigidas pela empresa principal dependem de muito esforco e
dedicacdo (entrevistado 3). Apresenta-se, a seguir, um resumo das formas de

monitoramento utlizadas pelo principal (Quadro 13).

Quadro 13: Formas de monitoramento utilizadas pelo principal

Monitoramento Utilizado Justificativa do Principal

Oferecem acesso rapido aos resultados quantitativos do

Sistemas de Informacéo o
& agentes, fornecendo dados relevantes ao principal.

Presenca do principal na Possibilita que seja mantida uma relacao mais préxima com o
empresa dos agentes agente, garantindo a aplicacdo das estratégias acordadas.

Fonte: elaborado pela autora a partir da analise de dados.

Foi informado que, em alguns casos, 0s agentes deixam de ganhar os
beneficios acordados por ndo se esfor¢carem suficientemente: “O meu cliente poderia
se empenhar mais em muitas situacoes. Ele ja deixou de ganhar investimento varios
meses, apesar de ter o melhor contrato” (entrevistado 2). Essa situacdo estd de
acordo com o que € afirmado por Shapiro (2005), ao argumentar sobre a
preocupacdo dos tedricos com a possibilidade de os agentes ndo se esforcarem
tanto quanto deveriam na realizacao de seus trabalhos.

Um fato curioso (conforme relato do entrevistado 3) é o de que os clientes
gue possuiam contratos formais no passado e que acabaram perdendo esses
contratos por falta de esforco se desenvolvem melhor atualmente. No ponto de vista
desse participante, a obrigagédo de atingir algumas metas dos contratos formais pode
levar os agentes a se sentirem desmotivados ainda que os beneficios parecam
atrativos, pois o esforco a ser dispensado € maior do que o custo beneficio
percebido pelo agente durante a negociacdo do contrato. Essa questdo é
importante, pois sugere que contratos realizados nem sempre estdo adequados ao
contexto em que foram firmados. Eisenhardt (1989), indica os tipos de contrato que
séo preferiveis em situacdes onde é alta a incerteza sobre os resultados (contrato
baseado em comportamento) ou em que tempo de duracdo do relacionamento entre
as partes é baixo (contrato baseado em resultados). Entretanto, confirma-se a
premissa de que € praticamente impossivel elaborar contratos que englobem todas
as possibilidades futuras (ZYLBERSTAJN, 2003).
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Quando guestionados sobre as formas de monitoramento disponiveis todos
oS representantes da empresa principal comentaram sobre o sistema de
informacgdes utilizado e um deles explicou a dindmica: “Consigo rapidamente filtrar o
que eu quero, quem vendeu o produto, o preco que foi vendido” (entrevistado 1).
Esse sistema de informacbes depende do envio de dados sobre atividades
comerciais, por parte do agente. Em geral, todos os agentes sdo solicitados a enviar
essas informacdes, porém nem todos atendem a solicitacdo. Os motivos para a
negativa dos agentes sdo a incapacidade técnica do agente realizar essa atividade
ou alegacOes de que o principal quer monitorar todas as suas agbes sem oferecer
nada em troca por isso. Este ultimo motivo alegado pelos agentes se assemelha a
premissa da teoria da agéncia de que a informacdo pode ser comprada
(EISENHARDT, 1989), pois, nesses casos, 0 principal costuma oferecer algum
beneficio para que o agente concorde em compartilhar as informacdes. Além disso,
0s agentes sdo constantemente informados sobre os lados positivos de realizar o
compartilhamento das informacdes, que englobam, dentre outras coisas, a
possibilidade de elaboracéo de estratégias mais assertivas.

