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Resumo

Diante da complexidade, a turbuléncia crescente nos negdcios e da competitividade do mundo
atual, identificar quais os fatores que influenciam a motivacao de trabalhadores ¢ de extrema
importancia e considerado grande diferencial competitivo. Este artigo tem como objetivo,
através de uma adaptagao ao modelo de Hughes & Ahearne (2010) e marco tedrico a meta-
andlise de Verbeke, Bart & Verwaal (2011), propor um instrumento de pesquisa para
identificar se os construtos: sistema de controles, facilitadores do processo de vendas, a
diferenciagdo de produto/servico, os conflitos, a remuneracdo e a identificacdo sao
influenciadores da motivagao de equipe de vendas, utilizando como unidade de observagao, a
percepcao individual de vendedores de impressoras de grandes formatos.
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1 Introducio

As organizagdes passam a demandar pessoas autonomas € com maior iniciativa, na medida
em que processos decisorios sdo cada vez mais descentralizados (Hansen, 2010). Diante da
complexidade crescente nos negocios e da competitividade do mundo atual, ¢ importante
identificar quais os fatores que influenciam a motivagao de trabalhadores.

Segundo Deci & Ryan (2002), a iniciativa e a disposicao de fazer alguma coisa sdo pessoais.
Para se realizar uma andlise completa dos processos motivacionais, trés construtos
importantes precisam ser considerados: a motivagao intrinseca, a motivagdo extrinseca ¢ a
amotivagdo. Distinguindo-se claramente cada um deles, pode-se explicar uma gama
consideravel de comportamentos humanos, entender a influéncia da experiéncia humana e a
variedade de consequéncias que eles geram.

Na area de vendas, o sucesso de uma organiza¢ao depende em parte da sua capacidade de
energizar os membros a apoiar suas marcas (Hughes & Ahearne, 2010). Igualmente
importante ¢ o direcionamento da motivagdo extrinseca ao vendedor. A compreensao dos
fatores que influenciam a motivacdo da equipe de vendas ¢ essencial para os gestores e
pesquisadores (Verbeke et al., 2011). Hughes & Ahearne (2010), exploraram um mecanismo
menos formal de influéncia potencialmente disponivel tanto ao fabricante quanto ao

revendedor em suas tentativas de ganhar fidelidade do vendedor: a identificagao.

Em torno dessas observagdes, este artigo procurou responder ao seguinte problema de
pesquisa: Qual a influéncia da identificacdo, da remuneragdo, dos sistemas de controle, dos
facilitadores do processo de vendas, dos conflitos e da diferenciagdo de produtos na
motivacao de vendedores? A inclusdo de tao elevado nimero de fatores justifica-se pela vasta
literatura sobre a drea, que tem identificado varios elementos com peso substancial, mas até a
data nao foi identificado nenhum trabalho que conjugasse estes elementos numa unica
pesquisa. Aqui foram consideradas a motivagdo intrinseca (explicada pelo construto
identificacdo) e a motivagao extrinseca (explicada pelos demais construtos).

2 Referencial Teodrico

Para alcangar os objetivos decorrentes da questdo de pesquisa, a influéncia sobre a motivacao
do vendedor foi estudada em fungdo da identificagdo organizacional, da remuneragdo, da
diferenciag¢do do produto / servi¢o comercializado, dos conflitos, dos facilitadores do processo
de vendas, sistema de controle do canal de distribuicdo. A seguir, encontra-se uma breve
revisdo da literatura especifica para cada construto.

2.1 Motivacao

Segundo Steers, Mowday & Shapiro (2004), motivacdo ¢ uma derivacdo da palavra latina
para o movimento (movere). Sua importancia no ambiente de trabalho ¢ capturada na equagao
promulgada por Maier (1955): o desempenho no trabalho = capacidade x motivagdo. Esta
equacdo sucintamente explica porque o tema da motivagdo ¢ uma pedra angular nas areas de
gestdo de pessoas (Latham, 2012). A explicagdo do por que uma pessoa em uma determinada

2



Enxm}ékb XXXVIII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 13 a 17 de setembro de 2014

2014

situagdo seleciona uma alternativa em relagdo a outra ou executa algo com grande energizacao
ou frequéncia ¢ o conceito de motivagao, segundo Oettingen & Gollwitzer (2010).

A motivagdo intrinseca leva uma pessoa a executar uma atividade pelo prazer e satisfagio
inerentes a ela (Deci, 1975; Deci & Ryan, 1985). Os comportamentos motivados
extrinsecamente sao realizados para atingir um estado final que ¢ separado do comportamento
real. No inicio das discussdes sobre o tema, pensava-se que os comportamentos realizados
com a falta de escolha eram os unicos tipos de comportamentos motivados extrinsecamente.
Assim, todos os comportamentos motivados extrinsecamente foram evocados por
contingéncias (Deci & Ryan, 2002). Entretanto, Deci & Ryan (1985, 1991, 2002) tém
apresentado uma tipologia mais complexa de motivagdo extrinseca aonde alguns atos
extrinsecamente motivados envolvem autodeterminagdo e escolha, dentro desta tipologia sao
identificados e propostos quatro tipos de motivagdes extrinsecas: regulaciao externa, regulagao
introjetada, regulagdo identificada e regulagdo integrada. Estes tipos variam em seu grau de
autodeterminag¢do e podem ser ordenados em um continuum de autodeterminagdo que vao
desde formas ndo autodeterminadas de motivagdes extrinsecas a formas autodeterminadas
(Deci & Ryan, 2002).

