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RESUMO

O vendedor ¢ uma peca vital no resultado de qualquer firma. Porém, vontade e
motivacdo ndo bastam para garantir a sua performance. No caminho de encontrar novas
solucdes para seus clientes, o vendedor deve alavancar o expertise estocado dentro da sua
prépria organizacdo, assim como fora dela. A realidade imposta, exige que o vendedor seja o
elo de relacionamento entre a firma e o cliente. Ao personalizar o atendimento, identificando e
suprindo as necessidades de cada individuo, o vendedor contemporaneo aumenta a satisfacéo e
a lealdade dos clientes, melhorando a sua performance de vendas. Este estudo utiliza a meta-
analise e os artigos académicos publicados entre 2009 até 2019 para consolidar 0 conhecimento
sobre o tema. A compreensdo do fendmeno que identifica os fatores condutores da performance
de vendas, busca orientar executivos e académicos no desenvolvimento continuo e na busca por
melhores resultados. Além disso, ao segregar os resultados de diferentes modelos de negdcio
(B2B, B2C, servico e produto), acessando a variabilidade entre os estudos, podemos entender
as particularidades de cada modelo de negocio de forma mais precisa. Os resultados da pesquisa
evidenciam que o relacionamento com o cliente, a habilidade de venda e a aptid&o sdo os fatores
mais fortemente relacionados com a performance de venda. Podemos também salientar que a
habilidade de venda é ainda mais fortemente relacionada a performance de venda,
especialmente para firmas com modelo de negdcio de B2B ou servigo. Os resultados gerais
providenciam solida evidéncia que o aumento na complexidade de mercado, também aumenta

a importancia das capacidades individuais de cada vendedor.
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ABSTRACT

Sales force play a central role within the firm. However, sales performance goes beyond
the personal salesperson’s willingness and motivation. To achieve better outcomes, salesperson
must optimize their selling solutions, leveraging firm’s expertise, and addressing customer
needs. To prevail in the fierce competition of selling goods or services, salesperson must
develop and maintain not only customer relationship but also internal bonds and allegiances.
Customer knowledge plays a pivotal role to addressing effectively individual customer needs,
overcoming misallocation of financial resources, improving customers loyalty and customer
satisfaction. In order, to reveal the most significant factors affecting sales performance and to
create a comprehensive understanding of the phenomenon, in this research we conduct a meta-
analysis of 277 empirical studies, spanning more than 27 countries extracted from original
reports published between 2009 and 2019. We aim to engage both academics and practitioners
in a journey for management improvement and superior firm performance. Furthermore, we
scrutinized the within-study variability by assessing different business model structure (B2B,
B2C, service, and product) giving a more precise understanding of their particularities. We
found that customer relationship, selling skills, and aptitude are the strongest factors related to
sales performance. We also found that selling skills relate even strongly to performance in B2B
contexts and service firms. Overall, results provide solid evidence that increase in market

complexity also increases the importance of salesperson individual capabilities.

Keywords:

Meta-analysis; Sales performance; Sales management; Business models.



Resumo Executivo

O vendedor é peca vital no resultado das empresas e 0 seu papel estratégico & senso
comum entre praticantes e pesquisadores. Para aumentar o desempenho de vendas é
imprescindivel para as empresas entender os fatores responsaveis pela performance. Com a
intensdo de ajudar a transmitir o conhecimento académico gerado na ultima década, este estudo
reuniu o conhecimento de 252 artigos académicos aplicados em mais de 27 paises. E utilizando
ferramentas estatisticas poderosas, podemos ter uma visdo clara da consisténcia dos resultados
gerados.

Este estudo avaliou oito fatores ligados ao desempenho do vendedor, relacionamento
com o cliente, relacionamento dentro da firma, posicao na rede de relacionamentos, habilidade
de relacionamento, percepc¢éo do papel de vendas, aptidao, habilidade de venda e motivacao do
vendedor, sendo cada fator mensurado de forma genérica e também detalhada para diferentes
estruturas de negdcio (servico, produto, B2B ou B2C).

Encontramos indicios que em ambientes complexos, as capacidades individuais dos
vendedores sdo ainda mais requisitadas. O relacionamento com o cliente, habilidade de venda
e a aptiddo no exercicio da sua funcdo sdo os principais fatores responsaveis pela performance
do vendedor. As empresas de B2B (versus B2C) e de servigco (versus produto) sdo mais
sensiveis ao fator habilidade de venda.

Podemos concluir que a complexidade envolvida ao gerir as equipes de vendas e a
importancia estratégica no resultado da empresa, obrigam as empresas a investirem cada vez
mais recursos no desenvolvimento e na motivacdo do vendedor. Ao destacar os diferentes
fatores que causam alteracdo na performance, permite-se obter diagnosticos mais precisos e

planos de atuagdo mais efetivos para as empresas.
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1  INTRODUCAO

As estratégias de marketing passaram por grande evolugdo nos ultimos anos, sendo a
I6gica dominante do servico umas das moires contribuicbes para a literatura e para a préatica
(VARGO; LUSCH, 2008). O relacionamento é o pilar central desta teoria, sendo que a
experiéncia positiva acumulada pelo consumidor gera confianca, garantido a efetivacdo das
préximas transaces (LUSCH; VARGO, 2006). Na mesma linha, a teoria do relacionamento
de marketing demonstra a importancia do relacionamento e da ligagdo entre vendedor e cliente
(PALMATIER et al., 2006; SHETH; PARVATIYAR; BERRY, 2014), mesmo na era digital,
dominado pelas redes de relacionamento (SRINIVASAN; MOORMAN, 2005).

Neste contexto, as equipes de vendas assumem papel protagonista, sendo o elo principal
entre o cliente e a firma (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990; HUGHES et al., 2019). A
performance da forca de vendas é fundamental na execucdo da estratégia de marketing
(KUMAR; SUNDER; LEONE, 2014). Porém, a sua efetividade depende cada vez mais da
capacidade do vendedor em transformar seus clientes em parceiros de negécio (CROSBY;
EVANS; COWLES, 1990; PALMATIER et al., 2009; ZHANG et al., 2016). Para ser bem-
sucedido, o vendedor deve estabelecer relacionamentos com clientes e com a sua firma
(PANAGOPOULOS; RAPP; OGILVIE, 2017). O relacionamento interno permite o vendedor
alavancar o expertise corporativo na busca de melhores solugdes para seus clientes (STEWARD
et al., 2010), enquanto indicios indicam que um forte relacionamento externo é importante para
criar lealdade do cliente (PALMATIER et al., 2006) .

O relacionamento entre vendedor e consumidor afeta a imagem da firma com o
consumidor, sendo que, a lealdade do consumidor com a firma, pode causar impacto financeiro
significativo (BAGOZZI, 1975; ZHANG et al., 2016). Pesquisas indicam que a lealdade do
consumidor com o vendedor, aumenta a lealdade do consumidor com a firma (MACINTOSH,;
LOCKSHIN, 1997; REYNOLDS; BEATTY, 1999). A performance do vendedor, afeta também
diretamente a visdo do cliente sobre a qualidade do produto ou servico (KRISHNAN;
NETEMEYER; BOLES, 2002), existindo um forte consenso entre os pesquisadores de
marketing sobre a importancia do “esfor¢o extra” do vendedor na satisfacdo do consumidor
(AHEARNE et al., 2013a; LICHTENSTEIN; NETEMEYER; MAXHAM, 2010; WIESEKE et
al., 2009). Pesquisas também demonstram a importancia da manutencdo dos principais
vendedores. Atuando como primeiro contato entre a firma o consumidor, os vendedores séo

considerados como fonte informacdo importante para a inteligéncia competitiva das firmas
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(BENDAPUDI; LEONE, 2002; HUGHES; LE BON; RAPP, 2013; KUMAR; SUNDER,;
LEONE, 2014; RAPP; AGNIHOTRI; BAKER, 2011).

Dado o crescente papel estratégico da area de vendas (CRON et al., 2014), entender a
sua performance e mais especificamente os fatores que afetam a performance dos vendedores,
é um dos principais temas de pesquisa em marketing e mais especificamente na literatura de
vendas (KUKSOV; VILLAS-BOAS, 2019), sendo essencial para executivos e pesquisadores
de marketing (VERBEKE; DIETZ; VERWAAL, 2010). E imperativo aos executivos
dimensionar as deficiéncias dos seus vendedores e encontrar solucgdes criativas para melhorar a
eficiéncia da forca de vendas (KUMAR; SUNDER; LEONE, 2014; MUCZYK; GABLE,
1987). E também fundamental identificar as boas praticas dos vendedores que conduzem a um
aumento de performance e fomentar as mesmas criando condi¢Ges para que proliferem
(CASCIO; MARIADOSS; MOURI, 2010; PANAGOPOULOQS et al., 2018). Para desenvolver
a equipe de vendas e obter vantagem comparativa, as firmas despendem de elevados
investimentos. Segundo pesquisa, nos Estados Unidos, as firmas gastam mais de 800 bilhdes
de dolares em programas de incentivo e outros 15 bilhGes dolares em treinamento
(ZOLTNERS; SINHA, 2005).

O objetivo deste trabalho consiste procurar responder as seguintes questdes de pesquisa:
(1) Quais séo os fatores baseados no relacionamento que mais afetam a performance de venda?
(2) Quais séo os fatores baseados no vendedor que mais afetam a performance de venda?

Em termos metodologicos, foi conduzida uma meta-anélise estatistica. A meta analise é
uma ferramenta poderosa para consolidar o conhecimento, reunindo as informacdes de
diferentes estudos agrupando seus resultados (GREWAL; PUCCINELLI; MONROE, 2018;
PALMATIER; HOUSTON; HULLAND, 2018). A meta-analise também permite aos
pesquisadores na resolucdo de conflitos e inconsisténcias acessando a heterogeneidade dos
resultados (JOHNSON; JARAMILLO, 2017). Na &rea de vendas, destacam-se na mensuragao
da performance de vendas os estudos de meta-analise publicados por Churchill et al. em 1985,
que propds seis construtos para explicar a performance de vendas, (1) papel da ambiguidade,
(2) habilidades, (3) motivacao, (4) fatores pessoais, (5) aptidao e (6) fatores do ambiente e da
organizacdo. Mais tarde, Vinchur et al. (1998) estudou os efeitos dos tragos e da personalidade
do vendedor sobre a performance de vendas. Palmatier et al. (2006), evidenciou em sua
pesquisa o papel do relacionamento de marketing sobre a performance de vendas. Seu modelo,
contém trés fatores, (1) foco nos antecedentes do consumidor, (2) foco nos antecedentes do
vendedor e (3) antecedente de diade. Verbeke et al. (2011), reeditou os estudos feitos por
Churchill et al (1985), Vinchur et al. (1998) e Walker, Churchill e Ford (1977), mensurando o
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efeito da motivacdo do vendedor, da percepcéo do papel de vendas, da aptiddo, da habilidade
de venda, dos tracos de personalidade e a da influéncia do ambiente externo sobre a
performance de vendedor. Este estudo considera artigos publicados na area de vendas em
revistas top-ranked internacionais entre 2009 e 2019, trazendo assim uma actualizacdo da
ultima meta-analise realizada sobre performance de vendas (VERBEKE; DIETZ; VERWAAL,
2010).

Baseado nos artigos desenvolvidos por Palmatier et al. (2006) e Verbeke et al. (2011),
podemos considerar como principais contribui¢cGes para a teoria, o desenvolvimento de um
modelo conceitual integrado com a literatura recente e que relativamente aos trabalhos
anteriores, considera o papel dos relacionamentos (internos e externos) e de gerenciamento de
redes de relacionamentos como fatores de alto impacto para a performance de vendas. Desta
forma, este estudo atualiza a mensuracdo dos efeitos e consolida o conhecimento sobre a
performance de vendas dos anos de 2009 até 2019. Por fim, este estudo revela a existéncia de
significante divergéncia entre o resultado do cliente e a performance do vendedor, para os
construtos de habilidade de relacionamento, posicdo na rede de relacionamento e
relacionamento dentro da firma. Estes achados indicam que estes construtos possuem alta
importancia para o longo prazo, mas que os resultados ndo sdo imediatos. Para a pratica este
estudo contribui de trés diferentes formas: (1) o relacionamento com o cliente, a habilidade de
venda e a aptiddo séo nesta ordem os fatores antecedentes mais fortemente relacionados com a
performance de venda; (2) especialmente para firmas com modelo de negécio de B2B e de
servico, a habilidade de venda € ainda mais fortemente relacionada a performance de venda; (3)
reconhecer que a complexidade de mercado, aumenta a importancia das capacidades individuais
do vendedor.

Esta dissertacdo esta organizada da seguinte forma. Na se¢do seguinte, descreve-se o
modelo conceitual que propdem a relagéo entre os fatores antecedentes e descendentes, o
embasamento teorico das relagcdes de causa e efeito e a descri¢ao de cada fator. Posteriormente,
descreve-se 0 processo metodoldgico seguido neste estudo, os resultados apresentados e as

conclusdes do autor.
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2 MODELO CONCEITUAL

O modelo estrutural proposto (figura 1) é baseado nas mais recentes publicacdes de
meta-andlise focadas no tema, performance de vendas e seus antecedentes, publicadas por
Palmatier et al. (2006) e Verbeke et al. (2011). Relativamente a meta-analises anteriores, 0
modelo proposto, assimila (percepcdo do papel de vendas), adapta (habilidade de
relacionamento, relacionamento com o cliente, aptidao, habilidade de vendas e motivacdo do
cliente) e inclui (relacionamento dentro da firma e a posicdo na rede de relacionamento)
construtos provenientes dessas meta-analises. Este modelo inclui novos construtos -
relacionamento dentro da firma e a posicdo na rede de relacionamento, - construtos esses
alavancam a importancia para performance do acesso a conhecimento especifico dos outros
departamentos e coordenagdo de atividades internas (GONZALEZ; CLARO, 2019), assim
como relacionamentos com os clientes e geracdo de solugdes para os mesmos (GONZALEZ;
CLARO; PALMATIER, 2014; TULI; BHARADWAJ; KOHLI, 2010; USTUNER; GODES,
2006).

O modelo conceitual propde a relagdo direta entre os fatores e a performance de vendas.
Os fatores sdo divididos em dois grupos: os fatores baseados no relacionamento e os fatores
baseados no vendedor. Os fatores baseados no relacionamento foram classificados em quatro
construtos: (1) relacionamento com o cliente; (2) relacionamento dentro da firma; (3) posicédo
na rede de relacionamento; (4) habilidade de relacionamento. Os fatores baseados no vendedor
foram classificados em outros quatro construtos: (1) percepcao do papel de vendas; (2) aptidéo;
(3) habilidade de venda; (4) motivacdo do vendedor. A performance de venda (tabela 1) foi
mensurada de trés diferentes formas: (1) performance do vendedor; (2) resultado do cliente; (3)
performance consolidada. A definicdo de cada um destes fatores que impactam performance de
vendas é apresentada na tabela 1.

Adicionalmente o estudo considera dois construtos como varidveis moderadoras: (1)
modelo de negdcio; (2) caracteristica do estudo. Foram definidas como variaveis de controle
sete construtos: (1) biografica; (2); habilidade e motivacdo do cliente; (3) caracteristica do
cliente; (4) politica de gestdo de venda; (5) contexto da venda; (6) contexto da firma; (7)

contexto do mercado.
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Tabela1 Defini¢do dos contrutos, operacionalizagdo e representagdo na literatura.

22

Contrutos Defini¢ao Outras nomenclaturas Literatura
Fatores b dos no relaci t
Relacionamento  Entende-se por relacionamento com o cliente ~ Comprometimento racional; Hohenberg e Homburg, 2019; Hughes et al,,

com o cliente

Relacionamento
dentro da firma

Posigdo na rede
de
relacionamento

Habilidade de
relacionamento

as atribuigdes da relagdo entre o vendedor e
cliente (Palmatier et al, 2006)

Entende-se por relacionamento dentro da
firma as atribui¢des da relagdo entre o
vendedor e outros agentes da firma. A
relagdo pode ser de estrutura horizontal ou
estrutura vertical, sendo estabelecida
formalmente ou informalmente (Gonzalez et
al, 2014)

Entende-se por status do vendedor o capital
social e a posigdo social do vendedor dentro
da firma. A sua posi¢do social, pode ser
estabelecida formalmente, pela posi¢ao
hierarquica e pelo poder legitimo, ou
informalmente, pela forga dos lagos
interpessoais, pelo poder relativo e pela
reputacgdo interna (Gonzalez et al, 2014)

Entende-se por habilidade de relacionamento
as atribuigdes do vendedor, que permitem
gerenciar sua rede de relacionamentos e
aumentar sua influéncia.

Fatores baseados no vendedor

Percepg¢ao do
papel de vendas

Aptidao

Habilidade de
venda

Motivagdo do
vendedor

Entende-se por percep¢do da fungio do
vendedor, a percep¢do que o vendedor tem
sobre as atividades e responsabilidades
atribuidas ao seu cargo (Walker et al. 1977, p.
159).

Entende-se por aptiddo a personalidade, os
tragos e a inteligéncia emocional do vendedor
(Adaptado do Verbeke etal, 2010, p. 409).

Entende-se por habilidade de venda as
atribui¢des do vendedor adquiridas pela
experiéncia ou treinamento, que diferenciam
a sua performance de venda.

Entende-se por motivagdo do vendedor as
atribuicoes, intrinsecas e extrinsecas, que
afetam a sua vontade de empregar esforgo.

Performance de verndas

Performance
objetiva

Resultado no
cliente

Entende-se por performance do vendedor as
medidas que capturam o resultado do
vendedor ou da sua firma. A performance do
vendedor é mensurada de forma objetiva ou
subjetiva.

Entende-se por resultado do cliente as
medidas que capturam o resultado gerado no
nivel do cliente.

comprometimento afetivo; qualidade do
relacionamento; duragao do relacionamento;
frequéncia do relacionamento; satisfagdo do
relacionamento; cooperagio; confianga.

Tempo de relacionamento, riqueza na troca
de informacdo, frequéncia de interagao,
conflito no relacionamento, identificagdo
intrapessoal, qualidade do relacionamento,
confianga.

Centralidade do relacionamento; corretor de
informagdes; rede de relacionamento formal;
representante de marketing; reputagéo nas
relagdes internas; forg¢a dos relacionamentos
internos; poder legitimo; poder referente.

Expertise de coordenagio; influéncia
interpessoal; astucia social; habilidade de
relacionamento; habilidade politica;
navegacdo exploratoria.

Papel da ambiguidade; papel do conflito;
papel do estresse; sobrecarga de trabalho;
burnout; exaustio emocional; realizagao
pessoal; papel da precisdo.

Tragos (ex: extroversdo, autoconfianga;
valores; sinceridade aparente; empatia;
criatividade; autoeficicia; resiliéncia);
preocupacdo pessoal (ex: necessidade de
crescimento; necessidade de realizagdo;
necessidade em ajudar o colega; necessidade
em dividir informagao; competitividade;
aversio ao risco; auto controle;
comportamento oportunistico); Identidade
(ex: Etica pessoal; auto estima); aptiddo
cognitiva (ex: habilidade mental; inteligéncia
verbal); aptiddo emocional (ex: Inteligéncia
emocional).

Habilidades interpessoais (ex: habilidade de
comunica¢do; habilidade de apresentagdo;
eficiéncia na negociagio); adaptabilidade de
venda; conhecimento de venda (ex:
conhecimento técnico; conhecimento do
cliente); treinamento (ex: treinamento sobre
ética; treinamento pratico).