Para o principal, outra forma efetiva de monitoramento é a presenca
constante do executivo de vendas na empresa do agente. Acredita-se que manter
um relacionamento préximo com os donos e compradores € de essencial
importancia para garantir que tudo sera feito de acordo com o que foi acordado entre
as partes. Essa interpretacdo de monitoramento esta de acordo com o proposto por
Barney e Hesterly (2004), ja que os autores explicam que monitorar as acdes dos
agentes envolve observar tanto 0s seus comportamentos quanto resultados. Desse
modo, pode-se inferir que a utilizacdo de diferentes formas de monitoramento, que
nao apenas relatérios quantitativos, € um a opcdo mais efetiva para buscar o
alinhamento entre os interesses do principal e seus agentes.

Os dados relatados acerca do monitoramento que é realizado estao de
acordo com o0 que é apresentado por Eisenhardt (1989), ao comentar sobre as
linhas de pesquisa da teoria da agéncia. Segundo a autora, a linha positivista tem a
premissa de que o agente tende a se comportar de acordo com os interesses do
principal quando este ultimo consegue monitorar as suas agdes, conforme o que tem
ocorrido entre o principal e os agentes de interesse neste estudo. Além disso,

acredita-se que o monitoramento pode diminuir 0 comportamento oportunista do
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agente, o que também pode ser observado na discussdo sobre os problemas de
agéncia identificados nas relagoes.

Finalmente, é importante observar que as entrevistas realizadas com os
clientes dos agentes também revelaram dados relevantes sobre a questdo de
monitoramento. A maioria dos clientes dos agentes dificiimente tem suas acgbes
monitoradas e os fornecedores costumam visita-los apenas uma vez no més, ou até
mesmo realizam as negociagcbes somente por telefone: “Tem més que o
representante do fornecedor nem chega a vir na minha loja, faz tudo por telefone.
Acho que se tivesse uma presenca maior dele aqui eu até compraria mais”
(entrevistado 14). Foi revelado, também, que os fornecedores (agentes) do Distrito
Federal lhes oferecem pouca atencao: “Eu ndo compro desse pessoal de Brasilia
porque faz anos que eles n&o visitam a minha loja e eu acabo ficando sem opgao”
(entrevistado 10). Através da analise dos dados coletados, pode-se sugerir que,
além de realizar o monitoramento de seus agentes, alguma forma de monitoramento
adicional poderia ser direcionada aos clientes dos agentes. Assim, o principal

poderia dispor de maior controle sobre a aplicacdo de suas estratégias.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Buscou-se, com esse trabalho, entender mais profundamente a relagéo
principal-agente de uma industria multinacional que comercializa seus produtos com
empresas de distribuicdo do Distrito Federal. Para tanto, utilizou-se conceitos e
definicbes advindas da teoria da agéncia e de outros autores da teoria
organizacional que estudam os relacionamentos entre empresas. Visando obter um
entendimento profundo sobre o fendmeno, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 14 individuos pertencentes a 3 grupos: principal, agente e
clientes dos agentes. Além disso, realizou-se a andlise de dados secundarios
relevantes ao objetivo proposto, tais quais especificacbes de contrapartidas e
beneficios dos contratos utilizados e dados percentuais de vendas do principal aos
seus agentes do Distrito Federal. Expdem-se, a seguir, 0s principais resultados
encontrados.

Em concordancia com Cannon, Achrol e Gundlach (2000), observou-se a
existéncia de normas sociais que regem as relagdes informais estudadas, tais quais
cooperacao entre as partes e existéncia de senso de justica. Porém, também foram
encontrados indicios de discordancia entre principal e agentes em alguns temas,
fator que pode dificultar rela¢des futuras entre as partes, conforme afirmado por Ring
e Van de Ven (1994). Assim, entendeu-se que por mais que as normas sociais
tenham sido suficientes para moderar as relacdes informais mantidas entre principal
e agente até o presente momento, a utilizacdo de contratos formais pode ser mais
indicada para gerir essa situacao.

