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RESUMO 

 

Soluções digitais no mercado B2B – Business-to-Business são funcionais e viáveis 
para melhoria do desempenho dentro dos canais de distribuição de fabricantes de 
produtos para automação industrial? A estruturação dos processos comerciais 
dentro deste mercado é algo bastante particular para as organizações. As empresas 
fabricantes de produtos para automação industrial, que possuem canais de 
distribuição direta e também para os seus parceiros nos canais de distribuição, 
apesar de trabalharem com produtos de alta tecnologia, ainda não exploram todas 
as possibilidades da digitalização de seus dados, processos e atividades. No 
momento, o mercado B2B está passando por transformações.  Por outro lado, o 
tradicional formato de vendas de produtos para automação industrial ainda não 
acompanha as mudanças decorrentes. A percepção da possibilidade de aplicar 
soluções digitais nos processos e atividades de vendas, neste cenário, como forma 
de elevar a competitividade dos canais de distribuição de produtos para automação 
industrial no Brasil foi o elemento motivador desta pesquisa. A fim de encontrar 
formas de elevar a performance das empresas que fabricam e distribuem produtos 
para automação industrial, foi realizada a presente pesquisa, a qual pode ser 
classificada como um estudo qualitativo-exploratório. Para tanto, a coleta de dados 
foi feita mediante a condução de entrevistas individuais em profundidade, com uma 
abordagem semiestruturada, com cinco profissionais com larga experiência no 
mercado. Tais profissionais apontaram as principais dificuldades que possuem e 
possíveis soluções digitais que as empresas poderiam implementar. Além disso, 
sinalizaram desafios a serem superados para que as soluções digitais possam ser 
operacionalizadas no contexto investigado. Sendo assim, este trabalho pode 
contribuir para futuras pesquisas relacionadas ao tema e como fundamentação para 
adoção de soluções digitais que possam vir a melhorar a relação comercial entre o 
fabricante de produtos para automação industrial e seus canais de distribuição. 
 
Palavras-chave: Canais de Vendas, Canais de Distribuição, Soluções Digitais, B2B 
– Business-to-Business, Desempenho em Vendas, Competitividade. 
 



ABSTRACT 

 

Are digital solutions in the B2B – Business-to-Business market functional and viable 
for improving performance within the distribution channels of manufacturers of 
industrial automation products? The structuring of commercial processes within this 
market is something very particular to organizations. Companies that manufacture 
products for industrial automation, with their own salesforce and their distribution 
channels partners, despite working with high-tech products, have yet to exploit all the 
possibilities of digitizing their data, processes and activities. At the moment, the B2B 
market is undergoing transformations. On the other hand, the traditional sales format 
for industrial automation products has not yet kept pace with the changes that have 
taken place. The perception of the possibility of applying digital solutions to sales 
processes and activities in this scenario as a way of increasing the competitiveness 
of distribution channels for industrial automation products in Brazil was the motivating 
factor behind this research. In order to find ways to increase the performance of 
companies that manufacture and distribute products for industrial automation, this 
research was carried out, which can be classified as a qualitative-exploratory study. 
To this end, data was collected by conducting individual in-depth interviews, using a 
semi-structured approach, with five professionals with extensive experience in the 
market. These professionals pointed out the main difficulties they face and possible 
digital solutions that companies could implement. They also pointed out challenges 
that need to be overcome so that digital solutions can be operationalized in the 
context investigated. As such, this work could contribute to future research on the 
subject and provide a basis for adopting digital solutions that could improve the 
commercial relationship between manufacturers of industrial automation products 
and their distribution channels. 
 
Keywords: Sales Channel, Distribution Channel, Digital Solutions, B2B – Business-
to-Business, Sales Performance, Competitiveness. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

Na presente pesquisa, discute-se como as soluções digitais podem ser 

utilizadas para melhorar a gestão e as operações dos canais de distribuição de 

produtos de automação industrial produzidos por determinado fabricante. Também 

são explorados os desafios enfrentados pelos fabricantes destes produtos na gestão 

desses canais, que podem ser próprios ou terceirizados, e como as soluções digitais 

podem ajudar a minimizar eventuais problemas.  

De acordo com Lilien (2016), as transações comerciais realizadas entre 

empresas, em mercados do tipo B2B – Business-to-Business recebem uma 

importância acadêmica menor do que as transações comerciais realizadas entre 

empresas e os consumidores finais, em mercados do tipo B2C – Business-to-

Consumer. Para Agnihotri e Mariadoss (2022), apesar de ser notar o crescimento de 

trabalhos acadêmicos referentes ao assunto abordado nesta pesquisa, a literatura 

continua carente. Esta baixa representatividade no volume de pesquisas 

relacionadas ao tema é corroborada por Laplaca e Katrichis (2009) e por Mora-

Cortez, Højbjerg e Freytag, (2021). Um dos focos apontados por Lilien (2016) neste 

cenário, como sendo oportuno para novas pesquisas é a inovação em mercados do 

tipo B2B. 

Uma nova geração de compradores tem demonstrado um comportamento 

diferente, que desafia os fabricantes e seus canais tradicionais de distribuição. Estes 

compradores fazem parte da geração chamada de “Millennials” e representam uma 

boa parte dos novos decisores de compra em todo o mundo. Pesquisas mostram 

que 46% das pessoas que influenciam as compras B2B nos Estados Unidos, por 

exemplo, têm menos de trinta e cinco anos (LÄSSIG et al., 2015; KOTLER; KELLER; 

CHERNEV, 2022). 

A literatura, inclusive, destaca que esses profissionais preferem coletar 

informações por meio de pesquisas na internet. Após a coleta de informações, foi 

identificado que aproximadamente 90% dos compradores buscam informações 

técnicas e quase 70% deles, assistem vídeos para terem informações ainda mais 

específicas dos produtos (LÄSSIG et al., 2015; LAPOULE; COLLA, 2016; LINS, 

2020). Ainda neste contexto, as informações mais procuradas na internet dizem 

respeito às especificações técnicas dos produtos ou a fornecedores alternativos 

(LAPOULE; COLLA, 2016).  
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Com os compradores melhor preparados, os vendedores de equipamentos 

para automação industrial se deparam tanto com oportunidades quanto com 

desafios em seu mercado. Especialistas de vendas de produtos, serviços e sistemas 

desta área, ainda dão ênfase, predominantemente à parte técnica, e não à parte 

efetivamente comercial (LÄSSIG et al., 2015).  

Esta situação já está sendo percebida em mercados B2B. A etapa de pré-

vendas tem envolvido profissionais da área técnica, a fim de permitir que a área de 

vendas tenha melhores condições de preparar estratégias para negociação e 

efetivação da transação (LUOTOLA; IVANOVA-GONGNE; LIINAMAA, 2017; 

MUTABAZI, 2022; BERKMANN et al., 2023). A necessidade imposta pelo mercado 

exige dos profissionais da área comercial uma rápida adaptação às novas 

demandas e preferências dos compradores (clientes), a fim de terem melhores 

resultados durante o processo de adoção de recursos ou ferramentas inovadoras no 

processo de vendas (FUTRELL, 2013; LÄSSIG et al., 2015).  

Desta forma, os compradores melhores informados se tornam mais exigentes, 

tornando necessário que o processo de vendas passe a gerir melhor todos os seus 

canais de distribuição. A gestão de vendas, portanto, deve levar em conta os 

agentes (ou intermediários) que atuam nas etapas finais dos processos de 

fornecimento e atendimento aos clientes (DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018). No 

entanto, a literatura ainda apresenta lacunas teóricas acerca destes agentes, seus 

papeis e suas formas de atuação (DENG et al., 2022). 

Para estabelecer relações B2B eficientes e efetivas, é preciso compreender 

as demandas das diferentes empresas (clientes) que atuam nos elos finais de uma 

cadeia produtiva. Tais empresas podem ser indústrias, que utilizam o hardware 

como componente para ofertar os seus equipamentos, ou outras organizações, que 

dependem dos produtos de automação industrial para continuar operando suas 

plantas fabris ou para melhorarem os seus processos de trabalho. Um entendimento 

limitado sobre os objetivos e as necessidades, expectativas e demandas destas 

empresas pode gerar conflitos ou perda de oportunidades de negócio (VILLA, 2022), 

inclusive entre prestadores de serviços especializados (BEUREN; FERREIRA; 

MIGUEL, 2013; KOWALKOWSKI et al., 2015; BAIK; KIM; PATEL, 2019), provedores 

logísticos, varejistas de comércio eletrônico (PEPPEL; RINGBECK; SPINLER, 2022) 

distribuidores, ou outros tipos de intermediários, e representantes comerciais 

(MCQUISTON, 2001; GHOSH et al., 2004; DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018). 
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Os múltiplos canais de distribuição, por conseguinte, podem beneficiar o 

fabricante, mas também gerar problemas e desafios. Segundo Rosenbloom (2004; 

2007; 2020) e Alawadi e Farris (2020), é preciso gerenciar bem os possíveis 

conflitos entre os canais de distribuição que oferecem o mesmo tipo de produto, aos 

mesmos compradores potenciais, no mesmo mercado. Estes conflitos tendem a 

ocorrer quando um cliente tem a opção de comprar o produto de um mesmo 

fabricante em diferentes canais de distribuição, aumentando o seu poder de 

barganha e a competição entre os canais. O fabricante, então, deve resolver estes 

conflitos, pois eles podem prejudicar as suas relações com os parceiros de 

negócios, bem como reduzir o seu volume de vendas e a sua lucratividade e 

rentabilidade (DENT, 2014; ALAWADI; FARRIS, 2020).  

Portanto, encontrar uma forma de equilibrar o acesso do fabricante ao 

consumidor é vista com um desafio. O fato de um fabricante possuir mais parceiros 

nos canais de distribuição pode significar a ampliação do alcance territorial por parte 

do fabricante (com baixo custo) e aumentar as oportunidades de vendas, porém isto 

pode trazer consequências negativas. A existência de mais competidores distribuindo 

o mesmo produto e disputando o mesmo mercado, pode gerar impactos razoáveis. 

Como dito anteriormente, esta canibalização pode gerar conflitos entre o fabricante e 

os seus parceiros que atuam por meio de diferentes canais de distribuição 

(ROSEMBLOOM, 2007; PARVINEN; PÖYRY, 2018; ALAWADI; FARRIS, 2020).  

Conflitos nas relações B2B são prejudiciais para o desenvolvimento de 

produtos junto ao mercado (RANJAN; READ, 2021; SUN et al., 2023), dificultando o 

comprometimento e a confiança entre os parceiros de negócio (ASLAM et al., 2022; 

BODENDORF et al., 2022), o que pode limitar a troca de informações pertinentes às 

negociações, impactando negativamente no volume de vendas (FUTRELL, 2013; 

DENT; WHITE, 2018; SUN et al., 2023). 

Outro ponto capaz de prejudicar o desempenho dos canais de distribuição e 

de vendas de um fabricante de produtos para automação industrial é o domínio 

insuficiente de informações relacionadas aos produtos comercializados. Este fato já 

é apontado há muito tempo dentro da academia. Uma pesquisa realizada em 2002 

já revelava que os vendedores não tinham o conhecimento técnico adequado para 

as atividades de pré-venda e de pós-venda (TALLMAN; FLADMOE-LINDQUIST, 2002) 

e que isto acaba comprometendo o desempenho de uma empresa no mercado 

(MCQUISTON, 2001).  
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Tais afirmações refletem os resultados do estudo realizado por Lins (2020). 

Nesta pesquisa, foram conduzidas entrevistas com profissionais da área de 

suprimentos em um cenário B2B, sendo apontadas como as duas principais 

atividades do vendedor o esclarecimento técnico sobre seu portfólio de produtos e a 

elaboração de propostas comerciais. Outro fator que pode contribuir para a 

percepção do baixo conhecimento técnico do profissional de vendas pode ser a alta 

rotatividade (turnover) de profissionais que se observa atualmente nas equipes de 

vendas. Em uma pesquisa, realizada nos Estados Unidos pela empresa Hubspot, 

apontou que durante os anos de 2021 e 2022, taxa de rotatividade de profissionais 

das áreas de vendas ficou em torno de 35% ao ano, quase três vezes acima de 

qualquer outra área das empresas (CRUZ et al., 2022).  

Visando buscar mais qualificação na informação coletada e assertividade na 

informação disseminada, aproximadamente 90% dos tomadores de decisões em 

mercados do tipo B2B, concordam que a área de vendas e a área de marketing 

precisam trabalhar de forma conjunta (CRUZ et al., 2022).  

Esta percepção pode ser reflexo da influência de Porter (1989), ao apontar 

que algumas atividades primárias são capazes de impactar diretamente na 

percepção de valor do produto para o cliente, destacando-se que o autor já 

considerava as disciplinas de marketing e de vendas intrinsecamente ligadas. 

Atualmente, é considerado que apenas o trabalho conjunto entre estas duas 

disciplinas não basta. Na verdade, serão necessárias novas práticas na área de 

marketing (MARINO; LO PRESTI, 2018; MCCOLL-KENNEDY et al., 2019). Entre as 

quais, a de encontrar novas formas de interagir com o cliente e de gerir a jornada ou 

a experiência do cliente através de tecnologias e ferramentas atuais (KAMALALDIN 

et al., 2020; RITTER; PEDERSEN, 2020; HODGKINSON; JACKSON; WEST, 2021; 

LUNDIN; KINDSTRÖM, 2023).  

Uma possível forma de contribuir com a atividade de vendas, no contexto dos 

canais de distribuição em mercado do tipo B2B, seria adotar soluções digitais. Do 

ponto de vista econômico, o montante das transações B2B e B2C foram 

praticamente equivalentes no ano de 2010 no mercado americano (LILIEN, 2016).  

No mercado europeu, as transações realizadas no segmento B2B, via canal            

E-commerce, superaram as transações B2C em aproximadamente 65% (CAPITAL 

ONE, 2023; LONE; WELTEVREDEN; LUHARUWALA, 2023).  
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Em parte, esse crescimento nas transações B2B, via E-commerce, pode ser 

explicado pelo aumento da oferta de serviços especializados baseado em 

tecnologias digitais inovadoras e na capacidade de ganho de escala em 

disponibilizar informações (WOLF, 2022; KOWALKOWSKI; WIRTZ; EHRET, 2023).  

Contudo, as publicações acadêmicas referentes à digitalização dos processos 

comerciais em mercados B2B não são fartas (LILIEN, 2016; LINS, 2020; OPAZO-

BASÁEZ; VENDRELL-HERRERO; BUSTINZA, 2021; LILLA, et al., 2023).  

Enquanto as soluções digitais evoluíram muito no comércio B2C e nas 

discussões da academia, é possível observar uma migração deste comportamento 

dos compradores. Um exemplo disto é o fato dos compradores das empresas, em 

relações B2B, preferirem buscar conhecimento sobre os produtos que necessitam 

de forma autônoma (INDUSTRIE MAGAZIN; BERATUNGSUNTERNEHMEN 

ERNEST & YOUNG, 2018; LINS, 2020). Neste contexto, as soluções ou tecnologias 

digitais podem ser exploradas. 

 As soluções digitais, de modo geral, consistem em converter dados ou 

informações analógicas em dados ou informações digitais (BRENNEN; KREISS, 

2016; PARVIAINEN, et al., 2017). A digitalização, então, pode ser compreendida 

como o uso de tecnologias digitais para adaptar os modelos de negócios realizados, 

onde é possível encontrar formas de melhorar construção de valor da marca, dentro 

do mercado entre empresas (GARTNER GLOSSARY, 2023).  

As organizações que estão adotando o conceito de uso dados, definindo 

investimentos de forma alinhada ao novo cenário, buscando mais integração entre 

vendas e marketing (LINGQVIST; PLOTKIN; STANLEY, 2015), tem apresentado 

resultados acima das empresas que não aproveitam as ferramentas digitais 

(AHEARNE; RAPP, 2010; RODRIGUEZ; AJJAN; PETERSON, 2016; AGNIHOTRI; 

MARIADOSS, 2022). Como exemplo das principais tecnologias utilizadas no setor, é 

possível citar: inteligência artificial, machine learning, novos ambientes digitais de 

trabalho (plataformas) e o uso de redes sociais para coleta de dados (MARSHALL et 

al., 2012; MONCRIEF, 2017; SYAM; SHARMA, 2018; THAICHON et al., 2018; 

SINGH et al., 2019; MATTILA; YRJÖLÄA; HAUTAMÄKI, 2021).   

 A literatura apresenta diversas possibilidades em termos de soluções digitais. 

Uma das mais importantes é a IoT – Internet of Things (ou Internet das Coisas), que 

consiste em uma rede de dispositivos com identificação digital única, conectados 

entre si e capazes de produzir uma grande quantidade de dados e informações (LIN 
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et al., 2020; JHAJHARIA; MATHUR, 2022; SUTIKNO; THALMANN, 2022). A fim de 

ilustrar este ambiente, são apresentadas as Figuras 1 e 2.  

Os dados existentes, juntamente com outros dados provenientes de 

diferentes fontes ou bases de dados, formam o que se chama de Big Data 

(SUTIKNO; THALMANN, 2022). Para analisar tais dados, é preciso recorrer à IA 

Inteligência Artificial (ou AI – Artificial Intelligence), que permite realizar tarefas que 

anteriormente, eram exclusivas dos seres humanos, de forma mais rápida e eficiente 

(TANGWANNAWIT; TANGWANNAWIT, 2022). Na lógica da IA, existem técnicas 

como o ML – Machine Learning e o DL – Deep Learning, que podem auxiliar nos 

processos de tomada de decisão. Estas técnicas são capazes de reconhecer 

padrões comportamentais em dados com diferentes níveis de complexidade e 

variação (GOODFELLOW; BENGIO; COURVILLE, 2016).  

Uma forma de melhorar os processos administrativos é aplicar a automação 

de processos, que consiste em usar ferramentas tecnológicas para diminuir a 

intervenção humana nas atividades cotidianas. Um caso ilustrativo é o emprego de 

robôs de atendimento a clientes, que se comunicam por texto ou voz (LATINOVIC; 

CHATTERJEE, 2022). Em uma pesquisa, foram realizadas análises de 

aproximadamente duas mil atividades relacionadas ao processo de vendas e foi 

constatado a possibilidade de digitalizar e automatizar quase oitocentas atividades 

(BAUMGARTNER; HATAMI; VALDIVIESO, 2016). 

 

Figura 1 – Pirâmide de automação: Indústria 3.0 

 

Fonte: Schweichhart (2018). 
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Na Figura 1, é apresentada a pirâmide de automação tradicional. Os diversos 

níveis dentro das organizações são isolados ou praticamente isolados entre si. Os 

dados e as informações não são disponibilizados de forma ágil entre os diversos 

níveis, o que ocorre, normalmente, apenas através de relatórios gerenciais 

(SCHWEICHHART, 2018).  

Por outro lado, a Figura 2, mostra graficamente a troca de dados e 

informações entre os diversos níveis das organizações. E o diferencial neste cenário 

são os produtos que estão no mercado, interagindo com os seus clientes ou 

usuários, sendo coletados dados e os enviando via rede para que possam se 

transformar em informações úteis ou conhecimento de mercado para subsidiar 

decisões estratégicas e operacionais relevantes (SCHWEICHHART, 2018).   

 

Figura 2 – Internet das coisas: Indústria 4.0  

 

Fonte: Schweichhart (2018). 

 

As soluções digitais listadas inicialmente podem contribuir para melhorar a 

gestão dos canais de distribuição e a atividade de vendas no contexto investigado. 

Como visto anteriormente, há uma lacuna de conhecimento sobre a aplicação 

destas soluções digitais no contexto dos canais de distribuição da indústria de 

produtos para automação industrial. Tal cenário motivou a formulação do problema e 

da questão de pesquisa, apresentados a seguir. 
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1.1 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 

 

Os fabricantes podem melhorar o seu desempenho utilizando uma rede de 

canais de distribuição desde que consigam administrar as atividades de vendas de 

forma adequada (KABADAYI; EYUBOGLU; THOMAS, 2007; DENT; WHITE, 2018; 

ALAWADI; FARRIS, 2020). Vale ressaltar que também é preciso diminuir os conflitos 

entre os parceiros de negócios, os custos operacionais ou os riscos, bem como 

aumentar a qualidade dos serviços prestados ou do atendimento aos clientes e 

impulsionar as vendas (CHUNG; CHATTERJEE; SENGUPTA, 2012; DENT; WHITE, 

2018; ROSENBLOOM, 2004; 2007; 2020).  

A literatura aponta que os benefícios da integração entre os membros de 

canais de distribuição, em mercados B2B, podem ser comprometidos por 

dificuldades como a falta de informações disponibilizadas para o fabricante pelos 

seus canais de distribuição (LILIEN, 2016), havendo baixa qualificação técnica dos 

profissionais envolvidos em atividades de vendas e que exigem contato direto com 

os clientes atuais e potenciais (FUTRELL, 2013; DENT; WHITE, 2018; ALAWADI; 

FARRIS, 2020; ROSENBLOOM, 2020; CRUZ et al., 2022). O que pode gerar, ainda, 

conflitos entre os diferentes canais de vendas utilizados pelos intermediários que 

operam em um determinado canal de distribuição de um certo fabricante (DENT, 

2014; DENT; WHITE, 2018; SUN et al., 2023).  

Essas dificuldades se tornam mais críticas quando se leva em conta que os 

novos compradores B2B usam a internet para definirem as compras para as 

empresas. Tal mudança tem gerado alterações nas dinâmicas relacionadas às 

vendas nos canais de distribuição utilizados pelos fabricantes. A facilidade de 

acesso a informações técnicas e aos concorrentes, por parte dos compradores 

(LAPOULE; COLLA, 2016), acaba fundamentando o profissional da área de 

suprimentos de forma que até 60% das decisões de compra já estão decididas antes 

do primeiro contato com o canal de vendas (MONCRIEF; MARSHALL; LASSK, 

2006; LÄSSIG et al., 2015; BALDT, 2019; PEESKER et al., 2022).  

Isso ocorre, pois, os compradores têm se beneficiado com o uso das 

ferramentas digitais, já utilizadas nas suas compras pessoais (B2C) e assim, passam 

a procurar e adotar ferramentas daquele mercado já familiar para eles (INDUSTRIE 

MAGAZIN; BERATUNGSUNTERNEHMEN ERNEST & YOUNG, 2018; LINS, 2020).  
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Ciente disto, o mercado entende que a gestão da cadeia de distribuição de produtos 

de automação industrial precisa evoluir (LÄSSIG et al., 2015; BALDT, 2019).  

Uma forma de melhorar o desempenho dos canais de distribuição pode ser 

recorrer às soluções ou tecnologias digitais (LATINOVIC; CHATTERJEE, 2022; 

TANGWANNAWIT; TANGWANNAWIT, 2022). Tais soluções digitais podem oferecer 

benefícios para a gestão dos canais de distribuição (ALAWADI; FARRIS, 2020; 

ROSENBLOOM, 2020), principalmente com a possibilidade de qualificar as suas 

atividades de vendas (ou comerciais) e seus respectivos resultados (MATTILA; 

YRJÖLÄA; HAUTAMÄKI, 2021). Esta tendência de digitalização do processo de 

compra e venda pode equilibrar as relações entre o canal comprador e o canal 

vendedor (GUENZI; HABEL, 2020; MATTILA; YRJÖLÄA; HAUTAMÄKI, 2021). 

Contudo, há uma carência de conhecimento sobre como estas soluções digitais são, 

ou deveriam ser, aplicadas no contexto dos fabricantes de produtos para automação 

industrial e de seus canais de distribuição (PLANK et al., 2018; GUENZI; HABEL, 

2020; MATTILA; YRJÖLÄA; HAUTAMÄKI, 2021). 

Diante disso, este estudo busca responder à seguinte questão central de 

pesquisa: De que maneira as soluções digitais podem contribuir para a melhoria da 

gestão e dos resultados dos canais de distribuição de produtos para automação 

industrial? 

 

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA DA PESQUISA 

 

As formas com que ocorrem as diversas transações comerciais entre 

empresas é um processo complexo. Existem diversas variáveis envolvidas e 

diferentes partes interessadas. Há ainda, muita informação técnica específica, com 

envolvimento de profissionais das diversas áreas das engenharias. Além disso, 

estão envolvidos grandes valores monetários e objetivos diversos entre as partes 

envolvidas (GALLOTA, 2020). Enquanto a área técnica de atendimento ao cliente 

(por exemplo, o Setor de Manutenção ou de Assistência Técnica) precisa de uma 

solução funcional e duradoura (NUNES; SANTOS; ROCHA, 2023), a área de 

suprimentos precisa cumprir metas orçamentárias, prazos logísticos, níveis de 

estoques adequados, entre outros aspectos (PONTE et al., 2020). 