Escolha cognitiva (ex: tempo empregado na
tarefa); orientagdo para meta (ex:
performance orientada para meta; orientagdo
ao cliente; orientagio a venda; conquista de
novos clientes; comprometimento com a
estratégia); engajamento (ex: entusiasmo;
envolvimento no trabalho; comprometimento
organizacional; intensao de mudanga);
identificagdo (ex: identificagdo com a marca;
identificacdo com o grupo de trabalho).

Receita de vendas; divisdo de mercado
(Market-share); lucratividade; performance
comportamental; criatividade do vendedor;
qualidade do servigo prestado.

Propensao em recomendar (word-of-mouth);
intengdo do cliente em recomendar; lealdade
do consumidor; expectativa do cliente em
continuar a relagdo; satisfagdo do cliente.

2013; Homburg et al, 2014; Mullins et al,, 2014;
Roman e lacobucci, 2010; Stock e Bednarek,
2014; Zboja et al. 2016; Gustafsson et al,, 2005;
De Wutf et al,, 2001; DeCarlo et al. 2013;
Lussier etal, 2017; Friend etal, 2011; Zboja et
al, 2016; Beitelspacher et al, 2018)

Ahearne etal, 2013; Auh etal, 2014;
Hohenberg e Homburg, 2019; Homburg et al,,
2010; Gonzalez et al,, 2014; Weitz e Bradford,
1999; Sheth e Sharma, 2008; Plouffe e Barclay,
2007; Steward et al, 2010; Jehn et al, 1999;
Bolander et al,, 2015

Bolander et al., 2015; Gonzalez et al,, 2014;
Gonzalez e Claro.,, 2019; Hayati et al, 2018;
Johnson e Sohi, 2014; Steward et al, 2010;
Adler e Kwon, 2002; Reagans e Zuckerinan,
2001; Sparrowe e Liden, 2005; Swaminathan e
Moormanm 2009; Wuyts et al,, 2004

Bolander et al,, 2015; Steward et al,, 2010.;
Dagger etal, 2013; Ferris etal, 2007.

Hohenberg e Homburg, 2019; Johnson e Sohi,
2014; Miao e Wang, 2017; Schmitz e Genesan,
2014; Schepers et al, 2016; Maslach etal, 2001;
Fournier et al, 2010; Kim et al,, 2019; Tanner et
al, 2015.

Alavi et al, 2018; Bolander etal, 201; Borghe
Schepers, 2018; Homburg et al, 2011; Kalra et
al, 2017; Korschun et al,, 2014; Lassk e
Shepherd, 2013; Lussier et al, 2017; Kidwell et
al, 2011; Hall et al, 2015; Agnihotri et al, 2014;
McFarland et al, 2016; Gillespie et al,, 2016;
Shannahan et al, 2013; Frenzen et al, 2010; Lo
etal, 2011; Sarin etal, 2012; Van der Borgh e
Schepers, 2018.

Alavi et al,, 2018; Beitelspacher etal, 2018;
Borgh e Schepers, 2018; Homburg et al, 2014;
Lam etal, 2019; Lim et al,, 2017; Gonzalez e
Claro, 2019; Hughes et al, 2013; Kidwell et al,,
2011; Rapp etal, 2015; Roméan e lacocobucci,
2010; Homburg et al, 2019; Schmitz et al, 2014;
Jasmand et al, 2012; Yu etal, 2013.

Alavi et al, 2018; Beitelspacher et al, 2018;
Borgh e Schepers, 2018; Homburg et al_2014;
Lam etal, 2019; Lim et al, 2017; Gonzalez e
Claro, 2019; Babakus et al,, 2009; Ahearne e
Sujan, 2015; Hohenberg e Homburg, 2019;
Hughes et al, 2013; Kidwell et al, 2011;
Korschun et al, 2014; Jasmand et al, 2012;
Johnson e Sohi, 2014; Menguc et al,, 2016;
Bommaraju et al, 2018; Rapp etal, 2015;
Wieseke etal, 2012.

Giebelhausen et al, 2014; Menguc et al, 2016;
Ye etal, 2012, Lim etal_2017; Mayberry et
al_2018; Santo-Vijande et al, 2016; Ye et al.
2012.

Bock etal, 2016; Brandy et al, 2012; Holmqvist
etal, 2019; Homburg et al, 2014; Davis-Sramek
etal, 2009; Homburg et al, 2011; Wieseke et al,
2014.
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2.1 Definicao dos fatores baseados no relacionamento

2.1.1 Relacionamento com o cliente

O construto relacionamento com o cliente foi adaptado do modelo utilizado por
Palmatier et al. (2006), tendo sido acrescentado ao construto original o fator comprometimento
racional (calculative commitment). Entende-se por relacionamento com o cliente, as atribuicfes
da relacédo entre o vendedor e cliente (PALMATIER et al., 2006). Este construto reconhece
como atribuicdo do relacionamento do cliente as seguintes variaveis: comprometimento afetivo
(affective commitment) - fatores de ordem emocional que conectam os agentes (GARBARINO;
JOHNSON, 1999; GUSTAFSSON; JOHNSON; ROOS, 2005; MORGAN; HUNT, 1994);
comprometimento racional (calculative commitment) - fatores de ordem econdmica que
conectam o0s agentes (ANDERSON; WEITZ, 1992; DWYER; SCHURR; OH, 1987,
GUSTAFSSON; JOHNSON; ROOS, 2005); qualidade do relacionamento - fatores de
intensidade e proximidade que conectam os agentes (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990; DE
WULF; ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI, 2001; PALMATIER et al., 2006);
duracdo do relacionamento - fatores que metem o tempo de duracdo do relacionamento
(ANDERSON; WEITZ, 1992; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995); frequéncia do
relacionamento - fatores que medem a intensidade do relacionamento (DECARLO;
LACZNIAK; LEIGH, 2013; HOMBURG; BORNEMANN; KRETZER, 2014; LUSSIER;
GREGOIRE; VACHON, 2017); satisfacio do relacionamento - fatores que avaliam a relacéo
até o presente momento (FRIEND; HAMWI; RUTHERFORD, 2011; WANG; DOU; ZHOU,
2012); cooperacao - fatores que coordenam as a¢Bes para um objetivo em comum (LUSSIER;
HALL, 2018); e confianca - crédito atribuido aos agentes devido a percepcao de honestidade e
transparéncia (BEITELSPACHER et al., 2018; DECARLO; LACZNIAK; LEIGH, 2013;
MULLINS et al., 2014; ZBOJA; CLARK; HAYTKO, 2016).

2.1.2 Relacionamento dentro da firma

O construto relacionamento dentro da firma ndo havia sido proposto nos modelos de
Palmatier et al. (2006) ou de Verbeke et al. (2011). Entende-se por relacionamento dentro da
firma as atribuicdes da relaco entre o vendedor e outros agentes da firma. A relagdo pode ser
de estrutura horizontal (pares de fungéo e colegas de outros departamentos) ou estrutura vertical
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(subordinados e chefe), sendo estabelecida formalmente (hierarquia) ou informalmente
(afiliacdo e conexdes sociais) (GONZALEZ; CLARO; PALMATIER, 2014). Séo
caracteristicas presentes do relacionamento interno, a qualidade e frequéncia da comunicacéo,
a capacidade em coordenar as atividades (WEITZ; BRADFORD, 1999), a capacidade em
encontrar solugdes criativas (SHETH; SHARMA, 2008), a cooperacéo e troca de informacoes
(PLOUFFE; BARCLAY, 2007; STEWARD et al., 2010), a qualidade do relacionamento
(AHEARNE et al., 2013b), a capacidade de mitigar o conflito de interesses (AHEARNE et al.,
2013b; JEHN; NORTHCRAFT; NEALE, 1999) e a frequéncia e o tempo de duracdo
(BOLANDER et al., 2015).

2.1.3 Posigdo na rede de relacionamento

O construto posicao na rede de relacionamento ndo havia sido proposto nos modelos de
Palmatier et al. (2006) ou de Verbeke et al (2011), sendo este construto incorporado aos
modelos originalmente propostos. Entende-se por posi¢do na rede de relacionamento o capital
social e a posicdo social do vendedor dentro da firma. A sua posi¢do social, pode ser
estabelecida formalmente, pela posicéo hierarquica e pelo poder legitimo, ou informalmente,
pela forca dos lagos interpessoais, pelo poder relativo e pela reputacdo interna (GONZALEZ,
CLARO; PALMATIER, 2014; HAYATI; ATEFI; AHEARNE, 2018). O capital social, divide-
se em duas estruturas de configuragcdo (GONZALEZ; CLARO; PALMATIER, 2014). A
primeira, baseada nos beneficios potenciais da informacdo, chamada de brokerage (ADLER;
KWON, 2002). A segunda, baseada nos beneficios potenciais da cooperacdo, chamada de
closure (COLEMAN, 1988). A estrutura de beneficios de informacdo (i.e., brokerage)
possibilita acessar conhecimentos heterogéneos através de uma rede de relacionamentos diversa
(REAGANS; ZUCKERINAN, 2001) e ter o controle sobre a fluidez da informacéo
(FREEMAN, 1979; SPARROWE; LIDEN, 2005). Ja a estrutura de beneficios de cooperacdo
(i.e., closure), possibilita, ter uma rede de relacionamentos extensa (SWAMINATHAN;
MOORMAN, 2009), protagonismo na relagdo (BRASS; BURKHARDT, 1993;
RONCHETTO; HUTT; REINGEN, 1989) e alta intensidade entre os lacos de relacionamento
(WUYTS et al., 2004).
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2.1.4 Habilidade de relacionamento

No modelo proposto por Verbeke et al. (2011), o construto habilidades de
relacionamento, estava incluido no construto habilidades gerais. No modelo atualmente
proposto, o construto habilidades de relacionamento foi analisado separadamente, dando-se
desta forma destaque para o mesmo. Entende-se por habilidade de relacionamento as
atribuic6es do vendedor, que permitem gerenciar sua rede de relacionamentos e aumentar sua
influéncia. Sdo consideradas atribuicdes da habilidade de relacionamento, 1) a capacidade de
coordenar diferentes expertise, incluindo a habilidade do vendedor em interpretar a necessidade
do cliente. Para desenvolver melhores solugbes, o vendedor deve ser capaz de acessar e
coordenar diferentes departamentos (STEWARD et al., 2010); 2) habilidade intrapessoal,
considera a capacidade do vendedor transparecer comportamento agradavel, comunicar
claramente, demonstrar empatia e agradar o cliente (DAGGER et al., 2013); 3) habilidade de
influenciar, considera a capacidade de adaptagcdo perante diferentes situacdes, alterando a
vontade inicial cliente para um objetivo comum (BOLANDER et al., 2015; HOMBURG;
WIESEKE; KUEHNL, 2010); 4) habilidade de conectar, envolve a capacidade negociar,
reduzindo o conflito (FERRIS et al., 2007); 5) Sinceridade aparente, permite ao vendedor
transparecer alto nivel de integridade, honestidade, sinceridade e genuinidade (FERRIS et al.,
2007); 6) Astucia social € caracteristica do individuo com autoconhecimento emocional,
estando relacionado com possuir capacidade de observar e de interpretar o comportamento de
outros individuos com precisdo (FERRIS et al., 2007); 7) habilidade politica é caracteristica do
individuo com competéncias cognitivas e afetivas, permitindo entender a dindmica social e
adotar a melhor estratégia de interacdo (FERRIS et al., 2005, 2007).

2.2  Definicéo dos fatores baseados no vendedor

2.2.1 Percepcéo do papel de vendas

O construto percepcdo do papel de vendas, foi assimilado integralmente do modelo
proposto por Verbeke et al. (2011). Isso posto, entende-se por percepcao do papel de vendas, a
percepcao que o vendedor tem sobre as atividades e responsabilidades atribuidas ao seu cargo
(WALKER; CHURCHILL; FORD, 1977). Reconhece como percepcdo da realidade as

seguintes variaveis: ambiguidade do papel de vendas que ocorre quando o vendedor acredita



26

que falte as informacBes necesséarias para o0 exercicio da sua funcdo (R1ZZO; HOUSE;
LIRTZMAN, 1970); conflito do papel de vendas que ocorre quando duas ou mais tarefas séo
incompativeis entre si (SCHEPERS; NIJSSEN; VAN DER HEIJDEN, 2016); preciséo do papel
de vendas que ocorre quando existe uma diferenca de percep¢do do que ele e 0 seu superior
entendem como sua fungdo (WALKER; CHURCHILL; FORD, 1977); Burnout, que se
caracteriza por trés diferentes dimensdes, exaustdo emocional, despersonalizacéo e reducgéo da
percepcéo da realizacdo pessoal (MASLACH; SCHAUFELI; LEITER, 2001). Corresponde a
uma sobrecarga de trabalho que ocorre quando o volume de tarefas € demasiado alto
(FOURNIER et al.,, 2010; KIM; KARATEPE; CHUNG, 2019; MIAO; WANG, 2017;
TANNER; TANNER; WAKEFIELD, 2015).

2.2.2 Aptidéo

O construto aptiddo foi adaptado do modelo utilizado por Verbeke et al. (2011), tendo
sido acrescentado ao construto original o fator inteligéncia emocional. Isso posto, entende-se
por aptiddo a personalidade e os tragos do vendedor. Aptiddo inclui as seguintes variaveis:
criatividade ou capacidade do vendedor em encontrar novas soluges e caminhos para um
determinado problema (KALRA et al., 2017; KORSCHUN; BHATTACHARYA; SWAIN,
2014; LASSK; SHEPHERD, 2013; LUSSIER; GREGOIRE; VACHON, 2017); habilidade
cognitiva, que retine os fatores ligados a habilidade e capacidade mental (KIDWELL et al.,
2011; VINCHUR et al., 1998); empatia ou capacidade de interpretar a mesma situacdo por
diferentes perspectivas (HALL; AHEARNE; SUJAN, 2015; HOMBURG et al., 2011;
HOMBURG; WIESEKE; BORNEMANN, 2009; WIESEKE et al., 2009); inteligéncia
emocional ou habilidade de interpretar e controlar as proprias emocdes (AGNIHOTRI et al.,
2014; KIDWELL et al, 2011; KORSCHUN; BHATTACHARYA,; SWAIN, 2014;
MCFARLAND; RODE; SHERVANI, 2016); competitividade, que reflete a busca pelo
sentimento de prazer gerado pela vitoria ou de estar ganhando (GILLESPIE; NOBLE; LAM,
2016; SHANNAHAN; BUSH; SHANNAHAN, 2013); aversao que corresponde ao risco e grau
de precaugdo tomado diante da incerteza (FRENZEN et al, 2010; LO; GHOSH,;
LAFONTAINE, 2011); e auto confianca que € a preferéncia do individuo em aceitar o risco
(AGNIHOTRI et al., 2014; SARIN; CHALLAGALLA; KOHLI, 2012; VAN DER BORGH,;
SCHEPERS, 2018).
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2.2.3 Habilidade de venda

O construto habilidade de venda foi adaptado do modelo utilizado por Verbeke et al.
(2011), tendo sido acrescentado ao construto original o fator treinamento. Isso posto, entende-
se por habilidade de venda as atribuicbes do vendedor adquiridas pela experiéncia ou
treinamento, que diferenciam a sua performance de venda. O modelo reconhece como
atribuicdo da habilidade de venda as seguintes variaveis: adaptabilidade da venda (adaptive
selling), capacidade de adequar e reajustar as taticas de venda em tempo real
(BEITELSPACHER etal., 2018; HOMBURG; BORNEMANN; KRETZER, 2014; HUGHES;
LE BON; RAPP, 2013; KIDWELL et al., 2011; RAPP et al., 2015; ROMAN; IACOBUCCI,
2010); cross-selling ou processo adotado para adicionar ao portifolio existente novas variedades
de produtos (HOMBURG; BOHLER; HOHENBERG, 2019; SCHMITZ; LEE; LILIEN, 2014);
Comportamento ambidestro que corresponde a capacidade de lidar e performar com situaces
e atividades contraditérias (JASMAND; BLAZEVIC; DE RUYTER, 2012; YU,
PATTERSON; DE RUYTER, 2013); técnicas de negociacdao ou habilidade do vendedor em
gerenciar o conflito com o cliente, extraindo o melhor da situacdo imposta (ALAVI et al., 2018);
e por ultimo, conhecimento do produto que reflete a capacidade de assimilar e transmitir as
qualidades e atribuicbes do produto ou servico ofertado (AHEARNE et al., 2013a;
MCFARLAND; RODE; SHERVANI, 2016; ZBOJA; CLARK; HAYTKO, 2016).

2.2.4 Motivacgdo do vendedor

O construto motivacdo do vendedor foi adaptado do modelo utilizado por Verbeke et al.
(2011), tendo sido acrescentado ao construto original os fatores orientacdo para o cliente e
identificacdo organizacional. 1sso posto, entende-se por motivacao do vendedor, as atribuicoes,
intrinsecas e extrinsecas que afetam a sua vontade de empregar esfor¢o. O modelo define como
atribuicdo da motivacdo do vendedor as seguintes varidveis: orientagdo ao cliente -
comportamento que visa satisfazer o desejo do cliente no curto e longo prazo (BABAKUS;
YAVAS; ASHILL, 2009; HALL; AHEARNE; SUJAN, 2015; HOHENBERG; HOMBURG,
2019; HUGHES; LE BON; RAPP, 2013; KIDWELL et al., 2011; KORSCHUN;
BHATTACHARYA; SWAIN, 2014); Satisfacdo pelo trabalho - sensacdo prazer e satisfacéo
ao se realizar o trabalho designado (JASMAND; BLAZEVIC; DE RUYTER, 2012;
JOHNSON; SOHI, 2014; MENGUC et al., 2016); identificacdo organizacional - processo de
ligacdo entre o individuo e o grupo associado (BOMMARAJU et al., 2018; KORSCHUN;
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BHATTACHARYA; SWAIN, 2014; RAPP et al., 2015; WIESEKE et al., 2012); esfor¢o de
vendas - energia dispendida para realizar venda (HUGHES, 2013; HUGHES; AHEARNE,
2010; MIAO; EVANS, 2013; SCHMITZ; GANESAN, 2014); técnica de venda - aceitabilidade
e empregabilidade de novas técnicas e ferramentas (HOHENBERG; HOMBURG, 2016);
comprometimento com o resultado (MAYBERRY; BOLES; DONTHU, 2018)

2.3  Definicdo de performance de venda

2.3.1 Performance do vendedor

Entende-se por performance do vendedor as medidas que capturam o resultado do
vendedor ou da sua firma. A performance do vendedor é mensurada de forma objetiva (ex:
receita de vendas, divisdo de mercado (Market-share) e lucratividade) (PALMATIER et al.,
2006; REYNOLDS; BEATTY, 1999), ou de forma subjetiva (ex: performance
comportamental, criatividade do vendedor e qualidade do servico prestado) (DE WULF;
ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI, 2001; REYNOLDS; BEATTY, 1999;
SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL, 2002).

2.3.2 Resultado do cliente

Entende-se por resultado do cliente as medidas que capturam o resultado gerado no nivel
do cliente. O modelo reconhece como medida de resultado do cliente as seguintes variaveis:
propensdo em recomendar (word-of-mouth) - intencdo do cliente em recomendar o produto ou
servigo para um potencial cliente (BOCK; FOLSE; BLACK, 2016; BRADY; VOORHEES;
BRUSCO, 2012; HOLMQVIST et al.,, 2019; HOMBURG; BORNEMANN; KRETZER,
2014); lealdade do consumidor - intengdo do cliente em permanecer consumindo 0 mesmo
produto ou servico (BRADY; VOORHEES; BRUSCO, 2012; DAVIS-SRAMEK et al., 2009;
HOMBURG; MULLER; KLARMANN, 2011a; WIESEKE; ALAVI; HABEL, 2014);
expectativa em continuar a comprar - intencdo do cliente em continuar comprando da mesma
firma ou vendedor (HOLMQVIST et al., 2019; HOMBURG; BORNEMANN; KRETZER,
2014); e satisfacdo do cliente - atributo que mede o nivel de realizacdo quanto a expectativa do
cliente (AHEARNE et al., 2013b; GIEBELHAUSEN et al., 2014; HOMBURG; WIESEKE;
BORNEMANN, 2009; SUNDER et al., 2017; YE; MARINOVA; SINGH, 2012).
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2.3.3 Performance consolidada

Entende-se por performance consolidada o conjunto total das variaveis performance

objetiva e resultados do cliente.