Segundo a teoria da expectativa de Vroom (1964), a motivagdo ¢ decorrente da percepgdo
simultdnea de que um maior esfor¢o levard a um melhor desempenho (instrumentalidade), de
que o melhor desempenho levard a uma recompensa (expectativa) e que esta recompensa
possui atratividade (valéncia). Portanto, ndo ha razdo para acreditar que o trabalho tem a
mesma finalidade para diferentes individuos. As pessoas diferem em seus desejos e aversdes.
Por esta razdo, generalizagdes simples sobre porque as pessoas trabalham sdo sem sentido.
Também ndo se deve perder de vista as amplas diferencas existentes entre os papéis de
trabalho.

2.2 Identificaciao organizacional

De acordo com Riketta & Nienaber (2007) a identificagdao organizacional pode ser entendida
como um componente de comprometimento organizacional afetivo (ou atitudinal), onde os
colaboradores estdo vinculados emocionalmente, se identificam e se envolvem com a
organizac¢do. Pela identificacdo, as pessoas criam raizes nas organizacdes. Segundo Hughes &
Ahearne (2010), a identificacdo organizacional ocorre quando a crenga sobre a sua
organizagao se torna autoreferencial ou autodefinicdo. O senso de conexdo entre uma pessoa €
sua organizacao ¢ derivado do que ela acredita que ¢ distintivo, central e duradouro sobre a
organizac¢do ("identificacdo organizacional percebida") e do que as pessoas externas pensam
da organizacao ("imagem externa interpretada"). A identificagdo baseada no trabalho esta
entre as mais fortes e mais penetrantes das identificagdes sociais. Isto se deve a quantidade de
tempo que a pessoa comum despende em um ambiente de trabalho e a importancia do
trabalho para o seu sustento e bem-estar.

A identificacdo do vendedor com a organizagdo de acordo com Riketta & Nienaber (2007) ¢
um fator influenciador de sua motivagao para o trabalho, conforme proposto no modelo de
Hughes & Ahearne (2010). Alguns estudos apontam que a identificagao colaborador-empresa
leva as pessoas a agirem em nome de sua organizacao gerando o aumento de comportamentos
de cidadania organizacional e melhor desempenho (Wieseke, Kraus, Ahearne & Mikolon,
2012).
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Zagenczyk, Gibney, Few & Scott (2011) citam também o termo ‘“desidentificacao” para
descrever a condicdo sentimental de um colaborador em relagdo a si mesmo ou sua
autodefinicdo. S3o as crencas e valores que estdo em oposi¢cdo direta ao que recebem da
organizagdo. A “desidentificacdo” e a identificacdo ndo sdo extremidades opostas de um
continuum porque se a pessoa nao se identificar com a organizagao na qual trabalha, ndo quer
dizer que ela ird se separar cognitivamente e ficar em oposi¢do direta. O empregado pode
assumir posturas desinteressadas na organizagdo com a qual ndo se identifica ou
“desidentifica”.

2.3 Remuneracao

A remuneragdo variavel condicionada ao desempenho tém se desenvolvido rapidamente no
mundo dos negocios porque se adapta ao regime de producdo com o minimo possivel de
capital. Em uma administracdo descentralizada sdo delegadas responsabilidades nas areas de
operacdes, produtos e negdcios a um grupo de gerentes. Quanto mais claras as linhas de
responsabilidade, melhor. Em seguida sdo estabelecidas metas e critérios para cada gerente,
de modo que saibam o que precisardo alcangar mensalmente, trimestralmente e anualmente.
Para aumentar as chances de sucesso, ¢ dada grande autonomia aos gerentes. Eles
administrardo suas proprias unidades e terdo maior responsabilidade. Sdo oferecidos
incentivos para se alcancar os resultados desejados por meio de bonus, comissdes, opgdes de
compras de acdes, promogdes e outras recompensas. Os que ndo satisfazem as expectativas
recebem orientagdo ou sdo dispensados. Essa ¢ a esséncia da administracdo atual em muitas
organizagdes: um sistema descentralizado, com linhas de responsabilidade bem definidas,
muita responsabilizagdo e recompensas para os que apresentam bom desempenho (Fu,
Richards, Hughes & Jones, 2010).