A tendéncia ao oportunismo do agente, através de mentiras e alteracdo de
informacdes, também pode ser identificada. Esse dado estd de acordo com o que é
discutido por diversos autores na literatura académica sobre a teoria da agéncia
(JENSEN; MECKLING, 1976; ARROW, 1984; WILLIAMSON, 1985; EINSENHARDT,
1989; BARNEY; HESTERLY, 2004; SHAPIRO, 2005). Outras duas situacbes que
puderam ser observados foram as de existéncia de assimetria de informacao entre
as partes e, também, de objetivos conflitantes. Esse fato refor¢ca a existéncia dos
problemas de risco moral e sele¢do adversa, conforme discutido por Arrow (1984).

Finalmente, as diferentes atitudes de cada parte frente ao que interpretam como
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sendo um risco (EINSENHARDT, 1989) foram discutidas, pois observou-se que o
agente € mais sensivel ao risco quando comparado ao principal, ideia que é
discutida por Shapiro (2005).

Por dltimo, confirmou-se a sugestdo de que os agentes podem ndo se
esforcar tanto quanto deveriam na realizagcdo de seu trabalho (SHAPIRO, 2005). A
empresa principal utiliza, entdo, de diferentes formas de monitoramento das agbes
do agente, como andlise de dados e presenca dos executivos de venda nas
empresas dos agentes para garantir que tudo aconteca como foi acordado entre as
partes. Dessa forma, pode-se concordar com o que € afirmado por Eisenhardt
(1989) acerca da premissa da linha de pesquisa positivista da teoria da agéncia: o
agente tende a estar mais alinhado aos interesses do principal quando este ultimo
consegue monitorar as suas acgoes.

Assim, considera-se que tanto o objetivo geral quanto os objetivos
especificos com este trabalho foram alcancados. Foram descritas as caracteristicas
da relacdo principal-agente de interesse, os problemas de agéncia identificados e
como tem sido feita a gestdo desses problemas. E importante salientar, no entanto,
gque as conclusdes desse estudo seriam mais completas se tivessem sido
entrevistados agentes de outros estados, principalmente de Goias. Observou-se a
importdncia que os agentes do estado de Goids possuem para o fendmeno
estudado, ja que estes impactam diretamente o mercado do Distrito Federal.

O estudo realizado demonstrou a aplicabilidade das questdes estudadas
pela teoria da agéncia no contexto brasileiro, sugerindo que o0s problemas
encontrados ndo limitam-se ao cenario inicial em que foram observados. Dessa
forma, mostrou-se que a preocupacao das empresas com 0 comportamento de seus
agentes é justificavel e que o monitoramento das a¢des de seus agentes deve ser
constante. Mesmo assim, dificilmente o principal podera ter certeza de que objetivos
das partes estardo alinhados, mas a realizacdo do monitoramento pode facilitar o
controle do principal sobre essa questdo e inibir possiveis comportamentos
oportunistas.

Sugere-se que em futuras pesquisas sobre a aplicabilidade da teoria da
agéncia na area comercial, sejam observados os pontos de vista de agentes de
diferentes regides, pois, devido as diferencas em relacdo ao mercado, poderdo ser
encontradas outras variaveis importantes ao estudo do fenémeno. Além disso,

sugere-se que sejam mais profundamente estudadas as caracteristicas das relagdes
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informais que sdo mantidas entre essas empresas, visando obter mais conclusdes
sobre os motivos pelos quais as empresas principais mantém esse tipo de contrato.
Finalmente, sdo necessarias pesquisas que identifiquem os demais principais que os
agentes se relacionam, buscando entender, assim, como essa quest
Adicionalmente, foi observada a falta de conhecimento tanto de agentes
quanto principal a respeito da teoria da agéncia. Ambas as partes foram
guestionadas sobre seus conhecimento nesse assunto e todos os participantes da
pesquisa relataram desconhecimento acerca desse tema. Percebeu-se certa énfase
dos entrevistados em relatar a diferenca entre as teorias académicas e a realidade
vivida no ambito empresarial. A maioria dos participantes chamou atencédo a pouca
aplicabilidade das teorias académicas em sua rotina de trabalho na area comercial.
Por fim, considerando todos os aspectos apresentados, conclui-se que o
tema deste trabalho deve ser mais profundamente estudado. Existem, no contexto
brasileiro, poucas pesquisas que abordam o fendmeno de interesse desse trabalho,
0 que pode dificultar que os gestores de contratos formais e informais encontrem
alternativas de acdo quando precisarem gerenciar as situacdes estudadas pela
teoria da agéncia. Percebeu-se que os participantes da pesquisa nado observam
grande utilidade das teorias académicas, talvez devido a falta de estudos que sejam
voltados a area comercial ou voltados a entender os tipos de relacdo e problemas
existentes nessa area. De qualquer forma, sdo inUmeras as pesquisas que podem
ser realizadas no contexto dos RIOs, sendo essa uma linha de pesquisa que pode e