2.4  Definicdo das variaveis moderadoras

As variaveis moderadoras podem causar heterogeneidade na relacdo entre antecedente
e descendente. Apesar do fendmeno ndo ser o foco deste estudo, o autor reconhece a
possibilidade desse efeito, comum em estudos de meta-andlise e previamente estudado por
Verbeke et al. (2011) e Palmatier et al. (2006). Considera-se como efeito moderador 0s
construtos: modelo de negdcio (servico, industria, b2b e b2c) e caracteristicas do estudo (diade
de resposta, fator de impacto do estudo e ano de publicagéo).

Ao se comparar 0 mercado de servico e de produto, € esperado que no mercado de
servico, o vendedor tenha maior poder de influéncia sobre a performance de vendas
(VERBEKE; DIETZ; VERWAAL, 2010). Isso acontece, ja que o vendedor pode interagir com
o cliente e definir o produto a ser entregue (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1996),
destacando-se também a maior complexidade do servigo devido a ser intangivel, inseparavel e
perecivel (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985). Ao se comparar os modelos de
negocio b2b e b2c, € esperado do modelo de neg6cio b2b um processo de compra mais
prolongado e complexo, com decisdes de compra mais racionais e compradores bem treinados
(DAWES; LEE; DOWLING, 1998), e por isso se espera que o0 poder de influéncia do vendedor

seja maior em um modelo de negdcio b2c.

2.5 Definigcdo das variaveis de controle

O modelo proposto considera as variaveis de controle biograficas do vendedor (ex:
idade, tempo de experiéncia, educacdo e sexo), habilidade e motivacdo do cliente (ex:
envolvimento do cliente, consumidor com conhecimento qualificado e valor percebido),
caracteristicas do cliente (ex: idade, auto confianca e sensibilidade ao prec¢o), politica de gestdo
de venda (ex: lideranca transformadora, comprometimento do supervisor, clima da empresa,

modelo de recompensa, controle empresarial e incentivo monetario), contexto da venda (ex:
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atratividade da marca, desconto e caracteristicas do produto), contexto da firma (ex: tamanho
do negdcio, experiéncia da firma, reputacdo da firma, complexidade organizacional e
investimento em desenvolvimento de produto) e contexto do mercado (competicdo do mercado,

instabilidade da demanda, instabilidade tecnoldgica e volatilidade de venda).

2.6 Desenvolvimento de Hipoteses: Efeito esperado dos fatores baseados no

relacionamento na performance de venda

2.6.1 Impacto do relacionamento com o cliente sobre a performance de venda

Relacionamento com o cliente — performance do vendedor

A qualidade do relacionamento melhora a eficiéncia das transagcbes (DWYER,;
SCHURR; OH, 1987) e a lucratividade da firma (MULLINS et al., 2014). A duracdo e
frequéncia das interacdes, aumentam o conhecimento sobre o comportamento do parceiro, e
reduzindo a assimetria de informacéo e o risco percebido, cria-se ambiente propicio para
investimento e novas transagdes (ANDERSON; WEITZ, 1989; DONEY; CANNON, 1997;
HANDFIELD; BECHTEL, 2002). Para além disso, o comprometimento, a confianca e a
satisfacdo que resultam dos relacionamentos diminuem a propensdo das partes em agir
oportunisticamente (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990; DWYER; SCHURR; OH, 1987;
PALMATIER et al., 2006), ja que as partes sentem-se imbuidas em agir de forma reciproca
(MORGAN; HUNT, 1994). O comportamento colaborativo, incentiva novas transacdes e 0
investimento. A relacdo com o cliente, portanto, traz beneficio para vendedor, firma e cliente,
e a experiéncia positiva mantém os agentes dependentes do relacionamento (GUNDLACH,;
ACHROL; MENTZER, 1995). Entre os estudos avaliados, destacam-se as seguintes relacdes:
longevidade da relacdo entre comprador e cliente resulta em menor nivel de devolugdes de
produtos (BEITELSPACHER et al., 2018); qualidade do relacionamento leva a um aumento a
performance de vendas, aumento da lucratividade e da performance de vendas do produto
(HUGHES; LE BON; RAPP, 2013; PARK et al., 2010; VAN DER BORGH; SCHEPERS,
2018); confianca melhora a performance de vendas (CHAKRABARTY; WIDING; BROWN,
2014; LUSSIER; HARTMANN, 2017); e a similaridade de ética e de género aumenta
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performance de vendas, assim como o volume de compra e a eficiéncia da transacdo (HALL,;
AHEARNE; SUJAN, 2015). Com base nesses argumentos, a seguinte hipotese é apresentada:

H1a: O relacionamento com o cliente afeta positivamente a performance do vendedor.

Relacionamento com o cliente — resultado do cliente

O comprometimento emocional incentiva a confianca e a reciprocidade; ja o
comprometimento racional, reduz a vontade em agir de forma oportunista (BENDAPUDI,
BERRY, 1997; FULLERTON, 2003; GARBARINO; JOHNSON, 1999; MORGAN; HUNT,
1994). A satisfacdo € atingida quando se supera a expectativa do cliente. Uma vez satisfeito,
aumenta a propensdo do cliente em se manter leal e a fazer recomendagdes da marca
(REYNOLDS; BEATTY, 1999). O tempo de duragdo do relacionamento aumentam o
conhecimento matuo, reduzindo o risco do cliente nas transacdes, e a menor percepg¢ao de risco
aumenta a vontade de manter o relacionamento (CHANDRASHEKARAN et al., 2007). A
qualidade do relacionamento reduz a tentacdo das partes em agir de forma oportunista, ja que
as partes sdo emocionalmente obrigadas a agir de forma reciproca (KUMAR; SCHEER,;
STEENKAMP, 1995). A ldgica utilitarista torna os agentes unidos a relagdo. Para além disso,
manter a relacdo estavel reduz a perda de custos irrecuperaveis (sunk cost) (DE WULF;
ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI, 2001; GREMLER; GWINNER; HENNIG-
THURAU, 2002). Entre os estudos avaliados, destacamos as seguintes relacBes: uma maior
frequéncia de interacdo aumenta a lealdade do consumidor (HOSSAIN; CHONKO, 2018),
gerando maior satisfacdo do cliente e assim, aumentando a lealdade e a propensédo em
recomendar (REYNOLDS; BEATTY, 1999); experiéncia negativa com o concorrente cria a
oportunidade de atrair novas receitas (ALLEN et al., 2015); qualidade do relacionamento
aumenta a vontade do cliente em continuar a relacdo (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990;
FULLERTON, 2003); e, finalmente, um forte relacionamento aumenta a intengéo do cliente
em se manter leal (PALMATIER et al., 2006). Com base nesses argumentos, a seguinte hipotese

¢ apresentada:

H1b: O relacionamento com o cliente afeta positivamente o resultado do cliente.
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Relacionamento com o cliente — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relagéo positiva do relacionamento do
cliente com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hipGtese €

apresentada:

H1c: O relacionamento com o cliente afeta positivamente a performance consolidada.

2.6.2 Impacto do relacionamento dentro da firma sobre a performance de venda

Relacionamento dentro da firma — performance do vendedor

A ldbgica centrada no servico, as novas tecnologias e a automacdo de funcGes,
transformou o papel do vendedor em gerente de relacionamentos (SHETH; SHARMA, 2008).
Nesta nova funcdo, o vendedor, deve ser capaz de intermediar a comunicacgdo entre cliente e
firma, assim como coordenar atividades internas em conjunto com outros departamentos
(PLOUFFE et al., 2017; WEITZ; BRADFORD, 1999). Neste ambiente, a complexidade gera
oportunidade para as organizacdes que conseguirem identificar, acessar e gerenciar multiplas
funcBes com diferentes conhecimentos e habilidades (STEWARD et al., 2010). Para ter sucesso
neste ambiente, o gerente de relacionamentos, deve agir como um “intrapreneur” (PLOUFFE;
SRIDHARAN; BARCLAY, 2010), sendo que um forte relacionamento dentro da firma afeta
positivamente a lucratividade e a performance objetiva (MORGAN; HUNT, 1994,
PALMATIER et al., 2006). Entre os estudos avaliados, destacamos as seguintes relacdes: a
qualidade do relacionamento interno altera a propensdo em dividir conhecimento e
consequentemente a performance (MENGUC; AUH; KIM, 2011). Assim, a intensidade do
conflito interno altera o volume de troca de informacgOes e posteriormente a performance do
vendedor (AUH et al., 2014). Para além disso, a troca de informacges entre departamentos tem
impacto positivo sobre o desenvolvimento de novos produtos e sobre a performance de vendas
(GRINSTEIN, 2008), e fatores intraorganizacionais, como confianga, estabilidade de
relacionamento e comunicagdo, contribuem para a performance de vendas (RYALS;
HUMPHRIES, 2007). Estudos mostram também que a identificacdo entre vendedor e chefe
direto afeta a performance de vendas (AHEARNE et al., 2013b), e o volume e a frequéncia das
relagBes sociais internas, afetam a performance geral (USTUNER; IACOBUCCI, 2012). Com

base nesses argumentos, a seguinte hipotese é apresentada:
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H2a: O relacionamento dentro da firma afeta positivamente a performance do vendedor.

Relacionamento dentro da firma — resultado do cliente

Para atender as demandas dos clientes, cada vez mais exigentes, novas competéncias
sdo exigidas das firmas e mais especificamente dos vendedores (WEITZ; BRADFORD, 1999).
A necessidade de habilidades e competéncias diversas, abriga os vendedores a acionarem seus
times internos para encontrar melhores solugdes para seus clientes (CESPEDER; DOYLE;
FREEDMAN, 1989; HOMBURG; WORKMAN; JENSEN, 2002; USTUNER; GODES, 2006).
As equipes devem ser capazes de disseminar, interpretar e refletir coletivamente, tornando o
processo de decisdo mais assertivo e robusto (AUH et al., 2014). A fluidez com que as
informacdes sdo transmitidas, afeta a coordenacdo dos esforcos e a qualidade da deciséo
(STEWARD et al., 2010). As equipes de exceléncia séo capazes de se concentrar na discusséo
de suas tarefas (GERSICK, 1988, 1989), controlando o nivel de conflito interno. Estabelecer o
consenso minimo entre os integrantes ajuda no processo de decisdo (JEHN; MANNIX, 2001).
Quando a tensdo se eleva demasiadamente, o nivel de conflito altera o foco dos integrantes,
tornando a satisfacdo do cliente secundaria (AUH et al., 2014). Entre os estudos avaliados,
destacamos as seguintes relagdes: a coordenacédo de equipes multifuncionais afeta a satisfacdo
do cliente com o servico prestado (SLEEP; BHARADWAJ; LAM, 2015); a colaboracéo entre
departamentos distintos e a fluidez na comunicacdo sdo importantes para criar uma relacdes
produtiva entre vendedor e cliente, influenciando assim na satisfagdo do cliente (KADIC-
MAGLAJLIC; BOSO; MICEVSKI, 2018); relacionamento do vendedor com seus pares e chefe
direto afeta a percepcdo de qualidade do servico (MENGUC et al., 2016) e, por ultimo, uma
melhor comunicagdo interna e a identificacdo intrapessoal, afetam a satisfacdo do cliente

(KRAUS et al., 2015a). Com base nesses argumentos, a seguinte hipdtese é apresentada:

H2b: O relacionamento dentro da firma afeta positivamente o resultado do cliente.
Relacionamento dentro da firma — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relagéo positiva do relacionamento

dentro da firma com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hipétese

¢ apresentada:
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H2c: O relacionamento dentro da firma afeta positivamente a performance consolidada.

2.6.3 Impacto da posic¢ao na rede de relacionamento sobre a performance de venda

Posicédo na rede de relacionamento — performance do vendedor

A posicdo na rede de relacionamento, influencia a sua capacidade de acesso a
informacao, assim como a sua capacidade de obter cooperacao. Quando maior for a posicao na
rede de relacionamento, maior o seu poder em estimular que outros colaboradores dividam
informacdes valiosas (LAM; KRAUS; AHEARNE, 2010), trazendo inteligéncia competitiva
diferenciada (AHEARNE et al., 2013a), oportunidades de venda, e novas ideias de negdcio
(BURT, 2004). Porém, alcancar esse tipo de vantagem é demorado e complexo (SINGH, 2005).
A cooperacdo € critica para que as tarefas sejam cumpridas (MORAN, 2005), e a habilidade de
coordenar e influenciar seus pares afeta diretamente a performance do vendedor (STEWARD
et al., 2010). Entre os estudos avaliados, destacamos as seguintes relagdes: a cooperagéo e a
influéncia interpessoal afetam o crescimento de vendas (CLARO et al., 2019). Para além disso,
a colaboracdo e o poder de influéncia sobre outros departamentos, afetam a performance de
vendas (TROILO; DE LUCA; GUENZI, 2009), sendo que a conectividade na firma influéncia
a performance de vendas (NOWLIN; WALKER; ANAZA, 2018). A diversidade das relactes
e a reputacdo também afetam a performance do vendedor (STEWARD et al., 2010), e a
confianca, a cooperacao e a forca dos lagos de relacionamento afetam a performance da unidade
de negécio (ROUZIES; HULLAND, 2014). Por dltimo, é de salientar que o network
positioning, afeta o resultado das vendas anuais do vendedor (GONZALEZ; CLARO, 2019).

Com base nesses argumentos, a seguinte hipotese é apresentada:

H3a: A posicdo na rede de relacionamento afeta positivamente a performance do
vendedor.

Posicao na rede de relacionamento — resultado do cliente

A posicdo na rede de relacionamento permite que ele obtenham maior nivel de

colaboracéo dos seus pares (BURT, 1997), gerando melhor nivel de servigo para seus clientes
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e consequentemente maior satisfacdo dos mesmos (JASMAND; BLAZEVIC; DE RUYTER,
2012; OGILVIE et al., 2017). A maior diversidade do relacionamento, permite que o vendedor
retina maior variedade de habilidades e competéncias gerando melhores solucdes a seus clientes
(SWAMINATHAN; MOORMAN, 2009). Assim, melhor acesso a informacédo, ajuda na
criagdo de ideias aumentado lealdade e satisfacdo do cliente (BORGATTI; CROSS, 2003).
Entre os estudos avaliados, destacamos as seguintes relacdes: a capacidade do vendedor de
transitar dentro da firma, altera a intencao dos clientes em comprar (PLOUFFE; SRIDHARAN;
BARCLAY, 2010); a colaboracao e interacdo entre os departamentos de marketing e vendas,
trazem valor superior para o consumidor (TROILO; DE LUCA; GUENZI, 2009); a
coordenacdo entre diferentes departamentos, afeta a percepcdo de satisfacdo do consumidor
(SLEEP; BHARADWAJ; LAM, 2015); o processo de engajamento interno, aumenta a
satisfacdo e a lealdade do cliente (SANTOS-VIJANDE; LOPEZ-SANCHEZ; RUDD, 2016); e,
por Ultimo, a conectividade e o alinhamento com outros departamentos, afeta a satisfacdo do
cliente (KADIC-MAGLAJLIC; BOSO; MICEVSKI, 2018). Com base nesses argumentos, a

seguinte hipotese é apresentada:

H3b: A posicao na rede de relacionamento afeta positivamente o resultado do cliente.

Posi¢éo na rede de relacionamento — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relacdo positiva da posi¢do na rede de
relacionamento com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hipdtese

¢ apresentada:

H3c: A posicdo na rede de relacionamento afeta positivamente a performance

consolidada.

2.6.4 Impacto da habilidade de relacionamento sobre a performance de venda

Habilidade de relacionamento — performance do vendedor

As habilidades politicas séo capazes de reduzir a tensdo, diminuindo o stress entre 0s
agentes (FERRIS et al., 2007). Os vendedores dotados de habilidades de relacionamento,
apresentam sinceridade, inspirando confianca e construindo coalizdes a seu favor (JOSHI,
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2010). Isso resulta na obtencdo de melhores resultados nas negociagdes (FERRIS et al., 2005).
Vendedores devem ser capazes de conseguem conectar pessoas distintas a seu favor,
combinando esforgos e gerando solugdes criativas para problemas complexos (BOLANDER et
al.,, 2015). Entre os estudos avaliados, destacamos as seguintes relacdes: influéncia e
legitimidade de poder aumentam a performance de vendas (PLOUFFE; SRIDHARAN;
BARCLAY, 2010); habilidade politica afeta a eficiéncia das tarefas (KIMURA; BANDE;
FERNANDEZ-FERRIN, 2019); expertise de coordenacio afeta positivamente a performance
do vendedor (STEWARD et al., 2010); capacidade em criar coalizGes afeta a performance de
mercado (JOSHI, 2010); e, por tltimo, influéncia interpessoal e a habilidade de relacionamento
afetam a performance do vendedor (BOLANDER et al., 2015). Com base nesses argumentos,

a seguinte hipotese € apresentada:

H4a: A habilidade de relacionamento afeta positivamente a performance do vendedor.

Habilidade de relacionamento — resultado do cliente

A habilidade de relacionamento demonstrada pelo vendedor, altera a satisfacdo do
cliente. A habilidade intrapessoal do vendedor, o torna mais agradavel, influenciando
positivamente na satisfacdo do cliente, sendo que a satisfacdo do cliente aumenta a sua
propensdo em manter relacdes (DAGGER et al., 2013; HOMBURG; WIESEKE;
BORNEMANN, 2009). O bom comunicador consegue transmitir a informacdo de forma
eficiente, aumentando a satisfagdo do cliente sobre o servigo prestado (NETEMEYER,
MAXHAM Il11, 2007). Para além disso, a habilidade do vendedor de interpretar o ambiente,
permite que consiga reduzir o conflito e a eventual sensagdo de stress do cliente (PERREWE et
al., 2004).

Entre os estudos avaliados, destacamos as seguintes relagdes: a sinceridade aparente,
influéncia intrapessoal e astucia social, influenciam positivamente a satisfacdo do cliente
(KALRA et al., 2017). Destaca-se também que o vendedor com facilidade em criar novas
relagdes, possui clientes mais satisfeitos mais propensos a pagar (AGNIHOTRI; YANG;
BRIGGS, 2019), e que a habilidade do vendedor em engajar, aumentam a qualidade do servigo
prestado (SANTOS-VIJANDE; LOPEZ-SANCHEZ; RUDD, 2016). Para além disso, o
reconhecimento do expertise do vendedor aumenta a intencéo do cliente em manter a relagéo
(PLOUFFE; SRIDHARAN; BARCLAY, 2010). Por ultimo, estudos mostram que o vendedor

dotado de habilidade politica, aumenta a percepcao do cliente sobre a qualidade do servico
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prestado (KIM; KARATEPE; CHUNG, 2019). Com base nesses argumentos, a seguinte
hipotese é apresentada:

H4b: A habilidade de relacionamento afeta positivamente o resultado do cliente.