E muito frequente encontrar vendedores recebendo remuneragdo variavel porque a préatica tem
mostrado que o dinheiro tem sido um estimulo ao desempenho. De acordo com Lawler
(1971), o dinheiro possui efeitos relevantes na motivacao. Para Lawler (2000), talvez o mais
forte argumento para a criagdo de um sistema de remuneracao por desempenho esta no fato de
que o dinheiro ¢ a Gnica commodity. Ele ¢ relativamente facil de distribuir, ¢ valorizado pela
maioria dos individuos, pode ser dado na maioria das formas e existe em toda sociedade
organizada. Além disso, ¢ algo que todos esperam receber quando trabalham para uma
organizagdo, exceto os casos altruistas, voluntarios e filantropicos. Para Lawler (2000), que
ampliou o trabalho de Vroom (1964), a motivagdo no trabalho ¢ funcdo da importancia da
recompensa ¢ do grau que as recompensas estdo vinculadas a um desempenho ou
comportamento especifico. O Modelo de Discrepancia proposto por Lawler (1971) aumenta a
explicagdo da equidade da relagdo de pagamento satisfatorio com o comportamento. A
valéncia, que foi elucidada na teoria da expectativa de Vroom (1964), determina se uma
pessoa ira reagir. Se o resultado possui uma baixa valéncia, o individuo ndo ird reagir com a
discrepancia. Se o pagamento ¢ importante, a discrepancia terd& um impacto no
comportamento do individuo, se ndo o individuo ndo estard motivado a mudar seu
comportamento. Pode-se dizer matematicamente que a valéncia varia no intervalo de -1 a +1.
A valéncia explica porque dois individuos na mesma situacdo ou em situacdo discrepante
reagem de maneira diferente.
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2.3.1 Concursos de vendas

Concursos de vendas s3o agdes institucionais que visam diretamente aos vendedores. Eles tém
a finalidade de mobilizar a for¢a de vendas em um objetivo ou meta de curto prazo, colocando
foco em um produto ou linha de produtos durante um periodo de tempo previamente
estipulado. Segundo Spiro, Rich & Stanton (2008) e Darmon (2007) os sistemas de controle e
gerenciamento de vendas tentam configurar programas que induzem os vendedores a agirem
em prol de seus melhores interesses, assim como nos da organizacdo. Em outras palavras, o
controle descentralizado — como um concurso de vendas - ¢ um gerenciamento livre em que
os vendedores sdo empresarios independentes e responsaveis pelas suas proprias acdes e
desempenho.

2.3.2. Incentivo especial de desempenho para a forca de vendas (SPIFF)

O SPIFF (Special Performance Incentive for Field Force) ¢ o incentivo especial de
desempenho que visa o direcionamento imediato do comportamento da for¢a de vendas para
um produto em um curto periodo de tempo de vendas. Estes incentivos sdo muito efetivos em
ambientes de vendas que desejam resultados em curto espago de tempo, direcionando as
qualidades da forca de vendas e esforcos extras (Feigon, 2013; Zoltners, Sinha & Sally,
2006). Diferentemente de um concurso de vendas que pode premiar apenas uma quantidade
de vendedores ordenados do primeiro ao quinto colocado, por exemplo, o SPIFF premia todos
igualmente por produto vendido, independente de comportamentos.

2.4 Diferenciacio de produtos e servicos

A diferenciacdo pode ser entendida como a capacidade que uma organizagdo possui de ser
percebida como diferente dos concorrentes, com caracteristicas unicas, em fungdo de suas
vantagens competitivas. De acordo com Prahalad & Hamel (1995), as organizagdes sao
consideradas como conjuntos de competéncias e capacidades. Os recursos e capacidades sdao
vistos como elementos raros, de imitacdo e substituicdo dificil e custosa no quadro de uma
organizagdo particular (Barney, 2002). A ideia de recursos inclui ndo apenas recursos
tangiveis e financeiros, mas também recursos intangiveis ou invisiveis. O que diferencia os
recursos, na realidade, ¢ sua capacidade de gerar valor para os clientes ou a sua capacidade de
permitir a implantagao de estratégias diferenciadas (Prahalad & Hamel, 1995).

Quando a diferenciacdo ¢ percebida e internalizada pelo corpo de vendas, a percepcao da
competéncia ¢ aumentada levando a um efetivo sentimento de interagdo com o ambiente
social e oportunidade de exercitar e expressar suas capacidades (Deci, 1975). Como se pode
observar, a diferenciacao de produto/servigco comercializados tem potencial para influenciar a
motivagdo dos vendedores.

Para os fins desta pesquisa a diferenciacdo sera pesquisada por meio da especificidade de
ativos da organizacdo de vendas. Os principais tipos e exemplos de especificidade sdo:
locacional (caracteristicas e circunstancias associadas ao local onde se encontra a
organizagdo); temporal (refere-se ao tempo para finalizar a transa¢do); dedicada ou fisica
(refere-se a demonstracdo de produtos e servicos e showroom); perecibilidade (refere-se ao
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tempo de vida util de partes e pegas a possibilidade de realocacao e intercambio); tecnolégica
(refere-se as informacdes disponiveis na internet); de marca (refere-se a forga da marca);
especificidade do capital humano (refere-se as pessoas envolvidas direta ou indiretamente nas
transagoes).

2.5 Conflitos

Segundo Verbeke et al. (2011), o conflito de papéis ou fungdes acontece pelo descompasso
percebido entre os requisitos e expectativas das pessoas que interagem com os vendedores.
Pode haver conflito se ocorrer ambiguidade de fungdes, se os vendedores sentirem que nao
tem informagdes suficientes para executar de forma eficaz seu papel, se houver incerteza
sobre as expectativas dos papéis dos parceiros e houver sobrecarga de funcgdes e trabalho. Ha
conflito quando, um membro vé o outro como adversario ¢ oponente. Hughes & Ahearne
(2010) descrevem que, se fabricantes e seus intermedidrios de canais de distribui¢do sdao
interdependentes, os conflitos sdo inevitadveis por causa de suas diferentes perspectivas e
objetivos. Cada entidade se esfor¢a para maximizar o seu lucro.