Para Anthony Iannarino, especialista em vendas e autor de livros best sellers 

relacionados ao tema, em um cenário B2B, o profissional de vendas de alto 
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desempenho deve possuir o conhecimento e a experiência que faltam nos 

tomadores de decisão do consumidor (IANNARINO, 2023). Entretanto, ao adotar 

canais de distribuição como estratégia de permear o mercado, o fabricante tem 

dificuldades para encontrar características que possam impactar a sua performance 

de forma positiva através dos diferentes canais de distribuição de seus produtos. De 

qualquer forma, os diferentes canais de distribuição das empresas fabricantes de 

produtos de automação industrial precisam estar atentos às necessidades, às 

expectativas e às demandas do mercado.  

Para Weitz e Bradford (1999), o responsável por acessar o consumidor, 

levando a marca do fabricante, precisa possuir um conhecimento profundo do 

negócio do cliente, para que possa identificar oportunidades para ofertar soluções 

complexas e rentáveis. Devido à evolução do mercado B2B nos últimos anos 

recrutadores, empresários e acadêmicos, têm se questionado quanto às habilidades 

que um profissional ou que um canal de vendas precisa possuir, pois faltam estudos 

em profundidade sobre o tema (PEESKER et al., 2022). Na Figura 3, é ilustrado um 

processo de vendas complexas: 

 

Figura 3 – Processo de vendas complexas 

 

Fonte: Adaptada de Dealhub (2023). 

 

Para Mattila, Yrjöläa e Hautamäki (2021), as atuais operações comerciais ou 

de vendas em mercados do tipo B2B estão atravessando um processo de 

transformação digital importante. Fato este que acaba por forçar as organizações a 
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adotarem e utilizarem ferramentas digitais para melhorar os seus diferentes KPIs – 

Key Performance Indicadores (ou Indicadores-Chave de Desempenho) 

(RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020; MATTILA; YRJÖLÄA; HAUTAMÄKI, 

2021). A academia tem se esforçado para compreender e desvendar quais os tipos 

de mudanças que as soluções ou ferramentas digitais, que operam através de 

avançadas tecnologias, podem trazer para as organizações e para os seus canais 

de distribuição (CUEVAS, 2018; AGNIHOTRI, 2020; GUENZI; HABEL, 2020). 

Como apontado anteriormente, a utilização de tecnologias digitais dentro do 

processo de vendas B2B tem gerado resultados positivos, entre eles, é possível citar 

o incremento das receitas e da lucratividade e da rentabilidade das empresas, como 

também um melhor entendimento das necessidades e demandas dos clientes 

(AHEARNE; RAPP 2010; RODRIGUEZ; AJJAN; PETERSON, 2016).  

Aceitar o fato de que aproximadamente 40% das tarefas relacionadas a 

vendas podem ser automatizadas, desonerando os profissionais do setor 

(BAUMGARTNER; HATAMI; VALDIVIESO, 2016) pode contribuir significativamente 

na melhoraria da competitividade do canal de distribuição. Há tempos já ocorrem 

discussões acadêmicas sobre o tema, porém, sem a participação ativa dos gestores 

de canais de distribuição e/ou de vendas. Assim a compreensão por parte deles dos 

recursos que as novas tecnologias digitais possuem e os resultados possíveis de se 

obter com elas, pode estar limitada e sendo uma barreira à adoção destas técnicas 

(RODRIGUEZ; PETERSON; KRISHNAN, 2012; RANGARAJAN et al., 2020).  

Um estudo realizado por Reid e Plank (2000) apontou que o interesse pela 

disciplina de marketing voltado para o mercado B2B surgiu no final dos anos 1960. 

Além disto, o trabalho evidenciou que publicações acadêmicas com este enfoque 

continuaram rarefeitas até o final dos anos 1990 e início dos anos 2000.  

Por outro lado, muitos trabalhos foram realizados buscando entender o 

mercado do tipo B2C. Na década seguinte, após o trabalho publicado por Reid e 

Plank (2000), uma nova revisão de literatura foi realizada e ficou constatado, por 

LaPlaca e Katrichis (2009), que o cenário escasso de publicações voltadas a este 

contexto continuou. Caso não seja dada ênfase ao assunto, através de incentivos 

por parte da academia e também por parte dos atores envolvidos, sendo eles os 

recrutadores ou as empresas fabricantes de produtos e empresas usuárias destes 

produtos, o cenário não deverá mudar (LILIEN, 2016). No final das contas, a função 

atribuída ao marketing no contexto atual é interceptar o cliente, o mais breve 
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possível, ainda durante a fase de pesquisa e avaliação e direcioná-lo para a compra 

dos produtos em algum dos canais de distribuição do fabricante (GALLOTA, 2020). 

Após análise da literatura disponível, e com as afirmações de diversos 

pesquisadores, entre eles LaPlaca e Katrichis (2009), Peesker et al. (2022), 

Agnihotri e Mariadoss (2022) e Lilla et al. (2023) fica clara a relevância do tema 

abordado. Desta forma, esta pesquisa objetiva contribuir com a lacuna de 

publicações sobre o tema e, baseada em dados de relevantes profissionais do 

mercado B2B, entregar informações qualificadas que possam contribuir com a 

competitividade de fabricantes de produtos de automação industrial e a sua cadeia 

de distribuição.  Neste contexto, o Quadro 1 é elucidativo: 
 

Quadro 1 – Síntese dos principais temas investigados e autores 

Principais Temas Investigados Autores 

Escassez de publicações 
acadêmicas relacionados                      

ao tema da pesquisa 

Reid e Plank (2000), Laplaca e Katrichis (2009), Lilien (2016), 
Cuevas (2018), Lins (2020), Agnihotri (2020), Guenzi e Habel 
(2020), Mora-Cortez, Højbjerg e Freytag (2021), Opazo-Basáez, 
Vendrell-Herrero e Bustinza (2021), Agnihotri e Mariadoss (2022), 
Peesker et al. (2022) e Lilla et al. (2023) 

Conhecimento e 
desenvolvimento das                   

atividades necessárias para                         
o desenvolvimento dos 
profissionais de vendas 

Weitz e Bradford (1999), McQuiston (2001), Tallman e Fladmoe-
Lindquist (2002), Futrell (2013), Lilien (2016), Dent e White 
(2018), Lins (2020), Alawadi e Farris (2020), Rosenbloom (2020), 
Cruz et al. (2022), Peesker et al. (2022) e Iannarino (2023) 

Inovação no cenário comercial 
entre empresas 

Futrell (2013), Lässig et al. (2015), Marino e Lo Presti (2018), 
McColl-Kenned et al. (2019), Kamalaldin et al. (2020), Ritter e 
Pedersen (2020), Mattila, Yrjöläa e Hautamäki (2021), 
Hodgkinson, Jackson e West (2021), Wolf (2022), Latinovic e 
Chatterjee (2022), Lundin e Kindström (2023) e Kowalkowski, 
Wirtz e Ehret (2023) 

Lacunas na gestão de                        
vendas dos canais de     

distribuição e seu reflexo                          
no desempenho comercial 

McQuiston (2001), Ghosh et al. (2004), Kabadayi, Eyuboglu e 
Thomas (2007), Chung, Chatterjee e Sengupta (2012), Futrell 
(2013), Beuren, Ferreira e Miguel (2013), Dent (2014), 
Kowalkowski et al. (2015), Dent e White (2018), Parvinen e Pöyry 
(2018), Baik Kim e Patel (2019), Alawadi e Farris (2020), 
Rosenbloom (2004; 2007; 2020), Ranjan e Read (2021), Mattila, 
Yrjöläa e Hautamäki (2021), Aslam et al. (2022), Bodendorf et al. 
(2022), Deng et al. (2022), Peppel, Ringbeck e Spinler (2022), 
Villa (2022) e Sun et al. (2023) 

Soluções digitais e resultados 

Ahearne e Rapp (2010), Lingqvist, Plotkin e Stanley (2015), 
Baumgartner, Hatami e Valdivieso (2016), Lilien (2016), 
Rodríguez, Ajjan e Peterson (2016), Mattila, Yrjöläa e Hautamäki 
(2021), Agnihotri e Mariadoss (2022), Latinovic e Chatterjee 
(2022), Tangwannawit e Tangwannawit (2022), Wolf (2022), 
Kowalkowski, Wirtz e Ehret (2023), Lone, Weltevreden e 
Luharuwala (2023) 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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A seguir, são apresentados os objetivos (geral e específicos) do trabalho. 

 

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO 

 

1.3.1 Objetivo Geral 

 

O objetivo geral do trabalho é o de desenvolver uma maior compreensão 

sobre as soluções digitais e as possibilidades de aplicação na relação comercial 

entre o fabricante de produtos para automação industrial e seus canais de 

distribuição. 

 

1.3.2 Objetivos Específicos 

 

Como objetivos específicos, foram definidos: 

a) Identificar os fatores que impactam positiva e negativamente o 

desempenho comercial dos canais de distribuição de produtos para 

automação industrial; 

b) Analisar os desafios comerciais enfrentados pelos canais de distribuição 

de produtos para automação industrial; 

c) Avaliar a aplicabilidade de soluções digitais para superar os desafios 

comerciais enfrentados pelos canais de distribuição de produtos para 

automação industrial; 

d) Apresentar proposições de pesquisa a fim de apoiar o desenvolvimento 

de soluções digitais que aumentem os resultados comerciais dos 

fabricantes de produtos para automação industrial e seus diversos canais 

de distribuição. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

2.1 PRODUTOS E SERVIÇOS 

 

Para possíveis melhorias no desempenho comercial dos diversos canais de 

distribuição, é necessário compreender o que os fabricantes de produtos de 

automação industrial, que atuam no mercado B2B, em parceria com os 

intermediários, podem oferecer ao cliente final (DENT; WHITE, 2018; 

ROSENBLOOM, 2020). Neste trabalho, estas ofertas são classificadas em soluções 

complexas e serviços (serviços agregados aos produtos ou serviços ao cliente), o 

que é abordado a seguir.  

A oferta de soluções meramente similares às da concorrência pode 

inviabilizar os objetivos da organização vendedora (RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 

2020). Trata-se de oferecer “mais do mesmo”. Para evitar tal problema, os vendedores 

preferem ofertar soluções complexas, com maior valor agregado. A oferta deste tipo 

de soluções ajuda a ampliar a agregação de valor aos clientes, incrementar a receita 

gerada e alavancar a produtividade da força de vendas (CRON et al., 2014; 

RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020), bem como contribuir para reter clientes e 

incrementar o volume de vendas seja por meio de cross-selling (ou vendas 

cruzadas), seja por meio de up-selling (BIGGEMANN et al., 2013; RESTUCCIA; 

LEGOUX, 2019).  

Uma forma que as empresas têm encontrado para aumentar a sua percepção 

de oportunidades de ofertar soluções completas e complexas é dividir a 

responsabilidade do processo de vendas entre a área técnica e a área comercial. 

Em acréscimo, Rodríguez, Svensson e Mehl (2020) apontam que um baixo número 

de pessoas ligadas diretamente à força de vendas sugere que outros setores estão 

realizando atividades comerciais. Desta forma, é imprescindível uma boa 

comunicação entre os setores da empresa, e a forma mais efetiva é através de 

processos digitalizados. 

A etapa técnica é conhecida como pré-vendas. Ela possui foco 

majoritariamente técnico e inicia a formação de valor percebido pelo cliente 

(LUOTOLA; IVANOVA-GONGNE; LIINAMAA, 2017; MUTABAZI, 2022). Um trabalho 

conduzido por Berkmann et al. (2023) identificou que a equipe técnica de um 

fabricante de máquinas contribui significativamente para o resultado da empresa. 
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Apesar da atividade principal da equipe ser a posta em marcha do maquinário 

adquirido pelo cliente e realizar assistência técnica, os especialistas técnicos, 

prestadores de serviço do fabricante possuem capacidade de entender as “dores” do 

cliente e propor soluções para saná-las. Desse modo, a presença no Gemba, acaba 

construindo um valioso conhecimento do negócio do cliente e forma uma relação de 

confiança entre as partes. Após a responsabilidade técnica, parte-se para o trabalho 

comercial da equipe de vendas, focado no fechamento de negócios. Assim, o foco 

da equipe comercial é direcionado para outras atividades (LUOTOLA; IVANOVA-

GONGNE; LIINAMAA, 2017; MUTABAZI, 2022), entre as quais a definição da 

estratégia de negociação personalizada (BERKMANN et al., 2023).  

Entretanto, com a participação de mais profissionais no processo pode 

ocorrer um incremento nos custos a serem repassados ao cliente. O que pode 

acarretar perda de competitividade. Tendo isto em mente, o mercado deverá se 

adaptar às novas demandas e preferências dos compradores (clientes), a fim de 

atingir melhores resultados durante o processo de seleção e aplicação de novos 

recursos ou ferramentas inovadoras no processo de vendas (FUTRELL, 2013; 

LÄSSIG et al., 2015).  

A oferta de serviços complementares aos produtos é denominada de soluções 

para o cliente (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT, 2008), serviço ao cliente (DENT, 

2014; DENT; WHITE, 2018) ou servitização (CHIU; DAI; CHI, 2023; KRAMER; 

KRAFT; STORBACKA, 2024). Diferentes capacidades para servitização podem ser 

requeridas para o provimento de serviços dos tipos básicos, intermediários ou 

avançados (MARCON et al., 2022). E tais capacidades irão variar conforme os 

canais de distribuição e o perfil dos clientes a serem atendidos (DENT; WHITE, 

2018; ROSENBLOOM, 2020).  

Enquanto o fabricante de produtos para automação industrial possui um 

portfólio limitado e operações centralizadas, alguns canais podem acabar beneficiando 

o fabricante mais que outros. Distribuidores e representantes, por exemplo, podem 

trabalhar com diversos fabricantes, produtos e possuir equipes de serviço, onde 

podem entregar a solução completa para o mercado. Integração de produtos, custos 

de transporte menores, serviços de instalação, assistência técnica local, entre outros 

(WILKINSON, 2001; COUGHLAN et al., 2002; CÔNSOLI; NEVES, 2008).  

Porém, incertezas nas relações entre parceiros de negócio podem afetar 

negativamente a imagem dos fabricantes que ofertam serviços relacionados aos 
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seus produtos. Além disso, falhas na gestão destas possíveis incertezas podem 

inviabilizar a prestação de serviços relacionados aos produtos (DURUGBO; 

ERKOYUNCU, 2016; WEIGEL; HADWICH, 2017) ou reduzir a geração de resultados 

positivos para o provedor do serviço, seja ele o fabricante ou algum de seus 

parceiros no canal (LEE; YOO; KIM, 2016; CHIU; DAI; CHI, 2023).  

A análise desse contexto sugere que as incertezas acerca do tema de 

agregação de valor por meio da oferta de serviços ao cliente (serviços agregados 

aos produtos) permeiam a relação entre comprador (cliente) e fornecedor (fabricante 

ou algum dos intermediários do canal de distribuição) (ALAWADI; FARRIS, 2020; 

KRAMER; KRAFT; STORBACKA, 2024). 

 

2.2 SOLUÇÕES CONVENCIONAIS 

 

Uma forma de melhorar as interações entre os atores que compõem os 

canais de distribuição é investir em treinamento dos membros destes canais e, 

principalmente, fortalecer os vínculos e o relacionamento existente entre as partes 

envolvidas (DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018; ROSEMBLOOM, 2007, 2020).  

Para Käuferle e Reinartz (2015), a seleção do canal de vendas, por parte do 

fabricante, deve ser feita tendo em mente a complexidade do produto a ser 

comercializado. Produtos de baixa complexidade podem, por exemplo, apresentar 

melhores resultados através de plataformas on-line, sem intervenção do profissional 

de vendas. Já os produtos com tecnologia embarcada podem requerer atendimento 

presencial ou suporte remoto (pessoal). Neste ínterim, cada canal de distribuição 

apresenta características distintas e cabe ao cliente selecionar qual deles lhe 

convém, visando benefício próprio (LAWRENCE et al., 2019).  

Além disso, assim como Käuferle e Reinartz (2015), Lawrence et al. (2019) 

chegaram à mesma conclusão. Com produtos complexos, o contato direto com 

vendedor especialista é importante, ou seja, transações de produtos complexos não 

são viáveis de serem efetivadas utilizando apenas canais on-line, sendo prudente 

também a existência de canal (is) presencial (is).  

Da mesma forma, todos os canais tradicionais de distribuição apontados por 

Eyuboglua, Kabadayib e Bujac (2017), conforme ilustrados na Figura 4, precisam ter 

condições de dar suporte ao cliente, a fim de efetuar a venda e produzir resultados 

para o fabricante. 
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Figura 4 – Múltiplos canais de distribuição 

 

Fonte: Eyuboglua, Kabadayib e Bujac (2017, p. 195). 

 

O nível de conhecimento técnico disponível em um canal de distribuição pode 

variar substancialmente quando comparados entre si. Por exemplo: o canal de 

revenda de produtos (distribuidores) foi considerado o elo mais fraco da cadeia de 

fornecimento (WEBER, 2000). Sendo o fabricante do produto o detentor do maior 

conhecimento técnico, através do seu time de vendas direto. Entretanto, o 

conhecimento técnico, embora seja relevante, pode acabar acarretando uma 

sobrecarga de informações e prejudicar a efetivação da transação (PALMQUIST, 

2016).  

De fato, encontrar o equilíbrio entre conhecimento técnico e atividades 

atreladas efetivamente ao processo comercial é necessário para escolha dos canais 

de distribuição. Racionalizar o processo de seleção e encontrar formas de penalizar 

canais com baixo desempenho é preciso, pois quanto maior o nível de complexidade 

do produto, maior será o custo necessário para tornar o canal de distribuição efetivo 

(KÄUFERLE; REINARTZ, 2015). 

De forma generalista, os canais de distribuição que apresentam menores 

custos para o fabricante, devem trabalhar com produtos de baixa complexidade, 

normalmente na reposição ou venda de pequenos volumes por pedidos. Por outro 

lado, a venda de soluções complexas demanda profissionais muito capacitados para 

auxiliar o cliente em seus projetos, o que normalmente demanda customização e 
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elevados custos seja com pessoas (KÄUFERLE; REINARTZ, 2015) ou com soluções 

tecnológicas (FUTRELL, 2013; LÄSSIG et al., 2015).  

Na prática, os profissionais mais qualificados atuam nos canais de venda 

direta do fabricante ou nas revendas exclusivas. No entanto, a internet tem 

dificultado o contato dos clientes com estes canais. Uma pesquisa mostrou que os 

vendedores destes canais só são procurados quando o cliente tem alguma dúvida 

sobre o produto (LAPOULE; COLLA, 2016). Isso restringe as ações dos vendedores 

que representam o fabricante ou a revenda exclusiva, e acabam por deixar uma 

mão-de-obra nobre relativamente ociosa. Além disso, foram detectados problemas 

na postura dos vendedores. Quando são demandados pelo cliente, eles tendem a 

focar apenas na oferta de soluções complexas, para assim, gerar maiores 

dificuldades para os seus concorrentes (RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020).  

Uma possível forma de equilibrar custos e aprimorar o desempenho dos 

canais de distribuição pode ser realizado por meio do desenvolvimento do 

conhecimento técnico destes canais (HONEYCUTT; FORD; TANNER, 1994; 

WILKINSON, 2001; COUGHLAN et al., 2002; GORDON et al., 2012; MARIADOSS et 

al., 2014). Este aprimoramento precisa abarcar as linhas de produtos do fabricante 

e, comparativamente, de seus principais concorrentes (VANHEEMS, 2013; 

LAPOULE; COLLA, 2016). O objetivo destes incrementos no treinamento é a 

possibilidade de agregação de valor, valor este percebido pelo cliente, e capacidade 

argumentativa quando em fase de concorrência. 

Gestores das equipes comerciais sabem que as vendas de soluções 

complexas, através de abordagens consultivas, trazem melhores resultados (CRON; 

et al., 2014; RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020), os diversos canais de 

distribuição precisam estar aptos a vender todo o tipo de produtos e/ou serviços 

necessários a uma construção de solução integral e efetiva ao cliente. Uma maior 

capacitação dos canais de distribuição, portanto, pode reduzir os custos do processo 

comercial para o fabricante (ARLI; BAUER; PALMATIER, 2018) e alavancar os 

resultados comerciais (ALAWADI; FARRIS, 2020; ROSEMBLOOM, 2020). A atenção 

à capacitação dos gestores que atuam nas operações realizadas nos referidos elos 

dos canais também é sugerida na literatura (GORDON et al., 2012; ARCIDIACONO 

et al., 2022; SMANIA et al., 2022). 

Os aprimoramentos nas interações e nos relacionamentos entre as partes 

envolvidas podem mitigar potenciais conflitos entre os compradores (clientes) e os 
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fornecedores (fabricantes e/ou intermediários) (ARLI; BAUER; PALMATIER, 2018; 

GADDE; SNEHOTA, 2019) ou mesmo entre os fabricantes e os seus distribuidores 

(TSE; WANG; ZHANG, 2019). Neste sentido, comportamentos adaptativos por parte 

dos fornecedores podem incrementar a confiança e a satisfação dos clientes 

(ROMÁN; IACOBUCCI, 2010; ROSEMBLOOM, 2020).   

Por isso, a seleção das melhores alternativas para a gestão de relacionamentos 

B2B precisa considerar o tipo de negócio desenvolvido entre os parceiros. Dentre os 

negócios que demandam tal atenção, cabe destacar os serviços ou as soluções que 

envolvem tecnologias, em maior ou em menor grau (DURUGBO; ERKOYUNCU, 

2016; WEIGEL; HADWICH, 2017; KRAMER; KRAFT; STORBACKA, 2024) e os 

produtos de alta tecnologia (DE RUYTER; KEELING; COX, 2019).  

De acordo com Lins (2020), os compradores B2B apontaram características 

importantes que um profissional de vendas deve possuir. As três principais 

características citadas foram a simpatia, a disponibilidade e o conhecimento técnico. 

Outras características importantes citadas foram a confiança, o comprometimento e 

a capacidade de comunicação. 

 

2.3 BARREIRAS À ADOÇÃO DE SOLUÇÕES DIGITAIS 

 

O mercado, de forma geral, precisa compreender os obstáculos que limitam a 

adoção de tecnologias disruptivas como forma de inovar e gerar competitividade.       

A fim de superar essas barreiras, ao desafiar as formas tradicionais de atuação dos 

times de vendas, novas formas gerenciais precisam ser encontradas (YU; 

PATTERSON; DE RUYTER, 2013; SLEEP et al., 2020).  

Agnihotri et al. (2017a, 2017b) definem que tecnologias de vendas se referem 

ao conjunto de ferramentas que podem ser usadas pela equipe de vendas, como 

forma de atingir objetivos. As tradicionais ferramentas utilizadas na gestão das 

relações da empresa com o seu cliente, e que até pouco tempo atrás, eram 

consideradas inovadoras, atualmente são consideradas pouco efetivas na captação 

e na gestão das atividades necessárias envolvidas no processo comercial. E isto é 

percebido tanto com clientes antigos quanto clientes novos (HUNTER; PERREAULT, 

2006; MARSHALL et al., 2012; LIMBU; JAYACHANDRAN; BABIN, 2014; 

GIOVANNETTI; CARDINALI; SHARMA, 2021).  
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Sendo assim, os profissionais da área acabaram por encontrar outras 

maneiras para desempenhar suas atividades de forma mais ágil, dinâmica e 

assertiva, a partir da utilização de tablets, smartphones, aplicativos diversos, redes 

sociais, entre outros (HUNTER; PERREAULT, 2006; MARSHALL et al., 2012; 

LIMBU; JAYACHANDRAN; BABIN, 2014; GIOVANNETTI; CARDINALI; SHARMA, 

2021).  