Habilidade de relacionamento — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relacdo positiva da habilidade de
relacionamento com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hipdtese

é apresentada:

H4c: A habilidade de relacionamento afeta positivamente a performance consolidada.

2.7 Desenvolvimento de Hipoteses: Efeito esperado dos fatores baseados no

vendedor na performance de venda

2.7.1 Impacto da percepcéo do papel de vendassobre a performance de venda

Percepcédo do papel de vendas — performance do vendedor

A percepcao do papel de vendas pode afetar o estado mental do vendedor, causando
ansiedade, tensdo no trabalho e reduzindo sua satisfagdo com o trabalho (BROWN;
PETERSON, 1993; WALKER; CHURCHILL; FORD, 1977). Imprecisdo sobre o
entendimento do seu papel de vendedor no trabalho, cria inseguranca ao vendedor sobre a sua
performance. Quando as diferengas entre a percep¢do do que é o papel do vendedor e o efetivo
papel sdo demasiadas, o vendedor pode sentir inseguranca sobre a sua habilidade em satisfazer
guem controla as suas recompensas (BROWN; PETERSON, 1993; PANAGOPOULOS;
OGILVIE, 2015). O conflito da percepcéo do seu papel € fonte de stress, gerando ansiedade e
distorcendo a capacidade de interpretar a realidade. Em altos niveis de conflito, o
comprometimento e efetividade no trabalho sdo reduzidos (KRAUS et al., 2015b;
MACKENZIE; PODSAKOFF; AHEARNE, 1998). A ambiguidade do papel do vendedor
impede o vendedor de sentir realizacdo pelo trabalho ou pelo autodesenvolvimento (FRENZEN
et al., 2010). Para além disso, a exaustdo emocional traz sensacao de vazio e falta de energia ao
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vendedor, reduzindo o impeto para empreender esforco adicional (MCFARLAND; RODE;
SHERVANI, 2016). O conflito do papel do vendedor, a ambiguidade do papel de vendedor e a
exaustdo emocional sdo inversamente proporcionais a performance de vendas (DUGAN et al.,
2019; MACKENZIE; PODSAKOFF; AHEARNE, 1998; WANG; DOU; ZHOU, 2012).
Estudos empiricos sugerem que, a divergéncia da percepcdo do papel de vendas reduz a
performance objetiva: o papel da ambiguidade reduz a performance do vendedor (JOHNSON;
SOHI, 2014; MCFARLAND; RODE; SHERVANI, 2016; MIAO; EVANS, 2012; ROMAN;
IACOBUCCI, 2010; SCHMITZ; GANESAN, 2014); a ambiguidade do papel do vendedor e 0
conflito de papel do vendedor, reduz a capacidade criativa do vendedor (COELHO;
AUGUSTO; LAGES, 2011). Para além disso, o conflito de papel do vendedor reduz a eficiéncia
do vendedor (SCHEPERS; NIJSSEN; VAN DER HEIJDEN, 2016), reduzindo também a
performance do vendedor (GABLER et al., 2017; JOHNSON; SOHI, 2014; MIAO; EVANS,
2013). Com base nesses argumentos, a seguinte hipotese é apresentada:

H5a: A percepcdo do papel de vendas afeta negativamente a performance do vendedor.

Percepcéo do papel de vendas — resultado do cliente

A percepcéo do papel de vendas quando imprecisa impede que o vendedor consiga fazer
ao link entre o esforco empregado e a recompensa ganha (WALKER; CHURCHILL; FORD,
1977). A imprecisdo sobre o proprio papel na organizacdo gera inseguranca, reduzindo a
capacidade de inovar do vendedor (COELHO; AUGUSTO, 2010). Para além disso, o papel do
conflito e a ambiguidade do papel do vendedor, reduzem a capacidade do vendedor em se
adaptar as situacbes de venda, diante desta deficiéncia, a satisfacdo do cliente diminui
(ROMAN; IACOBUCCI, 2010). O excesso de trabalho reduz a capacidade do vendedor em
entregar servicos de qualidade (LIN; LING, 2018), e o conflito do papel do vendedor destroi a
capacidade do vendedor em confiar, comprometer e de satisfazer, deteriorando a percepc¢édo do
cliente quanto a qualidade do servico prestado (DE WIT; GREER; JEHN, 2012). Estudos
empiricos sugerem a existéncia da relacdo negativa entre a percepcao do papel de vendas e 0
resultado do cliente: o papel do conflito reduz a percepcdo de qualidade pelo cliente
(SCHEPERS; NIJSSEN; VAN DER HEIJDEN, 2016), a exaustdo emocional tem efeito
negativo na satisfacdo do cliente quando o atendimento do vendedor (STOCK; BEDNAREK,
2014), e a ambiguidade reduz a satisfacdo do cliente sobre o produto e sobre o vendedor
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(ROMAN; IACOBUCCI, 2010). Com base nesses argumentos, a seguinte hipdtese é
apresentada:

H5b: A percepcédo do papel de vendas afeta negativamente o resultado do cliente.

Percepcéo do papel de vendas — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relacdo negativa da percepc¢éao do papel
de vendas com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hip6tese é
apresentada:

H5c: A percepcdo do papel de vendas afeta negativamente a performance consolidada.

2.7.2 Impacto da aptidado sobre a performance de venda

Aptiddo — performance do vendedor

Vendedores com criatividade sdo capazes de desenvolver processos mais eficientes e
solucdes criativas, aumentando a chance do acordo com o cliente ser bem sucedido (LASSK;
SHEPHERD, 2013). A capacidade cognitiva do vendedor é importante para que este encontre
argumentos convincentes para efetivar a venda (VERBEKE et al., 2008). O vendedor com
inteligéncia emocional consegue controlar as suas emocgfes. Transparecendo calma e
serenidade a tensdo do ambiente fica mais controlado, possibilitando o negdcio ser concluido
(LASSK; SHEPHERD, 2013). O vendedor com empatia, consegue interpretar as emocdes do
cliente com preciséo, adotando melhores estratégias para a negociacdo (HALL; AHEARNE;
SUJAN, 2015). A autoconfianga do vendedor, permite que demonstre maior seguranga com o
produto vendido, sendo que a confianca do vendedor é entdo transmitida para o cliente,
aumentando as chances deste adquirir o produto (AHEARNE et al., 2010; VAN DER BORGH,;
SCHEPERS, 2018). A presenca de competitividade nos tragos do vendedor, o direcionam a ser
mais voltado ao cumprimento de tarefas e a sua proatividade nas vendas ajuda a melhorar a
performance de vendas (SHANNAHAN; BUSH; SHANNAHAN, 2013). Estudos empiricos
sugerem a existéncia da relacdo entre a aptidao e a performance de venda: A criatividade,
melhora a performance do trabalho e aumenta a performance de venda (AGNIHOTRI et al.,
2014; GABLER et al., 2017; LASSK; SHEPHERD, 2013). Também a empatia do vendedor
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aumenta a performance de venda (AGNIHOTRI; KRUSH, 2015; HALL; AHEARNE; SUJAN,
2015), e a inteligéncia emocional aumenta as vendas e a receita do vendedor (KIDWELL et al.,
2011; LASSK; SHEPHERD, 2013; MCFARLAND; RODE; SHERVANI, 2016). Por ultimo,
a auto confianca aumenta a venda de novos produtos (VAN DER BORGH; SCHEPERS, 2018).

Com base nesses argumentos, a seguinte hipdtese € apresentada:

H6a: A aptidao afeta positivamente a performance do vendedor.

Aptiddo — resultados do cliente

O vendedor dotado de empatia é capaz de entender as necessidades do cliente com mais
facilidade, resultando em maior satisfacdo do cliente com o servico (HOMBURG; WIESEKE;
BORNEMANN, 2009). A criatividade permite que o vendedor encontre solucGes mais
adequadas para os problemas do cliente, resultando no aumento de vontade deste em manter a
relacdo (KIDWELL et al., 2011; LASSK; SHEPHERD, 2013). A auto eficiéncia mantem o
vendedor comprometido sem a necessidade de supervisdo constante. No modelo de negdcio
B2B, a autoeficiéncia, aumenta a lucratividade do cliente e consequentemente a sua satisfacdo
(MULLINS et al., 2014). Para além disso, a inteligéncia emocional aumenta a retengdo do
cliente, que prefere manter a relagdo com o vendedor com controle emocional. Estudos
empiricos sugerem a existéncia da relacdo entre a aptiddo e o resultado no cliente: a empatia
aumenta a satisfacdo do cliente (HALL; AHEARNE; SUJAN, 2015; HOMBURG; WIESEKE;
BORNEMANN, 2009; KORSCHUN; BHATTACHARYA; SWAIN, 2014); a criatividade
melhora a percepcao de experiéncia do servico (KORSCHUN; BHATTACHARYA; SWAIN,
2014); a inteligéncia emocional aumenta retengdo do cliente (KIDWELL et al., 2011); e, por
ultimo, a auto eficicia aumenta a satisfagdo do cliente e a sua inten¢do em continuar a relacdo
(KIDWELL et al., 2011; MENGUC et al., 2016; MULLINS et al., 2014). Com base nesses

argumentos, a seguinte hipotese é apresentada:

H6b: A aptidao afeta positivamente o resultado do cliente.

Aptiddo — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relacdo positiva da aptiddo com a

performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hipdtese é apresentada:
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H6c: A aptidao afeta positivamente a performance consolidada.

2.7.3 Impacto da habilidade de venda sobre a performance de venda

Habilidade de venda — performance do vendedor

O treinamento convencional (MENGUC; AUH; USLU, 2013) e o treinamento pratico
(KATSIKEAS et al., 2018), sdo capazes de desenvolver novas habilidades do vendedor e
melhorar a sua performance. Para além disso, a habilidade de adaptar as estratégias de venda
no momento da negociacao é critica para o processo de venda ser concluido (FRANKE; PARK,
2006). Estudos mostram também que a capacidade do vendedor em interpretar a natureza da
situacdo de venda (WEITZ; SUJAN; SUJAN, 1986), e combinar conhecimentos técnicos sobre
os beneficios do produto, aumentam as chances de sucesso do vendedor (VERBEKE; DIETZ;
VERWAAL, 2010). O conhecimento e a adaptabilidade do vendedor no desenvolvimento de
melhores argumentos de venda (RAPP et al., 2015), com o entendimento das necessidades do
cliente, podem reduzir a dependéncia do desconto, melhorando a lucratividade das suas
negociacdes (ALAVI; WIESEKE; GUBA, 2016). Para melhor a sua lucratividade, o vendedor
pode utilizar de habilidades para introduzir novos produtos, aumentando o portfolio de venda
com o cliente (HOMBURG; BOHLER; HOHENBERG, 2019; SCHMITZ; LEE; LILIEN,
2014). Estudos empiricos sugerem a existéncia da relagdo entre a habilidade de venda e a
performance objetiva: adaptabilidade de venda afeta positivamente a receita de vendas e a
lucratividade (HUGHES; LE BON; RAPP, 2013; KIDWELL et al., 2011; MIAO; EVANS,
2013; RAPP et al., 2015); habilidade de aumentar o portfolio de produtos no cliente, aumenta
a performance de vendas (HOMBURG; BOHLER; HOHENBERG, 2019; SCHMITZ; LEE;
LILIEN, 2014); conhecimento técnico do produto afeta positivamente a performance de vendas
(AHEARNE et al., 2013a); a inteligéncia competitiva afeta positivamente a performance de
venda (RAPP et al., 2015); e, por ultimo, a habilidade de negociacdo do vendedor afeta
positivamente 0 montante recebido em comissdo (ALAVI; WIESEKE; GUBA, 2016). Com

base nesses argumentos, a seguinte hipotese é apresentada:

H7a: A habilidade de venda afeta positivamente a performance do vendedor.



42

Habilidade de venda — resultados do cliente

A habilidade do vendedor em adaptar a estratégia de venda, permitem gue os problemas
sejam resolvidos com menos esforco, melhorando a experiéncia do cliente e deixando-o0 mais
satisfeito (ROMAN; IACOBUCCI, 2010). Ao adaptar a comunicagio a preferéncia do cliente,
o0 vendedor melhora a qualidade percebida do atendimento (HOLMQVIST et al., 2019). Para
além disso, a argumentacéo, inteligéncia competitiva e a compreensdo do problema do cliente,
melhoram a qualidade do atendimento, aumentando a satisfacdo do cliente (BLESSING;
NATTER, 2019). De ressaltar também que o conhecimento técnico pelo vendedor sobre os
atributos dos produtos, permite que o cliente adquira o produto mais adequado a sua
necessidade aumentando a sua satisfacdo (BLESSING; NATTER, 2019; ZBOJA; CLARK;
HAYTKO, 2016). Estudos empiricos sugerem a existéncia da relacdo entre a habilidade de
venda e o resultado no cliente: a adaptabilidade do vendedor afeta positivamente a satisfacdo
do cliente (ROMAN; IACOBUCCI, 2010), afetando também positivamente a retencio do
cliente, a sua propensdo em fazer recomendacdes e a manter o relacionamento (HOMBURG,;
BORNEMANN; KRETZER, 2014; KIDWELL et al., 2011); um maior conhecimento técnico
pelo vendedor do produto aumenta a satisfacdo do cliente (BLESSING; NATTER, 2019; YE;
MARINOVA; SINGH, 2012; ZBOJA; CLARK; HAYTKO, 2016); e, por ultimo, a
comunicacdo afeta a satisfacdo, a propensdo em recomendar e a intencdo em manter o
relacionamento (HOLMQVIST et al., 2019). Com base nesses argumentos, a seguinte hipotese

¢ apresentada:

H7b: A habilidade de venda afeta positivamente o resultado do cliente.

Habilidade de venda — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relacao positiva da habilidade de venda

com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hip6tese € apresentada:

H7c: A habilidade de venda afeta positivamente a performance consolidada.
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2.7.4 Impacto da motivacéo do vendedor sobre a performance de venda

Motivacao do vendedor — performance do vendedor

A vontade do vendedor altera o esfor¢co empregado para realizar uma tarefa, alterando
a percepcdo de qualidade prestada (WEITZ; SUJAN; SUJAN, 1986). A identificacdo de
vendedor com a marca, aumenta o esforco e transmite um sentimento positivo ao cliente sobre
0 produto (HUGHES et al., 2019). Ao comunicar os méritos e vantagens da marca de forma
sincera, o cliente é mais facilmente persuadido (HUGHES, 2013), sendo que a orientagdo ao
cliente faz o vendedor ser capaz de interpretar as emogOes do cliente mais precisamente,
conseguindo assim encontrar solu¢Bes mais adequadas as suas necessidades (JARAMILLO;
GRISAFFE, 2009). A satisfacdo com o trabalho e a identificacdo com a organizacdo, afetam a
intensidade de esforco empregado (RAPP et al., 2015; VAN DER BORGH; DE JONG;
NIJSSEN, 2019; WIESEKE et al., 2012). Estudos empiricos sugerem a existéncia da relacdo
entre a motivacdo do vendedor e a performance objetiva: a orientacdo ao cliente afeta
positivamente a lucratividade, o crescimento e a performance de venda (HALL; AHEARNE;
SUJAN, 2015; HUGHES; LE BON; RAPP, 2013; LAM; DECARLO; SHARMA, 2019); a
identificacdo do vendedor com a marca aumenta a performance de vendas (HUGHES;
AHEARNE, 2010; HUGHES; LE BON; RAPP, 2013); e a identificacdo do vendedor com a
organizacdo afeta a performance de vendas (KORSCHUN; BHATTACHARYA; SWAIN,
2014; RAPP et al., 2015; VAN DER BORGH; DE JONG; NIJSSEN, 2019). Com base nesses
argumentos, a seguinte hipétese é apresentada:

H8a: A motivagéo do vendedor afeta positivamente a performance do vendedor.

Motivacdao do vendedor — resultados do cliente

A orientagéo ao cliente coloca os interesses do cliente em primeiro lugar, ndo havendo
espacgo para o comportamento oportunista. Neste caso, os vendedores focam em satisfazer os
desejos e necessidades dos clientes, aumentando a sua satisfacéo e a sua vontade em manter o
relacionamento (HUGHES et al., 2019). A orientacdo ao cliente reduz a tensao das negociacoes,
aumenta a propensdo em pagar e a lealdade do cliente (WIESEKE; ALAVI; HABEL, 2014). A
identificacdo entre vendedor e organizacdo incentiva a motivacdo do vendedor. Assim, 0

esforco do vendedor € importante para a qualidade do servico, e consequentemente para a
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satisfacdo do cliente (AHEARNE et al., 2013b; WIESEKE et al., 2009). Para além disso, a
satisfacdo do vendedor com trabalho altera o seu engajamento, a qualidade do servigo prestado
e a satisfacdo do cliente (HARTER; SCHMIDT; HAYES, 2002; HUGHES; LE BON; RAPP,
2013). Estudos empiricos sugerem a existéncia da relacdo entre a motivacao do vendedor e o
resultado no cliente: orientacdo ao cliente afeta positivamente a satisfacdo do cliente, assim
como a sua propensdo a pagar e a lealdade (HOMBURG; MULLER; KLARMANN, 2011b;
HOMBURG; WIESEKE; BORNEMANN, 2009; WIESEKE; ALAVI; HABEL, 2014); a
satisfacdo do vendedor melhora a qualidade do servigco prestado e a satisfacdo do cliente
(JASMAND; BLAZEVIC; DE RUYTER, 2012; MENGUC et al., 2016); e a identificacdo do
vendedor com a organizagdo melhora a percepgdo de qualidade do servico (KORSCHUN;
BHATTACHARYA; SWAIN, 2014). Com base nesses argumentos, a seguinte hipdtese é

apresentada:

H8b: A motivacao do vendedor afeta positivamente o resultado do cliente.
Motivacao do vendedor — performance consolidada

Considerando os argumentos que estabelecem a relacdo positiva da motivacdo do
vendedor com a performance do vendedor e com resultado do cliente, a seguinte hip6tese é

apresentada:

H8c: A motivagédo do vendedor afeta positivamente a performance consolidada.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Aplicacdo da meta-analise

A meta-analise permite combinar e comparar o resultado de diferentes estudos,
transformando resultados dispersos em uma visdo consolidada (BORENSTEIN et al., 2009).
Este método de pesquisa destaca-se como alternativa poderosa para a ampla compreenséo de
um fendmeno (PALMATIER; HOUSTON; HULLAND, 2018), combinando o rigor académico
(GREWAL,; PUCCINELLI; MONROE, 2018), com a capacidade de resumir e consolidar o
conhecimento (VERBEKE; DIETZ; VERWAAL, 2010).

Dentre as principais vantagens da meta-analise como método cientifico destacam-se as
possibilidades de: (1) acumular o conhecimento existente agregando o resultado das pesquisas
publicadas (GREWAL; PUCCINELLI; MONROE, 2018); (2) combinar multiplas amostras em
um Unico estudo aumenta o poder de mensuracdo, ja que separadamente, os estudos podem néo
ter significancia estatistica devido a quantidade de informacdo coletada (BORENSTEIN et al.,
2009); (3) consolidar um volume amostral maior, aumentando-se a precisdo do efeito, e
reduzindo a variabilidade (DEEKS; HIGGINS; ALTMAN, 2011); (4) comparar o resultado de
diferentes estudos, sendo uma ferramenta poderosa na resolucdo de inconsisténcias e conflitos.
(JOHNSON; JARAMILLO, 2017); (5) criar e testar hipoteses que ndo foram consideradas nos
estudos originais (ARTHUR et al., 2003).