Outras fontes de conflitos para a equipe de vendas surgem em decorréncia do uso de
tecnologia e dos mecanismos de busca pela internet. Como os sistemas de automagdo de
vendas e gerenciamento de clientes facilitam o processo de troca de informagdes entre
vendedores e clientes, a percep¢do do vendedor para construir significados de implementacao
tecnoldgica pode levar a conflitos internos (Speier & Venkatesh, 2002). E frequente um
cliente visitar um membro do canal de distribui¢do para ver o produto, esclarecer dividas e
ndo efetivar a compra. Em seguida, o cliente acessa a internet a procura de melhores ofertas.
A busca pelo produto ou servico que melhor atende as necessidades com melhores ofertas
comerciais ¢ uma pratica conhecida pelo nome de showrooming e incomoda muitos
vendedores.

Os conflitos representam uma forma de influéncia social sobre os vendedores e autores como
Atkinson (1957) e Bandura (1977) mostraram que a motivacdo humana ¢ influenciada por
fatores sociais externos. Para Hughes & Ahearne (2010) os conflitos s3o inevitaveis podem
ter impacto na motivacao de vendedores, por isto, ha necessidade de identificar qual o grau
deste impacto. A influéncia dos fatores sociais externos na motivacdo também aparece nos
facilitadores do processo de vendas e nos sistemas de controle que serdo apresentados nos
proximos subitens.

2.6 Os facilitadores do Processo de Vendas

Sdo consideradas como facilitadoras as organizagdes que se especializam em dareas de
prestagdo de servigos nos canais de distribui¢do com o objetivo de facilitar os fluxos. Segundo
Rosembloon (1999), os facilitadores atuam com assisténcia técnica, financiamento, gestao
comercial e marketing, estocagem, transporte, seguro, pesquisa de mercado, certificacdo e
algum outro servico de interesse do canal.

Os facilitadores ndo sdo considerados integrantes do canal pelo fato de ndo exercerem
atividades de negociacdes e ndo tomarem posse dos produtos (Neves, Campomar & Zuurbier
2001). Os facilitadores sdo parceiros estratégicos, em alguns casos com nomes emblematicos
que podem acrescentar muita for¢ca a um novo empreendimento, canal de vendas ou produtos,
agregando credibilidade imediata. Aumentam a confianca que os produtos realmente
funcionam, sugerem permanéncia no mercado em longo prazo onde, pesquisas e
desenvolvimentos podem ser compartilhados e investimentos em equipamentos caros podem
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ser evitados. Por sua proximidade e participacdo ativa, os facilitadores podem influenciar os
vendedores e os demais membros da distribuicdo e se enquadram nos elementos da teoria da
influéncia social na motivagao.

2.7 Sistemas de controle

Tendo em vista que os gerentes normalmente tém objetivos multiplos, os sistemas de controle
do canal de distribui¢do que se aplicam a equipe de vendas ndo sdo homogéneos. Os gerentes
de vendas tém instrumentos de controle a disposi¢do que podem ser usados ou nio,
dependendo da necessidade e dos objetivos. Sinha & Zoltners (2001) afirmam que a selegao
do tamanho da equipe de vendas e a decisdo sobre como organiza-la ndo s3o assuntos
independentes, portanto alguns instrumentos de controle sdo concebidos para controlar os
resultados e o comportamento das pessoas. Estdo inclusos aqui ferramentas gerenciais e
técnicas que dizem respeito a treinamento, supervisdo, suporte e remuneragdo. Tratam-se de
instrugdes que sdo comunicadas diretamente aos vendedores para restringir ou expandir sua
liberdade de acdo e escolhas realizadas no cumprimento de suas fungdes (Darmon, 2007).
Uma das frequentes agdes dos gerentes dos canais ¢ estruturar a equipe de vendas em busca
de um melhor atendimento as necessidades dos consumidores (Coughlan, Anderson, Stern &
El-Ansary, 2002).

A forma como os sistemas de controle sdo direcionados, planejados e implementados dentro
da organiza¢do podem influenciar a motivacdo dos vendedores. A busca de um sistema de
controle eficaz ¢ resultado de um conjunto de decisdes interligadas.

3 Metodologia da Pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratdria, descritiva e de corte transversal.

O modelo hipotético proposto na FIG. 1 para esta pesquisa foi adaptado do modelo de
Hughes & Ahearne (2010) e dos trabalhos de Verbeke ef al. (2011). Foram acrescentados
outros elementos a partir da revisdo da literatura apresentada anteriormente e por questdo de
espaco serdo apresentadas junto com as analises estatisticas em uma figura unica. As
hipdteses decorrentes do modelo serdo apresentadas no subitem 4 adiante.

Populagcdo pesquisada. Foram pesquisados os vendedores de impressoras de grandes
formatos em todo o Brasil. Foram catalogadas 14 empresas fabricantes e distribuidores com
um total de 126 vendedores.