Devido à limitação de plataformas para gestão de relacionamento com o 

cliente, sendo o CRM – Costumer Relationship Management um exemplo, elas 

falham em fornecer informações relevantes para o profissional de campo e acaba 

sendo considerada uma ferramenta com foco mais gerencial. Assim, os profissionais 

do setor percebem que a necessidade de atualizar informações no CRM gera 

conhecimento para a organização, com pouca utilidade para suas atividades. Além 

disso, ela acaba por criar um maior controle e monitoramento do profissional de 

vendas, e pode gerar sobrecarga de atividades neste profissional. Essas limitações 

acabam fazendo com que exista uma indisposição do profissional em utilizar tais 

ferramentas tradicionais (GIOVANNETTI; CARDINALI; SHARMA, 2021).  

Apesar da equipe de vendas poder inovar em suas atividades rotineiras, 

existe um senso de conservadorismo que acaba gerando barreiras à adoção de 

soluções inovadoras no setor. Para Scott (2018), a equipe de vendas não utiliza o 

CRM ou outras tecnologias, pois não ajudam no desempenho da função. Além 

disso, a adoção de ferramentas digitais de vendas, geralmente é imposta pela 

empresa vendedora e não consideram o comportamento da empresa compradora, 

fazendo com que o profissional de vendas passe a compensar esta situação 

(GIOVANNETTI et al., 2022).  

A restrição por parte da equipe comercial, em mudanças no processo de 

compra e vendas dentro do setor B2B pode ser entendida atráves da literatura. Nos 

anos 1920, a atividade de vendas passou a ser entendida como um processo lógico, 

identificado na literatura por passos da venda pessoal, sendo que foram apontados 

seis passos para realizar a venda, sendo eles: (i) prospecção; (ii) pré-aproximação 

do cliente; (iii) aproximação do cliente; (iv) demonstração do produto;                        

(v) argumentação; e (vi) fechamento da venda (THE SYSTEM COMPANY, 1920).  
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Através de um estudo realizado por Firmansyah et al. (2018), foram 

observadas pequenas variações nos processos de venda encontrados na literatura. 

Foi apenas no ano de 1980, que Dubinsky considerou um sétimo passo, trazendo o 

termo “follow up” como um fator relevante no processo mais aceito atualmente 

(MONCRIEF; MARSHALL, 2005; KOTLER; ARMSTRONG, 2018; LINS, 2020). No 

Quadro 2 é apresentada a evolução dos passos para realização de vendas: 

 

Quadro 2 – Evolução dos passos para realização de vendas 

Passos para a Realização de Vendas Autores 

Prospecção, pré-aproximação, aproximação, apresentação, superação das 
objeções, fechamento e follow-up 

Dubinsky (1980)  

Prospecção, planejamento do contato de vendas, apresentação, resposta às 
objeções, obtenção do compromisso e construçõ de uma relação duradoura 

Weitz et al. 
(1998) 

Prospecção, pré-aproximação, aproximação, apresentação de vendas, 
superando objeções, fechamento e serviço de follow-up 

Jamarillo e 
Marshall (2004) 

Prospecção, pré-aproximação, aproximação, identificação de necessidades, 
apresentação e demonstração, superando objeções, fechamento, 
implementação/follow-up 

Tanner et al. 
(2009) 

Abertura com o cliente, identificação de necessidades e problemas, 
apresentação e demonstração, lidando com objeções, negociação, fechamento 
da venda e follow-up 

Arifsari (2010) 

Preparação pré-vendas, prospecção e qualificação do cliente, aproximação, 
apresentação/demonstração, lidar com objeções, decisão da venda e pós- 
vendas 

Anyadighibe et al. 
(2014) 

Prospeção e qualidade no acesso ao cliente, pré-aproximação, aproximação, 
apresentação, superando objeções, fechamento da venda e follow-up 

Moncrief e 
Marschall (2014) 

Prospecção, pré-aproximação, questionamentos cruzados, atendimento de 
necessidades, apresentação, enfrentamento de objeções, ganhar 
comprometimento e follow-up 

Fabian (2015) 

Selecionando e acessando os prospects, pré-aproximação, aproximação, 
apresentação e demonstrações para superar objeções, fechamentoce e follow-up  

Kotler e 
Armstrong (2018) 

Fonte: Firmansyah et al. (2018, p. 227). 

 

Na Figura 5, segue um exemplo bastante conhecido e disseminado na 

literatura, apresentado por Kotler e Armstrong (2018). Este modelo é identificado 

como processo de vendas, o qual é composto pos passos ou etapas para a 

realização de vendas.  
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Figura 5 – Passos para a realização de vendas 

 

Fonte: Kotler e Armstrong (2018, p. 493). 

 

A partir da publicação de Dubinsky (1980), o conceito destas sete etapas é 

bastante aceito no mercado (MONCRIEF; MARSHALL, 2005; KOTLER; 

ARMSTRONG, 2018; LINS, 2020) e por muito tempo, serviu como informação base 

para a elaboração de material didático específico e treinamento de profissionais da 

área (MANNING; REECE, 2001; WEITZ; CASTLEBERRY; TANNER, 2001; HAWES; 

RICH; WIDMIER, 2004; FUTRELL, 2013). Em um contexto onde a base do 

entendimento sobre processo de vendas pouco mudou desde os anos 1980. 

Implementar mudanças no processo comercial, especialmente no cenário atual, 

onde tecnologias disruptivas estão sendo utilizadas, acaba por sobrecarregar os 

profissionais envolvidos, ao ser necessário integrar tecnologias ou ferramentas 

digitais às suas atividades (GUENZI; NIJSSEN, 2020). 

Desta forma, a gestão de talentos dentro das equipes de vendas, tem sido 

abordada com mais ênfase. Além de facilitar o gerenciamento de aprendizado, 

apresentação de relatórios de desempenho (ZOLTNERS et al., 2021) as ferramentas 

digitais são capazes de contribuir com os “gestores humanos” das equipes de 

vendas. A IA tem sido utilizada para analisar as interações entre o profissional de 

vendas e os clientes e desta forma gerar oportunidades de melhorias ou gatilhos 

para novas ofertas (LUO et al., 2020; ZOLTNERS et al., 2021). Assim sendo, a IA 

deve ser vista como forma de complementar e não substituir profissionais.  
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No entanto, a equipe de vendas ainda enxerga inovação no setor comercial, 

através de tecnologias digitais como algo negativo (LI; LIU; LIU, 2016; DIETVORST; 

SIMMONS; MASSEY, 2018). No ano de 2016, o gasto com treinamento para 

profissionais da área comercial, superou em 20% os gastos com treinamentos em 

outras áreas (LUO et al., 2020), entretanto, cerca de 85% do investimento é 

considerado ineficaz ou difícil de quantificar (SCHULTZ, 2023).  

Giovannetti et al. (2022), citam três fatores direcionadores em uma relação ao 

processo de compra e venda: (i) comportamento do vendedor, baseado na sua 

percepção do cliente; (ii) estratégia da empresa vendedora, não importando o perfil 

do cliente; e (iii) orientação ao consumidor, conhecer o perfil dos seus clientes e 

adaptar a estratégia. Ainda neste contexto, Giovannetti, Cardinali e Sharma (2021) 

indicam que profissionais jovens, vinculados a grandes empresas, utilizam 

ferramentas digitais durante todo o processo de vendas, sendo indispensável na 

opinião deles (ROMÁN; RODRÍGUEZ; JARAMILLO, 2018). Para outro grupo de 

profissionais, ferramentas digitais são consideradas recursos de apoio, podendo ser 

dispensáveis. Além de alguns profissionais as considerarem uma ameaça a sua 

profissão, mediante risco de substituição (CRON, 2017).  

Em geral, os trabalhos apresentam resultados equilibrados entre as atividades 

relacionadas ao processo comercial. Um uso otimizado das tecnologias torna o 

processo fácil de ser dominado, e permite criação de relacionamento com cliente e 

agregar valor à sua marca (AGNIHOTRI et al., 2017a, 2017b; GROVE et al., 2018; 

SINGH et al., 2019). Mesmo com os achados, as equipes de vendas preferem que 

as interações com seus clientes sejam realizadas predominantemente de forma 

pessoal, e sem ferramentas tecnológicas, uma vez que aspectos humanos, como 

confiança e emoções, podem ser percebidos (GIOVANNETTI; CARDINALI; SHARMA, 

2021). É preciso, também, considerar as necessidades e as preferências dos 

clientes para uma eventual adoção de soluções digitais (DOLGUI; IVANOV, 2021). 

Os atuais modelos de negócio podem não ser adequados ao cenário digital 

(RACHINGER et al., 2019; FAVORETTO et al., 2022; JIN et al., 2022; PALMIÉ et al., 

2022). Modelos de negócio inadequados ou de pequeno porte, por exemplo, podem 

impedir que uma empresa obtenha todos os benefícios advindos da digitalização.  

Dentre estes benefícios é importante ressaltar uma maior visibilidade de 

mercado, através de novas práticas de marketing (MARINO; LO PRESTI, 2018; 

MCCOLL-KENNEDY et al., 2019) e maior conectividade em tempo real e de ponta a 
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ponta no canal (DOLGUI; IVANOV, 2021). A pouca adequação das empresas e seus 

atuais processos intra e interorganizacionais defasados no contexto dos requisitos, 

das demandas e das especificidades do cenário digital (MARTINEZ, 2019) e dos 

próprios clientes (DOLGUI; IVANOV, 2021), também contribuem para dificultar uma 

eventual adoção de tecnologia nos processos.  

Outro fator relevante é a falta de conhecimento sobre as tecnologias 

disponíveis. As empresas precisam entender quais são as opções para melhorar o 

uso compartilhado de recursos e para disponibilizar aos clientes as ofertas de valor e 

a cocriação de valor ao longo de uma cadeia ou canal (TAYLOR et al., 2020). Além 

disso, os gestores das empresas precisam entender sobre a potencialidade das 

novas tecnologias (FRANK; DALENOGARE; AYALA, 2019; PERUCHI et al., 2022) 

ou as implicações das soluções tecnológicas, ou mais especificamente das 

ferramentas digitais, em termos de complexidade de produção/operações e ciclo de 

vida dos produtos (ENRIQUE et al., 2022).  

O suporte da alta administração das empresas, uma vez que são necessários 

recursos de estrutura, pessoal e tecnologia, precisa ser efetivo para garantir o 

sucesso de seleção, adoção e uso otimizado destas novas ferramentas de vendas 

(SRIVASTAVA et al., 2022). Desta forma, para Mattila, Yrjölä e Hautamäki (2021), 

com o intuito de viabilizar a adoção dessas soluções nas atividades relacionadas, os 

gestores devem passar por um processo de desaprendizado. Este processo 

sistematizado auxiliará os gestores a abrir mão de práticas obsoletas e a implementar 

soluções digitais de forma assertiva, tanto na perspectiva interna de suas empresas, 

quanto na perspectiva externa, voltada a um melhor atendimento aos seus clientes. 

A grande exposição que a transformação digital traz para a marca pode ser 

vista como algo positivo, pois pode aumentar a visibilidade da empresa, de sua 

marca e de suas ofertas no mercado, atraindo atenção dos clientes. Porém ela pode 

gerar eventuais problemas. Como efeito negativo, o excesso de exposição da marca 

pode reduzir a diferenciação da empresa no mercado, a partir da “imitação” dos 

concorrentes e, consequentemente reduzir o seu nível de competitividade 

(MARTINEZ, 2019; THOMAS; PEDERSEN, 2020; YANG et al., 2021).  

A diferença de competência em utilizar tecnologias digitais entre quem 

compra e quem vende soluções pode prejudicar o fornecedor, principalmente os 

fabricantes. Fornecedores que precisam de informações que só o comprador 
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(intermediários e/ou clientes finais) possui podem ficar expostos a atitudes 

aproveitadoras ou oportunistas do comprador (SON et al., 2021). 

Outras restrições apontadas na literatura estão relacionadas a complexidade 

em utilizar a ferramenta (WONG et al., 2020; MARZI et al., 2023), ferramentas 

desconhecidas e sem possibilidade de serem integradas com as ferramentas usuais 

(SUN; HALL; CEGIELSKI, 2020; MARZI et al., 2023) e os custos diretos e indiretos 

para adoção das ferramentas, treinamentos, atualizações, suporte, etc. (MADRID-

GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; WONG et al., 2020). No Quadro 3, seguem 

as principais barreiras à adoção de soluções digitais no contexto investigado. 

 

Quadro 3 – Barreiras à adoção de soluções digitais 

Barreiras à Adoção de Soluções Digitais Autores 

CRM ineficiente para uso em atividades de 
campo 

Hunter e Perreault (2006), Marshall et al. (2012), 
Limbu, Jayachandran e Babin (2014), Scott 
(2018) e Giovannetti, Cardinali e Sharma (2021) 

Ferramentas comuns – smartphone, tablets com 
acesso a internet e redes sociais, mesmo que 
particulares entregam melhores resultados 

Hunter e Perreault (2006), Marshall et al. (2012), 
Limbu, Jayachandran e Babin (2014) e 
Giovannetti, Cardinali e Sharma (2021) 

Utilizar CRM sobrecarrega a equipe e gera 
indisposição no seu uso 

Giovannetti, Cardinali e Sharma (2021) 

Conservadorismo no contexto B2B 

Manning e Reece (2001), Weitz, Castleberry e 
Tanner (2001), Hawes, Rich e Widmier (2004), 
Moncrief e Marshall (2005), Futrell (2013), Li, Liu 
e Liu (2016), Dietvorst, Simmons e Massey 
(2018), Kotler e Armstrong (2018), Firmansyah et 
al. (2018), Kotler e Armstrong (2018), Guenzi e 
Nijssen (2020) e Lins (2020) 

Composição de equipes formadas por diferentes 
gerações (Gerações X, Y ou Millenials e Z) 

Cron (2017) e Romàn, Rodríguez e Jaramillo (2018) 

Profissionais de vendas com alto rendimento 
ainda preferem contato direto e pessoal com o 
cliente 

Giovanetti e Cardinali (2021) 

Preferências dos clientes sobre uso dos canais e 
tecnologia 

Moncrief, Marshall e Lassk (2006), Kotler e Keller, 
(2012), Lässig et al. (2015), Lapoule e Coula (2016), 
Lins (2020), Son et al. (2021), Dolgui e Ivanov (2021), 
Giovanetti et al. (2022) e Peesker et al. (2022) 

Modelos de negócio existentes não adequados à 
operação digital 

Rachinger et al. (2019), Martinez (2019), Son et 
al. (2021), Favoretto et al. (2022), Giovannetti et 
al. (2022), Jin et al. (2022) e Palmié et al. (2022). 

Falta de conhecimento sobre tecnologias digitais 
existentes – da equipe e da alta gestão 

Rodríguez, Peterson e Krishnan, (2012), Frank, 
Dalenogare e Ayala (2019), Luo et al. (2020), 
Rangarajan et al. (2020), Taylor et al. (2020), 
Mattila, Yrjölä e Hautamäki (2021), Zoltners et al. 
2021) Enrique et al. (2022), Peruchi et al. (2022) 
e Srivastava et al. (2022) 
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Excesso de exposição de informações 
Martinez (2019), Thomas e Pedersen (2020) e 
Yang et al. (2021) 

Nível de complexidade das ferramentas digitais 
Guenzi e Nijssen (2020), Wong et al. (2020) e 
Marzi et al. (2023) 

Integração de ferramentas digitais com 
plataformas consolidadas, inclusive disciplinas de 
marketing com vendas 

Porter (1989), Sun, Hall e Cegielski (2020), Cruz 
et al. (2022) e Marzi et al. (2023) 

Custos 
Madrid-Guijarro et al. (2009), Schultz (2023), Luo 
et al. (2020) e Wong et al. (2020) 

Sobrecarga de atividades técnicas na equipe de 
vendas (ou comercial) 

Luotola, Ivanova-Gongne e Liinamaa (2017), 
Mutabazi (2022) e Berkmann et al. (2023) 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

2.4 FORMAS DE SUPERAR AS BARREIRAS À ADOÇÃO DE SOLUÇÕES DIGITAIS 

 

 O Setor de TI – Tecnologia da Informação nas empresas, mesmo sendo 

considerado uma área de suporte, ou de apoio, e não estando necessariamente 

relacionada ao core business da organização pode melhorar o resultado das 

operações das organizações. Contribuições tais como aumento de interações entre 

vendedor/cliente, disponibilização de informações de forma ágil para controles de 

KPIs diversos, redução de custos, melhoria de desempenho gerencial, etc. (FINK, 

1998; JOHNSTON; WRIGHT, 2004; MALDONADO-GUZMÁN et al., 2014).  

Aliás, estudos apontam quatro fatores principais a serem analisados antes da 

adoção de possíveis ferramentas digitais que devem considerar a área de TI como 

suporte estratégico indispensável (THANDEKKATTU; VAJJHALA, 2017; CHOUKI et 

al., 2020): (i) envolvimento efetivo da alta administração; (ii) participação dos 

usuários das tecnologias (ou ferramentas); (iii) disponibilidade de recursos 

adequados; e (iv) estratégias, posicionamento de mercado e fatores externos, os 

quais devem ser considerados. 

Portanto, a primeira etapa para conseguir suplantar as barreiras indicadas no 

capítulo anterior é envolver toda a organização. Nesta fase, especialistas do setor de 

tecnologia das empresas desempenham papel importante, pois estes podem 

elucidar questões técnicas pertinentes (CHOUKI et al., 2020). A alta administração 

precisa ser convencida com argumentos que demonstrem ganhos operacionais, de 

mercado e econômico-financeiros, dentre os quais, o fato de que a automatização 

de tarefas pode reduzir custos em médio prazo (BAUMGARTNER; HATAMI; 

VALDIVIESO, 2016) e que parâmetros de medição da lucratividade e rentabilidade 
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são impactados quando se utilizam as soluções digitais (AHEARNE; RAPP 2010; 

RODRIGUEZ; AJJAN; PETERSON, 2016). A alta administração deve desempenhar 

um papel de incentivadora para que os usuários percebam a relevância desta etapa. 

O uso de consultores externos, estudos de casos e testes práticos também podem 

contribuir (CHOUKI et al., 2020; RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020).  

Através do conhecimento disseminado e da suplantação de paradigmas 

culturais e comportamentais, a atividade de obter recursos necessários para efetivar 

a digitalização dentro da organização, deverá ser mais simples (CHOUKI et al., 

2020; RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020), uma vez que a ausência deles 

pode comprometer a digitalização (SRIVASTAVA et al., 2022).  

A partir desta fase devem ser apreciadas as mudanças comportamentais dos 

usuários geradores e coletores de informações, a fim de possibilitar a conversão dos 

dados analógicos para dados digitais (BRENNEN; KREISS, 2016). Assim, será 

possível a seleção e adoção de soluções digitais para interpretação dos dados, de 

forma a qualificar o atendimento aos clientes e contribuir com a competitividade da 

empresa (GORDINI; VEGLIO, 2017; WIXOM; PICCOLI, 2020; PIÑEIRO-CHOUSA; 

LÓPEZ-CABARCOS; RIBEIRO-SORIANO, 2021).  

A seguir, são apresentadas definições de relevantes soluções ou tecnologias 

digitais, com possibilidade de aplicação no contexto do mercado B2B. 

 

2.5 SOLUÇÕES DIGITAIS 

 

 Nesta seção, são apresentadas as principais tecnologias digitais a serem 

adotadas no setor B2B e argumentos impulsionadores para o desenvolvimento de 

ferramentas disruptivas baseadas nelas. Deste modo, elas poderão ser incorporadas 

ao conjunto de possíveis soluções digitais utilizadas no processo de vendas, definido 

por Agnihotri et al. (2017a, 2017b) como tecnologias de vendas.  

 

2.5.1 Fatores Impulsionadores de Inovação no Setor 

 

 O SEBRAE – Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas, 

vulgo SEBRAE, que possui alta capacidade de promover inovação no mercado 

nacional, por meio da Chamada de Rodada de Negócios, objetiva fomentar o 

desenvolvimento de MPEs – Micro e Pequenas Empresas. Uma das formas que 
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este processo ocorre é através da aproximação de empresas vendedoras com 

empresas compradoras. Esta solução intermediada pelo SEBRAE é bastante 

tradicional e gera bons resultados (SEBRAE, 2024).  

E o benefício não ocorre apenas nas MPEs. Grandes players do mercado 

buscam nessa mesa redonda soluções para as suas necessidades específicas. 

Produtos e serviços são então acordados entre os atores e, em muitos casos, ocorre 

a inovação. Neste contexto, a percepção do termo “inovação” é relativa, pois uma 

ferramenta pode ser usual em determinado ramo de negócios e em outra aplicação, 

ser considerada disruptiva. De qualquer forma, a Rodada de Negócios tem a 

capacidade de compartilhar dados específicos de eventuais dificuldades dentro de 

uma organização a fim de encontrar alguma forma de superar essa dificuldade 

(SEBRAE, 2024). Esta tradicional forma de inovar dentro das empresas, em âmbito 

regional e em um cenário específico, ajuda na contextualização a seguir. 

A Teoria de Inovação Linear busca explicar como ocorrem as relações entre 

ciência, tecnologia e economia (GODIN, 2006). O modelo é racionalizado em etapas 

e inicia com a pesquisa inicial, pesquisa e desenvolvimento e produção e 

distribuição. Ainda de acordo com Godin (2006), não há na literatura a origem deste 

modelo conceitual. Uma característica que atrai a atenção é o fato dele não 

considerar as demandas do mercado. A partir daí, surgiu o conceito de “technology-

push”, ou seja, era empurrado para o mercado (ROTHWELL, 1994).  

Porém, na prática, foi observado que os consumidores possuem demandas 

que devem ser supridas. Ou seja, as necessidades e também as expectativas ou 

vaidades (personalização de algo) do mercado consumidor são de fato, geradores 

de inovação e capazes de criar valor percebido nos produtos ou na marca, em 

detrimento aos concorrentes (BOON; EDLER, 2018). Assim, surge o termo demand-

pull (KWON; ZMUD, 1987; RAM; CORKINDALE; TAGG 2016). Atualmente, através 

de tecnologias digitais, é possível, inclusive aumentar o valor percebido de seus 

produtos e marcas, sem a necessidade de um canal de vendas físico para realizar 

promoção deles (SIMONSSON; AGARWAL, 2021; GARTNER, 2023). 

Isso ocorre devido as novas características do mercado B2B. A Geração dos 

Millenials (LÄSSIG et al., 2015; KOTLER; KELLER; CHERNEV, 2022) através das 

suas necessidades profissionais e vontades pessoais (BOON; EDLER, 2018), 

impactam o setor B2B, obrigando o setor a inovar para poder competir (LATINOVIC; 

CHATTERJEE, 2022; KOWALKOWSKI; WIRTZ; EHRET, 2023).  
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Essas demandas capazes de impulsionar a inovação, baseada na 

necessidade puxada pelo mercado, podem ser completamentares ou atingir 

melhores resultados através dos das seguintes alternativas:  

a) IoT – Internet of Things (KETTUNEN; SALMELA 2017; (DISLER, 2018; 

ERNER, 2019); 

b) Big Data (MARR, 2016; DISLER, 2018; GNIZY, 2018; ERNER, 2019; 

SUN; HALL; CEGIELSKI, 2020); 

c) Mudanças no uso de canais de compras (DISLER, 2018), mantendo a 

possibilidade de sua rastreabilidade (TIERSKY, 2017); 

d) Velocidade na disponibilização de informações (por exemplo, por meio de 

Cloud Computing) e interpretações de dados ou conteúdos coletados 

(TIERSKY, 2017; ERNER, 2019); 

e) Dados assertivos sobre clientes (TIERSKY, 2017); 

f) Gamificação (GARTNER, 2014; KOIVISTO; HAMARI, 2019; SHARMA et 

al., 2024).  

A seguir, são apresentadas informações pertinentes e relacionadas ao objeto 

de estudo.  

 

2.5.2 Internet das Coisas 

 

 Para Mouha (2021), o conceito de IoT – Internet of Things, ou Internet das 

Coisas, não possui uma definição consensual. O mesmo autor também afirma que o 

amadurecimento e o desenvolvimento desta tecnologia e das possibilidades que ela 

proporciona é o que a torna tão popular. Esta expressão (IoT) foi utilizada por Kevin 

Ashton, durante uma apresentação, no ano de 1999, e se popularizou. Ele se referia 

principalmente ao uso de tecnologia RFID – Radio Frequency Identification (ou 

Identificação por Radiofrequência) (FOOTE, 2022). A coleta de dados e informações 

do ambiente competitivo, de forma autônoma, e a disponibilização desta informação 

para ser tomada uma reação, ou decisão, foi considerada como a base da ideia, 

sendo possível rastrear e contabilizar praticamente tudo (ALI; ALI; BADAWY, 2015; 

FOOTE, 2022). O termo “Coisas” representa que qualquer dispositivo capaz de 

coletar e transmitir dados pode entrar na rede (MOUHA, 2021).  