3.2  Maétodo para critério de revisao e escolha de estudos

Para conduzir este estudo, 0 autor seguiu 0s seguintes passos. Primeiro, foram reunidos
os artigos das principais revistas académicas na area de marketing, publicados no periodo de
2009 ate 2019. O critério de selegdo das revistas académicas foi baseado no ranking Academic
Journal Guide (AJG) elaborado pela ABS - Association of Business Schools, tendo sido
escolhidas as revistas classificadas como, 4* e 4 na area de marketing. Sobre este critério, a
lista inicial continha as seguintes revistas académicas: Journal of Academy of Marketing
Science (JAMS), Journal of Marketing (JM), Journal of Marketing Research (JMR), Marketing
Science (MS), Journal of Consumer Research (JCR), Journal of Consumer Psychology (JCP),
Journal of Retailing (JR), International Journal of Research in Marketing (IJRM) e Journal of
Service Research (JSR). Devido ao grau de compatibilidade com o tema, foram adicionadas
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outras nove revistas académicas: Journal of Personal Selling and Sales Management (JPSSM)
e Industrial Marketing Management (IMM), European Journal of Marketing (EJM), Journal of
Retailing and Consumer Services (JRCS), Journal of Marketing Theory and Practice (JMTP),
Journal of Service Marketing (JSM), Marketing Intelligence and Planning (MIP), Marketing
Letters (ML) e Tourism Management (TM). Adicionalmente foram incluidas outras duas
revistas académicas ndo especificas em marketing: Human Resource Management (HRM) e
Applied Psychology (AP).

Segundo, para selecionar os artigos com maior relevancia sobre o tema, foi realizada
uma busca no titulo, resumo e palavras-chave. Utilizou-se a seguinte lista de palavras: sales
representatives, salesperson, sales people, sales team, sales performance, sales management,
relationship manager e frontline employee. Visando o rigor académico, uma segunda pesquisa
independente foi realizada por um segundo pesquisador, para averiguar se existia a necessidade
de incluir outros artigos. Este pesquisador, realizou a busca utilizando as seguintes bases
eletronicas: ABI Inform, Blackwell Synergy, Business Source Premier, EconLit, Emerald,
JSTOR, ScienceDirect, SwersWise e Psychinfo. Apds cumpridas as etapas descritas, foram
selecionados 413 artigos de um total de 7.325 artigos académicos especializados em marketing.

Por fim, foi conduzido uma avaliagéo para selecionar, dentre os 413, os artigos que
seriam utilizados na meta-analise. Esta avaliagcdo tinha com base trés critérios; (i) medida da
performance do vendedor e do resultado do cliente; (ii) medida dos antecedentes, fatores
baseados no relacionamento, fatores baseados no vendedor ou das variaveis de controle; (iii)
publicacdo da tabela de correlacdo pelo artigo. Foram encontrados 161 artigos que nao
cumpriam o0s requisitos. Este processo resultou assim na selecdo de 252 artigos que foram

quantificados na meta-analise deste estudo.

3.3  Codificacado dos construtos

Como medida do efeito de intensidade dos fatores na performance de venda, foram
utilizadas as medidas de correlagdo publicadas nos 252 artigos considerados na meta-analise.
A mesma abordagem foi utilizada por outros estudos de meta-analise em marketing (BRUNO;
CHE; DUTTA, 2012; GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1998; JANISZEWSKI; NOEL;
SAWYER, 2003; KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005). As medidas de correlagéo
sdo amplamente utilizadas com presenca de acima de 95% dos artigos. A base total de 7.325

artigos académicos especializados em marketing, foram selecionados 252 artigos, onde 23
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artigos continham maultiplos estudos. Considerando que para 0s 23 casos de multiplos estudos,
é possivel utilizar de dois ou mais estudos, a amostra total de subiu para 277 estudos (apéndice
A). Esta amostra representa uma populacdo de 114.583 vendedores, atuando em 27 paises
diferentes.

A amostra de estudos descrita resultou em um total de 2.932 correla¢des. Cada variavel
foi catalogada em um construto, seguindo as definigdes estabelecidas no modelo conceitual.
Cada estudo contribuiu com, no maximo, uma correlacao por efeito. Quando 0 mesmo estudo
apresentava duas ou mais variaveis classificadas no mesmo construto, foi considerado a média
simples entre as correlagdes (BROWN; PETERSON, 1993). Para os estudos com mdaltiplos
efeitos, a estimativa foi considerada de forma independente (PALMATIER et al., 2006). Depois
de aplicado este procedimento, o nimero inicial de 2.932 correla¢tes reduziu para 1.119 efeitos
unicos quantificados na meta-analise.

Em alguns casos, as varidveis apresentavam o sentido inverso do construto. Por
exemplo, a propenséo do cliente em retalhar foi classificada como sentido inverso do resultado
no cliente. Para os casos semelhantes, foi alterado o sinal da correlacdo de negativo para
positivo, e, de positivo para negativo. A correcdo garante coesdo de significado, mantendo as
variaveis no sentido correto do construto. Foram ajustados no total 142 correlagGes.

Devido a importancia de um processo padronizado de codificacdo, efetuando correcbes
e garantindo a confiabilidade do estudo (GREWAL; PUCCINELLI; MONROE, 2018), este
processo foi efetuado por um grupo de dois pesquisadores, cada um efetuando a codificacao de
forma independente. As codificacbes foram entdo confrontadas entre si, e as divergéncias
discutidas até se encontrar um consenso (SZYMANSKI; HENARD, DAVID, 2001). Néo se
relata significante diferenca entre as codificagdes, estando o grau de coesao acima de 97,02%.

3.4  Método de mensuracdo da intensidade do efeito

Para medir o efeito causado pelos fatores, este estudo cumpriu o0 seguinte procedimento.
Primeiro, foi calculada a media simples da correlacdo entre os fatores e a performance de
vendas. Segundo, calculou-se o efeito da intensidade ajustado pela confiabilidade da
informacdo. A natureza subjetiva das pesquisas de marketing, abre espaco para erro de
mensuracdo (GREWAL; PUCCINELLI; MONROE, 2018). Para mitigar este efeito, as medidas
de correlacdo foram ajustadas considerando o Alpha de Cronbach coletado nos artigos
(PETERSON, 2013), utilizando a formula descrita abaixo (HUNTER; SCHMIDT, 2004):
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o= T/ *y) D)

Onde, rc € a correlagdo ajustada pela confiabilidade da informacdo, r,, € a correlagdo
original do estudo, 7, € o Alpha de Cronbach da variavel independente e 7y, € o Alpha de
Cronbach da variavel dependente. Quando o Alpha de Cronbach ndo foi divulgado no artigo
original, o valor médio para 0 mesmo efeito dos estudos coletados foi utilizado como substituto.
As variaveis intervalares (idade, receita, duracdo do relacionamento) ndo foram ajustadas,
sendo considerado o seu valor igual a 1. Utilizando as correlagdes ajustadas pela confiabilidade
foi calculado a sua média simples entre os estudos. Terceiro, para ajustar a correlacdo r ao
padrdo da distribuicdo normal foi utilizado o método de transformacdo Fischer-Z nas
correlacBes coletadas. Apos transformar r em z utilizando a férmula (2) foi estimado o desvio
padrdo de z utilizando a formula (3) (BORENSTEIN et al., 2009):

) (@)

1+7¢
1-1,

z= %log(

SE,= |— ()

n-3

Onde, z é a transformacdo da correlacdo seguindo o método Fisher, SE, é o desvio
padrdo de z e n é o tamanho amostral de cada estudo. Quarto, para calcular o peso contributivo
de cada estudo sobre o efeito médio foi utilizado a metodologia do efeito randémico. A
alterativa do modelo de efeito fixo néo foi utilizada devido os seguintes fatores: (1) as amostras
entre 0s estudos devem conter as mesmas caracteristicas; (2) foi assumido que o efeito
verdadeiro € igual em todos os estudos; e, por ultimo, (3) a heterogeneidade é explicada apenas
pela variabilidade estatistica. O modelo de efeito randémico foi escolhido devido os seguintes
fatores: (1) por assumir que o efeito verdadeiro entre os estudos ndo é exatamente 0 mesmo
valor (VIEIRA, 2017); (2) por ndo impedir a utilizacdo de amostras com caracteristicas diversas
(BORENSTEIN et al., 2009); (3) considerando aleatoriedade das amostras, o estudo pode ser
utilizado para a generalizacdo dos resultados, tornado o estudo aplicavel a outras situacfes
(DERSIMONIAN; LAIRD, 1986). Por fim, aplicando a tangente hiperbélica em z, os valores

de z foram novamente transformados para a métrica da correlacao r.

3.5 Teste de heterogeneidade

E natural supor existéncia de divergéncias nos resultados de estudos com amostras de
diferentes caracteristicas. Porém, quando a variabilidade de cada estudo néo é capaz de explicar
a diferenca entre os resultados, encontra-se 0 caso de heterogeneidade estatistica (DEEKS;
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HIGGINS; ALTMAN, 2011). As causas da heterogeneidade estatistica estdo relacionadas a
qualidade da amostra, erro de mensuracdo e presenca de grupos heterogéneos (GREWAL,
PUCCINELLI; MONROE, 2018). Devido a premissa de variabilidade do efeito verdadeiro, o
modelo de efeito randémico é o mais recomendavel na presenca heterogeneidade estatistica
(BORENSTEIN et al., 2009).

Para avaliar o nivel de heterogeneidade presente no estudo, foram calculadas as
seguintes estatisticas: (1) os graus de liberdade e a estatistica de Q (COCHRAN, 1954), que em
conjunto, permite testar a hipdtese de que todos os estudos possuem o mesmo efeito
(BORENSTEIN et al., 2009); (2) a estatistica de I2, que representa o percentual do total da
variabilidade descrito pela heterogeneidade entre os efeitos verdadeiros (HIGGINS et al., 2003;
HUEDO-MEDINA et al., 2006; THOMPSON; HIGGINS, 2002); (3) a estatistica t2, que estima
a variancia entre os estudos (BORENSTEIN et al., 2009; HUEDO-MEDINA et al., 2006;
THOMPSON; HIGGINS, 2002).

3.6 Explorando a heterogeneidade

Explorar as causas da heterogeneidade é um dos principais aspectos da meta-analise
(THOMPSON; SHARP, 1999). Este estudo utilizou de duas metodologias para acessar as
causas da heterogeneidade estatistica. Primeiro, pelo método de subgrupo, que consiste em
estimar a estatistica proposta pela relacdo, antecedente e descendente de forma segregada. Esta
analise foi aplicada no efeito moderado de modelo de negécio, procurando encontrar sub grupos
homogéneos entre si. Segundo, pelo método de regressdo de meta andlise, que pode ser
considerada como extensdo do primeiro método, sendo possivel porém acessar métricas ndo
binarias (THOMPSON; HIGGINS, 2002), permitindo assim expandir a analise para as
variaveis de caracteristicas baseadas no estudo. O efeito de cada variavel moderadora foi
calculado separadamente seguindo a seguinte equagéo:

r=M+¢@Y,+¢ 4)
Onde, r é a correlagdo padronizada, M é a estimativa do intercepto, ¢ ¢ a estimativa do

parametro do efeito moderador, Y; € a variavel categorica e € é a estimativa de erro do modelo.
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3.7  Viés de publicacéo

O termo viés de publicacdo, é usado quando as publica¢fes académicas ndo representam
uma amostra aleatéria da populacdo completa de estudos (ROTHSTEIN; SUTTON;
BORENSTEIN, 2005). Um dos fatores causadores deste efeito, estd no fato das revistas
académicas evitarem publicar estudos estatisticamente ndo significativos. Em uma situacéo
extrema, 95% dos estudos podem ter sido rejeitados, causando viés as publicacOes
(ROSENTHAL, 1979). Este estudo utilizou de trés metodologias para avaliar a intensidade do
viés de publicacdo. Primeiro, seguindo o método File Drawer N, que utiliza a férmula proposta
por Rosenthal (1979) descrita abaixo:

N > k(j—;)z —k (5)
Onde, N é quantidade de estudos ndo significativos rejeitados, que mantém a meta
analise estatisticamente significativa, k € o numero de estudos contidos na meta analise, Z
estatistica z que mede a significancia da meta andlise e Z, é o nivel critico de a.

Segundo, utilizando o método Fail Safe N, que considera a intensidade do efeito no

calculo (ORWIN, 1983), seguindo a férmula descrita abaixo:
(6)

Onde, N € quantidade de estudos necessarios para anular o efeito da meta analise, k é o

N = Modo
dc_dfs

namero de estudos contidos na meta andlise, d, correlacdo estimada pela meta anélise, d,
criterio minimo de correlagéo e d correlagdo = 0. Como critério minimo foi utilizado o valor
critico do efeito.

Terceiro, utilizando a regressdo estatistica para testar a hipotese de presenca de
assimetria, e, portanto, viés de publicacédo (EGGER et al., 1997).
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4 RESULTADOS

Para responder as questfes de pesquisa sobre intensidade da relacéo entre antecedentes
e performance de vendas, este estudo primeiramente avaliou a magnitude do efeito (tabela 2)
utilizando a metodologia proposta por Lipsey e Wilson (2001), onde a relacéo é baixa para r <
0,10; média para a relacdo 0,10 < r < 0,35; e alta para r > 0,35. Posteriormente, para avaliar a
consisténcia dos dados, o estudo analisou o viés de publicacédo utilizando os métodos propostos
por Rothental (1979), Orwin (1983) e Egger et al. (1993). Foi também analisada a
homogeneidade do efeito utilizando a estatisticas de > e Q pela metodologia proposta por
Higgins e Thompson (2002), e a estatistica de 12 pelo método de Huedo-Medina et al. (2006).
O resultado de 12 proximo de 25% é sinal de baixa heterogeneidade, para valores proximos de
50% ¢ sinal de média intensidade, e para valores proximos a 75% sdo de alta intensidade.
Adicionalmente, o estudo também mensurou o efeito das variaveis de controle (tabela 2) sobre
a performance de vendas utilizando o mesmo processo dos fatores. Para acessar a
heterogeneidade estatistica, este estudo reporta o efeito do modelo de negdcio utilizando a
analise de sub grupo (tabelas 3 e 4) proposta por Deeks, Higgins e Altman (2017). Finalmente,
para avaliar o efeito das covariantes, modelo de negdcio e caracteristicas baseadas no estudo
sobre a heterogeneidade e sobre a magnitude do efeito, o estudo reporta o resultado da meta
regressao que utiliza o método de DerSimonian-Laird (tabela 5).

A figura 2, contém os efeitos médios ajustados pela confiabilidade e ponderados pelo r
ajustado, juntamente com os intervalos de confianca de 95% de confiabilidade, medidos em
relacdo a performance consolidada do vendedor. As figuras 3 e 4, possuem as mesmas medidas
que a figura 2, porém os efeitos sdo calculados em relacdo a performance do vendedor e a

performance do cliente respectivamente.
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Fig.2 Média ponderada do r ajustado e intervalo de 95% confianga.
(fatores antecedentes — performance consolidada)

Relacionamento com o cliente ——
Relacionamento dentro da firma —e——
Habilidade de relacionamento ——
Posi¢io na rede de relacionamento —e—
Habilidade de venda ——
Aptidao ——
Motivagdo do vendedor ——
Percep¢ido do papel de vendas™ —e—
Habilidade e motivagio do cliente ——
Politica de gestio de venda ——
Contexto da firma —
Contexto da venda ——
Caracteristica do cliente —e—
Biografica -&-
Contexto do mercado —

-0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 040 050 060 070 0,80

* Mddulo da média ponderada do r ajustado

Fig. 3 Média ponderada do r ajustado e intervalo de 95% confianca.
(fatores antecedentes — performance do vendedor)

Relacionamento com o cliente ——
Relacionamento dentro da firma ——
Posigdo na rede de relacionamento —
Habilidade de relacionamento —e
Habilidade de venda ——
Aptidao ——
Motivagdo do vendedor ——
Percepcdo do papel de vendas* ——
Politica de gestio de venda ——
Habilidade e motivagio do cliente ————
Contexto da firma ——
Contexto da venda ——
Biogréfica —-
Caracteristica do cliente ——
Contexto do mercado —

-0,10 0,00 0,10 0,20 030 040 050 060 070 0,80

* Mddulo da média ponderada do r ajustado
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Fig.4 Média ponderada do r ajustado e intervalo de 95% confianca.
(fatores antecedentes — resultado do cliente)

Relacionamento dentro da firma

Habilidade de relacionamento

Relacionamento com o cliente ——
Posicdo na rede de relacionamento <
Aptidio ®
Motivag¢do do vendedor ——
Habilidade de venda —_————
Percepgao do papel de vendas* —
Habilidade e motivagio do cliente °
Politica de gestao de venda —_—e
Contexto da firma <
Contexto da venda —_———
Caracteristica do cliente ——
Biografica ——

Contexto do mercado ———&——

-0,10 0,00 0,10 020 030 040 050 060 0,70 080

* Modulo da média ponderada do r ajustado

4.1  Questdo de Pesquisa 1: Quais sdo os fatores baseados no relacionamento que mais

afetam a performance de venda?

Os resultados apresentados na tabela 2 expdem a magnitude e significancia das relacfes
entre os fatores baseados no relacionamento e da performance de vendas. As doze relag¢fes sdo
significantes considerando um intervalo de 95% de confianca. A magnitude do efeito varia entre
alta e média. Pode-se observar que dentro do mesmo fator, o resultado do cliente é
comparativamente mais forte que a performance do vendedor (figura 5). Os fatores mais
fortemente relacionados ao resultado do cliente (figura 4) sdo respectivamente: relacionamento
dentro da firma (¥ = 0,37); habilidade de relacionamento ( = 0,36); relacionamento com o
cliente (¥ = 0,35); posigdo na rede de relacionamento (i = 0,25). Para a performance de
vendedor os fatores mais fortemente relacionados (figura 3) s&o respectivamente:
relacionamento com o cliente (¥ = 0,27); relacionamento dentro da firma (i = 0,23); posicao
na rede de relacionamento e habilidade de relacionamento (¥ = 0,15). Observa-se que existe
uma inversao no ordenamento das forcas de relacéo ao se comparar os resultados do cliente e a
performance do vendedor. Para a performance consolidada (figura 2), os fatores mais

fortemente relacionado s&o respectivamente: relacionamento com o cliente (¥ = 0,32);
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relacionamento dentro da firma (¥ = 0,25); habilidade de relacionamento (¥ = 0,19); posi¢ao
na rede de relacionamento (7 = 0,16).

Fig. 5 Média ponderada do rajustado entre fatores antecedentes e descendentes

0,40 O performance do vendedor

0,37

— 0,36 Oresultado do cliente
0,35 —
0,35 —
0,32
0,30 0,29 0,29
0,28— —
0,27 — 027
0,25
0,25 — 0,24
0,23 —
0,21
0,20 0,19
0,15 0,15
0,15 1 —
0,10
0,05
0,00
Relacionamento com  Relacionamento Posicdo narede de Habilidade de Percepgdo do papel de Aptidido Habilidade de venda Motivagdo do
o cliente dentro da firma relacionamento relacionamento vendas vendedor
Fatores baseados no relacionamento Fatores baseados no vendedor

4.1.1 Relacionamento com o cliente

Como demonstrado na tabela 2, o efeito do relacionamento com cliente na performance
do vendedor, é estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade
média (¥ = 0,27;1C 95% (0,19; 0,36); p<0,01). O resultado suporta Hla: o relacionamento
com o cliente afeta positivamente a performance do vendedor. A amostra conta com 45 efeitos
e amostragem acumulada dos estudos de 18.344 observagdes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(44) = 1.468; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 96,65%).
N&o se contatou evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngosenthai =
463; Nyrwin = 111), sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado
significativo para 95% de confianga (p = 0,18).