deve ser mais explorada no contexto brasileiro.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O PRINCIPAL

Cargo do entrevistado:
Data da entrevista:
Local de encontro:

Relacionamento com o agente

Questao Fonte

1. Como tem sido seu relacionamento os clientes e em termos gerais e
de investimentos ou algum outro beneficio? Qual dos seus clientes
recebe mais atencédo da empresa nesse sentido e por qué?

2. Qual a diferenca no relacionamento com grandes e pequenos

Cannon; Achrol;
Gundlach, 2000

compradores? Vocé acha que o valor das negocia¢8es importa para Hall, 2004
se ter um bom relacionamento?

3. O relacionamento de seus clientes com o0s concorrentes ja te
atrapalhou? Que tipo de problema acontece? Vocé acha que o Arrow, 1984;

relacionamento entre seus clientes e os concorrentes é diferente do
seu? Por qué? O que vocé acha que atrapalha sua relagdo com os
clientes?

Eisenhardt, 1989;
Shapiro, 2005

Contrato formal e informal

Questao

Fonte

4. Qual a relacdo entre ser um grande ou pequeno comprador e 0 uso

de contratos formais / informais? Vocé acha que o contrato informal
€ melhor ou pior que o formal? Vocé tenta formalizar as relagdes
sempre que pode? Por qué?

Cannon; Achrol;
Gundlach, 2000;
Hall, 2004

. Vocé possui algum contrato informal com seus agentes ou sdo todos
contratos formalizados? Quais as diferencas de beneficios entre
eles? Quando é interessante utilizar um acordo formal com os
clientes? Quais costumam ser as regras e beneficios desses
contratos?

Eisenhardt, 1989

6. A existéncia de um contrato formalizado com o cliente impacta o

desempenho dele? Os clientes costumam se esforcar para
aproveitar as vantagens que os contratos oferecem? Quais sdo 0s
beneficios de maior interesse dos clientes nesses contratos?

Eisenhardt, 1989;
Shapiro, 2005;
Simon, 1991

Problemas de agéncia

Questao

Fonte

7. Algum cliente j4 tentou mentir, te enganar ou alterar informacdes

para conseguir vantagens ou negdcios diferenciados? Como vocé
descobriu a mentira / trapaca? Como foi resolvido? Em geral como
os clientes sdo monitorados / acompanhados para evitar esse tipo
de atitude?

Williamson, 1985;
Eisenhardt, 1989;

Jensen; Meckling, 1976;
Barney; Hesterly, 2004

8. Vocé ja desistiu de clientes (ou reduziu contato) devido a qualquer

comportamento antiético da parte deles? Vocé ja “se vingou” de
algum cliente por causa de algum comportamento inapropriado
dele? Expligue como foi essa experiéncia.

Arrow, 1984;

Jensen; Meckling, 1976;
Barney; Hesterly, 2004
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9. Vocé acha que seus clientes dispdem de alguma informacéo
privilegiada que vocé ndo tem acesso? Existe alguma informacéo
sobre as praticas dos seus clientes que vocé gostaria de saber?