Instrumento de coleta de dados. Foi elaborado um questionario ndo identificado,
estruturado para autopreenchimento. Os dados foram coletados por meio de questdes do tipo
Likert para analisar a influéncia dos construtos na motivagdo da equipe de vendas. Uma escala
de 11 pontos foi utilizada variando de -5 (“elevada influéncia negativa no esfor¢o de venda”)
até +5 (“elevada influéncia positiva no esfor¢co de venda”).

O procedimento para coleta de dados e o tamanho da amostra. Foi realizado um survey
enviando o questiondrio por e-mail a todos os vendedores e o disponibilizando na internet.
Toda a populagao foi contatada por telefone e informada a respeito dos propoésitos da pesquisa
e a adesao foi voluntaria. O retorno obtido foi de 43 questionarios corretamente preenchidos e
considerados validos.
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Tratamento e analise dos dados. Os dados provenientes da pesquisa foram tratados
estatisticamente e analisados no software Smart PLS 2.0 M3. A valida¢do do modelo se deu
por meio da modelagem de equagdes estruturais. Para tanto, foi utilizado o método Partial
Least Squares (PLS), que ndo exige normalidade multivariada das varidveis e consegue
trabalhar com um tamanho de amostra mais reduzido, além de se adequar melhor para estudos
exploratdrios que o método utilizado pelo Linear Structural RELationships - LISREL (Chin,
1998). Para operacionalizacdo dos construtos avaliados utilizou-se a carga fatorial nao
padronizada.

4 Apresentacio e analise dos resultados

A TAB. 1 a seguir, apresentam os resultados da pesquisa para cada construto avaliado em
uma escala tal qual a original (de -5 a +5).

TABELA 1 - Construtos avaliados

Item | Limite Inferior | Média| Limite Superior | Desvio Padrao | Peso
Conflitos -1,8 -1.1 -0,4 2,3 0,139
Diferenciagao 4,1 43 4.5 0,7 0,149
Facilitadores 3,7 4,0 4.4 1,1 0,153
Identificagcao 3,2 3,5 3,9 1,2 0,433
Remuneragéao 2,6 3,2 3,7 1,7 0,357
Sistemas de Controle 1,3 1,9 2,5 1,7 0,060
Motivacao 3,3 3,6 4,0 1,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a validade convergente e discriminante, no presente estudo, as variaveis latentes sao:
remuneracdo, identificagcdo, conflitos, diferenciacdo de produtos/servicos comercializados,
facilitadores do processo de vendas e sistemas de controle. Geralmente, sdo chamadas de
fatores ou construtos e sdo, de fato, equivalentes aos fatores comuns da andlise fatorial
exploratdria e definidas por meio de um conjunto de indicadores.

O item conflitos possui uma média negativa (-1,1), indicando que os itens que compdem esse
construto ndo estimulam a motivagdo dos vendedores. Observa-se, também, que a
diferencia¢do de produtos e servigos possui a maior média (4,3), considerando que grande
parte dos respondentes estd na regido Sudeste onde se realizam grande parte das feiras e
demonstragdes. Todavia, o antecedente com maior peso na motivacdo dos vendedores esta
relacionado ao construto identificagdo (peso = 0,43). O sistema de controle € o construto com
menor impacto de influéncia na motivacao (0,060).

O modelo hipotético da pesquisa, demonstrado na FIG.1 deu origem a seis hipoteses e por
questdo de espaco, serdo apresentadas juntamente com os resultados da andlise estatistica.

H1 — O sistema de gerenciamento e controle - contratos, exclusividade, certificacdes,
treinamentos e area geografica de atuacdo - tem uma relagdo positiva com a motiva¢do dos
vendedores.

As andlises mostraram que os sistemas de controle pouco influenciaram a motivagdo dos
vendedores. Conforme descrevem Hughes & Ahearne (2010), o desempenho de vendas ¢ uma
funcdo do alinhamento dos sistemas de gerenciamento e controle do canal de distribuicao.
Pelo desvio padrio dentro dos limites no resultado da pesquisa, o construto sistemas de
controle revelou-se de baixa discordancia nos itens do construto consubstanciando H1 e



XXXV
EnAN f/’AHD XXXVIII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 13 a 17 de setembro de 2014

2014

revelou adesao do vendedor para com os sistemas de controle, treinamentos e certificagdes e
vinculos com marca ou fabricante, como parte de sua construgdo de significados sociais.

H2 — O sistema de gerenciamento e controle influencia a motivacdo dos vendedores e tem
uma relacdo positiva com a motivagao.

Com o menor impacto na motivagdo, o construto sistemas de controle, teve o maior desvio
padrdo, revelando alta discordancia com relagdo ao item sistema de gerenciamento e controle,
colocando H2 como uma hipdtese que nao influencia a motivacdo dos vendedores e o
construto de menor peso. Ao aumentar os sistemas de gerenciamento e controle, a geréncia
reduz a autonomia dos vendedores, o que explica a alta discordancia entre os construtos. De
acordo com Deci & Ryan (2002) a Teoria da Autodeterminagdo possui trés necessidades
basicas que podem ser consideradas pilares da motivagdo, sdo elas: competéncia,
relacionamento e autonomia. Segundo esta teoria, quando um destes pilares ¢ retirado ou
inexiste, nao ha relagdo positiva com a motivagao ou se leva a um estado de amotivagao.