O efeito do relacionamento com o cliente no resultado do cliente é estatisticamente
significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade alta (7 =
0,35;1C95% (0,28; 0,45); p<0,01). O resultado suporta H1b: o relacionamento com o cliente
afeta positivamente resultado do cliente. A amostra conta com 49 efeitos e amostragem

acumulada dos estudos de 12.896 observacOes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
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estatistica (Q(48) = 1.401; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 95,96%). N&o se contatou
evidéncia de viés de publicagdo através do failsafe N (Ngosenthat = 802; Norwin = 168),
sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de
confianca (p = 0,41).

Por dltimo, o efeito do relacionamento com cliente na performance consolidada é
estatisticamente significativo com 95% de confiangca e com grau de intensidade média (7 =
0,31;1C95% (0,26; 0,38); p<0,01). O resultado suporta H1c: o relacionamento com o cliente
afeta positivamente a performance consolidada. A amostra conta com 94 efeitos e amostragem
acumulada dos estudos de 31.240 observacdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
estatistica (Q(93) = 3.051; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 96,49%). N&o se contatou
evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngosenthar = 2.566; Norwin = 432),
sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de

confianca (p = 0,59).

4.1.2 Relacionamento dentro da firma

Como demonstrado na tabela 2, o efeito do relacionamento dentro da firma na
performance do vendedor ¢ estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de
intensidade meédia (¥ = 0,23;1C 95% (0,17; 0,30); p<0,01). O resultado suporta H2a: o
relacionamento dentro da firma afeta positivamente a performance do vendedor. A amostra
conta com 34 efeitos e amostragem acumulada dos estudos de 18.604 observacoes. Relata-se a
presenca de heterogeneidade estatistica (Q(33) = 516; p<0,01) com grau de intensidade alta (12
=94,67%). N&o se contatou evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Nrosenthar =
408; Nyrwin = 91), sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado
significativo para 95% de confianca (p = 0,58).

O efeito do relacionamento dentro da firma no resultado do cliente é estatisticamente
significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade alta (7 =
0,37;1C95% (0,20; 0,56); p<0,01). O resultado suporta H2b: o relacionamento dentro da firma
afeta positivamente resultado do cliente. A amostra conta com 6 efeitos e amostragem
acumulada dos estudos de 5.230 observagdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
estatistica (Q(5) = 62; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 97,07%). Existe evidéncia de
viés de publicacdo através do failsafe N (Ngpsenthar = 21; Norwin = 7), Nd0 confirmada pelo

teste da regressao de Egger com resultado significativo para 95% de confianca (p = 0,40).
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Por altimo, o efeito do relacionamento dentro da firma na performance consolidada é
estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade média (7 =
0,25;1C95% (0,20; 0,32); p<0,01). O resultado suporta H2c: o relacionamento dentro da firma
afeta positivamente a performance consolidada. A amostra conta com 40 efeitos e amostragem
acumulada dos estudos de 31.240 observacdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
estatistica (Q(39) = 703; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 95,63%). Nédo se contatou
evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngosenthar = 624; Norwin = 128),
sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de

confianca (p = 0,94).

4.1.3 Posicao na rede de relacionamento

Como demonstrado na tabela 2, o efeito da posicdo na rede de relacionamento na
performance do vendedor é estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de
intensidade média (r = 0,15;1C 95% (0,07; 0,24); p<0,01). O resultado suporta H3a: a
posicdo na rede de relacionamento afeta positivamente a performance do vendedor. A amostra
conta com 27 efeitos e amostragem acumulada dos estudos de 6.726 observacdes. Relata-se a
presenca de heterogeneidade estatistica (Q(26) = 289; p<0,01) com grau de intensidade alta (I2
= 90,84%). Existe evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngosenthar =
70; Norwin = 25), ndo confirmado pelo teste da regresséo de Egger com resultado significativo
para 95% de confianca (p = 0,32).

O efeito da posicdo na rede de relacionamento no resultado do cliente é estatisticamente
significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade alta (7 =
0,25;1C95% (0,02; 0,50); p<0,05). O resultado suporta H3b: a posicdo na rede de
relacionamento afeta positivamente resultado do cliente. A amostra conta com 3 efeitos e
amostragem acumulada dos estudos de 783 observacdes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(2) = 23; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 90,70%).
Existe evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Nzosenthat = 1; Norwin = 0), Nd0
confirmada pelo teste da regresséo de Egger com resultado significativo para 95% de confianca
(p = 0,69).

Por ultimo, o efeito da posi¢do na rede de relacionamento na performance consolidada
é estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade média (7 =
0,16;1C95% (0,09; 0,24); p<0,01). O resultado suporta H3c: a posicdo na rede de
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relacionamento afeta positivamente a performance consolidada. A amostra conta com 30 efeitos
e amostragem acumulada dos estudos de 7.509 observagdes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(29) = 328; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 90,79%).
Existe evidéncia de viés de publicacdo atraves do failsafe N (Nzosenthar = 110; Norwin = 35),
ndo confirmada pelo teste da regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de

confianca (p = 0,41).

4.1.4 Habilidade de relacionamento

Como demonstrado na tabela 2, o efeito da habilidade de relacionamento na
performance do vendedor ¢ estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de
intensidade média (r = 0,15;1C 95% (0,09;0,21); p<0,01). O resultado suporta H4a: a
habilidade de relacionamento afeta positivamente a performance do vendedor. A amostra conta
com 15 efeitos e amostragem acumulada dos estudos de 3.892 observacdes. Relata-se a
presenca de heterogeneidade estatistica (Q(14) = 60; p<0,01) com grau de intensidade alta (I2
= 73,24%). Existe evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Nrosenthar =
67; Norwin = 20), ndo confirmado pelo teste da regresséo de Egger com resultado significativo
para 95% de confian¢a (p = 0,05).

O efeito da habilidade de relacionamento no resultado do cliente é estatisticamente
significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade alta (¥ =
0,36;1C 95% (0,05; 0,72); p<0,05). O resultado suporta H4b: a habilidade de relacionamento
afeta positivamente resultado do cliente. A amostra conta com 3 efeitos e amostragem
acumulada dos estudos de 563 observacoes. Relata-se a presenca de heterogeneidade estatistica
(Q(2) = 26; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 93,43%). Existe evidéncia de viés de
publicacdo através do failsafe N (Ngosenthat = 1; Norwin = 0), Nndo confirmada pelo teste da
regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de confianca (p = 0,35).

Por ultimo, o efeito da habilidade de relacionamento na performance consolidada é
estatisticamente significativo com 95% de confianga e com grau de intensidade média (7 =
0,19;1C95% (0,11; 0,27); p<0,01). O resultado suporta H4c: a habilidade de relacionamento
afeta positivamente a performance consolidada. A amostra conta com 18 efeitos e amostragem
acumulada dos estudos de 4.455 observagdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
estatistica (Q(17) = 110; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 84,92%). Existe evidéncia
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de viés de publicacéo através do failsafe N (Ngpsenthar = 86; Norwin = 26), confirmada pelo

teste da regressdo de Egger com resultado ndo significativo para 95% de confianga (p = 0,02).

4.2  Questdo de Pesquisa 2: Quais sdo os fatores baseados no vendedor que mais

afetam a performance de venda?

Os resultados apresentados na tabela 2 expdem a magnitude e significancia das relagdes
entre os fatores baseados no vendedor e da performance de vendas. As doze relacbes sao
estatisticamente significantes considerando um intervalo de 95% de confianca. A magnitude do
efeito é constantemente avaliada como média. Diferentemente dos fatores baseados no
relacionamento, os fatores baseados no vendedor apresentam maior proximidade de resultados
guando comparado, o resultado do cliente e a performance do vendedor (figura 5). Os fatores
mais fortemente relacionados ao resultado do cliente (figura 4) sdo respectivamente: aptiddo e
motivacdo do vendedor (i = 0,29); habilidade de venda (* = 0,27); percepcdo do papel de
vendas (© = —0,21). Para a performance de vendedor (figura 3) os fatores mais fortemente
relacionados s&o respectivamente: habilidade de venda (+ = 0,32); aptiddo (r = 0,28);
motivacdo do vendedor (¥ = 0,24); percepcdo do papel de vendas (¥ = —0,19). Para a
performance consolidada (figura 2), os fatores mais fortemente relacionado séo
respectivamente: habilidade de venda (¥ = 0,31); aptidao ( = 0,28); motivacdo do vendedor

(¥ = 0,25); percepcao do papel de vendas (i = —0,20).

4.2.1 Percepcao do papel de vendas

Como demonstrado na tabela 2, o efeito da percepcdo do papel de vendas na
performance do vendedor é estatisticamente significativo com 95% de confianca,
negativamente  correlacionada e com grau de intensidade média (¥ =
—0,19;1C 95% (—0,26; —0,13); p<0,01). O resultado suporta H5a: a percepcdo do papel de
vendas afeta negativamente a performance do vendedor. A amostra conta com 33 efeitos e
amostragem acumulada dos estudos de 10.249 observacGes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(32) = 286; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 89,72%).
N&o se constatou evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngosenthar =
293; Noywin = 72), sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado

significativo para 95% de confianga (p = 0,63).
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O efeito da percepcéo do papel de vendas no resultado do cliente é estatisticamente
significativo com 95% de confianga, negativamente correlacionada e com grau de intensidade
média (r = —0,21;1C 95% (—0,31; —0,12); p<0,01). O resultado suporta H5b: a percepcéo do
papel de vendas afeta negativamente resultado do cliente. A amostra conta com 10 efeitos e
amostragem acumulada dos estudos de 4.528 observacbes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(9) = 83; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 89,08%).
Existe evidéncia de viés de publicacdo atraves do failsafe N (Nzosenthar = 39; Norwin = 13),
ndo confirmada pelo teste da regressédo de Egger com resultado significativo para 95% de
confianca (p = 0,67).

Por ultimo, o efeito da percep¢do do papel de vendas na performance consolidada é
estatisticamente significativo com 95% de confianca, negativamente correlacionado e com grau
de intensidade média (¥ = —0,20; IC 95% (—0,25; —0,15); p<0,01). O resultado suporta H5c:
a percepcao do papel de vendas afeta negativamente a performance consolidada. A amostra
conta com 43 efeitos e amostragem acumulada dos estudos de 14.777 observacoes. Relata-se a
presenca de heterogeneidade estatistica (Q(42) = 370; p<0,01) com grau de intensidade alta (12
= 89,80%). Ndo se constatou evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N
(Nrosenthar = 587; Norwin = 124), sendo confirmada pelo teste da regressdo de Egger com

resultado significativo para 95% de confianc¢a (p = 0,51).

4.2.2 Aptidao

Como demonstrado na tabela 2, o efeito da aptiddo na performance do vendedor é
estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade média (7 =
0,28;1C95% (0,21; 0,37); p<0,01). O resultado suporta H6a: a aptidao afeta positivamente a
performance do vendedor. A amostra conta com 57 efeitos e amostragem acumulada dos
estudos de 15.611 observagOes. Relata-se a presencga de heterogeneidade estatistica (Q(56) =
780; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 95,48%). Ndo se constatou evidéncia de viés
de publicacéo atraves do failsafe N (Ngosenthat = 781; Noywin = 169), ndo confirmado pelo
teste da regressao de Egger com resultado néo significativo para 95% de confianca (p = 0,04).

O efeito da habilidade de relacionamento no resultado do cliente é estatisticamente
significativo com 95% de confiancga e com grau de intensidade médio (7 =
0,29;1C95% (0,15; 0,44); p<0,01). O resultado suporta H6b: a aptidao afeta positivamente

resultado do cliente. A amostra conta com 17 efeitos e amostragem acumulada dos estudos de
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3.523 observacdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade estatistica (Q(16) = 273; p<0,01)
com grau de intensidade alta (12 = 94,40%). Existe evidéncia de viés de publicacdo através do
failsafe N (Ngrosenthat = 55; Norwin = 19), ndo confirmada pelo teste da regressdo de Egger
com resultado significativo para 95% de confianca (p = 0,43).

Por dltimo, o efeito da aptiddo na performance consolidada é estatisticamente
significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade média (7 =
0,28;1C 95% (0,22; 0,36); p<0,01). O resultado suporta H6c: a aptiddo afeta positivamente a
performance consolidada. A amostra conta com 74 efeitos e amostragem acumulada dos
estudos de 19.134 observacOes. Relata-se a presenca de heterogeneidade estatistica (Q(73) =
1.059; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 95,23%). N&o se constatou evidéncia de viés
de publicacdo através do failsafe N (Ngrosenthar = 1.346; Norwin = 263), ndo confirmada pelo

teste da regressao de Egger com resultado néo significativo para 95% de confianca (p = 0,02).

4.2.3 Habilidade de venda

Como demonstrado na tabela 2, o efeito da habilidade de venda na performance do
vendedor é estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade
média (¥ = 0,32;1C 95% (0,27; 0,39); p<0,01). O resultado suporta H7a: a habilidade de
venda afeta positivamente a performance do vendedor. A amostra conta com 82 efeitos e
amostragem acumulada dos estudos de 33.291 observacGes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(81) = 2.036; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 96,69%).
N&do se constatou evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Nrosenthar =
2.403; Npywin = 395), sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado
significativo para 95% de confianga (p = 0,76).

O efeito da habilidade de venda no resultado do cliente é estatisticamente significativo
com 95% de confianca e com grau de intensidade média (¥ = 0,27;1C 95% (0,15; 0,40);
p<0,01). O resultado suporta H7b: a habilidade de venda afeta positivamente resultado do
cliente. A amostra conta com 36 efeitos e amostragem acumulada dos estudos de 9.947
observacgdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade estatistica (Q(35) = 1.204; p<0,01) com
grau de intensidade alta (12 = 97,30%). Existe evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe
N (Nrosenthar = 149; Norwin = 48), ndo confirmada pelo teste da regressao de Egger com

resultado significativo para 95% de confianca (p = 0,51).
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Por ultimo, o efeito da habilidade de venda na performance consolidada é
estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade média (7 =
0,31;1C95% (0,26; 0,37); p<0,01). O resultado suporta H7c: a habilidade de venda afeta
positivamente a performance consolidada. A amostra conta com 118 efeitos e amostragem
acumulada dos estudos de 43.238 observacOes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
estatistica (Q(117) = 3.247; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 =97,05%). N&o se contatou
evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngrosenthar = 3-642; Norwin = 582),
ndo confirmada pelo teste da regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de

confianca (p = 0,61).

4.2.4 Motivacdo do vendedor

Como demonstrado na tabela 2, o efeito da motivacao do vendedor na performance do
vendedor é estatisticamente significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade
média (¥ = 0,24;1C 95% (0,21; 0,28); p<0,01). O resultado suporta H8a: a motivagdo do
vendedor afeta positivamente a performance do vendedor. A amostra conta com 143 efeitos e
amostragem acumulada dos estudos de 54.084 observacGes. Relata-se a presenca de
heterogeneidade estatistica (Q(142) = 1.900; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 =
93,59%). N&o se constatou evidéncia de viés de publicacdo através do failsafe N (Ngosenthar =
7.112; Norwin = 908), sendo confirmado pelo teste da regressdo de Egger com resultado
significativo para 95% de confianga (p = 0,27).

O efeito da motivacdo do vendedor no resultado do cliente € estatisticamente
significativo com 95% de confianca e com grau de intensidade média (7 =
0,29;1C95% (0,22; 0,37); p<0,01). O resultado suporta H78b: a motivacao do vendedor afeta
positivamente resultado do cliente. A amostra conta com 45 efeitos e amostragem acumulada
dos estudos de 17.101 observacdes. Relata-se a presenca de heterogeneidade estatistica (Q(44)
= 975; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 95,77%). Nao se constatou evidéncia de viés
de publicacéo atraves do failsafe N (Ngosenthar = 645; Norwin = 138), sendo confirmada pelo
teste da regressao de Egger com resultado significativo para 95% de confianca (p = 0,18).

Por ultimo, o efeito da motivacdo do vendedor na performance consolidada é
estatisticamente significativo com 95% de confianga e com grau de intensidade média (7 =
0,25;1C95% (0,22; 0,29); p<0,01). O resultado suporta H8c: a motivacdo do vendedor afeta

positivamente a performance consolidada. A amostra conta com 188 efeitos e amostragem
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acumulada dos estudos de 71.185 observacOes. Relata-se a presenca de heterogeneidade
estatistica (Q(187) = 2.881; p<0,01) com grau de intensidade alta (12 = 94,37%). N&o se contatou
evidéncia de viés de publicacéo através do failsafe N (Ngosenthar = 12.033; Norwin = 1.383),
sendo confirmada pelo teste da regressdo de Egger com resultado significativo para 95% de

confianca (p = 0,10).

4.3  Analise de subgrupo

Com a comparacdo do resultado dos subgrupos servigo e produto (figura 6), e dos
subgrupos B2B e B2C (figura 7), que foram construidos utilizando os resultados apresentados
pelas tabela 3 e tabela 4 — resultados da anélise de subgrupo - , podemos observar que para as
relacGes pertencentes aos fatores baseados no relacionamento se verificam as seguintes
diferengas nos subgrupos: no relacionamento dentro da firma e na performance do vendedor, a
relacdo é mais forte em produto (¥ = 0,27; p<0,01) do que em servico (¥ = 0,19; p<0,01) e
mais forte em B2B ( = 0,24; p<0,01) do que em B2C (¥ = 0,15; p<0,01), sendo que em todos
0s subgrupos a heterogeneidade mantem-se alta; no relacionamento dentro da firma e no
resultado do cliente, a relacdo € mais forte em produto (¥ = 0,48; p<0,01) do que em servi¢o
(¥ = 0,24; p<0,01), e em todos 0s subgrupos a heterogeneidade mantem-se alta; na posicao na
rede de relacionamento e na performance do vendedor, a relacdo é mais forte em B2C (¥ =
0,23; p<0,01) do que em B2B ( = 0,15; p<0,01), e para todos os subgrupos a heterogeneidade
mantem-se alta; na posicao na rede de relacionamento e no resultado do cliente, a relagdo é
mais forte em servico (¥ = 0,31; p<0,05) do que em produto (¥ = 0,14; p<0,01) e mais forte
em B2C (7 = 0,46; p<0,01) do que em B2B (¥ = 0,14; p<0,01), sendo que todos os subgrupos
a heterogeneidade mantem-se alta; na habilidade de relacionamento e na performance do
vendedor, a relacdo é mais forte em servigo (¥ = 0,18; p<0,01) do que em produto (¥ = 0,11;
p<0,01), e em todos o0s subgrupos a heterogeneidade mantem-se alta; e por tltimo, na habilidade
de relacionamento e no resultado do cliente, a relacdo é mais forte em servigo (¥ = 0,49;
p<0,01) do que em produto (¥ = 0,36; p<0,01), sendo que todos 0s subgrupos a

heterogeneidade mantem-se alta.