Para Shankar et al. (2021), um canal de vendas já está se beneficiando com 

essa ferramenta, os distribuidores. Entre os pontos citados pelos autores estão o 
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marketing baseado em localização de dispositivos conectados, o gerenciamento de 

estoque inteligente, a logística e o rastreamento de entregas (MOUHA, 2021; 

SHANKAR et al., 2021), que são exemplos possíveis de uso no contexto B2B.  

A conexão de diversos dispositivos, entre os quais, máquinas, sensores, 

pessoas, animais, que possuam uma identificação digital única, podem representar 

um sistema (LIN et al., 2020; JHAJHARIA; MATHUR, 2022; SUTIKNO; THALMANN, 

2022). Produtos e equipamentos inteligentes podem, então, informar seu estado 

atual, de forma a sinalizar necessidade de manutenção corretiva, preditiva, consultar 

estoque disponível (WEYER et al., 2015) e, inclusive, sinalizar para o estoque 

interno ou externo a necessidade de aquisição de peças e/ou componentes (CUI et 

al., 2019; SHANKAR et al., 2021; TAJ et al., 2023). Em acréscimo, Cui et al. (2019) 

citam a possibilidade de uso da tecnologia Blockchain, como garantia das 

transações monetárias nesta etapa. 

Para Nagy et al. (2018), em um ecossistema digital composto por 

fornecedores, fabricantes e usuários, a coleta de dados através de sensores, 

disponibilização de informações via soluções baseados em nuvem (Cloud 

Computing), tornando o acesso por dispositivos com baixo processamento, irão 

possibilitar acesso rápido, fácil, de qualquer local com internet, devendo tornar mais 

eficiente a cadeia de suprimentos como um todo. A digitalização de processos e o 

compartilhamento de informações tratadas irá melhorar a transparência, integração 

dentro da indústria e também perceber as necessidades ou demandas dos clientes a 

fim de melhorar seus produtos e soluções (PORTER; HEPPELMAN, 2014). 

Há aplicações consolidadas em diversos setores, como, por exemplo, saúde, 

finanças, indústria, agricultura e comércio (AL RASYID et al., 2020; KIBRIA; SEMAN, 

2022; OH, 2020; SEKARAN et al., 2020; SHUHAIMI; JAMIL; HAMZAH, 2020; 

FAISAL; AWAWDEH; BASHIR, 2021; HASSAN; JASIM, 2021; JALIL et al., 2021; 

SALEHIN et al., 2021; EDWIN et al., 2022; HASSAN et al., 2022; JANPLA et al., 

2022; MEGANTORO et al., 2022; PADUPANAMBUR; AHMED; DIVAKAR, 2022; 

SUTIKNO; THALMANN, 2022).  

É importante salientar que o uso da IoT poderá aumentar a competitividade 

das organizações, principalmente em termos de eficiência operacional, qualidade e 

inovação dos produtos e/ou dos serviços oferecidos aos clientes (ERSOY; AKSOY, 

2021; PANG et al., 2021; ALI; JAYAKODY; LI, 2022; RAO; DEEBAK, 2022). 
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2.5.3 Big Data 

 

Para Mauro, Greco e Grimaldi (2016) e Furht e Villanustre (2016), o Big Data 

pode ser conceituado como o ativo de informações caracterizado por volume, 

velocidade e variedade de dados, que, por serem tão elevados, necessitam de 

métodos e tecnologias analíticas para a sua transformação em algo de valor.  

Já para Rüßmann et al. (2015), este conjunto de dados, em grandes volumes 

e provenientes de diversas fontes e em formatos não padronizados, são definidos 

como Big Data. Desta forma, com a aplicação prática de IoT em um contexto 

industrial ou comercial, inicia-se a coleta de dados e as possibilidades de sua 

utilização (NAGY et al., 2018). Tais dados somente serão valiosos a partir do 

momento em que eles são tratados, analisados e disponibilizados de forma a 

garantir uma fácil compreensão e utilização pelo seu usuário (NAGY et al., 2018; 

OUSSOUS et al., 2018). 

A partir de então, entra o conceito de Big Data Analytics, que está atrelado à 

IA e a sua capacidade de coletar, processar e analisar dados com objetivos 

específicos (NAGY et al., 2018; NEOWAY, 2023). A integração da cadeia de 

fornecimento (ou de suprimentos) aos canais de distribuição, com constante troca de 

dados e informações entre si, inclusive em operações de compra e de venda, 

precisou se adaptar ao cenário imposto pela inovação, fazendo surgir o Blockchain 

no cenário e, assim, garantir segurança e rastreabilidade das informações atreladas 

a este processo (CUI et al., 2019; TAJ et al., 2023).  

 

2.5.4 Inteligência Artificial 

 

A inteligência de negócios depende dos dados e das informações coletadas e 

podendo assim ser potencializada pela IoT (HUYNH; UDDIN; MINH, 2017). Desta 

forma, a quantidade de informação que o Big Data disponibiliza é objeto de cobiça 

no mundo dos negócios (MANKO, 2021). No entanto, os dados e as informações 

precisam ser transformados em insights ou em conhecimento aplicado para 

impulsionar melhores decisões ou novos negócios, fazendo despertar o interesse de 

profissionais e pesquisadores (ROMÁN; RODRÍGUEZ, 2015; DWIVEDI et al., 2021). 

O Comitê Europeu, chamado High-Level Expert Group on Artificial Intelligence 

definiu, em 2019, que a IA – Inteligência Artificial diz respeito a um sistema que 
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apresenta um padrão de comportamento inteligente por meio de análises 

ambientais, tomando ações com certo grau de autonomia, maior ou menor, 

dependendo da situação, para alcançar objetivos específicos (AI HLEG, 201). 

Para Tangwannawit e Tangwannawit (2022), a IA é uma tecnologia capaz de 

realizar tarefas anteriormente exclusivas de humanos. Ela opera através de 

dispositivos, sistemas e métodos estatísticos e matemáticos, operados por sistemas 

computacionais. A IA oferece uma solução eficaz para aproveitar os dados coletados 

e transformá-los em informações ou em conhecimentos de mercado que podem 

impulsionar as vendas (WIXOM; PICCOLI 2020; LATINOVIC; CHATTERJEE, 2022). 

Além disso, ela pode contribuir para o planejamento estratégico, para a inteligência 

competitiva e para a gestão do conhecimento das empresas (MARTÍNEZ-LÓPEZ; 

CASILLAS 2013).  

De forma simplificada, a IoT coleta dados e informações e as disponibiliza 

para a estruturação de Big Datas. Por sua vez, a IA é a tecnologia que processa os 

dados brutos em dados valiosos, com capacidade de impactar o mercado através da 

integração de informações de processos, máquinas e pessoas (CHUI et al., 2018; 

RANSBOTHAM et al., 2019).  

Um estudo com quatrocentas empresas, que utilizam tecnologia de IA revelou 

que as áreas de marketing e de vendas são as que mais se beneficiam dos seus 

recursos (CHUI et al., 2018). Isto converge com a ideia de Cruz et al. (2022), que 

afirmam que estas áreas precisam trabalhar de forma conjunta, utilizando a IA como 

forma de personalizar estratégias, campanhas e investimentos de marketing para 

que as empresas possam colher melhores resultados. Esta tecnologia também pode 

ajudar os canais de distribuição a melhorar as suas previsões de demanda e sua 

compra de produtos e/ou serviços, baseando-se na análise do histórico de compra 

dos seus clientes (AGRAWAL; GANS; GOLDFARB, 2017; AGRAWAL; GANS; 

GOLDFARB, 2018; DAVENPORT et al., 2020). 

Desta forma, a disciplina de Análise de Dados é fortemente impactada pela IA 

(HUYNH; UDDIN; MINH, 2017), e como desdobramento, há a possibilidade de 

utilização do Big Data Analytics, capaz de contribuir inclusive com a teoria da 

orientação empreendedora (DUBEY et al., 2020).  

O melhor entendimento destas tecnologias acaba trazendo consigo novas 

oportunidades ou demandas para as empresas. A IA, então, precisa de evolução e 

isto será exposto a seguir, por meio da abordagem de ML – Machine Learning. 
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2.5.5 Machine Learning 

 

A tecnologia autodidata, baseada em algoritmos é chamada ML – Machine 

Learning e surge como uma subclasse, mais evoluída da inteligência artificial 

(SHARMA; SHARMA; JINDAL, 2021). Com capacidade de retroalimentação de 

informações, ela consegue melhorar seu próprio desempenho sem a necessidade 

de intervenção humana, ou seja, ela é capaz de, assim como os humanos, aprender 

(SHINDE; SHAH, 2018). O ML, como uma solução digital, permite com que as 

organizações aprendam a partir dos dados e das informações disponíveis, 

qualificando o seu processo de tomada de decisões como um todo (FISCHER, 2018; 

GRARI et al, 2022; JHAJHARIA; MATHUR, 2022).  

Segundo Karimah e Hasegawa (2022), o ML é uma forma de estimar o 

engajamento automático dos usuários de um determinado serviço ou plataforma.     

O objetivo do ML é encontrar padrões nos dados brutos e não processados, 

identificando tendências ou mudanças efetivas de comportamento, o que pode 

implicar em novas decisões por parte das organizações (GOODFELLOW; BENGIO; 

COURVILLE, 2016; ERSOY; AKSOY, 2021).  

Exemplo disso é a possível identificação de alterações nos padrões de 

demanda ou nas preferências dos clientes, o que pode ser muito útil na lógica de um 

canal de distribuição (DENT; WHITE, 2018; ROSEMBLOOM, 2020), para todos os 

seus partícipes, alavancando ações mais assertivas, as quais potencializem um 

maior volume de vendas (PAESBRUGGHE et al., 2017; SYAM; SHARMA, 2018).  

Com o passar do tempo, o ML, assim como a IA, precisou evoluir, sendo o DL 

– Deep Learning o modelo mais avançado. Para facilitar a compreensão, segue a 

Figura 6, a qual apresenta as camadas da inteligência artificial (a própria IA – 

Inteligência Artificial, o ML – Machine Learning e o DL – Deep Learning). 
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Figura 6 – Camadas da inteligência artificial 

 

Fonte: Adaptada de Wolfewicz (2023). 

 

Entender o nível de complexidade do processamento e necessidade das 

aplicações que estão sendo demandadas pelo mercado pode ser facilitado através 

modelo de camadas apresentado na Figura 6. Sendo a IA, na camada mais externa, 

a responsável por resolver situações mais simples e o DL para tarefas 

extremamente complexas (SOORI; AREZOO; DASTRES, 2023a; WOLFEWICZ, 

2023). A seguir exemplos desta segmentação, baseado na complexidade:  

a) Exemplos de tarefas realizadas pela IA: canais de atendimento ao cliente 

e/ou ao consumidor final, automação de tarefas, fluxos de trabalho, entre 

outras atividades (IBM DATA AND AI TEAM, 2023; SOORI; AREZOO; 

DASTRES, 2023a); 

b) Exemplos de tarefas nas quais o ML é aplicado: detecção de spams, 

recomendações de sistemas, atualização de firmwares, programas de 

milhas, etc. (IBM DATA AND AI TEAM, 2023; SOORI; AREZOO; 

DASTRES, 2023a); 

c) Exemplos de tarefas nas quais o DL é aplicado: identificação de padrões 

complexos, reconhecimento por imagens, identificação da fala humana, 

direção autônoma, entre outros (IBM DATA AND AI TEAM, 2023), sendo 

o ChatGPT, um chatbot, um expoente do uso da tecnologia (SINGLA, 

2023). Os principais benefícios apontados em aplicações nos negócios 

são, a sua: (i) capacidade de gerar conteúdo de alta qualidade;                

(ii) melhorar o engajamento do cliente e/ou do consumidor final; e                

(iii) economia de recursos financeiros (RAJ et al., 2023). 
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2.5.6 Cloud Computing 

 

O conceito de navegação em nuvem vai muito além do backup de arquivos. 

Ele é um grande impulsionador de tecnologia e os benefícios para o mercado são 

diversos (SITARAM; MAJUNATH, 2011). O Cloud Computing vem contribuindo com 

a competitividade e a evolução no mundo dos negócios, uma vez que ela tem a 

capacidade de suportar o funcionamento de outros recursos tecnológicos, como o 

Big Data Analytics, IA, ML, DL e ferramentas avançadas de inteligência de mercado, 

entre tantas outras (SITARAM; MAJUNATH, 2011; JYOTI; EFPRAXIA, 2023).  

O conceito básico é isolar aplicativos, sistema operacional e hardware para 

garantir a segurança de todo o processo (AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017).              

A estrutura física necessária para uma empresa funcionar nos dias de hoje, 

demanda recursos humanos, financeiros e físicos. Além disso, sofrem com 

desatualização frequente, perda de competitividade e correm riscos com fatores 

como segurança de informação, por exemplo, ataques hacker e necessidade de 

possuir sistemas físicos redundantes (SITARAM, MAJUNATAH, 2011; CUI et al., 

2019; TAJ et al., 2023). Ao levar este cenário para empresas de pequeno e médio 

porte, isto pode inviabilizar suas operações ou deixá-las menos competitivas 

(SITARAM; MAJUNATH, 2011; AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017). 

Com isso, computação em nuvem (Clouding Computing) passa a ser 

considerado um serviço e não apenas como solução para armazenamento de 

dados. De acordo com o IBM Cloud Team (2022), empresas como Google Cloud, 

Amazon Web Services, Microsoft Azure e a própria IBM, através da IBM Cloud, são 

capazes de atender o mercado oferecendo a terceirização de estruturas físicas 

(hardware), através do IaaS – Infrastructure-as-a-Service e com o PaaS – Platform-

as-a-Service, passou a ser possível ofertar uma plataforma completa, flexível e de 

alta performance para serem utilizados hardwares, softwares e toda infraestrutura 

necessária para terem melhores resultados nos seus negócios específicos.  

Ainda conforme a IBM (2022), os custos atrelados a funcionários dedicados, 

com licenças de softwares e atualizações, gastos com segurança e principalmente 

com a flexibilidade das plataformas rodarem em qualquer lugar, mesmo que com 

equipamentos com menor capacidade de processamento, é o principal atrativo.   

No contexto B2B, as empresas utilizam muito os dados disponíveis como 

forma de diferenciação perante seus concorrentes. A análise de dados através de 
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Cloud Computing, sendo realizada por poderosos processadores e com custos 

acessíveis deve contribuir para aumentar a competitividade, principalmente de 

pequenas e medias empresas (AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017; MAPL WORLD, 2023). 

Como contraponto aos benefícios apresentados no uso do Cloud Computing, 

a literatura aponta preocupação com privacidade, integridade e confiabilidade de 

dados estratégicos das empresas e das pessoas. Além disso, políticas 

governamentais sobre legislação e acesso a informações estratégicas, de empresas 

privadas, gera preocupação, inclusive, podendo acarretar na desistência de 

possíveis interessados para a sua implementação (AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017; 

ABDULSALAM; HEDABOU, 2021).  

Esta preocupação com segurança da informação tem fomentado a adoção de 

práticas capazes de garantir a proteção de dados, de forma a manter seu valor de 

prestação de serviço (ABDULSALAM; HEDABOU, 2021; MAPL WORLD, 2023). 

Uma das tecnologias atuais que possuem esse objetivo é o Blockchain e suas 

principais características são a descentralização, a integridade, a auto verificação, a 

garantia da privacidade e a criptografia (HABIB et al., 2022).  

Apesar do Blockchain já ser utilizado no mercado, como garantidor de 

transações financeiras, para controlar dados de privacidade e para gerar contratos 

inteligentes, ainda são necessárias pesquisas para aumentar a compreensão de 

todos os aspectos inerentes à tecnologia e gerar maior confiança entre os seus 

usuários, uma vez que é apontado existir fraudes neste contexto (HABIB et al., 2022; 

CHUEN; LI; XU, 2023). 

 

2.5.7 Gamificação 

 

Dentro das organizações, transformar as atividades, sistemas, serviços ou 

produtos, em atividades que tragam sensação de prazer, similares às sensações 

experimentadas durante a prática de jogos, passou a ser identificada como 

Gamificação (ou Gamification) (HÖGBERG; HAMARI; WÄSTLUND, 2019; 

WÜNDERLICH et al., 2020; DE JONG et al., 2021; SHARMA et al. 2024).  

Para Hofacker et al. (2016) e Müller-Stewens et al. (2017), as empresas estão 

implementando tal tecnologia nas suas operações. De acordo com De Jong et al. 

(2021), a gamificação pode ser utilizada como forma a incrementar vendas e 

melhorar o aprendizado, tendo sido implantada pela tradicional multinacional Volvo 
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Cars com estes objetivos. No caso da Volvo, os motoristas da empresa utilizavam 

aplicativo e podiam realizar uma comparação entre si, com foco em economia e 

eficiência no uso de combustível. Os dados coletados pelo app foram usados como 

justificativa para treinamento sobre economia de combustível (RYDÉN; RINGBERG; 

JACOBSEN, 2017; DE JONG et al., 2021).  

No trabalho realizado por Sharma et al. (2024), os autores identificaram que a 

maior parte das publicações relacionadas ao aprendizado salientam que esta 

metodologia é muito útil para engajar os profissionais, inclusive através de técnicas 

ainda mais interativas, como a realidade virtual onde fazer, usar ou estar irá trazer 

novas sensações positivas para o usuário (VILLAGRASA et al., 2014; LOUREIRO; 

BILRO; DE AIRES ANGELINO., 2020; PINTO et al., 2021).  

O E-commerce também tem adotado esta tecnologia, principalmente no 

mercado B2C (BEHL et al., 2022; GARCÍA-JURADO et al., 2021), onde os produtos 

são menos complexos em geral. Portanto, mais pesquisas devem ser realizadas a 

fim de melhorar a cadeia de suprimentos como um todo, contribuindo com 

treinamentos em diversos níveis, desenvolvimento de habilidades (REIS et al., 

2020), podendo ser aplicada nos mais diversos canais de distribuição. 
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3. MÉTODO DE PESQUISA  

 

3.1 TIPO DE PESQUISA 

 

A presente pesquisa pode ser classificada como sendo uma pesquisa de 

natureza qualitativa e de caráter exploratório (REMLER; VAN RYZIN, 2015; FLICK, 

2019; MALHOTRA, 2019). Trata-se de um tipo de pesquisa que compreende um 

conjunto de técnicas interpretativas com o objetivo de traduzir o significado dos 

acontecimentos do mundo social ou organizacional, a partir da verificação das 

percepções individuais e das relações humanas e organizacionais em um contexto 

específico (MCNIFF, 2016; MYERS, 2019).  

Pesquisas de natureza qualitativa e de caráter exploratório visam uma melhor 

compreensão acerca do fenômeno investigado e do contexto no qual está inserido 

(REMLER; VAN RYZIN, 2015; DENZIN; LINCOLN, 2017; FLICK, 2019; HENNINK; 

HUTTER; BAILEY, 2020).  

A pesquisa qualitativo-exploratória deve ser utilizada em casos nos quais é 

necessário definir ou aprofundar o entendimento acerca do problema de pesquisa, 

buscando maior precisão ou para ampliar a compreensão acerca de determinado 

fenômeno com relativa complexidade (MALHOTRA, 2019; HENNINK; HUTTER; 

BAILEY, 2020), que é o caso da presente pesquisa.  

O seu objetivo, portanto, é o de gerar subsídios ou evidências empíricas e 

compreensão. Tal tipo de pesquisa se caracteriza pelo fato de que os dados e as 

informações são definidos sob uma perspectiva mais ampla e aberta e pelo 

processo de pesquisa em si, que é flexível. As constatações são 

predominantemente de caráter subjetivo e experiencial, fazendo com que os 

resultados ou os achados de pesquisa possam vir a ser utilizados ou seguidos por 

outras pesquisas complementares (DENZIN; LINCOLN, 2017; MALHOTRA, 2019; 

MYERS, 2019; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2020). 

 

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

A coleta de dados foi realizada por meio da condução de entrevistas 

individuais em profundidade com uma abordagem semiestruturada (RIBEIRO; 

MILAN, 2004; BRINKMANN; REMLER; VAN RYZIN, 2015; KVALE, 2018; 
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MALHOTRA, 2019; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2020; FLICK, 2022), utilizando-se 

um Roteiro Básico de Questões, o qual é apresentado no Apêndice A, e que 

compreendeu questões abertas (RIBEIRO; MILAN, 2004; MALHOTRA, 2019).  

O critério de seleção dos entrevistados para a pesquisa foi o de que fossem 

profissionais experientes, com no mínimo dez anos de atuação na área, e com nível 

elevado de conhecimento em relação às atividades comerciais (ou de vendas) 

inerentes aos canais de distribuição utilizados por fabricantes de produtos para 

automação industrial no atendimento aos seus clientes, no caso empresas, por se 

tratar de um mercado do tipo B2B. 

Os entrevistados foram denominados por codinomes, evitando a sua 

identificação pessoal. Este procedimento foi adotado para evitar quaisquer vieses no 

processo de coleta, análise e interpretação dos dados e na apresentação dos 

resultados da pesquisa (BRINKMANN; KVALE, 2018; MALHOTRA, 2019). 

Quanto à técnica de coleta de dados utilizada, as entrevistas individuais em 

profundidade, cabe comentar que tal técnica possibilita que se compreenda 

informações de naturezas diferentes, envolvendo conceitos e percepções, opiniões e 

ideias e ações dos participantes sobre certos assuntos ou fenômenos (MALHOTRA, 

2019; FLICK, 2022). 

As entrevistas individuais foram conduzidas por meio de uma plataforma 

digital, o Teams Microsoft. Previamente, cada participante foi contatado, momento 

este em que foi agendada a data e o horário da entrevista. Posteriormente, foi 

enviado o convite para a entrevista, com o seu respectivo link de acesso.                  

O conteúdo gerado foi gravado em áudio e vídeo e transcrito para facilitar a posterior 

análise e interpretação dos dados coletados (RIBEIRO; MILAN, 2004; MALHOTRA, 

2019; FLICK, 2022).  

 

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DOS DADOS 

 

Para analisar os dados foi utilizada a análise de conteúdo (KRIPPENDORFF, 

2013; SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016; GIBBS, 2018), com categorias e 

subcategorias de análise definidas a priori (BARDIN, 2016; GIBBS, 2018), 

relacionadas aos objetivos específicos da pesquisa. 

Para conduzir o processo de análise de conteúdo, foram empregados os 

seguintes procedimentos: (i) preparação dos dados coletados; (ii) transformação do 
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conteúdo coletado e transcrito em categorias e subcategorias de análise;                

(iii) classificação do conteúdo em categorias e subcategorias de análise; e              

(iv) análise dos dados e a sua respectiva interpretação (KRIPPENDORFF, 2013; 

SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016; GIBBS, 2018; FLICK, 2022).  

Para tanto, foram consideradas as seguintes categorias e subcategorias de 

análise: (i) fatores que impactam o desempenho comercial dos canais de distribuição 

de produtos para automação industrial, categoria esta que foi subdividida em duas 

subcategorias: (ia) fatores que impactam positivamente o desempenho comercial 

dos canais de distribuição de produtos para automação industrial; e (ib) fatores que 

impactam negativamente o desempenho comercial dos canais de distribuição de 

produtos para automação industrial; (ii) desafios comerciais enfrentados pelos 

canais de distribuição de produtos para automação industrial, que foi subdividida em 

seis subcategorias: (iia) processo de vendas; (iib) mercado; (iic) política comercial; 

(iid) gestão do relacionamento com cliente; (iie) gestão do conhecimento; e             

(iif) portfólio do fabricante e dos canais de distribuição; (iii) viabilidade de soluções 

digitais para superar os desafios comerciais enfrentados pelos canais de distribuição 

de produtos para automação industrial, que também foi subdividida em seis 

subcategorias: (iiia) processo de vendas; (iiib) mercado; (iiic) política comercial;     

(iiid) gestão do relacionamento com cliente; (iiie) gestão do conhecimento; e             

(iiif) portfólio do fabricante e dos canais de distribuição; e (iv) proposições a fim de  

apoiar o desenvolvimento de soluções digitais que aumentem os resultados 

comerciais dos fabricantes de produtos para automação industrial e seus diversos 

canais de distribuição. 
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4. RESULTADOS DA PESQUISA 

 

4.1 CONTEXTO DO CENÁRIO PESQUISADO 

 

 O relatório da ABINEE – Associação Brasileira da Indústria Elétrica e 

Eletrônica, disponibilizado no dia 02 de fevereiro de 2024, aponta os principais 

indicadores do setor no fechamento do ano de 2023 (ABINEE, 2023a). O mercado 

nacional faturou R$ 204,3 bilhões, um decréscimo de 6% em relação ao ano anterior 

e projeta crescimento de 2% para o ano de 2024. No último dia do ano de 2023, a 

indústria empregava 265.597 pessoas. Na balança comercial, o Brasil exportou     

US$ 7.247,2 milhões e importou US$ 42.698,7 milhões em produtos para o setor.  