H3 — Os facilitadores do processo de vendas - assisténcia técnica, agentes financiadores,
lead’s e estoques pronta entrega - influenciam positivamente a motivagao;

O construto facilitadores teve o terceiro maior peso na analise estatistica e baixo desvio
padrdo, ou seja, baixa discordancia. Os itens assisténcia técnica, financiamentos, repasse de
leads (contatos) e estoque de impressoras para pronta-entrega, reforcam o trabalho de venda,
tornam a vida do cliente mais facil na necessidade de suporte e troca de pecas, aceleram a
venda com financiamentos proprios e a finalizam entregando rapidamente, consubstanciando
H3 e confirmando a influéncia positiva na motivacdo da for¢a de vendas. Ainda citando a
Teoria da Auto Determinacdo, o pilar elucidado ¢ o da competéncia. Quando um canal de
vendas ¢ facilitado o vendedor tem a sensagcdo de “dever cumprido” e a relagdo com a
motivagao ¢ positiva.

H4a — A diferenciagdo de produto/servigo comercializado - localizagdo geografica,
showroom, vendedores treinados e marca forte - influenciam positivamente a motivacao;

O construto diferenciagdo de produto/servico teve um dos menores niveis de discordancia
apontados pela analise no desvio padrdo e médias. Contrario a atual expressao showrooming e
ao conteudo disponivel na internet que buscam a atengdo do cliente e oferta de preco,
corroborando Li & Bernoff (2009) quando citam que ha evidéncias de que o consumo
sofisticado ¢ menos suscetivel a publicidade tradicional e que, cada vez mais, as decisdes de
compra sdo tomadas no ponto de venda. Por esse motivo, ha empresas do canal que defendem
0 investimento em impressoras para demonstragdo e showroom, com aplicagdes prontas,
algumas, inclusive, defendendo até a regularidade de cursos de aplicagdo, certificacdes e
“mao-na-massa”. Assim, este construto influencia positivamente na motivacao da forca de
vendas, consubstanciando o investimento ¢ H4a.

H4b — Os conflitos gerados por clientes - compram em outro local e desejam suporte,
compram em redes de loja sem foco, pelo contrato de exclusividade e a cotagdo de pregos em
buscadores de internet - influenciam negativamente a motivacao;

Em mercados empresa-empresa (B2B), o fornecedor estd, agora, diante de um comprador
mais exigente ¢ menos facilmente persuadido pelo marketing. Uma consequéncia dessa
mudanga ¢ o declinio gradual da fidelidade & marca em muitos mercados. A fidelidade tem
sido substituida pela preferéncia. Isso significa que o comprador pode preferir comprar um
produto especifico de um determinado fornecedor por diversas razdes. O construto conflitos
para H4b tem uma média negativa na analise estatistica, ndo estimulando ou influenciando
negativamente a motivacdo da forca de vendas, promovendo a “desidentificacdo”. Para o
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revendedor local ¢ desmotivador a cotacdo de pregos, para uma rede de lojas, vendas
cruzadas, lucro e aumento do valor médio da nota fiscal de venda e, para o fabricante, soma
de mais uma venda em escala (Wieseke et al., 2012; Zagenczyk et al. 2011; Li e Bernoff,
2009; Speier, C. e Venkatesh, V., 2002).

H5 - A remuneragdo dos vendedores - salarios, concursos de vendas, SPIFF, metas e vendas
em clientes da base - influenciam positivamente a motivagao;

Os itens do construto remuneragdo tém o segundo maior peso com a motivacdo dos
vendedores. Representando 36%, perto de um ter¢o do peso total, o construto remuneragdo
influencia positivamente na motivagdo, justificando ac¢des como controle por metas,
concursos de vendas, SPIFFs e agdes de direcionamento do esforco de venda pela
remunera¢do ao vendedor, consubstanciando HS.

O resultado encontrado e a confirmagdo da H5 remete ao Modelo de Discrepancia proposto
por Lawler (1971). A explicacdo da equidade da relagdo de pagamento satisfatério com o
comportamento, incorporando um componente elucidado na Teoria da Expectativa (Vroom,
1964), a valéncia, que neste caso ¢ o construto Remuneragao.

H6 — A identificacdo influencia positivamente a motivacao dos vendedores.

Os itens do construto identificagdo tém o maior peso na analise para a motivagdo dos
vendedores. Representando mais de um ter¢o do peso total (43%), a identificagdo com a
organizacdo energiza o vendedor a comportamentos e esfor¢os de venda extras e acdes em
papéis fora da fun¢do. Como citado anteriormente, a remuneragao ¢ fundamental, mas nao a
unica forma de direcionar e influenciar o vendedor. Quando o vendedor se identifica com a
organiza¢do, desenvolve agdes fora do horario, viagens, demonstracdes e outras atitudes que
sejam necessarias a venda, consubstanciando Ho.

Este resultado corrobora com a observacgao dos autores, Wieseke, Kraus, Ahearne & Mikolon,
(2012), que a identificacdo colaborador-empresa, leva pessoas a agir em nome de sua
organizagao, resultando em uma variedade de resultados positivos para a organiza¢ao, como o
aumento de comportamentos de cidadania organizacional e melhor desempenho.