65

Fig. 6 Média ponderada do r ajustado entre fatores antecedentes e descendentes descrito para os subgrupos (Servigo versus Produto)

Relacionamento
com o cliente

0,50
Motivagao do 0,40
vendedor
Habilidade de
venda
Aptidao
Percepgdo do
papel de vendas
Consolidado ~ weeee Servigo

Performance do vendedor

Relacionamento
dentro da firma

Posicio na rede
de
relacionamento

Habilidade de
relacionamento

— —-Produto

Relacionamento
com o cliente
0,50

Relacionamento
dentro da firma

Motivagao do
vendedor

Posicao na rede

Habilidade de
de
venda )
relacionamento
Aptidao Hab?lidade de
relacionamento
Percepgdo do
papel de vendas
Consolidado ~ »eoee Servigo — —-Produto

Resultado do cliente

Fig. 7 Média ponderada do r ajustado entre fatores antecedentes e descendentes descrito para os subgrupos (B2B versus B2C)
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Relacionamentos propostos Consolidado Servigo Produto
Kk R S Q(df) k T P Q(df) k P Qdf)
Fatores baseados no relacionamento
Relacionamento com o cliente — performance do vendedor 45 2707 96,65 14674 (44) 24 229%** 06 95,69 798 (23) 32 ,28%** 09 97,06 1.313 (31)
Relacionamento com o cliente - resultado do cliente 49 35%% 09 9596 14013 (48) 27 37F 11 96,63 977 (26) 37 ,36%** 09 94,98 745 (36)
Relacionamento com o cliente — performance consolidada 94  31¥* 09 9649 3.0508(93) 51  ,33** 09 9650 1.835(50) 69  ,32*** 09 9632 2.140 (68)
Relacionamento dentro da firma — performance do vendedor 34 23 03 94,67 516,1(33) 18 ,19%* 03 94,52 349 (17) 24 27 04 9520 377(23)
Relacionamento dentro da firma — resultado do cliente 6 ,37%%% 05 97,07 61,8 (5) 3 39%% 11 97,88 54 (2) 4 39% 00 ,03 703)
Relacionamento dentro da firma — performance consolidada 40 25%* 04 9563 7028(39) 21  22** 04 9661 515(20) 28 28%* 03 9537 435 (27)
Posi¢do na rede de relacionamento — performance do vendedor 27 J15% 04 90,84 289,2 (26) 15 ,19%%% 06 94,25 199 (14) 20 A7 03 88,15 190 (19)
Posigdo na rede de relacionamento — resultado do cliente 3 ,25%% 04 90,70 23,1 (2) 2 31* 06 94,82 19 (1) 2 J14%% 00 ,00 0(1)
Posi¢do na rede de relacionamento — performance consolidada 30 ,16%** 04 90,79 328,1(29) 17 ,20%%% 06 94,14 232 (16) 22 J16%+* 03 87,03 190 (21)
Habilidade de relacionamento — performance do vendedor 15 ,15%* 01 73,24 60,2 (14) 9 8% 01 72,00 40 (8) 10 11%* 01 7576 42(9)
Habilidade de relacic - resultado do cliente 3 36%* 08 93,43 26,2 (2) 2 A9 03 79,90 5(1) 2 36%* 08 93,43 26 (2)
Habilidade de relacionamento — performance consolidada 18 ,19%* 02 84,92 1095 (17) 12 2303 86,20 86 (11) 11 J11 01 73,06 42 (10)
Fatores baseados no vendedor
Percepgio do papel de vendas — performance do vendedor 33 .19 03 89,72 2858(32) 28  -18%% 03 940 255(27) 19 -17*** 02 8103 83(18)
Percepgio do papel de vendas - resultado do cliente 10 -21%* 02 89,08 833(9) 5 28 02 92,49 68 (4) 9 S21%*% 02 89,08 83 (9)
Percepgio do papel de vendas — performance consolidada 43 .20 03 8980 369,6(42) 38  -19%%* 03 934 339 (37) 24 L16%* 02 79,03 97(23)
Aptidio — performance do vendedor 57 ,28%* 08 9548 7802(56) 34 30 08 9525 508 (33) 38 29%* 07 9451 424(37)
Aptiddo — resultado do cliente 17 229%** 08 94,40 272,8 (16) 14 2910 94,74 252 (13) 7 21%% 02 82,26 45 (6)
Aptidao — performance consolidada 74 ,28%%* 08 95,23 1.059,4 (73) 48 ,30%%* 08 95,13 760 (47) 45 27%% 06 93,76 470 (44)
Habilidade de venda — performance do vendedor 82 ,32%% 07 96,69 2.036/4 (81) 51 ,33% 07 96,09 1.081 (50) 59 ,32%%* 06 95,95 1.341 (58)
Habilidade de venda - resultado do cliente 36 274 13 97,30 1.203,5(35) 25 36,10 96,31 541 (24) 22 L2074 12 96,98 768 (21)
Habilidade de venda — performance consolidada 118 ,31%* ,09 97,05 3.247,4 (117) 76 347,08 96,20 1.626 (75) 81 ,29%%* 08 96,61 2.131 (80)
Motivagao do vendedor — performance do vendedor 143 24%* 04 93,59 1.900,2 (142) 90 25504 94,14 1.402 (89) 103 ,26™* 04 93,68 1402 (102)
Motivagdo do vendedor — resultado do cliente 45 29%*% 06 95,77 974,5 (44) 38 229%* 07 96,02 918 (37) 26 30%%*% 05 94,10 349 (25)
Motivagdo do vendedor — performance consolidada 188  25%* 04 94,37 2.881,4(187) 128 ,26*** ,05 94,93 2322 (127) 129 ,26%** 04 93,86 1.752 (128)
Varidveis de controle
Biogréfica — performance do vendedor 96 10" 01 8598 16920(95) 56 ,11** 01 8582 1311(55) 66  ,10** 02 8989 1566 (65)
Biogrifica - resultado do cliente 28 ,07** 02 9050 2259(27) 20 07 ,02 9371 213(19) 18 04 00 697 57(17)
Biogrifica - performance consolidada 124 ,09%** 01 87,59 20199 (123) 76 ,10%%% 01 89,29 1.697 (75) 84 ,08%+* 02 89,09 1.824 (83)
Habilidade e motivagdo do cliente — performance do vendedor ~ 21 ,19%** ,04 94,89 2086 (20) 8 28 07 9538 116 (7) 18 ,19%* 05 9567 203 (17)
Habilidade e motivagao do cliente — resultado do cliente 15 24%%% 07 95,56 245,0 (14) 10 ,29%%% 10 96,19 166 (9) 10 23% 10 9591 174 (9)
Habilidade e motivagao do cliente — performance consolidada 36 21%% 06 95,45 476,9 (35) 18 ,29%F 08 95,77 291 (17) 28 2107 96,03 379 (27)
Caracteristica do cliente - performance do vendedor 21 ,10%* 02 89,23 119,1 (20) 8 ,06 01 74,68 24 (7) 15 3% 02 89,74 74 (14)
Caracteristica do cliente - resultado do cliente 23 J13%* 06 94,88 2819 (22) 14 2% 05 94,51 147 (13) 15 8% 08 95,00 216 (14)
Caracteristica do cliente - performance consolidada 44 J12%%% 04 93,88 402,2 (43) 22 ,10% 03 92,68 173 (21) 30 J16%+% 05 94,41 290 (29)
Politica de gestdo de venda — performance do vendedor 110 ,20%* ,04 93,82 15724 (109) 64  ,20** 02 987 620 (63) 85  22%* 04 9426 1366 (84)
Politica de gestdo de venda — resultado do cliente 22 20%* 04 9481 2146(21) 13 21** 05 9533 139 (12) 15 247 04 9364 116 (14)
Politica de gestdo de venda — performance consolidada 132 ,20%* ,04 94,03 1.795,7 (131) 77 ,20%%% 03 92,13 775 (76) 100 ,22%* 04 94,27 1.491(99)
Contexto da venda - performance do vendedor 87  ,17*** 05 9569 14475(86) 47  14** 04 9552 728 (46) 64 17" 05 9571 1011 (63)
Contexto da venda - resultado do cliente 25 J5% 11 98,64 593,3 (24) 14 ,07 03 93,61 126 (13) 18 20%% 14 99,02 497 (17)
Contexto da venda = performance consolidada 112 ,16** 06 97,01 2.088,6 (111) 61 J13% 04 95,67 989 (60) 82 8% 07 97,40 1.520 (81)
Contexto da firma — performance do vendedor 37 19" 04 9233 5563(36) 29  ,18%* 03 9124 385 (28) 31 ,19%* 04 9271 517 (30)
Contexto da firma — resultado do cliente 6 20,06 95,26 89,9 (5) 3 26 ,09 96,93 56 (2) 5 ,20% 06 95,26 90 (5)
Contexto da firma — performance consolidada 43 ,19%% 04 92,76 646,6 (42) 35 ,18*%** 03 92,15 478 (34) 34 J19% 04 92,63 550 (33)
Contexto do mercado - performance do vendedor 19 10" 02 8890 1367(18) 11  ,09* 01 8435 63 (10) 16 11%* 02 8650 93(15)
Contexto do mercado — resultado do cliente 4 ,00 ,00 40,35 55 (3) 2 ,06 02 77,89 5(1) 3 ,00 ,00 435 6(3)
Contexto do mercado — performance consolidada 23 L09%%* 02 87,15 151,0 (22) 13 ,09%* 01 82,65 69(12) 20 L0902 84,81 110 (19)

*p<.10 (unicaudal)
**p<.05 (unicaudal)
***p<.01 (unicaudal)

2 Calculo da média ponderada pelo tamanho da amostra das correlagdes ajustadas pela confiabilidade. Foi aplicado a transformagao z-Fischer e o método de calculo randémico para definir o peso de cada

estudo.
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Tabela4  Resultados da anélise de subgrupo para testar o impacto das variaveis moderadoras de modelo de negdcio (B2B versus B2C)

Relacionamentos propostos Overall B2B B2C

k P P Q(df) k P P Q(df) Kk P P Qdf)

Fatores baseados no relacionamento

Relacionamento com o cliente — performance do vendedor 45 27%% 07 96,65 1467,4(44) 26  25*** 09 97,47 1246(25) 20 28 06 94,12 221(19)
Relacionamento com o cliente - resultado do cliente 49 35%% 09 9596 1.401,3(48) 26 ,36%%% 09 95,18 515 (25) 25 35% 09 96,28 882 (24)
Relacionamento com o cliente - performance consolidada 94 3109 96,49 3.050,8 (93) 52 ,31%%% 09 96,83 1.818 (51) 45 32% 07 95,64 1.233 (44)
Relacionamento dentro da firma — performance do vendedor 34 23" 03 9467 5161 (33) 24  ,26"* 04 9452 285 (23) 10 ,15%%* 02 93,04 230(9)
Relacionamento dentro da firma - resultado do cliente 6 3705 97,07 61,8 (5) 3 ,24%% 03 89,57 24(2) 3 A8 04 95,76 31(2)
Relacionamento dentro da firma - performance consolidada 40 25%%% 04 95,63 7028 (39) 27 ,26%%* 03 94,36 336 (26) 13 24%%*% 05 97,14 343 (12)
Posicdo na rede de relacionamento — performance do vendedor 27 ,15** 04 90,84 2892 (26) 24  ,15%* 04 9122 272(23) 4 237 02 8791 26(3)
Posi¢do na rede de relacionamento — resultado do cliente 3 ,25%F 04 90,70 23,1(2) 2 J14%% 00 ,00 0(1) 1 A6%%% 00 ,00 0(0)
Posi¢do na rede de relacionamento — performance consolidada 30 ,16%** 04 90,79 328,1(29) 26 J15%F% 04 9,46 272 (25) 5 ,28%**% 03 931 44 (4)
Habilidade de relacionamento — performance do vendedor 15 J15% 01 73,24 60,2 (14) 10 L7401 792  42(9) 6 2% 01 76,65 21(5)
Habilidade de relacionamento — resultado do cliente 3 ,36%* 08 93,43 26,2 (2) 2 36 A7 95,76 24 (1) 1 ,39%* 00 ,00 0(0)
Habilidade de relacionamento — performance consolidada 18 ,19%%% 02 84,92 1095 (17) 12 ,20%%% 02 85,03 71(11) 7 ,16%%*% 1,02 84,46 39 (6)

Fatores baseados no vendedor

Percepgao do papel de vendas — performance do vendedor 33 -19%** 03 89,72 285,8(32) 19 -17%%% 02 79,37 79(18) 14 -22%%* 05 94,64 205 (13)
Percepgao do papel de vendas — resultado do cliente 10 521302 89,08 83,3 (9) 5 -14* 01 7293 13(4) 5 -28%** 02 92,49 68(4)
Percepgdo do papel de vendas — performance consolidada 43 -20%** 03 89,80 369,6 (42) 24 -16%%* 01 77,59 93(23) 19 =247 04 94,57 274 (18)
Aptidao — performance do vendedor 57 28%*% 08 95,48 780,2 (56) 36 29%* 07 94,73 404 (35) 24 27** 08 95,89 369 (23)
Aptiddo — resultado do cliente 17 29%% 08 94,40 2728 (16) 7 23* 09 93,49 72 (6) 12 30%* 07 94,04 185 (11)
Aptidao — performance consolidada 74 ,28%** 08 95,23 1.0594 (73) 43 28%* 07 94,51 487 (42) 36 ,28%** 08 95,33 582 (35)
Habilidade de venda — performance do vendedor 82 32%% 07 96,69 20364 (81) 54 ,36%** 09 97,33 1.771(53) 30 25%** 03 998 242 (29)
Habilidade de venda — resultado do cliente 36 27 13 97,30 12035 (35) 15 29%%* 08 94,82 210 (14) 23 27F* 17 97,91 1.020 (22)
Habilidade de venda — performance consolidada 118 31%* ,09 97,05 32474 (117) 69 34%** 09 97,00 2.000 (68) 53 26%** 09 96,68 1.268 (52)
Motivagdo do vendedor — performance do vendedor 143 24%* 04 93,59 1.900,2 (142) 98 2704 93,12 1.236 (97) 47 7% 03 92,41 559 (46)
Motivagdo do vendedor — resultado do cliente 45 29%* 06 9577 9745(44) 25  30*** 05 92,63 252 (24) 21 27 08 97,25 714 (20)
Motivagdo do vendedor — performance consolidada 188  ,25%** 04 94,37 28814 (187) 123  ,28%** 04 93,06 1.489(122) 68 20%%% 04 95,32 1.298 (67)
Varidveis de controle
Biogrifica - performance do vendedor 96 ,10%%* 01 8598 1.692,0 (95) 63 0801 71,88 215 (62) 37 J12%% 02 91,81 1.210 (36)
Biogrifica - resultado do cliente 28 074,02 90,50 2259 (27) 16 ,05%*,00 43,56 26(15) 14 08 ,03 96,18 201 (13)
Biogréfica - performance consolidada 124,09 01 87,59 20199 (123) 79 L07%%* 01 67,82 242 (78) 51 ST 02 93,88 1.648 (50)
Habilidade e motivagao do cliente — performance do vendedor 21 ,19%%% 04 94,89 208,6 (20) 12 ,25%%% 06 96,28 153 (11) 10 2% 02 84,82 45(9)
Habilidade e motivagao do cliente — resultado do cliente 15 24407 95,56 245,0 (14) 8 28% 11 96,67 156 (7) 7 8% 04 92,18 88(6)
Habilidade e motivagao do cliente — performance consolidada 36 21406 95,45 4769 (35) 20 226%%% 07 96,78 318 (19) 17 5% 03 89,59 153 (16)
Caracteristica do cliente - performance do vendedor 21 ,10%%* 1,02 89,23 119,1 (20) 14 ,13% 03 91,74 89 (13) 7 ,06%*,00 65,42 18 (6)
Caracteristica do cliente - resultado do cliente 23 3% 06 94,88 2819 (22) 9 A2 05 92,48 100 (8) 14 5% 07 96,01 181 (13)
Caracteristica do cliente — performance consolidada 44 J12%% 04 93,88 402,2 (43) 23 ,12%%% 03 92,53 195 (22) 21 2% 04 94,82 202 (20)
Politica de gestdo de venda — performance do vendedor 110 ,20%** ,04 93,82 1.572,4(109) 78 21504 93,34 1.157 (77) 33 2104 94,85 444 (32)
Politica de gestdo de venda — resultado do cliente 22 20%% 04 94,81 214,6 (21) 15 23%% 04 91,75 115 (14) 7 5% 06 97,18 98 (6)
Politica de gestdo de venda — performance consolidada 132 209 04 9403 17957 (131) 93  ,21%* 04 93,14 1274(92) 40  20*** 04 9554 547 (39)
Contexto da venda — performance do vendedor 87 7% 05 95,69 14475 (86) 62 7% ,05 95,20 1.138(61) 25 ,16%+* 03 95,33 300 (24)
Contexto da venda - resultado do cliente 25 A5 11 98,64 593,3 (24) 11 ,10% 1,03 85,98 67 (10) 14 A9 17 99,43 526 (13)
Contexto da venda — performance consolidada 112 ,16*** ,06 97,01 2.088,6 (111) 73 ,16%** 05 94,58 1.207 (72) 39 17408 98,56 881 (38)
Contexto da firma - performance do vendedor 37 ,19%% 04 92,33 556,3 (36) 31 J19%%* 04 92,46 506 (30) 6 ,19%% 02 89,84 50(5)
Contexto da firma — resultado do cliente 6 20 06 9526 899 (5) 4 25 10 9628 76(3) 2 09% 00 01 0(1)
Contexto da firma — performance consolidada 43 19" 04 9276 6466(42) 35  20*** 05 93,03 591 (34) 8 6% 02 87,59 54(7)
Contexto do mercado — performance do vendedor 19 ,10%* 02 8890 1367(18) 16  ,12** 01 8275 61(15) 3 01 06 9656 57(2)
Contexto do mercado — resultado do cliente 4 ,00 ,00 40,35 5,5 (3) 4 ,00 ,00 435 6(3)
Contexto do mercado — performance consolidada 23 ,09%* 02 8715 151,0(22) 20  ,10*** 01 8165 80(19) 3 01 06 9656 57(2)

*p<.10 (unicaudal)

**p<.05 (unicaudal)

***p<.01 (unicaudal)

2 Calculo da média ponderada pelo tamanho da amostra das correlagdes ajustadas pela confiabilidade. Foi aplicado a transformagio z-Fischer e o método de calculo randémico para definir o peso de cada
estudo.

Ao se comparar o resultado dos subgrupos servico e produto (figura 6), B2B e B2C
(figura 7) utilizando os resultados apresentados pelas tabelas 3 e 4, podemos observar que para
as relacgdes pertencentes aos fatores baseados no vendedor, se verificam as seguintes diferengas
nos subgrupos: para a percepcao do papel de vendas e o resultado do cliente, a relacdo é mais
intensa em servico (¥ = —0,28; p<0,01) do que em produto (* = —0,21; p<0,01) e mais intensa
em B2C (¥ = —0,28; p<0,01) do que em B2B ( = —0,14; p<0,05), e todos os subgrupos
apresentam alta presenca de heterogeneidade estatistica; para aptiddo e o resultado do cliente,
a relacdo é mais intensa em servico (r = 0,29; p<0,01) do que em produto (¥ = 0,21; p<0,01)

e mais intensa em B2C ( = 0,30; p<0,01) do que em B2B (r = 0,23; p<0,05), sendo que todos
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0s subgrupos mantém alta presenca de heterogeneidade estatistica; para habilidade de venda e
a performance do vendedor, a relacdo é mais intensa em B2B (i = 0,36; p<0,01) do que em
B2C (v = 0,25; p<0,01), e o subgrupo B2C apresenta baixo grau de heterogeneidade (12 =
9,98%); por ultimo, para motivacdo do vendedor e a performance do vendedor, a relagdo é mais
intensa em B2B (i = 0,27; p<0,01) do que em B2C (r = 0,17; p<0,01), e todos os sub grupos
mantém alta heterogeneidade estatistica.