No ano de 2022, o PIB – Produto Interno Bruto nacional, conforme dados do 

IBGE – Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística, resultou em R$ 10,1 trilhões 

(IBGE, 2023), enquanto que o PIB do setor eletroeletrônico, especificamente, foi de 

aproximadamente R$ 1 trilhão (ABINEE, 2023b). Ou seja, o setor participa com 

aproximadamente 10% do produto interno bruto nacional.  

 Estes números mostram a relevância de setor para a economia nacional e a 

importância do assunto tratado neste trabalho acadêmico. Além disto, ele 

contextualiza o cenário onde o estudo ocorre. O setor eletroeletrônico é subdivido 

em áreas, conforme sua atuação, sendo elas: automação industrial, componentes, 

equipamentos industriais, geração, transmissão e distribuição de energia elétrica 

informática, material de instalação, telecomunicações e utilidades domésticas 

(ABINEE, 2023a). Apesar destas divisões, estas áreas acabam tendo relações em 

diferentes níveis entre si.  

 Em geral, esta pesquisa se concentrou na área de automação industrial, mais 

precisamente nos fabricantes de produtos de automação industrial e seus canais de 

distribuição. Porém, tanto os fabricantes de produtos para automação industrial 

quanto seus canais de distribuição participam ativamente das áreas de 

componentes, equipamentos industriais, geração, transmissão e distribuição de 

energia elétrica, material de instalação e telecomunicações. 

 Este importante setor da indústria brasileira é composto então por empresas 

nacionais e multinacionais e de diversos tamanhos e posicionamento de mercado. 

Além disso, suas políticas comercias diferem muito umas das outras. Na Figura 7, 
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são mostrados alguns players com presença global e exemplos de suas áreas de 

atuação, conforme o mercado consumidor.  

 

Figura 7 – Exemplos de fabricantes de produtos para automação industrial 

 

Fonte: UReason (2020). 

 

Dessa forma, fica mais fácil compreender a competição entre os diversos 

fabricantes. Em alguns casos coopetição e em outros servitização. Apesar disto, os 

participantes da cadeia de fornecimento, tem exigido significativo alinhamento de 

tecnologias dos diversos fabricantes, a fim de conectar seus dispositivos em rede e 

de fato migrar para o conceito de smart factories e fazer parte do universo IoT 

(SOORI; AREZOO; DASTRES, 2023b).  

Como pode ser percebido na Figura 7, os fabricantes ali mostrados são 

organizações sólidas e de excelente posicionamento mercadológico. Grande parte 

destas empresas atua no Brasil de alguma forma. Seja com operações próprias no 

país ou através de seus canais de distribuição. Além disto, existem os fabricantes 

nacionais de produtos para automação industrial. Em sua maioria são seguidores de 

tecnologia, mas participam ativamente no mercado e em alguns casos, conseguem 

competir de igual para igual com os fabricantes estrangeiros.  



 56 

Neste contexto, foram selecionados participantes de variadas empresas 

nacionais e multinacionais e de profissionais de diferentes canais de distribuição de 

produtos para automação industrial, conforme apresentado na seção 4.2 – Perfil dos 

Entrevistados. Ainda como forma de contextualizar o cenário pesquisado, na Figura 

8, de forma simplificada, são apresentadas as relações entre as empresas do 

segmento de automação industrial e os possíveis caminhos que determinado 

produto pode percorrer através dos diferentes canais de distribuição até chegar ao 

cliente final. Estes caminhos são definidos através de políticas de distribuição 

adotadas por cada fabricante, de acordo com o potencial do mercado consumidor. 

 

Figura 8 – Canais de distribuição no cenário pesquisado 

 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

A ação do produto seguir por um desses caminhos pode ser denominada de 

“jornada do cliente” e se torna um indicador chave para o                       

entendimento do comportamento atual do mercado (BECKER; JAAKKOLA, 2020; 

PURMONEN; JAAKKOLA; TERHO, 2023). O ponto de contato do canal vendedor 

com o canal comprador pode ocorrer de diversas formas e entre diversos 

participantes. Por exemplo, o Fabricante A possui seu ponto de contato, com a 

Distribuição Exclusiva. Esta por sua vez, tem contato com o Cliente Final.  



 57 

Trabalhos acadêmicos com foco em marketing defendem que entender a 

“jornada do cliente” sob a ótica do próprio cliente pode ajudar na orientação das 

atividades desempenhadas pelo canal de distribuição e contribuir com medidas mais 

assertivas (ZOLKIEWSKI et al., 2017; WITELL et al., 2020; PURMONEN; 

JAAKKOLA; TERHO, 2023;). Ainda é necessário um trabalho inovador por parte da 

Área de Marketing das empresas e seus canais de distribuição a fim de encontrar 

novas formas de interação com os seus clientes (HODGKINSON; JACKSON; WEST, 

2021; LUNDIN; KINDSTRÖM, 2023). 

 

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS 

 

Os participantes selecionados (entrevistados) para a pesquisa foram 

escolhidos conforme o canal de distribuição em que atuam e a relevância deste 

canal no cenário das transações B2B em seu mercado de atuação. Fatores como 

experiência no desempenho da função de vendas, na gerência dos diferentes canais 

e experiências adquiridas durante a carreira profissional foram pré-requisitos para a 

participação. A fim de evitar qualquer tipo de viés, foram levados em consideração 

as formas de atuação no mercado de cada entrevistado dentro da sua atividade 

profissional. Esta diversificação visa contribuir com a qualidade e confiabilidade dos 

achados da pesquisa.  

Ao todo, foram entrevistados cinco profissionais, com larga experiência no 

contexto investigado. Os Entrevistados A, B, D e E são atualmente Gerentes 

Comerciais de empresas do setor. O Entrevistado C, por sua vez, ocupou o cargo de 

Gerente Comercial em empresa multinacional, fabricante de produtos para 

automação industrial até ter a oportunidade de empreender na área da pesquisa. 

Atualmente, este entrevistado vem atuando como Representante Comercial.  

A experiência profissional na Área de Vendas (ou Comercial), do grupo tem 

média cerca de 23 anos. Todos os participantes ocupam ou ocuparam cargos onde 

puderam interagir de diversas formas com os canais de distribuição. A duração 

média das entrevistas foi de 1 h 55 min, e foi bastante proveitosa, tendo em vista a 

vasta experiência dos participantes. No Quadro 4 é possível analisar em detalhes o 

perfil de cada entrevistado. 
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Quadro 4 – Perfil dos entrevistados 

Entrevistado Cargo  Atuação 
Experiência 

na área 
comercial 

Duração 
entrevista 

A 

Gerente Comercial  
de canal de 

distribuição e 
serviços 

Distribuidor nacional 
multimarcas e fornecedor              

de serviços e soluções 
complexas 

25 anos 
123 

minutos 

B 
Gerente Comercial   
das regiões Sul, SP  

e Uruguai 

Fabricante de produtos de 
automação industrial em 
empresa multinacional                
(sem fábrica no Brasil) 

11 anos 
106 

minutos 

C 

Representante 
Comercial de 
produtos de 

automação industrial 
e serviços 

Representante comercial de 
fabricantes de equipamentos 
nacionais e multinacionais e 
de empresas de serviços e 

soluções complexas 

24 anos 
122 

minutos 

D 
Gerente Comercial 

nacional 

Fabricante de produtos                   
de automação industrial                       
em empresa nacional 

26 anos 
103 

minutos 

E 
Gerente Comercial  

na região Sul 

Fabricante de produtos de 
automação industrial em 
empresa multinacional                   
(com fábrica no Brasil) 

28 anos 
121 

minutos 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa. 

  

No Quadro 5, é apresentado o perfil de atuação mercadológica dos 

entrevistados, quais canais de distribuição utilizam e com quais concorrem. 

 

Quadro 5 – Relações entre os canais dos entrevistados 

Entrevistado 
Quais Canais de 

Distribuição Utilizam  
Escopo de Fornecimento 

Principais Canais 
Concorrentes 

A 

E-commerce, vendas 
internas, vendas 

externas, serviços e 
soluções complexas 

Produtos, serviços e soluções 
para clientes finais, fabricantes 

de máquinas e integradores 

Distribuidores, 
revendas, 

representantes, 
integradores e 

fabricantes 

B 
Vendas externas, vendas 
internas, representantes   

e distribuidores 

Produtos para fabricantes               
de máquinas, integradores, 
distribuição, representantes                        

e clientes finais 

Fabricantes e 
representantes 

C 
Vendas externas e                     

E-commerce 

Produtos para fabricantes de 
máquinas, integradores, 
revendas e clientes finais 

Distribuidores, 
revendas, 

representantes                     
e fabricantes 

D 
Vendas externas, vendas 
internas, representantes, 

distribuidores 

Produtos para fabricantes                
de máquinas, integradores, 
distribuição, representantes                 

e clientes finais 

Fabricantes e 
representantes 
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E 

Vendas externas, vendas 
internas, representantes, 
distribuidores, serviços e 

soluções complexas 

Produtos para fabricantes                 
de máquinas, integradores, 
distribuição, representantes                

e serviços e produtos                        
para clientes finais 

Fabricantes e 
representantes 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa. 

 

 A seguir, são apresentados os fatores que impactam o desempenho 

comercial dos canais de distribuição apontados pelos entrevistados. 

 

4.3 FATORES QUE IMPACTAM POSITIVAMENTE O DESEMPENHO COMERCIAL 

DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO 

  

 Após a realização das entrevistas individuais e realizar a categorização das 

informações compartilhadas pelos entrevistados, de forma a alinhá-las aos objetivos 

do trabalho, foram indicados os fatores com capacidade de contribuir com um 

melhor desempenho comercial dos canais de distribuição. O Quadro 6 consolida os 

principais achados de pesquisa. Nele ainda é possível verificar, em ordem 

decrescente, os fatores mais citados nas entrevistas. 

  

Quadro 6 – Fatores que impactam positivamente                                                                

o desempenho comercial dos canais de distribuição 

Fatores que  Impactam Positivamente o                                                
Desempenho Comercial dos Canais de Distribuição 

 

Entrevistados 

Canal de distribuição com vendedor técnico e com capacidade de realizar serviços 
de automação e integração, o qual realiza vendas assertivas de produtos, serviços e 
soluções 

A, B, C, D e E 

Formação técnica de profissionais no canal para observar oportunidades que 
excedam a demanda inicial do cliente, mais especificamente em vendas complexas 

A, B, C, D e E 

Plataforma digital para especificação de produtos, capazes de sugerir cross-selling e 
up-selling e, inclusive, efetivar processo de aquisição / compra (maior agilidade)  

A, B, C, D e E 

Presença física do canal de distribuição e da marca no cliente final, inclusive em 
campo (Gemba), a fim de identificar oportunidades e as “dores” dos clientes 

A, C, D e E 

Conhecimento técnico para coleta de informações estratégicas, as quais elevam a 
taxa de conversão do cliente, quando comparado aos canais de distribuição sem 
conhecimento técnico. Além disso, a agregação de valor ao produto ofertado gera 
melhores resultados, uma vez que não será necessário focar exclusivamente na 
questão financeira 

A, B, D e E 

Plataforma de gestão de treinamentos por linha de produtos, com diferentes níveis 
de conhecimento, possibilitanto, inclusive, treinar habilidades específicas, como 
desenvolvimento de capacidades analíticas, de negociação, escrita, entre outras 

A, B, C e D 
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Ferramentas analíticas para acompanhamento de KPIs dos canais de distribuição 
no que se refere às vendas – linhas de produtos, orçamentos ganhos, perdidos, 
características de certos segmentos de mercado. Inclusive, havendo troca de 
informações entre o fabricante e suas empresas parceiras (intermediários no canal) 

B, C, D e E 

Empatia (pessoas compram de pessoas) A, B e E 

Estoque próximo do mercado comprador B, D e E 

Integração da equipe de vendas contribui na formação do profissional de vendas 
através da troca de experiências e de conhecimentos 

A, D e E 

Redes sociais como fonte de obtenção de prospects C e E 

Estabilidade na função comercial e na empresa A e B 

Entendimento das características de cada cliente/região, permitindo maior 
capacidade de personalização e adaptação da solução a ser ofertada ao cliente. 
Presença no Gemba 

A e C 

Qualidade na classificação de leads B e E 

Mercado nacional, por ser defasado tecnologicamente, permite grande incremento 
de tecnologias e, consequentemente, boas oportunidades de produtos, serviços e 
soluções complexas e completas ao cliente 

A e C 

Redes de comunicação informais entre os canais de distribuição e o fabricante 
contribuem com vendas transacionais (balcão) e com o conhecimento dos vendedores 

E 

Inovação E 

Ferramentas digitais aumentam a produtividade dos profissionais C 

Cliente com acesso a detalhes técnicos diretamente na Internet, atendendo novos 
compradores e liberando tempo do canal de distribuição para definição de 
estratégias e prospecção de mercado 

B 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa. 

  

No Quadro 6, percebe-se consenso entre todos os entrevistados em três 

fatores. Os dois primeiros fatores estão relacionados ao conhecimento técnico do 

canal de distribuição quanto às atividades de vendas, objetivando um melhor 

resultado na operação do canal de distribuição como um todo. Um canal de 

distribuição com um conhecimento técnico adequado pode, então, realizar venda de 

produtos e/ou de serviços de automação industrial, direta ou indiretamente; a venda 

de soluções, visando personalizar a oferta e agregar mais produtos do fabricante na 

mesma oportunidade comercial; e além disso, perceber melhores oportunidades de 

negócios para o canal e para o cliente. A seguir são apresentados alguns dos 

apontamentos realizados pelos entrevistados, que reforçam tais fatores: 

Então, eu acho ainda que é mais fácil você pegar um técnico e formar um 
vendedor. Eu acredito que se ele tiver uma boa vontade, ele consegue 

estudar e se tornar um vendedor técnico. Quando você tem um técnico que 

ele vai dentro da empresa, ele consegue sugerir, dar ideas que daqui hà 
pouco ninguém viu até aquele momento. Então ele acaba vendendo muito 
mais que um vendedor [tradicional], do que um simples vendedor, né? 
(ENTREVISTADO A). 
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Não ter conhecimento técnico e não ter conhecimento de concorrência, 
acho que também são outros pontos que reduzem bastante a performance 
[comercial do canal de distribuição] (ENTREVISTADO B). 

O fato de a gente ter desenvolvido o produto, (...) nós temos muito mais 
conhecimento, que as outras empresas em termos de tecnologia, e domínio 
do que está acontecendo numa camada mais profunda. É onde que a gente 
equilibra o jogo [referente a concorrentes sem setor de desenvolvimento no 
Brasil] (ENTREVISTADO D). 

O cara que está no chão da fábrica, o cara que está na parte de projeto (...). 
Ele consegue descobrir essa dor e consegue encaixar a oferta de maneira a 
resolver aquela dor, curar aquela ferida. Na solução. Ele é quem gerou, 
velho. Hoje, o bom engenheiro, o bom técnico, ele tem que ser um bom 
entrevistador (ENTREVISTADO C). 

Os apontamentos acima refletem e exemplificam a importância do 

conhecimento técnico para o profissional de vendas ter um desempenho adequado. 

Estar presente no Gemba, analisar a situação do cliente, conhecer diversas 

disciplinas de engenharias para propor soluções complexas como forma de agregar 

valor a sua venda, mas também a marca da sua empresa (BOON; EDLER, 2018; 

TAYLOR et al., 2020) fazendo com que o cliente de fato, perceba o valor deste canal 

de distribuição. Isto converge com a literatura, uma vez que o conhecimento técnico 

e comercial, acumulado por parte do canal de distribuição, em atividades de vendas, 

têm influência direta não apenas sobre o desempenho do canal, mas também sobre 

o fabricante (WEITZ; BRADFORD, 1999; MCQUISTON, 2001; TALLMAN; 

FLADMOE-LINDQUIST, 2002; FUTRELL, 2013; LILIEN, 2016; DENT; WHITE, 2018; 

LINS, 2020; ALAWADI; FARRIS, 2020; ROSENBLOOM, 2020; CRUZ et al., 2022; 

PEESKER et al., 2022; IANNARINO, 2023). 

Outro aspecto interessante é o fato de o conhecimento técnico não ser o 

único fator necessário para o canal de distribuição. Dominar disciplinas relacionadas 

à atividade efetivamente comercial, como ter uma postura adequada, saber 

desenvolver relacionamentos, criar empatia, entender o processo de vendas de 

soluções complexas e ter a capacidade em lidar com diversas empresas envolvidas 

no mesmo projeto é algo bastante importante. Inclusive, tais aspectos foram 

destacados pelos entrevistados. Os excertos a seguir são ilustrativos: 

A balança pende um pouco mais para contratar uma pessoa que tenha mais 
paixão por vendas e que eu consiga treiná-la tecnicamente, do que o 
contrário. O nosso sucesso é treinável. Eu tive diversas experiências com 
pessoas muito técnicas, e o cara não desenrolava, tinha um conhecimento 
técnico muito alto, mas não vendia, não transformava conhecimento em 
relacionamento [com o cliente] (ENTREVISTADO B).  
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Até eu colocaria 60% comercial, 40% técnico, porque nós estamos falando 
de vendas técnicas, né? O fato de eu ter ido da engenharia para o setor de 
vendas, eu percebi que havia uma possibilidade de crescimento, porque o 
mercado de vendas está numa fase de transição. Uma coisa é eu ser um 
técnico do produto, saber como que ele (o produto) funciona “no bit”. E a 
outra é a técnica dentro da área comercial, o cara entender como é que 
funciona uma venda complexa, então eu tenho que trabalhar na 
especificação e quando é uma venda complexa, onde envolve três, quatro 
empresas, eu tenho que fechar todas as pontas, ter discursos uniformes.     
E não é todo mundo que consegue entender essa técnica de vendas 
(ENTREVISTADO D). 

Um bom perfil comercial e um bom perfil técnico [no mesmo profissional], 
não é tão simples, são poucas pessoas que você vai encontrar esse 
equilíbrio (ENTREVISTADO E). 

Esse profissional, um engenheiro de vendas, ele é muito raro. Você também 
se formou em engenharia, né? E nossos colegas não eram aqueles caras 
estranhos, meio quietos, num canto e que você pensava: “cara, esse cara 
nunca vai conseguir conversar com ninguém na vida ou ele não gosta de 
conversar” (ENTREVISTADO B). 

O terceiro fator que teve unanimidade por parte dos entrevistados se refere há 

uma plataforma digital, onde possa ser realizada a especificação de produtos, 

sugestão de itens relacionados ao produto inicial (cross-selling) ou até mesmo uma 

indicação de produto com maior recurso para a aplicação (up-selling). Além disso, 

efetivar a compra diretamente por esta plataforma poderia trazer maior agilidade no 

processo de vendas.  

Para Käuferle e Reinartz (2015), tal tipo de plataforma digital pode apresentar 

resultados monetários interessantes, mas para produtos de baixa complexidade. 

Para soluções complexas, o contato com especialistas é indispensável (KÄUFERLE; 

REINARTZ, 2015; LAWRENCE et al., 2019).  

Em geral, os fatores com maior adesão dos entrevistados estão relacionados 

ao conhecimento técnico do canal de distribuição, seja ele qual for. Após as 

entrevistas, ficou muito claro a dificuldade em encontrar ou desenvolver um 

profissional de alto desempenho, inclusive, uma forma de compensar esta falta de 

conhecimento da equipe de vendas pode ser suprida com o uso da plataforma 

digital, comentado anteriormente. E isto converge com quatro dos cinco entrevistados 

(Entrevistados A, B, C e D), os quais acreditam que a gestão de treinamentos 

(capacitação e aperfeiçoamento), com métricas alinhadas à estratégia e aos 

objetivos da empresa é algo bastante importante para acelerar o desenvolvimento e 

o retorno financeiro do profissional de vendas e da própria empresa.  
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A troca de informações entre o fabricante e seus canais de distribuição, no 

que se refere ao processo de vendas é outro fator com bastante adesão dos 

entrevistados. Para poder existir esta troca de informações, é necessário elevado 

grau de confiança entre as empresas envolvidas e os respectivos profissionais, 

sendo necessário um alinhamento de filosofia empresarial, como apontado por dois 

dos entrevistados, conforme segue: 

É o que se analisa na pirâmide de Maslow dessa pessoa. Tentar identificar 
se os valores delas estão alinhados aos da tua empresa (ENTREVISTADO 
E). 

Mesmo que tu pegues um profissional formado, ele tem que se adequar às 
diretrizes da tua empresa. Entender tuas necessidades, entender a forma 
com que você trabalha, do jeito que você atende o cliente. E então, por mais 
qualificado que ele seja, ele tem que seguir um viés de pensamento nosso, 
da nossa empresa. Como a gente trabalha, né? (ENTREVISTADO A). 

 
Uma vez construída a confiança entre as empresas (relação fabricante e 

canal de distribuição), o compartilhamento de informações estratégicas e de 

recursos tecnológicos possuem grande valor para o fabricante de produtos, pois é 

dele que parte a estratégia para acessar o mercado no qual a empresa atua. Para 

corroborar tal entendimento, seguem alguns excertos: 

O time de vendas do canal de distribuição passando a acreditar nesse 
parceiro (fabricante/fornecedor), ele se sente motivado a estabelecer e 
trazer situações de mercado. Onde você vai fazer conversões [fechamento 
de negócios] (ENTREVISTADO E). 

Mas se houvesse condições, do distribuidor descobrir como foi que o cliente 
entrou no site (...). Por que que ele entrou no site? Como que ele navegou 
no site o tempo que ele demorou no site? Dar toda a jornada dele até ele 
clicar e sair. Isso é informação primordial para o fabricante, com certeza 
(ENTREVISTADO C). 
 
Na parte de gestão, você só faz gestão daquilo que você mede através de 
indicadores (ENTREVISTADO D). 

O compartilhamento de informações de mercado em vias de mão dupla, tanto 

por parte do fabricante, mas também por parte dos canais de distribuição, pode 

permitir uma forma de definir KPIs para os canais de distribuição menores, com 

menos poder de barganha e de investimento. Até mesmo através do uso de 

recursos tecnológicos subsidiados pelo fabricante, como uma contrapartida pelo 

fornecimento de dados e de informações de mercado, mesmo ciente que, este 

compartilhamento destes dados e informações tende a beneficiar a todos os 

envolvidos no canal.  
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Ainda foram apontados pelos entrevistados como fatores positivos, o 

profissional da área possuir características tais como empatia e capacidade de 

desenvolver relacionamento interpessoal com clientes, mas também com a equipe 

de vendas interna, visto que isto complementa e acelera o desenvolvimento do 

profissional. Neste sentido, Entrevistado D ressaltou que: 

E hoje eu acho, tem que ter muita integração. Isso é muito difícil. Isso vai 
levar alguns anos para a gente conseguir, mas eu vejo uma evolução 
grande. 

Em concordância com o fato da integração da equipe de vendas interna, 

como desenvolvimento de competências profissionais e de melhoria no resultado 

comercial da empresa, o Entrevistado A comentou que: 

Por exemplo, tem um colega com dificuldade em vender um determinado 
produto. E aí você não diz nada, deixa o cara se ferrar, né? Puxa o negócio 
dele? E aí, quando você trabalha com uma equipe que é colaborativa, todo 
mundo olhando para a mesma meta, olhando para o mesmo lado, eu acho 
que há uma colaboração muito grande.... Porque você tem um colega em 
que pode chegar lá e dizer: ah, quem sabe você pode agregar mais isso. 
Você pode agregar mais aquilo, ajudar a vender, né? (ENTREVISTADO A). 