O modelo foi inserido no SmartPLS tal qual foi concebido na argumentacao tedrica e todos os
itens que apresentaram coeficientes inferiores a 0,5 na estimacdo do modelo estrutural foram
eliminados. O modelo resultante ¢ apresentado na FIG. 1.
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Figura 1 — Modelo Ajustado
Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

11



EnxmwilD XXXVIII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 13 a 17 de setembro de 2014

2014

5 Consideracoes finais

Diante das evidéncias empiricas obtidas por meio deste estudo, a pesquisa exploratoria
apontou que o construto Identificagdo possui maior peso na explicacdo da Motivagdo dos
vendedores e a remuneragdo ficou em segundo lugar e também com peso significativo. O
Instrumento de pesquisa utilizado, por meio da adaptacdo do modelo de Hughes & Ahearne
(2010) e marco tedrico, a meta-andlise de Verbeke ef al. (2011), apresenta o modelo que
ilustra os antecedentes da motivacdo dos vendedores de impressoras de grandes formatos,
conforme demonstrado na FIG.2.

CONFLITOS

DIFERENCIACAO
IDENTIFICAGAO

0,433
o

MOTIVACAO

0,153

,149

FACILITADORES

REMUNERACAO

SISTEMAS
DE CONTROLE

Figura 2 - Pesos dos Construtos Avaliados
Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Os autores acima levantam a questdo no contexto da pesquisa e, que ¢ de grande importancia
para fabricantes e canal em particular: hd correspondentes comportamentos extras na
motivacdo dos vendedores que possam resultar em melhor desempenho em vendas? No
contexto deste artigo, exemplica-se: supondo que o vendedor que se identifica com uma
determinada empresa ou marca, em fun¢do das mesmas razdes de autorreforco e autoprotecao,
ele esta propenso a pessoalmente “consumir” a marca que vende, a torna-la disponivel em
locais e feiras quando for o caso, a recomendé-la aos amigos e defendé-la das criticas, a
incentivar os outros funcionarios e a gestao a se concentrar na marca; a enfrentar ou denunciar
colegas por conduta prejudicial, relatar iniciativas competitivas que a ameagam € para corrigir
situacdes de falta de estoque, a oferecer e a coloca-la a frente de outras, a reposicionar
displays na loja e a construir stands em feiras, a colocar materiais de pontos-de-venda (POS)
em momentos de compras pessoais ou fora do horario de trabalho e assim por diante.

A contratacdo de vendedores que se identificam com a empresa, marca e produtos que
vendem, promove comportamentos de identificacdo organizacional corroborando o contrato
psicoldgico em que o vendedor paga pelo que recebe da organizacdo, promovendo uma forte
orientacdo ao cumprimento de metas. O engajamento no trabalho também ¢é promovido pela
identificacdo. Tomando uma visdo geral dos dados, especula-se que a medida que se avanga
em dire¢cdo a uma economia de conhecimento intensivo, mobilidade e acesso facil a conteudo
na internet, ou de uma economia baseada na ciéncia, os vendedores atuardo mais em um papel
de corretores do conhecimento, transferindo para o cliente a ciéncia por tras dos produtos e o
que aprendem quando determinado segmento utiliza produtos e servigos. Discutir a
identificagdo ¢ discutir a visdo de vendas do futuro (Verbeke er al.,2011; Zagenczyk et
al.,2011; Hughes & Ahearne, 2010; Li & Bernoft, 2009).
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A pesquisa foi efetuada levando em consideragdo a perspectiva do individuo, se este perceber
que serd remunerado pelo seu trabalho e se identifica com a organizac¢do, as chances de
ganhos pessoais e organizacionais sao grandes. Dentro deste contexto, o individuo reconhece
sua For¢a Motivacional (FM) como sendo: Expectativa (esforco — desempenho) x
Instrumentalidade (desempenho-recompensa) x Valéncia (recompensa-metas pessoais),
descritas na Teoria da Expectancia. Também corrobora com a teoria proposta por Lawler
(1971), o individuo deseja dinheiro porque este lhe permite ndo s6 a satisfacdo de
necessidades primdrias (fisioldgicas e de seguranca), mas também da satisfagdo das
necessidades sociais, de estima ¢ de auto-realizacao.

Esta pesquisa pretende contribuir para o conhecimento dos antecedentes da motivacdo de
vendedores e para o conhecimento que precisa se desenvolver no ambito do setor. Apesar da
representatividade da amostra, como sugestdo a pesquisas futuras sugere-se a replicagdo em
amostras de maior tamanho e diferentes setores, para verificar se os antecedentes da
motivagdo sao os mesmos em diferentes setores da economia e que seja estudada a questdo da
motivagdo sob o ponto de vista da equipe. Como sugestdo adicional expandir o modelo
acrescentando outras variaveis influenciadoras, como por exemplo o Goal Pursuit, proposto
por Oettingen & Gollwitzer (2010).

Referéncias Bibliograficas

Atkinson, J. W. (1957). Motivational determinants of risk-taking behavior. Psychological
Review, 64, (pp. 359-372).

Bandura, A. (1977). Self-efficacy: Toward unifying theory of behavioral change.
Psychological Review, 84, (pp. 191-215).

Barney, J. B. (2002). Gaining and Sustaining Competitive Advantage. (Z“d ed.). New Jersey:
Prentice Hall.