Arrow, 1984;
Eisenhardt, 1989;
Barney; Hesterly, 2004

10.Vocé avalia a relacdo da empresa com seus clientes como uma
relacdo de “ganha-ganha”? Existem casos em que um dos lados nao
€ tao beneficiado quanto o outro? Existem situacBes em que seus
clientes precisam assumir algum tipo de risco? Como eles
costumam se comportar?

Eisenhardt, 1989;
Shapiro, 2005

11.Por que vocé acha que os clientes reagem de maneiras diferentes
na aceitacdo de cadastros de produtos, acdes e propostas gerais da
empresa? Quais os problemas que estao relacionados com essa
situagéo?

Shapiro, 2005

12.Vocé conhece a teoria da agéncia ou ja ouviu falar sobre ela? Em
sua opinido, como teorias académicas, em geral, ajudam no seu
trabalho?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O AGENTE

Cargo do entrevistado:
Data da entrevista:
Local de encontro:

Relacionamento com o principal

Questao

Fonte

1. Em sua opinido, quais 0s pontos positivos e negativos do seu
relacionamento com a indudstria? O que vocé acha que atrapalha sua
relacdo com a industria? O que pode melhorar?

Cannon; Achrol;
Gundlach, 2000
Ring; Van de Ven, 1994

2. O que vocé acha que a industria poderia fazer para melhorar o seu
trabalho / desempenho? Vocé acha que recebe atencéo suficiente
da industria? Por qué?

Jensen; Meckling, 1976;
Barney; Hesterly, 2004

Contrato formal e informal

Questao Fonte
= - — oy ———— —
3. \/oce recgbe algum tuzo de beneflplo da mdustrla., Qual bepeﬁcm Ihe Eisenhardt, 1989:
é oferecido que vocé gosta mais? Qual beneficio vocé acha ou .
: . . Simon, 1991
acharia mais interessante para o seu negécio?
Problemas de agéncia

Questao Fonte

4. As informag0es lhe s@o passadas sobre a industria, seus produtos e
condicdes de negociagdo sdo suficientes? Existem algum tdpico que
vocé acha que mereca maior atencéo?

5. E interessante para o seu negdcio realizar agbes de produtos da
indastria e cadastro de lancamentos? Vocé acha que essas
propostas lhe ajudam ou atrapalham?

6. Sua relacdo com a industria é de “ganha-ganha®? Vocé ja assumiu
riscos em negociagBes com a industria? Vocé acha que ja saiu
perdendo em alguma negociacéo?

Eisenhardt, 1989;
Shapiro, 2005

7. Vocé conhece a teoria da agéncia ou j& ouviu falar sobre ela? Em
sua opinido, como teorias académicas, em geral, ajudam no
trabalho?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS CLIENTES DOS AGENTES

Cargo do entrevistado:
Data da entrevista:
Local de encontro:

Relacionamento com o fornecedor

1. Em sua opinido, quais os pontos positivos e negativos do seu
relacionamento com os fornecedores? O que vocé acha que
atrapalha sua relacdo com os fornecedores? O que pode melhorar?

Cannon; Achrol;
Gundlach, 2000
Ring; Van de Ven, 1994

2. O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar o seu trabalho /
desempenho? Os seus fornecedores investem em acfes para sua
loja?

Jensen; Meckling, 1976;
Barney; Hesterly, 2004

3. Vocé recebe algum tipo de beneficio? Qual beneficio vocé acha ou
acharia mais interessante para o seu negocio?

Eisenhardt, 1989;
Simon, 1991

4. As informacdes lhe sdo passadas sobre produtos e condi¢cbes de
negociagdo sao suficientes? Existem algum topico que vocé acha
gue mereg¢a maior atencéo?

5. E interessante para 0 seu negdécio realizar acdes de produtos da
industria e cadastro de lancamentos? Vocé acha que essas
propostas lhe ajudam ou atrapalham?

Eisenhardt, 1989;
Shapiro, 2005