Outros fatores citados pelos entrevistados foram relacionados à inovação ao 

adotar soluções ou tecnologias digitais gerando aumento de produtividade, 

qualidade na classificação de leads, maior entendimento sobre o perfil de cada 

cliente e para diminuição da rotatividade (turnover) dos profissionais da área. 

 

4.4 FATORES QUE IMPACTAM NEGATIVAMENTE O DESEMPENHO 

COMERCIAL DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO 

 

Além de identificar os fatores que impactam positivamente, foram 

identificados os fatores que impactam negativamente no desempenho comercial   

dos canais de distribuição de produtos para automação industrial. Estes fatores são 

apresentados no Quadro 7: 

Assim como na seção anterior (seção 4.3), o Quadro 7 é apresentado 

conforme a percepção dos entrevistados em relação aos fatores identificados, em 

ordem decrescente de citação. 
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Quadro 7 – Fatores que impactam negativamente                                                            

o desempenho comercial dos canais de distribuição 

Fatores que Impactam Negativamente o                                                     
Desempenho Comercial dos Canais de Distribuição 

Entrevistados 

 

Equipe de vendas desatualizadas, com baixo conhecimento e sem acesso a 
informações qualificadas 

A, B, C, D e E  

Elevada rotatividade (turnover) de profissionais A, B, C, D e E 

Política comercial mal definida pela empresa A, B, C, D e E 

Automatização de processos pode prejudicar o relacionamento com os clientes e 
entre profissionais de empresas parceiras e a diminuição de capacidade analítica 

A, D e E 

Baixo nível de estoque e baixa variedade de itens (produtos) B, D e E 

CRM limitado ou subutilizado. A, B e D 

Demora na formação do profissional de vendas técnicas A, B e C 

Subutilização da equipe de vendas interna. Apesar da definição da função, 
normalmente atuam como suporte administrativoo, principalmente em tarefas 
meramente burocráticas 

B, D e E 

Fabricantes com baixo portfólio de produtos e/ou de serviços precisam de um canal 
de distribuição com vendas mais eficientes para orçarem soluções complexas e 
completas, principalmente fabricantes de pequeno e de médio porte 

A, B e D 

Não compartilhamento de atendimento/conhecimento estratégico comercial entre o 
canal de distribuição (intermediários) e o fabricante 

A, B e D 

Relacionamento com mercado sob domínio do canal de distribuição pode prejudicar 
o fabricante, podendo, ainda, vir a existir conflitos ou um desacerto entre o 
fabricante e o canal de distribuição 

A, B e C 

Revendas não especializadas – trabalham mediante demanda do mercado 
(compradores procuram canal e canal orça código, sem realizar conversão de 
marcas). Trabalham com muitas marcas e focam somente em volume. 

A, B e D 

Custo elevado para manter as operações no caso de empresas de pequeno e médio 
portes 

A e B 

Marketing atual sendo direcionado para spam dos clientes, de forma automática ou 
não, o que dificulta a concretização de negociações e novos negócios 

A e C 

Oportunismo do canal de distrimuição ao focar apenas nos itens best sellers de 
cada marca distribuída e não uma lógica de portfólio 

C e D 

Parque fabril defasado e equipes de liderança do cliente final sem capacidade 
técnica para avaliar soluções complexas 

A e C 

Canal de distribuição formando opinião sobre o produto no mercado, sem um 
alinhamento com o fabricante 

A 

Competição entre os canais de distribuição de um mesmo fabricante de produtos de 
automação industrial, o que pode gerar um excesso de intermediários e de ofertas 
aos emsmoa clientes 

C 

Compradores sobrecarregados, sem especialização na área, e que acabam 
prejudicando o canal de distribuição e a própria empresa na qual trabalham, 
impedindo o desenvolvimento de novos fornecedores 

C 

Fabricante do produto não consegue suportar tecnicamente todo o mercado de 
forma satisfatória  

A 

Falta de ferramentas (soluções digitais) diminui capacidade produtiva do profissional C 
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Ferramentas digitais podem comoditizar o produto e podem deixar de agregar valor 
a ele e à sua marca (marca do fabricante) 

E 

A realização, por parte dos clientes, de compras através de plataformas on-lines ou 
software tipo CRM, de forma automática, pode tornar o cliente final refém do código 
e da marca do produto. Isto pode levar a perda de relacionamento do fabricante e 
seus canais de distribuição, além de ser necessário praticas valores agressivos para 
convencimento do cliente a efetivar a alteração deste produto 

A 

Linhas de produtos com alto valor agregado não são viáveis de serem distribuídas 
em todos os canais de distribuição sem a participação efetiva de um corpo técnico 
altamente qualificado 

E 

Não conhecer os principais concorrentes B 

Não observar oportunidades para ofertar produtos complementares e/ou superiores 
(cross-selling e up-selling) 

D 

Preconceitos por parte do comprador/cliente final em relação a marcas de 
fabricantes menores 

C 

Baixa capilaridade em relação à distribuição dos produtos do fabricante B 

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa. 

 

Apesar da diferença entre o perfil das empresas ser bastante grande, 

empresas multinacionais, nacionais, distribuidores regionais e representantes 

regionais, por exemplo, os fatores que prejudicam os negócios dentro do mercado 

B2B de produtos para automação industrial se repetem. Na seção anterior, foi citado 

por todos os entrevistados a necessidade de conhecimento, sejam hard skills ou soft 

skills. Novamente este fator foi citado de forma unânime como um fator prejudicial ao 

desempenho comercial do canal de distribuição, convergindo com a literatura (CRUZ 

et al., 2022; PEESKER et al., 2022; IANNARINO, 2023). 

Aliás, um dos entrevistados salientou que: 

Então, isso para a gente é muito claro, tem alguns representantes antigos 
aonde eu tenho dificuldade de passar esse componente técnico 
[conhecimentos técnicos] (ENTREVISTADO D). 

O Entrevistado A, que é Gerente Comercial de uma empresa distribuidora de 

produtos de automação industrial e trabalha com diversos fabricantes de produtos 

também destacou este fator. Um destes fabricantes, que fornece produtos de 

elevada complexidade, disponibiliza uma solução digital, plataforma on-line para 

seus parceiros utilizarem na especificação de produtos e seus itens 

complementares, visando garantir a funcionabilidade do sistema proposto. Esta 

ferramenta é vista como forma de compensar eventual falta de conhecimento dos 

canais de vendas.  
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Além disso, o fabricante acaba desonerando a sua equipe técnica. O uso 

desta solução digital, torna confiável e garante a funcionalidade do conjunto de itens 

ofertados. Na prática, tende a gerar resultados comerciais benéficos, conforme 

sugerido por Ahearne e Rapp (2010) e Rodriguez, Ajjan e Peterson (2016).  

 O Entrevistado comentou sobre a utilização desta ferramenta, o que pode ser 

verificado em sua fala apresentada a seguir. 

Hoje, como existe essa ferramenta, eu faço uso dela 100%, porque ela 
minimiza o erro (ENTREVISTADO A). 

Esse valor percebido por meio da solução digital utilizada pelo canal de 

distribuição é também notado pelo cliente final. Nesta direção, o excerto que segue é 

ilustrativo: 

Cliente solicitou um determinado item, por exemplo, um CLP – Controlador 
Lógico Programável. Ele te pediu um CPU – Central Processing Unit, te 
pediu cartões de entradas e saídas digitais, e você não ofertou para ele o 
cabo de programação. Você não perde um cliente por conta disso, mas fica 
lá um ponto de interrogação, pela tua competência [ou falta de], não é? 
(ENTREVISTADO A). 

A rotatividade (turnover) de profissionais, para os entrevistados é vista como 

ruim para os negócios em diversos aspectos. Conforme Cruz et al. (2022), no 

contexto estudado, o turnover é significativamente maior do que em outros 

segmentos. Além da dificuldade em encontrar um profissional com características 

técnicas e comerciais adequadas, existe a necessidade desta pessoa conhecer a 

indústria local ou o mercado alvo. O tempo necessário para formar este profissional 

alinhado ao modelo de negócio da empresa e o treinamento no seu portfólio são 

outros fatores relevantes. Além do relacionamento que o profissional precisa ter e 

construir o relacionamento com os clientes. Estes aspectos envolvem tempo para ter 

retorno sobre as ações comerciais e os investimentos realizados, os recursos 

humanos e financeiros envolvidos, estrutura de trabalho e a proteção de mercado 

contra a investida de concorrentes. 

Em acréscimo, um dos entrevistados destacou que:  

As experiências que eu já vivenciei com distribuidores é que esse tipo de 
sistema (plataformas de especificação de produtos) eles fazem muito mais 
diferença do que a capacitação das pessoas. Porque esse tipo de sistema 
ele perdura com o tempo, as pessoas é que nem você falou. Existe uma 
rotatividade, então é esse tipo de sistema que auxilia nessa mão-de-obra 
menos qualificada e mais marginalizada que a gente tem para esse tipo de 
profissional (ENTREVISTADO B). 
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Grande parte das empresas possuem Vendedores Externos e Vendedores 

Internos. Existe a percepção de que esta equipe é, geralmente, subutilizada.            

A equipe interna (Vendedores Internos), muitas vezes, atua como suporte 

administrativo para atividades meramente burocráticas. Apenas gerando ou 

revisando cotações ou orçamentos, inserindo pedidos no sistema e verificando 

prazos de entrega e/ou de pagamento.  

Executam tarefas simples e que não impactam no aumento dos resultados de 

vendas. Prospecção de mercado, especificação de produtos de baixa complexidade, 

follow up, extração de informações estratégicas do CRM para direcionamento de 

atividades da equipe externa (Vendedores Externos) ou dos canais de distribuição 

(intermediários), coleta e qualificação de leads são exemplos de atividades que 

poderiam ser desenvolvidas por esta equipe, a fim de contribuir com melhores 

resultados comerciais. Consoante isso, os excertos a seguir são elucidativos: 

Ao ter uma equipe interna qualificada, o canal de vendas consegue captar 
esse lead, tratar ele e ter sucesso na venda (ENTREVISTADO B). 

É um telemarketing total sim, total. A pessoa só fazendo conversão de 
marca. Por exemplo, cliente pede a caneta vermelha, eu vendo a caneta 
vermelha, mas se ele pedir a caneta vermelha com um pontinho branco, 
que é a mesma coisa que a caneta vermelha, que eu já tenho, não ofereço 
(ENTREVISTADO B). 

Se não, você fica fazendo um monte de protocolo, propostas, o dia inteiro e 
você não efetiva [as vendas]. Você vira uma pessoa que está só fazendo 
orçamento. Você tem que fechar negócio, não só fazer orçamento 
(ENTREVISTADO A). 

Até para entender a complexidade, isso é bem interessante porque, como a 
nossa linha de produtos é muito grande (...). A minha equipe interna de 
vendas, não tem o domínio, ela não sabe se aquilo que está vendendo é de 
comer, de beber. Ela não tem ideia para que serve. Ela oferece 
simplesmente um código (ENTREVISTADO D). 

Quem gerencia leads na nossa empresa é o Departamento de Marketing 
(ENTREVISTADO E). 

Referente à definição da política comercial e à estratégia das empresas, 

novamente houve unanimidade dentre os profissionais entrevistados. Elas são 

percebidas por todos os entrevistados como fatores negativos para o desempenho 

comercial do canal de distribuição, por diversos motivos. Com o advento da 

digitalização de processos comerciais, as empresas já entendem melhor a gestão do 

canal de distribuição como um todo (LÄSSIG et al., 2015; BALDT, 2019).  
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Atrelados à política comercial estão fatores tais como oportunismo dos canais 

de vendas inerentes aos canais de distribuição sem foco na marca do fabricante. 

Estes intermediários trabalham apenas considerando o volume de venda, sem 

agregar valor para o cliente. Não realizam conversão de marcas concorrentes para a 

marca do fabricante, que é o seu parceiro comercial, havendo, portanto, ausência de 

um canal de distribuição que possibilite a venda de soluções complexas e 

completas, ao ofertar outros produtos (não concorrentes) e serviços. A seguir 

algumas transcrições das entrevistas realizadas que exemplificam tal percerpção: 

Estou participando da criação da política comercial e levamos muito em 
consideração isso que eu posso te adiantar. O ponto crucial é fazer 
perguntas assertivas. Não orçar imediatamente, não cair na pilha do cliente, 
de que ele quer um preço. Então, não precisamos orçar rápido, precisamos 
orçar certo. Eu acho que essa tem sido a grande mudança. E aí a gente 
entra na jornada que o cliente percorre dentro da companhia, que é desde 
ele ter ligado até ele receber o orçamento (ENTREVISTADO B). 

Fabricante de máquinas e prestadores de serviço atuam como repositores 
de peças para o cliente final. Então, acho que isso deveria ter uma política 
comercial bem definida, para proteção do canal [de distribuição] 
(ENTREVISTADO A). 

Eu enxergo da seguinte forma: existem empresas que possuem uma 
política comercial muito bem estabelecida e tem empresas que não, elas 
não possuem uma sistemática organizacional (ENTREVISTADO C). 

Políticas [comerciais] muito bem definidas para que o fabricante dê chances 
do distribuidor menor competir com o distribuidor maior (ENTREVISTADO 
D). 

Algumas empresas que tentaram entrar nesse mercado, mas um pouco, 
talvez uma. Uma estratégia de estrutura de estoque no Brasil, que não 
deixava o cliente final se sentir seguro (ENTREVISTADO E). 

Além da questão inerente à política comercial, há ainda o fator cultural da 

empresa e dos clientes. Isso precisa ser posto em pauta no momento da definição 

da estratégia e da política comercial das empresas. Inclusive, na projeção de futuro 

das operações da empresa, uma vez que se observa crescimento na utilização de 

soluções ou tecnologias digitais nas operações dos canais de distribuição (CHOUKI 

et al., 2020; RODRÍGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020). Por isso, alguns dos 

entrevistados comentaram que: 

É difícil você trabalhar numa empresa com uma cultura [organizacional] tão 
forte e você mudar um pouquinho essa essa cultura aí, mas vai quebrando 
(...). Então, a gente está evoluindo (ENTREVISTADO D). 

É uma questão de cultura do brasileiro, dele querer comprar direto de 
fábrica, querer atravessar o distribuidor, não é? (ENTREVISTADO C). 
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4.5 SOLUÇÕES DIGITAIS PARA SUPERAR OS DESAFIOS COMERCIAIS DOS 

CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO 

 

A realização das entrevistas com profissionais bastante experimentados e que 

estão envolvidos diretamente com a definição da estratégia das suas respectivas 

empresas, permitiu identificar fatores capazes de impactar diretamente no 

desempenho das atividades comerciais por eles realizadas. Após a realização da 

análise de conteúdo, como descrito no Capítulo 3, foi realizada a classificação de 

conteúdo em seis categorias. Tal separação foi realizada com base na relação entre 

o desafio que o canal de distribuição tem e que pode vir a ser superado através da 

adoção de soluções digitais. 

 

4.5.1 Processos de Vendas 

 

Os fabricantes de produtos para automação industrial definem a forma de 

acessar o mercado objetivando ter um resultado ótimo. Fatores como, por exemplo, 

tamanho do mercado, sua capacidade de produção, seu portfólio de produtos e/ou 

serviços, os concorrentes existentes e também a escolha dos seus canais de 

distribuição são levandos em conta. Além disso, conhecer particularidades regionais 

é bastante relevante, principalmente em um país com dimensões continentais como 

é o caso do Brasil.  

Por exemplo, para o Entrevistado B, efetivar a venda em grandes centros 

metropolitanos é um processo predominantemente transacional, geralmente mais 

simples. Por outro lado, em mercados menores, interioranos, a venda é 

predominantemente relacional. Há entendimento por parte do cliente que a presença 

física do canal de distribuição é importante, afinal, pessoas compram de pessoas.  

Porém, mercados menores demandam um envolvimento maior, mais oneroso, 

quando comparado aos grandes centros. Nestes clusters, a distância entre clientes é 

menor, e acaba refletindo diretamente no tempo disponível para visitas técnicas e de 

relacionamento das empresas com os seus principais clientes. Há uma maior 

diluição das despesas por cliente e tem a questão do volume de compras no final de 

determinado período por possuir diversos clientes naquela região.  
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Também existem diferentes níveis de complexidade nas oportunidades 

comerciais. Em caso de produtos de baixa complexidade e reposição, são 

necessárias visitas voltadas para relacionamento e o processo de compra e venda é 

simplificado. Porém, no caso de vendas de produtos ou soluções complexas, a 

quantidade de visitas e o tempo delas aumentam exponencialmente. Diversos 

stakeholders participam do processo e precisam ser convencidos da solução 

proposta.  A venda consultiva acaba demorando mais para ser efetivada.  

Formas de melhorar a performance da marca nesses mercados menores e 

ainda prestar atendimento de qualidade para o cliente, fazem necessário que novas 

formas de atendimento sejam desenvolvidas e utilizadas. A seguir seguem as 

possibilidades sugeridas pelos entrevistados. 

Desenvolvimento de plataformas digitais para o cliente acessar diretamente e 

verificar disponibilidade de estoque, condições de pagamento, frete, etc. Enfim, 

informações técnicas e comerciais realizadas de forma autônoma por parte do 

cliente. Entretanto, em muitos casos, as empresas afastadas dos grandes centros, 

realizam compras de distribuidores locais, devido à presença de estoque e 

relacionamento entre as partes envolvidas. Assim sendo, tal plataforma digital 

poderia prejudicar o relacionamento entre parceiros dos canais de distribuição.  

Uma forma de resolver esta situação seria o fabricante, com poder de 

investimento, disponibilizar para o canal de distribuição tal solução digital e as 

transações serem realizadas pelo canal de distribuição. Entretanto, investimentos 

neste tipo de solução envolvem elevados valores. Além do mais, um dos 

entrevistados (Entrevistado E) apontou que compras on-line ainda não são comuns 

no contexto B2B investigado. 

  

4.5.2 Mercado 

 

O parque industrial brasileiro é bastante diversificado. Estão presentes 

indústrias nacionais e multinacionais de ponta, líderes de segmento e bastante 

automatizas. Normalmente, são indústrias com capital aberto, presentes em bolsas 

de valores, com profissionais qualificados e atualizados. Por outro lado, existem 

muitas empresas com administração familiar, com baixa adesão às novas 

tecnologias.  
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Tal fato, além de fazer a indústria nacional perder competitividade perante 

outros países, acaba criando uma barreira significativa para a venda de soluções 

complexas para o canal distribuidor. Esta percepção dos entrevistados em relação 

ao parque nacional é corroborada pela CNI – Confederação Nacional da Indústria 

(CNI, 2023). Conforme matéria publicada por Silva (2023), 28% das máquinas 

industriais possui entre dez e quinze anos, já próximas do fim de sua vida útil, de 

acordo com a indicação dos fabricantes. 

Os entrevistados apontaram dificuldades no convencimento técnico de 

tomadores de decisão do cliente, quando sugerem algum tipo de atualização 

tecnológica. As falas de alguns dos entrevistados corroboram tal percepção: 

Empresa de chão batido, era mais um puxadinho, era um galpão e hoje são 
empresas grandes, sabe? Então, você chega para um empresário desses 
que sofreu muito para desenvolver a empresa. Você imagina o que um 
camarada desse sofreu para evoluir, sabe? E aí você chega para ele, você 
apresenta uma automação lá, vai lá de R$ 100.000,000, R$ 200.000,00 e 
você mostra o payback para ele, que ele paga em “X” tempo depois você 
tem um benefício e não fecha o negócio. Diferente de uma empresa 
profissionalizada, com gestores qualificados e preparados para tocar o 
negócio. E aí você vai lá, faz a mesma proposta para um gestor desse? Ele 
assina o contrato, você nem sai da sala, ele te assina, eles vão fazer 
(ENTREVISTADO A). 

No Brasil, é necessário que nós, além de vender, (...) nós temos que 
explicar todos os benefícios [e os possíveis resultados ou ganhos], o 
payback que eles vão ter (ENTREVISTADO B). 

Com isto em mente, um dos desafios a ser superado é formar conhecimento 

no mercado, para facilitar a aceitação de vendas de soluções complexas nas 

empresas familiares ou longe dos grandes centros industriais. Para isto, o Setor de 

Marketing precisa inovar na captação da atenção destes clientes. O uso de Big Data 

pode ser um excelente recurso, assim como a IA, sendo capaz de enviar 

informações pertinentes para o cliente. 

 

4.5.3 Política Comercial 

 

Em geral, os canais de distribuição possuem diferentes características entre 

si. Existem organizações multinacionais que detém o controle dos maiores 

distribuidores deste ramo no país. Estes grandes distribuidores acabam tendo um 

grande volume de compras dos produtos dos fabricantes e com este poder de 

compra, acabam pressionando os seus fornecedores por preços melhores, mais 
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competitivos. Normalmente, este tipo de empresa acaba realizando apenas vendas 

transacionais. Itens de reposição imediata e baixa complexidade.  

Há alguns anos, as empresas realizavam compras nos estados onde havia 

sua estrutura operando. Mas, nos últimos anos essas grandes distribuidoras 

acabaram centralizando suas operações nas unidades federativas que possuem 

políticas de tributação mais interessantes. E isto acabou por prejudicar ainda mais 

os outros canais de distribuição, inclusive a equipe de vendas direta dos fabricantes. 

Uma vez que não há mais informação do destino final dos itens, a não ser que exista 

um pagamento por parte do interessado para o distribuidor.  

Entretanto, o mercado também é composto por pequenas e médias empresas 

de atuação regional. Empresas com menor poder de barganha precisam competir 

com os maiores do mercado. Ofertar serviços, estoque próximo e personalizado 

conforme necessidade do cliente, itens complementares, atendimento focado em 

relacionamento, profissionais com qualificação técnica, entre outros, pode fazer o 

mercado perceber valor neste canal de distribuição. Desta forma, é necessário uma 

politica comercial que atenda os interesses de todos os canais de distribuição. Ainda 

mais neste momento, em que é iminente o crescimento no uso de soluções ou 

tecnologias digitais nas relações entre as empresas. 

Novas políticas comerciais dos fabricantes precisam considerar as diferenças 

entre os canais, tributações estaduais, conhecer o destino dos seus produtos, ter 

informação do mercado consumidor entre outros. Além disso, devem passar a 

considerar o E-commerce e o uso de plataformas digitais para processos de compra 

e venda dentro das suas politicas comerciais, para assim equilibrar o mercado e ter 

uma melhor operação de distribuição.  

 

4.5.4 Gestão de Relacionamento com Cliente 

 

O relacionamento da empresa vendedora com o cliente é outro aspecto muito 

importante para as empresas fabricantes e os seus canais de distribuição. Gerir de 

forma adequada a informação disponível do cliente, de forma a agregar valor 

percebido por ele, aumentar lucros, evitar erros na condução de processos visando 

melhorar seus resultados em uma negociação comercial, são premissas essenciais 

para o bom desempenho dos profissionais de vendas.  
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Como visto anteriormente, a literatura diz que os profissionais do Setor de 

Vendas geralmente percebem o CRM apenas como uma ferramenta, bastante 

burocrática, e que serve para controlar suas ações (SCOTT, 2018; GIOVANNETTI; 

CARDINALI; SHARMA, 2021).  

Todos os participantes deste estudo (Entrevistados A a E), concordam com 

esta percepção. Os modelos de CRM utilizados por suas empresas possuem 

características limitadas, mas que acabam sendo um incômodo para as suas 

equipes de vendas, ao ser necessário inserir um volume grande de dados para 

centralizar as informações. E dificilmente eles se beneficiam com tais informações.  

O CRM ainda precisa de outros complementos, sejam eles outros módulos, 

nos casos dos sistemas de grandes corporações ou plataformas complementares 

voltadas para inteligência de mercado. Informações como margens de lucro 

praticadas, descontos e condições de pagamentos, que em geral são utilizadas e 

estão disponíveis em quase todos os CRMs. Porém, follow-up, cross-selling, up-

selling, histórico de compras e previsão de vendas, interesses prováveis do cliente 

em determinados produtos, cruzamentos de dados de compras com outros clientes 

de atuação similar e identificação de possibilidades de ofertas de itens não, ou 

pouco, comercializados, ainda são atividades incipientes. Enfim, um dos 

entrevistados salientou que: 

O vendedor, ele já teria que estar com essas informações, não é? Ele sabe 
por que perdeu [a venda]? Tudo isso é para estar mapeado. A gente espera 
do vendedor de alta performance que ele tenha o cenário mapeado disso 
tudo [previamente] (ENTREVISTADO B). 