Chin, W. W. (1998). Issues and Opinion on Structure Equation Modeling. MIS Quarterly,
v.22, (pp. vii-xvi).

Coughlan, A., Anderson, E., Stern, L. W., El-Ansary, A. 1. (2002). Canais de marketing e
distribui¢do (6. ed.). Porto Alegre: Bookman.

Darmon, R. Y. (2007). Leading the Sales Force. Cambridge University Press: Cambridge.
Deci, E. L. (1975). Intrinsic Motivation. New Y ork: Plenum.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human
behavior. New York: Plenum.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1991). A motivational approach to self: Integration in personality.
In R. Dienstbier (Ed.), Nebraska symposium on motivation: Vol. 38. Perspectives on
motivation (pp. 237-288). Lincoln, NE: University of Nebraska Press.

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2002). Handbook of self-determination research. New York:
University of Rochester Press.

Festinger, L. (1942). A theoretical interpretation of shifts in level of aspiration. Psychological
Review, 49, (pp. 235-250).

Feigon, J. C. (2013). Smart Sales Manager: The Ultimate Playbook for Building and Running
a High-Performance Inside Sales Team. New York: AMACOM.

13



(\{ 4 \
Er%/‘flé i‘/WD XXXVIII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 13 a 17 de setembro de 2014

2014

Fu, F. Q., Richards, K. A., Hughes, D. E. & Jones, E. (2010). Motivating salespeople to sell
new products: the relative influence of attitudes, subjective norms, and self-efficacy. Journal
of Marketing, v. 74, (pp. 61-76).

Hansen, M. (2010). Colaboragdo o segredo dos grandes lideres para evitar armadilhas,
promover a unido e conseguir excelentes resultados. Rio de Janeiro: Elsevier.

Hughes, D. E. & Ahearne, M. (July, 2010). Energizing the reseller’s sales force: the power of
brand identification. Journal of Marketing, (pp.81-89).

Latham, G. P. (2012). Work Motivation: history, theory, research, and practice (2nd ed.).
California: SAGE Publications, Inc.

Lawler, E.E. IlI (1971). Pay and organizational effectiveness. New Y ork: McGraw Hill.

Lawler, E. E. III. (2000). Rewarding excellence: paying strategies for the new economy. San
Francisco: Jossey-Brass.

Li, C. & Bernoff, J. (2009). Fenomenos sociais nos negocios: venga em um mundo
transformado pelas redes sociais. Rio de Janeiro: Elsevier.

Maier, N. R. F. (1955). Psychology in industry (2™. Ed.). Boston: Houghton Mifflin.

Neves, M. F., Campomar, M. C. & Zuurbier, P. (2001). A Model for the Distribution
Channels Planning Process. The Journal of Business & Industrial Marketing, v. 16, n.7, (pp.
518-539).

Oettingen, G., & Gollwitzer, P. M. (2010). Strategies of setting and implementing goals:
Mental contrasting and implementation intentions. In J. E. Maddux & J. P. Tangney (Eds.),
Social psychological foundations of clinical psychology (pp. 114-135). New York: Guilford
Press.

Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1995). Competindo pelo Futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus

Riketta, M.; Nienaber, S. (2007). Multiple Identities and Work Motivation: The role of
perceived compability between nested organizational units. British Journal of Management
Supplement, v. 18, (pp. 61-77).

Rosembloon, B. (1999). Marketing Channels (6th. Ed). The Dryden Press.

Sinha, P. S. & Zoltners, A. A. (May-Jun, 2001). Sales forces decision models: insights from
25 years of implementation. Interfaces. v.31, n.3, (pp. S8-S44).

Speier, C. & Venkatesh, V. (2002). The hidden minefields in the adoption of sales force
automation technologies. Journal of Marketing, v. 66, (pp. 98-111).

Spiro, R. L., Rich, G. A. & Stanton, W. (2008). Management of a sales force (12 ed.). Boston,
MA: Irwin/McGraw-Hill.

Steers, R. M., Mowday, R. T., & Shapiro, D. (2004). The future of work motivation. Academy
of Management Review, 29, (pp. 379-387).

Verbeke, W., Bart D. & Verwaal, E. (2011). Drivers of Sales Performance: A Contemporary
Meta-Analysis. Have Salespeople Become Knowledge Brokers?, Journal of the Academy of
Marketing Science, v.39, n.3, (pp. 407-428).

14



\
Enxm l‘RlD XXXVIII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 13 a 17 de setembro de 2014

2014

Vroom, V. H. (1964) Work and Motivation. New York: John Wiley & Sons, Inc.

Wieseke J.., Kraus, F., Ahearne M. & Mikolon, S. (2012). Multiple identification foci and
their countervailing effects on salespeople’s negative headquarters stereotypes. Journal of
Marketing, v.76, (pp. 1-20).

Zagenczyk, T. J., Gibney R., Few. W. T. & Scott, K. L. (2011). Psychological contracts and
organizational identification: the mediating effect of perceived organizational support.
Journal of Labor Research, v.32, (pp. 254-281).

Zoltners, A. A., Sinha, P. S. & Sally, E. L. (2006). The Complete Guide to Sales Force
Incentive Compensation: How to Design and Implement Plans that Work, New York:
AMACOM.

15




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