Podemos assim concluir que, os fatores posicéo na rede de relacionamento, habilidade
de relacionamento, percepcdo do papel de vendas, aptidao e habilidade de venda, afetam mais
intensamente o resultado do cliente quando o modelo de negdcio é servigo. Porém o efeito do
relacionamento com o cliente, tanto para a performance do vendedor, quanto para o resultado
do cliente ndo demonstrou perceptivel divergéncia. Este resultado difere do estudo publicado
por Palmatier et al., (2006) que encontrou em servico maior intensidade entre os efeitos,
comprometimento e expectativa de continuidade; comprometimento e lealdade do cliente;
qualidade do relacionamento e lealdade do cliente; comprometimento e cooperagéo; confianga
e cooperacdo. A performance do vendedor ndo apresenta perceptivel divergéncia ao se
comparar 0 modelo de negdcio de servico e produto. Este resultado confirma o estudo publicado
por Verberke et al., (2011) que na meta regressao nao encontrou divergéncias estatisticamente
significantes para 95% de confianca.

Quando comparamos os modelos de negocio, B2B e B2C, percebemos que para o
resultado do cliente, os fatores relacionamento dentro da firma, posicdo na rede de
relacionamentos, percepg¢édo do papel de vendas e aptiddo sdo mais intensos em B2C do que em
B2B. O efeito entre relacionamento com o cliente e a performance de venda, ndo apresentou
significativa diferenca ao se comparar os modelos de negocio de B2B e B2C, divergindo assim
dos resultados apresentados por Palmatier et al. (2006). Em seu estudo, Palmatier et al. (2006)
encontrou efeitos mais intensos em B2B versus B2C para as relagdes, satisfagdo com o
relacionamento e lealdade do consumidor; qualidade do relacionamento e lealdade do
consumidor; comprometimento e performance objetiva; confianca e performance objetiva;
satisfacdo com o relacionamento e performance objetiva.

Os resultados da analise de subgrupo indicam que para 0 modelo de negécio B2B, 0s
fatores causadores de maior intensidade do efeito sobre a performance do vendedor séo:
relacionamento dentro da firma, habilidade de relacionamento, habilidade de venda e motivacéo
do vendedor. Ja para 0 modelo de negdcio B2C, os fatores causadores de maior intensidade do
efeito sobre a performance do vendedor s&o: posicdo na rede de relacionamentos e percepgao

do papel de vendas. Estes resultados confirmam a pesquisa apresentada por Verbeke et al.,
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(2011) que na meta regressdo encontrou maior intensidade em B2C para as relagdes, escolha
cognitiva e performance de vendas, ambiente interno e performance de vendas, e maior
intensidade em B2B para ambiguidade do papel.

Por fim, os executivos devem calibrar suas as acGes considerando a estrutura de modelo
de negdcio. Ao medir o resultado do cliente, as firmas de servigo e B2C sdo relativamente mais
sensiveis quando comparado com seus pares. As firmas de servico devem ter atencao redobrada
para os fatores, posi¢ao na rede de relacionamentos, habilidade de relacionamentos, percepcéao
do papel de vendas, aptiddo e habilidade de venda. Ja as firmas de B2C devem focar suas
energias nos fatores, relacionamento dentro da firma, posicdo na rede de relacionamentos,
percepcao do papel de vendas e aptiddo. Porém os resultados da performance do vendedor
demonstram que as firmas de B2B, sdo mais sensiveis a motivacdo do vendedor, a habilidade
de venda e ao relacionamento interno, indicando a maior complexidade em gerenciar a forca de

vendas.

4.4  Analise de regressdo de meta analise

Os resultados apresentados na meta-regressédo (tabela 5), indicam a presenca de efeitos
mais intensos dos fatores antecedentes sdo relacionamento dentro da firma (8 = 0,25; p<0,10)
e habilidade de relacionamento (f = 0,48; p<0,05), quando relacionado com o resultado do
cliente versus a performance do vendedor. Este resultado confirma em partes os resultados
apresentados na figura 5. Na analise de meta regressdo, ao se comparar o resultado do cliente
versus a performance do vendedor, ndo se constatou diferenca estatisticamente significativa dos
fatores, relacionamento com o cliente e posicdo na rede de relacionamento sobre a intensidade
do efeito na performance de venda.

Ao comparar os modelos de negocio servi¢o versus produto, o resultado da meta
regressdo confirma a presenca de maior intensidade do efeito em servico dos fatores habilidade
de relacionamento (8 = 0,40; p<0,10) e habilidade de venda (8 = 0,17; p<0,05). O estudo
apresentado por Palmatier et al. (2006) obteve o mesmo resultado. Palmatier et al. (2006)
concluiu que os fatores baseados no relacionamento sdo mais sensiveis quando a situacdo de
venda é mais complexa. Churchill et al. (1985) encontrou para os fatores baseados no vendedor,
a presenga de maior intensidade do efeito no modelo de negdcio de servico. Por outro lado,
Verbeke et al., (2011) ndo encontrou diferencas estatisticamente relevantes entre os dois

modelos de negdcio.
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Tabela5 Resultado do f estatistico da analise de meta regressdo

Relacionamentos propostos Nimero Resultado do Fatores de modelo de negdcio Fatores baseados no estudo
de cliente (1)
efeitos versus
medidos  performance
do vendedor  Servico Produto B2B B2C Diade de  Fator de Ano de
) B B B B resposta Impacto publicagdo
8 B B B
Fatores b dos no relaci to
Relacionamento com o cliente 94 14 ,08 ,04 -02 ,02 - 25%* B Z .12
Relacionamento dentro da firma 40 ,25% .17 ,25%* ,08 -08 ,06 -06 ,22%
Posi¢do na rede de relacionamento 30 14 22 -03 .18 26 ,00 ,09 .17
Habilidade de relacionamento 18 A8** 40% S61%¥ 17 .15 11 ,05 -05
Fatores baseados no vendedor
Percepg¢do do papel de vendas 43 -05 ,15 ,26* ,23% -,23% -06 -,04 ,09
Aptidio 74 ,00 08 -03 -01 -01 -, 25k -,23%% 215
Habilidade de venda 118 -,09 ,17%* -,09 ,(16%* -,15% -11 -, 33%F* -08
Motivagdo do vendedor 188 ,10 ,10 ,10 ,18%** -,18%** -, 2% -,05 -02
Varidveis de controle
Biografica 124 .10 13 -06 .14 11 -06 ,08 -03
Habilidade e motivagdo do cliente 36 ,10 J34%% 202 ,25% -24* ,06 =27 .13
Caracteristica do cliente 44 ,05 511 J24** ,02 -02 - 24** -09 -20*
Politica de gestdo de venda 132 ,00 -02 ,18** ,05 -02 - 27X -, 31K -06
Contexto da venda 112 -04 - 17** ,09 -02 ,02 -08 -01 - 16%*
Contexto da firma 43 ,02 -08 -03 ,06 -06 -08 ,00 -09
Contexto do mercado 23 .23 -01 ,14 ,22 -22 ,05 ,06 516

*p<.10 (unicaudal)
**p<.05 (unicaudal)
***p<.01 (unicaudal)

Ao comparar 0 modelo de neg6cio B2B versus B2C, a analise de meta regressdo (tabela
5) indica a presencga de efeito mais intenso sobre a performance de venda no modelo de negdcio
B2B quando os fatores antecedentes sdo habilidade de venda (8 = 0,16; p<0,05) e motivacio
do vendedor (f = 0,18; p<0,01). Estes resultados confirmam os resultados da analise de sub

grupo (tabela 3), reforcando a presenca de maior complexidade ao gerir equipes de venda em
firmas de B2B.

Sobre a Gtica dos fatores baseados no estudo, destacam-se 0s seguintes resultados:
relacionamento com o cliente, perde intensidade na presenca de diade de resposta (8 = -0,25;
p<0,05); aptiddo, perde intensidade na presenca de diade de resposta (8 = -0,25; p<0,01);
motivacio do vendedor, perde intensidade na presenca de diade de resposta (8 = -0,21; p<0,01);
relacionamento com o cliente, perde intensidade na presenca de maior fator de impacto (5 = -
0,44; p<0,01); aptiddo, perde intensidade na presenca de maior fator de impacto (8 = -0,23;
p<0,05); habilidade de venda, perde intensidade na presenca de maior fator de impacto (5 = -
0,33; p<0,01); relacionamento dentro da firma, aumenta a intensidade na presenca de
publicagdes mais recentes (f = 0,22; p<0,10); aptiddo, aumenta a intensidade na presenca de

publicacdes mais recentes (8 = 0,21; p<0,05).
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Podemos assim concluir que, a maior complexidade em B2B versus B2C e servigo
versus produto, tornam as equipes de vendas de B2B e de servigo um recurso ainda mais critico
para a performance da firma (PALMATIER et al., 2006; VERBEKE; DIETZ; VERWAAL,
2010). O resultado da analise de sub grupo indica que a habilidade de venda ¢é o fator mais
importante para a performance de venda nos modelos de negécio de B2B e servico. O resultado
da analise de meta regressdo confirma o resultado da andlise de sub grupo, sendo
estatisticamente significativo para um intervalo de confianca de 95%, que a habilidade de venda
é mais fortemente relacionada com a performance de venda nos modelos de negécio de B2B e
servigo. Alguns pesquisadores defendem que o ambiente de maior complexidade, trazem maior
importancia estratégica para as habilidades individuais dos vendedores (CRON et al., 2014;
SCHMITZ; GANESAN, 2014).
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5 DISCUSSAO GERAL E CONCLUSAO

Este estudo teve por objetivo procurar responder as seguintes questdes de pesquisa: (1)
Quais sdo os fatores baseados no relacionamento que mais afetam a performance de venda? (2)
Quais sdo os fatores baseados no vendedor que mais afetam a performance de venda? Para isso,
foi levada a cabo uma meta-analise dos estudos de performance de vendas dos ultimos 10 anos
publicados sobretudo em revistas top-ranked (i.e., ABS4*e ABS4) de marketing. Esta meta-
andlise utilizou de 277 estudos para medir o efeito dos fatores baseados no relacionamento
(relacionamento com o cliente, relacionamento dentro da firma, posicdo na rede de
relacionamento e habilidade de relacionamento) e dos fatores baseados no vendedor (percepcao
do papel de vendas, aptidao, habilidade de venda e motivacdo do vendedor) sobre a performance
de venda (performance do vendedor e resultado do cliente).

Foram adicionados 0s construtos, posicdo na rede de relacionamento, relacionamento
dentro da firma e habilidade de relacionamento no modelo proposto por Palmatier et al. (2006)
para medir o efeito dos fatores baseados no relacionamento sobre a performance de venda. Ja
para medir o efeito dos fatores baseados no vendedor sobre a performance de venda, este estudo
adaptou o modelo proposto por Verbeke et al. (2010), consolidando 0s construtos,
conhecimento de venda e capacidade de adaptacdo em Unico construto, habilidade de venda.
Adicionalmente, este estudo também mensurou o efeito das variaveis de controle (biografica,
habilidade e motivacdo do cliente, caracteristicas do cliente, politica de gestdo de venda,
contexto de venda, contexto da firma e contexto de mercado) e das variaveis moderadoras
(servico, produto, B2B, B2C, fator de impacto, ano de publicacdo e diade de resposta) sobre a
variavel dependente de performance de vendas.

Considerando o objetivo deste estudo em avaliar quais as principais causas da
performance de vendas, podemos destacar trés principais descobertas: (1) o relacionamento
com o cliente, a habilidade de venda e a aptiddo séo nesta ordem os fatores antecedentes mais
fortemente relacionados com a performance de venda; (2) especialmente para firmas com
modelo de negdcio de B2B e de servigo, a habilidade de venda é ainda mais fortemente
relacionada a performance de venda; (3) reconhecer que a complexidade de mercado, aumenta

a importancia das capacidades individuais do vendedor.
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5.1 Principais contribuicOes para a teoria

Os resultados apresentados por este estudo confirmam a atual importancia das teorias
do relacionamento de marketing (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990; DWYER; SCHURR,;
OH, 1987; MORGAN; HUNT, 1994), dos determinantes da performance de vendas
(CHURCHILL et al., 1985; WALKER; CHURCHILL; FORD, 1977) e do capital social
(ADLER; KWON, 2002) para a performance da firma.

Primeiramente, este estudo apresentou um modelo consolidado, permitindo analisar e
comparar os efeitos dos diferentes fatores sobre a performance de venda. O modelo consolida
0 conhecimento gerado em dez anos de literatura e confirma os resultados apresentados por
Palmatier et al. (2006) e Verbeke et al. (2010). Depois, destacamos alguns temas promissores
que ainda ndo foram completamente explorados, direcionando futuras pesquisas da literatura
de vendas. Os resultados desta pesquisa demonstram que os fatores relacionamento dentro da
firma, a posicao na rede de relacionamento e a habilidade de relacionamento, tém alto impacto
no resultado de cliente. Porém, o nimero de pesquisas (apéndice B) mensurando este efeito é
relativamente menor (exemplo: posicéo na rede de relacionamento — resultado do cliente N =
3; motivacdo do vendedor — performance do vendedor N = 143).

Este estudo revelou que os fatores antecedentes, relacionamento dentro da firma e
habilidade de relacionamento sdo mais sensiveis para o resultado do cliente que para a
performance do vendedor. Podemos avaliar este resultado de duas formas distintas. Primeiro,
os fatores relacionamento dentro da firma e habilidade de relacionamento geram resultado de
forma mais intensa no longo prazo (BEITELSPACHER et al., 2018; WEITZ; BRADFORD,
1999). Desta forma, assume-se que o relacionamento entre vendedor e cliente, ou, vendedor e
firma ndo estava maduro o suficiente para retroalimentar o resultado do vendedor. Por outro
lado, os fatores relacionamento dentro da firma e habilidade de relacionamento, podem estar
relacionados de forma linear com o resultado do cliente e em formato do “U” invertido com a
performance do vendedor. Estudos anteriores encontraram indicios de “U” invertido entre a
percepcdo do vendedor sobre a qualidade do seu relacionamento com o cliente e a sua
lucratividade (MULLINS et al., 2014), relacionamento com a lideranca e a performance do
vendedor (MULLINS; SYAM, 2014; RAPP; BACHRACH; RAPP, 2013), o nivel de esforco e
investimento para manter os clientes e a lucratividade do cliente (CARTER et al., 2014),
relacionamento entre os vendedores e a performance de venda (VAN DER BORGH; DE JONG;

NIJSSEN, 2019). Outros estudos, encontraram indicios de uma relagao em formato de “U”
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invertido, tanto para o resultado do cliente, quanto para a performance de venda (HOMBURG;
MULLER; KLARMANN, 2011b; KRAUS et al., 2015b).

5.2 Principais contribuicGes para a pratica

Baseados nos resultados apresentados por este estudo, destacamos trés principais
recomendacdes para as futuras acdes dos executivos. Primeiramente, destacamos a importancia
de reconhecer e fomentar os fatores baseados no relacionamento, incluindo o relacionamento
com o cliente e o interno. A alta intensidade dos efeitos no resultado do cliente, indica a melhora
nos fatores baseados no relacionamento, ndo necessariamente resultara em aumento instantaneo
das vendas da firma. Desta forma, recomenda-se que os executivos avaliem o efeito de suas
acOes nao apenas na performance do vendedor, mas também no resultado do cliente.

Segundo, para aumentar a performance do vendedor, 0s executivos devem priorizar 0S
fatores seguindo a seguinte ordem: (1) relacionamento com o cliente, importancia do
relacionamento de marketing, tanto para o resultado do cliente, quanto para a performance do
vendedor; (2) habilidade de venda, capacitando a forca de venda através de treinamentos; (3)
aptiddo, recrutando e selecionando os vendedores com as caracteristicas necessarias para a
performance da firma.

Por fim, os executivos devem calibrar suas as acdes considerando a estrutura de modelo
de negdcio. Firmas de servigo devem ter atencdo redobrada com as habilidades de venda, ja as
firmas de produto, devem priorizar o relacionamento interno. Comparando as firmas de B2B e
B2C, os resultados demonstram que as firmas de B2B, sdo mais sensiveis a motivacdo do
vendedor, a habilidade de venda e ao relacionamento interno. Ambientes complexos salientam
a importancia das capacidades individuais dos vendedores. Diferenciando positivamente, a
performance dos vendedores mais adaptados a complexidade imposta pelo mercado. Desta
forma, concluimos que a importancia estratégica da forca de vendas deve variar conforme a

necessidade imposta pelo contexto de negdcio em que o vendedor esta inserido.

5.3 Limitacdes e sugestbes para proximas pesquisas

Como todas as pesquisas, esta também apresenta algumas limitagdes que passamos a
apresentar, juntamente com recomendacdes de estudo futuros que visam lidar com essas

limitacOes identificadas. Primeiro, este estudo adicionou ao modelo proposto por Palmatier et
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al. (2006) e Verbeke et al. (2010) trés novos construtos: relacionamento dentro da firma,
posicao na rede de relacionamento e habilidades de relacionamento. O resultado desta pesquisa
revelou a importancia dos novos construtos na performance de vendas, principalmente quando
medida através do resultado do cliente. Porém, o nimero de efeitos medidos (Apéndice B) é
relativamente baixo (relacionamento dentro da firma — resultado do cliente: N=6; posi¢do na
rede de relacionamento — resultado do cliente: N=3; habilidades de relacionamento —
resultado do cliente: N=3) quando comparado com outros efeitos. Seguindo a metodologia
utilizada por Palmatier et al. (2006), os efeitos da posicao na rede de relacionamento e resultado
do cliente e das habilidades de relacionamento e resultado do cliente n&o atingiram o critério
minimo de quatro efeitos para realizar o calculo da meta regressdo. Destaca-se também que
esses efeitos apresentam potencial para novos estudos, ja que contém alta relevancia e relativo
baixo numero de estudos.

Segundo, o resultado desta pesquisa indica a importancia dos fatores baseados no
relacionamento no resultado do cliente. Apesar de ser intuitivo que a melhora no resultado do
cliente, em algum momento afete positivamente a performance do vendedor, um estudo com
dados longitudinais seria mais recomendavel para entender os efeitos de curto e longo prazo na
performance do vendedor.

Por altimo, para acessar a heterogeneidade estatistica, esta meta-analise escolheu
utilizar os fatores baseados no estudo e os fatores baseados no modelo de negécio. Porém,
relata-se que mesmo ap0s esta tratativa, os valores de 12, em geral permaneceram em patamares
elevados. Futuras meta-analises podem aprofundar neste tema, encontrando novas variaveis

moderadoras com maior capacidade de explicacdo da variabilidade dos efeitos medidos.
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Apéndices

Apéndice A — Lista de estudos utilizados na meta-anélise

Numero total de estudos na meta-andlise 277

Fontes
Journal of Personal Selling and Sales Management 80
Journal of the Academy of Marketing Science 44
Journal of Marketing 41
Industrial Marketing Management 40
Journal of Marketing Research 15
Journal of Retailing 15
International Journal of Research in Marketing 11
Journal of Services Marketing 9
Journal of Retailing and Consumer Services 6
European Journal of Marketing 4
Journal of Service Management 2
Journal of Business & Industrial Marketing 1
Journal of Marketing Theory and Practice 1
Journal Product Innovation Management Association 1
Marketing Intelligence & Planning 1
Marketing Letters 1
Tourism Management 1
Human Resource Management 1
Journal of Business Ethics 1
Applied Psychology 1
International Journal of Contemporary Hospitality Management 1

Data da Publicagao
2009 23
2010 28
2011 15
2012 16
2013 26
2014 31
2015 28
2016 23
2017 27
2018 25
2019 33

2020 2
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Apéndice B — Numero de estudos considerados para mensurar cada efeito antecedente e

descendente, em relacdo ao numero total de estudos

300
277
250
200 188
150 143
118
100 94
82
74
57
49
50 45 40 43 .y 45
34 33
27 30
15 18 17
6 10
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