Cientes de que um profissional de vendas é cada vez mais difícil de encontrar 

ou de ser formado pelas empresas, surge a necessidade de utilizar os dados 

disponíveis e encontrar novas fontes de dados para administrar mais assertivamente 

o relacionamento com o cliente. E sem aumentar a burocracia para os vendedores. 

Utilizar dados de Big Data, interpretá-los, buscando padrões de acessos no 

site de seus produtos e nos produtos dos concorrentes, conhecer os segmentos 

similares, as regiões de atuação e aproveitar as redes sociais como forma (ou canal) 

de prospecção de clientes, entre outros, são desafios apontados pelos entrevistados 

como forma de melhorar o uso do CRM e, de fato, extrair resultados úteis para os 

canais de distribuição e, mais especificamente, para as suas equipes de vendas. 

Inclusive, para as equipes de vendas com nível mais baixo de conhecimento, por 

exemplo, equipes de vendas internas e de telemarketing, isto permitiria uma melhor 
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contribuição destas equipes com o resultado final do canal de distribuição e, 

consequentemente, dos fabricantes. 

 

4.5.5 Gestão do Conhecimento 

 

Para Peesker et al. (2022), falta conhecimento sobre quais as habilidades que 

um profissional de vendas complexas necessita possuir. Como profissional da área, 

com experiência de quinze anos, e também com base nos dados das entrevistas, 

posso citar algumas. Lidar bem com pressão, com múltiplas tarefas 

simultaneamente, viagens constantes, conhecer disciplinas de elétrica, hidráulica, 

mecânica, processos produtivos diversos, dominar produtos comercializados, 

conhecer concorrentes, capacidade de se relacionar com diversos níveis 

hierárquicos dentro das empresas, pessoas com capacidade intelectual em 

diferentes níveis, dominar idiomas. Boa comunicação oral e escrita, raciocínio lógico, 

domínio de ferramentas de informática, entendimento de protocolos de comunicação 

em redes industriais, normas regulamentadores, impostos, áreas explosivas, 

produtos químicos corrosivos também são pertinentes.  

As empresas precisam também moldar o perfil de atendimento para os 

diversos clientes que possuem, conhecendo detalhes que ajudarão os seus 

profissionais em negociações futuras, em condições de entrega e de pagamentos, 

conhecimento do lead time de produtos, planejamento de agendas de contatos e de 

visitas aos clientes, prospecção de novos clientes, manutenção dos clientes atuais, 

para ter boas apresentações, atingimento de metas, elaboração adequada dos 

relatórios de visitas e atualizações permanentes dos dados registrados no CRM. Em 

resumo, para desenvolvwrem hard skills e soft skills (PEESKER et al., 2022).  

Durante as entrevistas, por diversas vezes, foi apontada a dificuldade para 

encontrar ou para formar um profissional de vendas. Contratações foram feitas de 

diversas formas. Foram abordados profissionais com perfil técnico, mas também 

com perfil comercial, profissionais de outras áreas, pessoas jovens, experientes e 

ainda assim, não há consenso em como ser assertivo nessa função. Talvez esta 

situação possa estar relacionada com a maior taxa de rotatividade (turnover) da 

indústria, ou com o baixo conhecimento ou ainda com a marginalização do 

profissional da área. Infelizmente, um dos entrevistados destacou que: 
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(...) ainda há uma marginalização da função de vendas, por exemplo: você 
não deu certo na vida, vai ser vendedor (ENTREVISTADO B). 

 

De qualquer forma, encontrar maneiras de solucionar esse desafio é 

necessário, pois tem impacto direto na cadeia de suprimentos. Os entrevistados, 

quando questionados se deveriam investir em ferramentas digitais como forma de 

suprir uma eventual falta de conhecimento ou se deveriam investir em estrutura, 

treinamentos, remuneração, etc. para reduzir a falta de conhecimento e rotatividade 

da função, tiveram dificuldades em responder.  

Em geral, foi apontado que as tecnologias digitais podem automatizar 

processos, qualificar leads, ajudar na indicação de itens (produtos) complementares, 

acelerar o tempo de formação do profissional em linhas de produtos, porém, o 

profissional precisa ter conhecimento prévio sobre eletricidade e automação.  

Outro aspecto interessante foi a falta de menção à possibilidade de usar as 

soluções digitais como forma de melhorar as soft skills destes profissionais. Mesmo 

não sendo unanimidade, alguns dos entrevistados (Entrevistados B, C e D) 

mencionaram que a parte comercial do perfil do profissional de vendas é mais 

importante que a parte técnica. Os excertos a seguir são ilustrativos: 

O nosso sucesso é treinável, mas ainda a balança pende um pouco mais 
para contratar uma pessoa que tenha mais paixão por vendas 
(ENTREVISTADO B). 

O cara tem que ser híbrido e tem que treinar o cara para aquele produto 
específico ali. Pega um cara que entende um pouco de tudo. Um roteiro 
intuitivo pode complementar o conhecimento (ENTREVISTADO C). 

Tem que ter um equilíbrio entre técnica e comercial, né? Até eu colocaria 60 
comercial, 40% técnico, porque nós estamos falando de de vendas técnicas 
(ENTREVISTADO D). 

 

4.5.6 Portfólio do Fabricante e dos Canais de Distribuição 

 

A concorrência no mercado dos fabricantes de produtos para automação 

industrial é bastante acirrada. Existem diversos perfis de empresas fabricantes. Elas 

podem ser empresas multinacionais, nacionais, familiares, etc. As empresas se 

diferenciam em relação ao porte, capacidade produtiva, segmento ou nicho de 

mercado de atuação e quantidade de itens (produtos) em seu portfólio. 

Especificamente em relação ao portfólio de produtos ofertado pelos fabricantes, 
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alguns deles compram produtos de seus concorrentes para compor o seu portfólio, 

visando o complemento de sua linha ou a efetivação de venda de soluções.  

Desta forma, há também, uma relação de coopetição. Para Bouncken et al. 

(2015), coopetição é o relacionamento entre empresas que ao mesmo tempo 

concorrem e cooperam entre si. As empresas fabricantes de produtos para 

automação industrial possuem itens que são seu “carro chefe”, ou seja, são produtos 

best sellers, com reconhecimento do mercado, aceitação, força da marca, etc., mas, 

eventualmente, há lacunas em seus portfólios de produtos.  

Eventualmente, empresas topo de cadeia, como as fabricantes de produtos 

de automação industrial, adotam uma estratégia conhecida como Private Label, 

podendo, assim, adquirir produtos de determinado concorrente, mas 

comercializando-os com a sua própria marca. Isto possibilita a venda de soluções 

completas e também de serviços, sem a necessidade de investir em estrutura fabril. 

Esta estratégia é utilizada por diversos fabricantes do setor. Já os fabricantes de 

médio e pequeno porte, especializados em determinados nichos de mercado e com 

menor variedade em seus portfólios, acabam adotando estratégias diferentes para 

vender seus produtos. Muitas vezes, eles precisam ensinar o cliente a utilizar o seu 

produto, como integrá-lo na solução idealizada pelo cliente, uma vez que o produto é 

apenas parte de um projeto maior. Estes fabricantes podem, ainda, fornecer seus 

produtos best sellers para os grandes players do mercado.  

Como exemplo do cenário acima, ocorre algo semelhante em canais de 

distribuição. Distribuidores multimarcas, exclusivos ou não, representantes comerciais, 

empresas de serviços de integração e fabricantes de máquinas também podem 

adotar estratégia semelhante. Como forma de melhorar seus resultados, os canais 

de distribuição trabalham com diversas marcas de fabricantes de produtos de 

automação para compor seu portfólio de produtos e/ou serviços, para, assim, 

atender o mercado no qual está inserido.  

Em alguns casos, esses canais de distribuição, ou certos intermediários, 

realizam serviços para seus clientes e se beneficiam com as diversas marcas das 

quais são parceiros. Se por um lado é algo positivo para o fabricante essa 

possibilidade de integrar seus produtos em uma solução completa e melhorar sua 

base instalada; por outro, pode ocorrer um oportunismo por parte do canal de 

distribuição, que pode acabar adquirindo apenas os itens (produtos) com a melhor 
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relação custo versus benefício de cada fabricante. E devido a acertos comerciais, o 

acesso ao cliente final, por parte do fabricante, não é realizado.  

Desta forma, o parceiro no canal, detentor do relacionamento com o cliente, 

impede o crescimento do fabricante no mercado, limitando-se aos itens best sellers. 

Ainda mais quando o fabricante não acessa o cliente final para desenvolver 

relacionamento e posicionar sua marca de forma adequada.  

Um dos aspectos levantados pelo Entrevistado A é bastante interessante. 

Culturalmente, o comprador brasileiro, geralmente, quer comprar diretamente do 

fabricante de produtos de automação. O segmento de fabricação de máquinas e 

equipamentos, que é compreendido por empresas que utilizam os produtos de 

automação industrial em suas máquinas vendidas, precisam comprar muitos itens de 

diversos fabricantes e fornecedores. E isto envolve custos logísticos, tempo de 

negociação com diversas empresas, questões fiscais e tributárias, pagamentos, 

notas e controles. Diversos fatores não levados em conta, por parte da organização 

compradora, podem ser compensados ao adquirir todos os itens de um único canal 

de distribuição ou fornecedor.  

Entender o portfólio de produtos e conhecer em profundidade as demandas 

dos clientes atendidos pelos canais de distribuição, que muitas vezes não partilham 

informação com o fabricante, é um grande desafio. Em acréscimo, a montagem do 

portfólio de produtos e marcas por parte do distribuidor pode auxiliar na 

comercialização dos produtos do fabricante em questão, caso sejam 

complementares. Em contrapartida, o excesso de marcas dentro do canal de 

distribuição pode levar o profissional de vendas a não conhecer todos os produtos 

disponíveis para comercializar e prejudicar o desempenho de um fabricante ou de 

uma marca. A seguir, uma colocação pertinente por parte do Entrevistado D:  

Não dá para eu ser a marca principal, mas eu tenho que ser a marca 
número 2 ou número 3. Eu tenho que estar no top 3. Um representante que 
trabalha com dez marcas diferentes, ele não vai dar atenção para nenhuma, 
não vai ser bom em nenhuma. 

O Quadro 8 apresenta a síntese dos desafios que podem ser impactados 

pelas soluções digitais. 
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Quadro 8 – Síntese dos desafios que podem ser impactados pelas soluções digitais 

Áreas Impactadasa Desafios Identificados 

Processo de Vendas 

Canal prioritário de atendimento ao cliente, conforme seu perfil; 

Relação entre distância, tempo, despesa, volume de compras e 
concentração geográfica de clientes; 

Produtos e soluções complexas e o entendimento por parte dos 
clientes; 

Conhecimento de mercado por parte do fabricante, principalmente no 
caso onde são utilizados canais de distribuição terceirizados. 

Mercado 

Formação de conhecimento no mercado; 

Fortalecimento da marca do fabricante no mercado; 

Marketing inovador e próximo do Setor de Vendas (ou Comercial); 

Engajamento com a marca; 

Conhecimento do potencial do mercado atendido e do mercado 
prospectado. 

Política Comercial 

Portfólio de produtos do canal de distribuição; 

Disponibilização de plataformas digitais para o canal de distribuição, de 
forma a existir trocas de informações estratégicas sobre o mercado; 

Alinhamento de KPIs entre o fabricante e seus canais de distribuição, 
inclusive com penalidades; 

Dados padronizados entre empresas. 

Gestão de Relacionamento 
com Cliente 

CRM com recursos para facilitar a inserção de dados; 

Sequência de informações que induzam o comportamento desejado por 
parte do operador comercial – roteiro intuitivo; 

Qualificação de informações; 

Disponibilização de informações; 

Cruzamento de dados entre clientes e regiões para encontrar padrões e 
possibilidades similares entre os canais de distribuição; 

Controle de estoque eficiente, baseado em históricos de demanda. 

Gestão do Conhecimento 

Plataforma digital de treinamento (capacitação e aperfeiçoamento) dos 
profissionais; 

Treinamentos técnicos e comportamentais; 

Direcionamento de treinamentos para mercado atendido pelo canal; 

Comparação entre resultados de adesão ao conhecimento e 
transformação em oportunidades de negócios e orçamentos. 

Portfólio do Fabricante e                    
dos Canais de Distribuição 

Identificação de marcas complementares no canal de distribuição e 
utilizar informações para realizar vendas cruzadas (cross-selling) ou up-
selling; 

Direcionamento de estoque de itens conforme potencial de compras do 
mercado atendido; 

Identificação de comportamentos oportunistas de parceiros de negócio 
(intermediários) baseados nos itens adquiridos; 

Indentificação de marcas concorrentes dentro do canal de distribuição. 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados provenientes da pesquisa. 
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4.6 APLICABILIDADE DA ADOÇÃO DAS SOLUÇÕES DIGITAIS 

 

Nestão seção, são detalhadas quais as soluções digitais podem ser aplicadas 

e viáveis para sanar ou amenizar os desafios encontrados no mercado.                     

A classificação a seguir está alinhada às principais áreas impactadas identificadas, 

conforme abrodado na seção anterior (seção 4.5). 

 

4.6.1 Processo de Vendas 

 

Devido ao momento transitório do mercado atual e também as preferências e 

as características de cada cliente, considerar a forma de se relacionar com o 

mercado é algo a ser levado em consideração, pois pode significar um fator decisivo 

em uma definição de fornecedor. Em geral, as empresas vendedoras possuem uma 

forma de trabalhar o mercado e independe do cliente final.  

A adaptação ao atendimento aos clientes é realizada pelo canal de vendas. 

Utilizar a percepção do canal de vendas sobre o relacionamento e inserir em uma 

solução digital que disponibilize informações pertinentes, coletando dados através 

de pesquisas de satisfação, analisando Big Data, histórico de compras, de 

negociação, follow ups, etc., é algo oportuno. Estas informações, por exemplo, 

sendo tratadas por ML e retroalimentadas, por IA, e armazenadas em repositórios 

tipo Big Data, como consequência de coleta de dados através da IoT, podem fornecer 

informações importantes para atuação dos membros do canal de distribuição. 

O uso de estratégias omnichannel, como forma de aumentar o engajamento 

do cliente à sua marca e o tratamento dos dados coletados nessas diversas 

plataformas, por meio de IA, para disparar ações para os membros dos canais de 

distribuição e para os clientes, pode ajudar na prospecção, manutenção e 

consolidação dos relacionamentos com os clientes, fortalecendo as marcas tanto 

dos fabricantes quanto dos seus intermediários no mercado. Neste sentido, as Áreas 

de Marketing e de Vendas (ou Comercial) deverão estar alinhadas e compartilhar e 

integrar recursos para atingir os objetivos desejados.  

Com a coleta e o tratamento de dados de forma precisa e estratégica, o 

fabricante de produtos para automação industrial terá uma maior compreensão do 

mercado e, assim, poderá tomar decisões fortemente embasadas, para definir a 
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melhor estratégia, as ações e os investimentos para cada espaço do mercado-alvo 

em que atua.  

 

4.6.2 Mercado 

 

O mercado necessita compreender que tecnologias são disponibilizadas 

quase que diariamente para as empresas buscarem melhores resultados. Fatores 

tais como segurança, satisfação pessoal, investimento e depreciação são levados 

em conta nas decisões sobre quais tecnologias a empresa deve investir.  

Porém, nas empresas, com suas máquinas e equipamentos, este raciocínio 

não é o mesmo. Máquinas e equipamentos depreciam, entram em obsolescência, 

estragam e, mesmo assim, muitas vezes, não são atualizadas ou substituídas. Este 

comportamento influencia diretamente na competitividade da industrial nacional, 

perante o mercado global. Como apontado pelos entrevistados (Entrevistados A e 

C), é necessário explicar, comprovar, mostrar e convencer o cliente de que as 

soluções ofertadas podem gerar valor para o negócio deles. E isto eleva os custos 

para efetivar as negociações e aumenta o tempo de transação, o que pode permitir a 

entrada de concorrentes neste processo. 

Dessa forma, percebe-se que o cliente final precisa de conhecimento 

direcionado para tecnologias inovadoras dentro da sua indústria. Então, formar o 

conhecimento no mercado, de forma sistemática e assertiva, é uma estratégia 

razoável. Conhecer as demandas do mercado e direcionar campanhas de marketing 

para promoção de linhas de produtos voltados a necessidade individual de cada 

cliente é o fundamental.  

Promoção de webinars, disponibilização de videos em redes sociais, casos de 

aplicação de soluções, apresentações técnicas e comerciais utilizando realidade 

aumentada e realidade virtual, estratégia omnichannel, são alguns exemplos de 

iniciativas que podem contribuir com esta formação de conhecimento no mercado e 

melhorar a aceitação das ofertas da empresa e acelerar a efetivação de negócios. 

Além disso, a coleta e o tratamento de dados, através de tecnologias como o Big 

Data Analytics, são complementares nesta estratégia de direcionamento de 

conteúdo. 
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4.6.3 Política Comercial 

 

A definição de politicas comerciais de atendimento ao mercado são definições 

corporativas, ou seja, são sempre importantes para segmentos estratégicos e em 

grande escala. Empresas multinacionais possuem politicas comerciais globais, com 

pequena variação, o mesmo para empresas nacionais. Dessa forma, ao cogitar a 

adoção de plataformas digitais para seus canais de distribuição é necessário 

considerar a infraestrutura para processamento e armazenamento de dados para 

todo o mercado atendido e com possibilidade de ampliação.  

Para tal iniciativa, o Cloud Computing pode ajudar a viabilizar esta ideia.         

O aluguel de espaços para armazenamento de dados e softwares em nuvem reduz 

os custos com investimentos em infraestrutura e manutenção, além de reduzir o 

tempo de início de operação das plataformas. Isto permite ganho de escala e 

equilíbrio entre todos os canais de distribuição utilizados pelo fabricante. Além do 

mais, isto pode facilitar a coleta de dados, o processamento e a disponibilização de 

informações sobre o mercado e o perfil dos clientes, caso a plataforma digital seja 

planejada para isso.  

Dentro do canal de distribuição com múltiplas marcas, adotar soluções digitais 

para realização de cross-selling e up-selling nos produtos do fabricante em questão, 

mas também nos demais itens comercializados pelo canal de distribuição seria uma 

oportunidade para o aumento potencial das vendas. Devido ao grande número de 

produtos e fornecedores disponíveis e a alta rotatividade (turnover) de profissionais 

no setor, tal recurso pode impactar positivamente no número de itens vendidos 

naquele canal.  

Uma análise prévia do potencial do mercado, utilizando dados digitais, 

analisados por meio de IA, podem auxiliar na definição de acordos comerciais entre 

o fabricante e os canais de distribuição, inclusive, com a previsão de contrapartidas, 

penalidades e bonificações.  

 

4.6.4 Gestão do Relacionamento com Cliente 

 

As organizações precisam compreender que o CRM, é uma ferramenta de 

gestão de relacionamento com o mercado. Não apenas com seus clientes atendidos, 

de forma direta. Mas também dos clientes atendidos pelos canais de distribuição que 
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utilizam. Isto não significa competir com os canais de distribuição, mas sim auxiliá-

los a trabalhar a sua marca de forma adequada no cliente final. Normalmente, estas 

tecnologias de relacionamento com clientes armazenam dados estáticos, e apenas 

das empresas que já realizaram transações com o fabricante. Sendo assim, o CRM 

não pode auxiliar, por exemplo, na prospecção de novos clientes. 

A gestão de relacionamentos, em especial entre o fabricante e seu canal de 

distribuição é essencial para adquirir confiança no compartilhamento de informações 

estratégicas e para ações conjuntas no canal. Coletar dados de clientes atendidos 

pelos canais de distribuição, através de prospecção em Big Datas, com o auxílio de 

IA para cruzar dados provenientes de clientes entre regiões similares a clientes não 

atendidos e indicar possíveis ações são possibilidades de evolução na operação 

através da integração de algumas soluções digitais com os CRMs atuais. Também 

seria pertinente mapear atividades dos profissionais da empresa em redes sociais 

como, por exemplo, LinkedIn e Instagram, para auxiliar na etapa de prospecção, 

relacionamento com o mercado e direcionamento de ações de marketing. 

Outra funcionalidade seria o direcionamento automático de E-mails e 

mensagens eletrônicas, inclusive em áudio e em vídeo, para o CRM. Junto destes 

dados, as informações obtidas em visitas, ligações e chamadas de vídeo poderiam 

ser inseridas no CRM de forma ágil e fácil. Utilizar recursos de voz para tal tarefa 

está ganhando espaço nos softwares de gestão de relacionamento. Os dados de 

uma eventual adoção da estratégia omnichannel deveriam, por exemplo, ser 

indicados no CRM, caso fossem informações pertinentes. Porém, ainda é necessário 

interpretar todas as informações inseridas e transformá-las em oportunidades de 

negócios. Assim sendo, tecnologias como a IA e suas derivações, como é o caso do 

ML e do DL, poderiam desempenhar esta função. 

Adotar procedimentos padronizados, roteirizados e intuitivos para os 

profissionais de apoio interno realizarem tarefas que impactem o desempenho de 

vendas também é outra oportunidade para as empresas. Ferramentas de conversão 

de produtos concorrentes, tecnologias voltadas a ações de cross e up-selling, 

podem ser baseadas em IA e entregar resultados interessantes. Para isto, é 

necessária a flexibilidade da tecnologia (IA) para adaptar os procedimentos a 

diferentes processos e clientes. 
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4.6.5 Gestão do Conhecimento 

 

O uso de uma plataforma digital disponibilizando conteúdos para cada perfil 

de cliente ou usuário é outro ponto a ser explorado. O modelo E-learning poderia 

beneficiar sobremaneira todos os membros dos canais de distribuição. Isto já é algo 

razoavelmente frequente no mercado. No entanto, esta estratégia pode gerar 

resultados ainda melhores ao utilizar soluções digitais para realizar análises 

gerenciais mais efetivas. 

Normalmente, as empresas possuem programas de treinamento interno para 

preparar os seus profissionais para desempenhar as suas atividades de forma 

alinhada ao core business da organização. Em geral, estes treinamentos são 

técnicos e são complementados com experiência prévia dos profissionais, com as 

suas formações acadêmicas e com características comportamentais dos indivíduos. 

A formação acadêmica pode ser medida através de diplomas e certificações.           

O comportamento é algo mais subjetivo, bem como o uso das informações, 

assimiladas, ou não, nas suas atividades profissionais diárias.  

Realizar a gestão do conhecimento dos seus funcionários e dos seus canais 

de distribuição, em especial em suas equipes de vendas, é uma estratégia bastante 

interessante. Tal estratégia pode estar atrelada a campanhas de lançamento de 

produtos, por exemplo, informando a necessidade de todos terem conhecimento 

sobre o assunto até determinada data. Assim como o marketing pode ser assertivo, 

o aprendizado organizacional pode ser direcionado e o comportamento dos 

profissionais da empresa pode ser orientado e treinado.  

Indicadores referentes à realização dos treinamentos de cada profissional, 

mas considerando métricas de assimilação de conhecimento, alinhadas com os itens 

comprados pelo mercado sob a sua responsabilidade são uma possibilidade. Dados 

advindos do CRM ou do Big Data podem ainda contribuir com o direcionamento do 

treinamento ao prover os gestores com informações de potencial de compras de 

clientes e falta de resultados em determinadas linhas de produtos em uma 

determinada região ou carteira de clientes.  

Os motivos podem estar relacionados aos custos, à qualidade, à marca do 

fabricante, aos concorrentes, à falta de conhecimento do próprio cliente e do canal 

de distribuição, à empatia dos profissionais de vendas e ao seu comportamento, 

entre outros. Por isso, os gestores podem direcionar treinamentos específicos para 
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desenvolver os profissionais, tanto nas habilidades mais quantitativas (hard skills), 

quanto nas atividades mais subjetivas (soft skills). 

 

4.6.6 Portfólio do Fabricante e dos seus Canais de Distribuição 

 

Após o fabricante definir quais canais de distribuição serão utilizados e em 

quais mercados, é necessário encontrar ou estruturar canais alinhados com as suas 

expectativas. Nem todas as características são possíveis de serem atendidas. Mas o 

fabricante e o canal de distribuição precisam produzir os melhores resultados 

comerciais possíveis. A seleção dos produtos e das marcas comercializadas no 

canal de distribuição é feita, frequentemente, pelo próprio canal. A organização 

vendedora irá convencê-lo, ou não, de que os produtos por ela fabricados e 

comercializados irão contribuir com o resultado comercial do canal de distribuição.  

Logo, a escolha das marcas e das linhas de produtos a serem 

comercializadas pelo canal de distribuição impactam no desempenho de vendas e 

deve ser levada em consideração. Fatores como equipe de vendas, conhecimento 

técnico dos profissionais, relevância da marca e dos produtos no mercado, tipo de 

vendas, vendas simples ou vendas complexas, precisam ser também considerados 

para efetivar e manter esta relação interorganizacional benéfica para os parceiros de 

negócio.  

Em um cenário positivo para o fabricante, o canal de distribuição irá possuir 

marcas não concorrentes e poucas marcas alternativas, equipe de vendas treinada, 

setor de serviços, assistência e suporte técnico e pós-vendas, estoque e 

comercialização da linha completa do fabricante. Mas isto, na prática, não ocorre.    

O canal de distribuição busca ofertar aquilo que o mercado local demanda.  

Produtos de automação industrial de diversas marcas, características e 

funcionalidades, posicionamentos de mercado diferentes entre marcas (marcas 

consolidades e marcas emergentes, que estão buscando espaço), marcas 

concorrentes e marcas complementares. Também é necessário treinar a equipe 

comercial no portfólio de todos os produtos e marcas comercializados pelo 

profissional de vendas.  

Buscando aproveitar as oportunidades que este canal se depara, mas nem 

sempre consegue identificar ou ofertar seus produtos, as soluções digitais que 

realizam análise de produtos complementares ou a venda potencial em maiores 
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volumes, cross e up-selling, conversões de produtos dos concorrentes, além de 

entregar argumentos capazes de influenciar a negociação podem ser consideradas 

um diferencial. Uma solução digital, baseada em nuvem, onde tecnologias de IA 

possam realizar estas tarefas, de forma a beneficiar o fabricante, podem ser 

utilzadas nos canais de distribuição e, visto a confiabilidade da informação 

disponível, acabar dando maior segurança na oferta e na preferência em ofertar o 

produto deste fabricante.  

Outra forma de impactar essa relação é fornecer dados tratados do mercado 

atendido pelos membros do canal de distribuição de forma a aumentar o valor 

percebido na parceria existente. Além disso, é possível relacionar as oportunidades 

com os produtos que o fabricante possui para atender a demanda de mercado. Fato 

este que, para empresas menores, de atuação regional, pode ser algo inacessível 

por questões de custos e conhecimento. As soluções digitais podem ainda auxiliar 

na identificação de comportamentos oportunistas (oportunismo) por parte de algum 

membro do canal de distribuição ao ofertar produtos de concorrentes em detrimento 

aos seus, auxiliando a empresa (fabricante) a tomar certas medidas para evitar que 

tal comportamento volte a ocorrer no futuro. 

A seguir, o Quadro 9, mostra a síntese das soluções digitais e onde elas 

podem ser aplicadas e viabilizadas nas respectivas áreas. 

 

Quadro 9 – Síntese das soluções digitais que podem ser aplicadas e viabilizadas 

Áreas Impactadas Soluções Digitais que Podem ser Aplicadas e Viabilizadas 

Processo de Vendas 

ML para identificar comportamento dos diversos profissionais dentro do 
mesmo cliente (retroalimentação de dados, informações e 
conhecimento); 

IA para avaliar fatores direcionadores de estratégias de atendimento 
aos clientes (membros dos canais de distribuição, contatos e/ou visitas 
aos clientes e estratégias, ações e investimentos de marketing); 

Uso de estratégia omnichannel e ML; 

Realidade aumentada, vídeo chamadas e treinamentos on-line para o 
convencimento de diversos stakeholders. 

Mercado 

Webinars, plataformas digitais, gamificação de treinamentos, uso de 
estratégia omnichannel para aumento de pontos de contato e 
incremento de engajamento dos clientes com a marca do fabricante; 

Adoção de Big Data para definição de estratégia de marketing, 
vinculada e alinhada com ações de todos os membros dos canais de 
distribuição. 

Política Comercial 
Disponibilização de plataformas digitais para consulta de estoque, 
preços, prazos de entrega e mapeamento de projetos complexos na 
região; 
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Uso de ML para realizar cross e up-selling nos canais de distribuição 
utilizados pelo fabricante, inclusive com as marcas concorrentes e 
complementares trabalhadas pelos canais; 

ML e Big Data para dimensionamento do mercado, definição do perfil 
do canal de distribuição e elaboração de contratos com contrapartidas, 
bonificações e penalizações. 

Gestão de Relacionamento 
com Cliente 

Organização de dados por clientes e disponibilização de informações; 

IA e Big Data pode tornar intuitivo o uso do CRM para melhorar o 
desempenho das equipes internas e externas de vendas, roteirizar e 
processar de forma a alinhar estratégias de cross e up-selling, mapear 
oportunidades de mercado, ações de concorrentes e objetivos dos 
clientes e gerar prospects (clientes potenciais); 

ML para o cruzamento de dados entre os clientes da empresa, 
buscando padrões de similaridades de perfil e de demanda dos clientes 
e oportunidades relacionadas que a equipe de vendas pode não ter 
percebido. 

Gestão do Conhecimento 

E-learning para desenvolvimento de hard skill e soft skills dos 
profissionais; 

Treinamento direcionado com base no mercado não apenas nos itens 
comprados através do uso de Big Data; 

Gestão de resultados de treinamentos e medidas corretivas com apoio 
de IA; 

Métricas e indicadores de desempenho entre conhecimento e 
desempenho profissional por linhas de produtos com suporte de IA e 
IoT. 

Portfólio do Fabricante e 
dos Canais de Distribuição 

Uso de ML para realizar cross e up-selling dentro dos canais de 
distribuição, inclusive com as marcas concorrentes e complementares 
trabalhadas pelo canal; 

Ferramentas analíticas para identificar oportunismo de algum membro 
do canal de distribuição com marcas concorrentes; 

Fornecimento de dados tratados por meio de Big Data para que o canal 
de distribuição explore o mercado sob sua responsabilidade, 
considerando todo o portfólio de produtos do fabricante. 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados provenientes da pesquisa. 

 

4.7 PROPOSIÇÕES DE PESQUISA 

 

Conforme observado na literatura, há muito espaço na academia e no 

mercado para o desenvolvimento de pesquisas relacionadas a transações B2B, 

especialmente no contexto investigado. Abaixo seguem algumas sugestões de 

pesquisas para auxiliar na busca por melhores resultados comerciais e um maior 

nível de competitividade dos fabricantes de produtos para automação industrial 

conjuntamente com os seus diversos canais de distribuição. 

A venda de soluções completas e complexas é uma forma de diferenciação 

que os profissionais da Área de Vendas (ou Comercial) das empresas podem utilizar 

para obter melhores resultados comerciais. Entretanto, esta possibilidade está 
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diretamente ligada ao tamanho do portfólio de produtos do fabricante e/ou dos 

membros do seu canal de distribuição.  

Para fabricantes de produtos de automação industrial com número reduzido 

de itens (produtos), possuir canais de distribuição com produtos e fabricantes ou 

marcas complementares podem auxiliar no crescimento da marca destes fabricantes 

e dos produtos concorrentes dentro do mesmo canal, levando à perda de mercado. 

Com isto em mente, sugere-se a realização de um estudo por meio do qual seja 

entendido, mais profundamente, como as empresas de distribuição de produtos de 

automação industrial definem e gerem os seus portfólios de produtos ao longo do 

tempo nos mercados em que atuam.  

Uma questão que emerge é a seguinte: Quais são os fatores que são levados 

em conta no momento dos membros de um canal de distribuição ao escolher as 

marcas e os produtos que serão comercializados? Além disso, seria relevante 

verificar quais são os fatores que podem levar, ou não, à comercialização de 

serviços de integração dos produtos vendidos; e como é percebida esta 

possibilidade de agregar valor aos produtos por meio de serviços tanto na lógica dos 

membros do canal de distribuição quanto na lógica dos clientes. 

Uma vez que os canais de vendas dos membros do canal de distribuição 

trabalham, em muitos casos, de forma autônoma no cliente final, as informações por 

eles coletadas não chegam até o fabricante de produtos de automação industrial, ou 

pior ainda, as informações acabam sendo perdidas. Uma ferramenta de gestão 

compartilhada com o canal de vendas, mediante uma política comercial adequada, 

ainda assim, precisaria superar barreiras como, por exemplo, a falta de sentimento 

de confiança mútua e a eventual incidência de comportamentos oportunistas.  

Conforme apontado pelos entrevistados, o não compartilhamento de 

informações relacionadas ao negócio acaba impactando negativamente no 

desempenho comercial dos canais de distribuição. Esta restrição ao 

compartilhamento de dados ou de informações estratégicas das empresas seria 

possível de ser superada? E em caso afirmativo, qual seria a melhor forma de 

viabilizar tal condição?  

Neste caso, soluções ou tecnologias digitais com a utilização de computação 

em nuvem (Clouding Computing) e plataformas digitais, com suporte de IA, ML, DL e 

Big Data, poderiam ajudar a viabilizar esta condição, visando uma política para todos 

os membros dos canais de distribuição utilizados pelo fabricante / marca?  
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Um exemplo interessante do conceito de Big Data Analytics é o modo de 

operação da Amazon. Baseado em coleta e armazenamento de dados dos usuários, 

perfil de compras, taxas de conversão, visualição, etc., a empresa realiza um 

trabalho logístico de forma antecipada. Com base na mineração de dados, analise 

de dados e na velocidade de processamento e uso deles, essa antecipação de 

entregas é realizada, porém no mercado B2C. Entender como a cadeia logística de 

distribuição e previsão de consumo do mercado atendido, pelos canais de 

distribuição, pode se beneficiar desta estratégia. Porém um estudo mais 

aprofundado sobre esta possibilidade precisa ser realizado.  

 Para o diretor sênior de analises da Gartner, durante palestra realizada no 

evento Gartner CSO & Sales Leader Conference, a realização de uma pesquisa 

realizada com compradores do mercado B2B revelam a preferencia por processos 

livre de pessoas, mas apontaram que as interações com os vendedores são os 

elementos mais valiosos no processo de compras. Desta forma, a pré-disposição 

destes compradores, na utilização tecnológica com os vendedores, pode fomentar 

uma mudança na estratégia das organizações vendedoras. Abrindo oportunidade 

para o Metaverso (GOTTLIEB, 2023). Para Elmasry et al. (2022), o Metaverso 

deverá movimentar aproximadamente US$ 5 trilhões até 2030. Por conseguinte, é 

premente o desenvolvimento de novos estudos para compreender como as 

organizações vendedoras podem aproveitar esta tendência.   

Como última sugestão de pesquisa, foi observado que os profissionais 

consultados (entrevistados), por diversas vezes, referiram-se a características 

subjetivas dos vendedores, entre elas: percepção, feeling, sentir o cliente, estar no 

chão de fábrica, ter empatia, capacidade de relacionamento, identificar dores dos 

clientes e propor soluções. Nesta direção, seria possível que as soluções ou 

tecnologias digitais possam contribuir com estas características, de forma a agregar 

valor aos produtos ou às soluções comercializadas? Como um vendedor menos 

experimentado no mercado poderia, operacionalmente, utilizar estas tecnologias 

para qualificar o entendimento das necessidades, desejos, expectativas e demandas 

dos seus clientes e atendê-los satisfatoriamente?  

Para facilitar a compreensão, no Quadro 10, apresentado a seguir, segue 

uma síntese das proposições de pesquisa apresentadas: 
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Quadro 10 – Síntese das proposições de pesquisa 

Tópico Resumo das Proposições de Pesquisa 

Portfólio de itens 

Viabilização de venda de soluções completas e complexas através de 
canais de distribuição parceiros que trabalham com produtos 
complementares. 

Entendimento de como os canais de distribuição com melhor 
desempenho em vendas de soluções escolhem suas marcas para 
trabalhar. 

Serviços e produtos 
Como o mercado enxerga a venda de serviços em conjunto com a 
comercialização de produtos no segmento? 

Confiança Compartilhamento de informações de forma sistematizada – CRM. 

Logística Investimento em soluções digitais melhoria de estoques locais. 

Metaverso 
Como fabricantes de produtos de automação industrial podem atuar no 
Metaverso? 

Subjetividade 

O contato entre força de vendas e equipe de compras envolve 
características intuitivas e elevada percepção por parte dos 
participantes. Como as ferramentas digitais podem contribuir no 
desenvolvimento de softskills? 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Alinhado ao objetivo geral do trabalho, que é o de desenvolver uma maior 

compreensão sobre as soluções digitais e as possibilidades de aplicação na relação 

comercial entre o fabricante de produtos para automação industrial e seus canais de 

distribuição de forma a acessar o consumidor final, foi necessário entender o que a 

academia havia pesquisado sobre o assunto. Nesta etapa da pesquisa, ficou 

evidenciada a escassez de pesquisas relacionadas a soluções digitais atreladas aos 

fabricantes de produtos de automação industrial e seus canais de distribuição 

(SAURA; RIBEIRO-SORIANO; PALACIOS-MARQUÉS, 2021; AGNIHOTRI; 

MARIADOSS, 2022; PEESKER et al., 2022; LILLA et al., 2023). Portanto, foi 

necessário realizar uma contextualização do cenário investigado e das relações 

entre o fabricante, seus canais de distribuição e o cliente final. 

É fato que o perfil dos compradores das empresas está mudando.  A Geração 

Z está com participação cada vez mais efetiva nos processos de tomada de 

decisões (LÄSSIG et al., 2015; LAPOULE; COLLA, 2016; LINS, 2020 KOTLER; 

KELLER; CHERNEV, 2022). E a transição do perfil do profissional de vendas 

técnicas precisa acompanhar tal movimento (DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018). 

Em geral, o profissional da área de vendas é fomentador de oportunidades para 

oferecer seus produtos e/ou serviços, porém, neste momento, quem fomenta algo, 

são os compradores. Por isso, é importante que a gestão comercial entenda esta 

demanda (FUTRELL, 2013; LÄSSIG et al., 2015) e supere o conservadorismo 

histórico do setor de vendas (FIRMANSYAH et al., 2018; KOTLER; ARMSTRONG, 

2018; GUENZI; NIJSSEN, 2020; LINS, 2020). 

A fim de suprir a necessidade do mercado em possuir profissionais melhor 

capacitados, canais de distribuição com elevado desempenho comercial e para 

manter a marca do fabricante competitiva, é preciso conhecer as principais 

demandas dos compradores e as principais dificuldades dos recrutadores. Os 

compradores estão utilizando cada vez mais recursos digitais nas suas atividades, 

buscando informações de forma autônoma, novas opções de fornecimento, além de 

interagir menos com os profissionais de vendas, conhecendo melhor os produtos 

disponíveis no mercado e suas aplicações (DOLGUI; IVANOV, 2021; GIOVANETTI 

et al., 2022; PEESKER et al., 2022).  
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Por sua vez, a Área de Vendas (ou Comercial) continua conservadora 

(KOTLER; ARMSTRONG, 2018; GUENZI; NIJSSEN, 2020; LINS, 2020), precisando 

ainda de contatos presenciais para a coleta de dados e de informações e, até 

mesmo, para a negociação e o fechamento de negócios com os clientes.  

Aliás, Zoltners et al. (2021) compartilham um episódio no qual um gestor da 

Área de Vendas fazia parte de um grupo de trabalho que tinha a responsabilidade de 

iniciar a implantação da estratégia omnichannel da empresa. O gestor incentivou o 

trabalho na Área de Marketing da organização, porém, avisou para não interagir com 

a Área de Vendas. A idéia de mudar o comportamento de mil profissionais da Área 

de Vendas seria um desafio enorme para o grupo de implantação do projeto. Apesar 

disto, este tipo de conformismo com a forma de trabalhar dos profissionais da Área 

de Vendas não é único fator que impede um melhor desempenho comercial dos 

canais de distribuição.  

Conhecimento técnico (ROSENBLOOM, 2020; CRUZ et al., 2022; PEESKER 

et al., 2022; IANNARINO, 2023), falta de inovação (LATINOVIC; CHATTERJEE, 

2022; KOWALKOWSKI; WIRTZ; EHRET, 2023; LUNDIN; KINDSTRÖM, 2023) e 

ineficiência na gestão dos canais de distribuição (MATTILA; YRJÖLÄA; 

HAUTAMÄKI, 2021; ASLAM et al., 2022; BODENDORF et al., 2022; DENG, et al., 

2022; PEPPEL; RINGBECK; SPINLER, 2022; VILLA, 2022; SUN et al., 2023) são 

aspectos nos quais as empresas precisam evoluir.  

Em acréscimo, a falta de compreensão dos recursos tecnológicos existentes 

(ENRIQUE et al., 2022; PERUCHI et al., 2022; SRIVASTAVA et al., 2022), 

percepção de complexidade no uso e experiências ruins com outros softwares já 

utilizados para desempenho das atividades (SCOTT, 2018; GUENZI; NIJSSEN, 

2020; WONG, et al., 2020; GIOVANNETTI; CARDINALI; SHARMA, 2021; MARZI, et 

al., 2023), alta rotatividade (turnover) de profissionais (CRUZ et al., 2022), também 

são aspectos amplamente diagnosticados.  

Apesar destes aspectos já estarem mapeados pela literatura, não são 

discutidos em profundidade os impactos que as soluções ou tecnologias digitais 

podem causar no desempenho comercial dos canais de distribuição utilizados pelos 

fabricantes. Nesta perspectiva, foram entrevistados cinco especialistas do contexto 

investigado, ou seja, com ampla experiência acumulada em atividades de vendas 

inseridas em canais de distribuição do mercado de automação industrial brasileiro. 
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Para os profissionais entrevistados, de forma unânime, um Vendedor Técnico 

no canal de distribuição, com as habilidades certas, tem condições de realizar venda 

de produtos, de serviços e de soluções complexas e completas, elevando o 

desempenho comercial do canal e, consequentemente, do fabricante. A adoção de 

soluções digitais, como forma de automatizar processos e atividades e de suprir a 

falta de conhecimento e de experiência de boa parte dos profissionais envolvidos 

também foram sinalizadas como oportunidades de ganhos para todos os membros 

do canal de distribuição.  

Entretanto, para os entrevistados, apenas elevado conhecimento técnico dos 

profissionais não basta. Habilidades comportamentais e de relacionamento 

interpessoal são necessárias para realizar as atividades intrínsecas ao processo de 

vendas (ou comercial) de alto rendimento. Postura, comunicação e técnicas de 

negociação ainda pesam bastante na decisão de contratação e de manutenção dos 

profissionais da área.  

A rotatividade (turnover) elevada na Área de Vendas, como apontado por 

Cruz et al. (2022), também é percebida pelos gestores entrevistados no cenário 

investigado. Além disso, eles afirmam possuir bastante dificuldade em encontrar 

mão-de-obra qualificada. Para os entrevistados, uma equipe de vendas (ou 

comercial) defasada, desatualizada e com baixos níveis de domínio sobre as 

atividades a serem desempenhadas e dos produtos comercializados pela empresa é 

péssimo para a imagem da marca no mercado. 

Além dos dois fatores citados acima, um terceiro fator foi apontado por todos 

os entrevistados, como capaz de impactar negativamente os negócios. A má 

definição da política comercial entre o fabricante e os seus canais de distribuição 

(intermediários). A inexistência de contrapartidas, de bonificações ou de 

penalidades, falta de análise de portfólio de produtos, sistematicamente, tanto por 

parte dos membros dos canais de distribuição quanto dos fabricantes é um fator com 

alto potencial para prejudicar o desempenho comercial das partes envolvidas.  

Ademais, a classificação dos achados de pesquisa foi feita considerando seis 

áreas impactadas pelas soluções digitais. São elas: (i) processo de vendas;            

(ii) mercado; (iii) política comercial; (iv) gestão de relacionamento com cliente;         

(v) gestão do conhecimento; e (vi) portfólio do fabricante e dos canais de distribuição.   
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Cabe salientar que a experiência dos profissionais entrevistados e a 

autoridade que as suas colocações trouxeram à pesquisa. Ao analisar as seis áreas 

individualmente, é possível encontrar viabilidade na adoção das soluções digitais em 

cada uma delas, a citar o uso do Big Data, plataformas digitais para gestão de 

conhecimento, para compartilhamento de informações coletadas entre os membros 

dos canais de distribuição, melhorar relacionamento com o mercado, agregar valor 

no atendimento aos clientes, qualificar a gestão de talentos e dos conhecimentos 

organizacionais. As possibilidades são muitas e vão além das aqui apontadas.  

Após a realização da revisão de literatura e das entrevistas, o pesquisador, 

também profissional da área, entende que a digitalização do processo de vendas 

precisa ser tratada como uma solução complexa para gerar melhores resultados às 

empresas. Se a adoção de uma única tecnologia digital possui impacto positivo já 

comprovado pela literatura, faz sentido entender que um conjunto de tecnologias 

digitais interligadas seja uma solução digital complexa. Com esta percepção, a 

estratégia de digitalização, deverá alinhar também, especialmente, a Área de TI, de 

Produção (ou Operações), de Marketing e de Vendas e seus respectivos membros 

dos canais de distribuição utilizados pela empresa. 

Portanto, deve-se entender que a Área de TI deva servir de apoio técnico 

para as Áreas de Produção (ou Operações), de Marketing e de Vendas, verificando 

formas de unir as demandas entre tais áreas da empresa. Por exemplo, ao utilizar a 

estratégia omnichannel, a Área de Marketing, normalmente terá como objetivo 

principal ter um alto número de engajamento em seus posts ou conteúdos 

divulgados pela empresa nas redes sociais. Um trabalho conjunto entre Marketing, 

Vendas e TI pode qualificar os leads ou prospects e de fato, fazer a diferença para a 

Área de Vendas, alavancar novos negócios, de forma assertiva e ágil. 

Paralelo a isto, inovar nos treinamentos, tanto os de hard skills, quanto os de 

soft skills, é algo importante. Formar e adaptar os profissionais para o desempenho 

desejado. Para isso, é possível a utilização de plataformas digitais. Esta plataforma 

digital já possuiria valor se fosse desenvolvida apenas para uso interno do 

fabricante, mas ao estender a sua aplicação para os demais membros dos canais de 

distribuição (intermediários), os mesmos que o fabricante já utiliza para ter 

capilaridade de mercado, tal fato poderá beneficiar diretamente todos os canais de 

distribuição, além de recuperar o investimento realizado mais rapidamente. 
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Inclusive, Käuferle e Reinartz (2015) afirmam que a definição do canal de 

distribuição deve ser feita em cima da complexidade dos produtos a serem 

comercializados e do tipo de mercado a ser explorado. Mas até que ponto é 

interessante investir nos canais de distribuição visando melhores resultados ao 

oferecer suporte técnico e gestão de conhecimento, agilidade e confiança nas 

transações comerciais, disponibilizando infraestrutura digital e dados e informações 

estratégicas?  

A alta rotatividade (turnover) dos profissionais e a falta de conhecimento 

justificariam, inclusive, uma eventual disponibilização de treinamentos de 

fundamentação em eletricidade, manutenção, ligações elétricas, programação e 

utilização de softwares simuladores e abordagens como a gamificação, visando 

elevar a aderência do conhecimento. E isto pode elevar o nível de confiança entre os 

membros dos canais de distribuição e fazer com que a equipe de vendas do 

distribuidor dê preferência a sua marca, ou seja, a marca de determinado fabricante.  

Ainda nessa temática, o fabricante, ao disponibilizar uma plataforma digital 

para realização de orçamentos, pesquisa de estoque e margens de lucro e/ou de 

rentabilidade, mas que também entregue recursos voltados a ações de cross e up-

selling (entre produtos e entre marcas), de inserção de lembretes (pop ups) e 

conversores de marcas. Desta forma, o fabricante terá informação dos itens orçados 

(vendidos ou não) para verificar, de forma precisa, aquilo que aquele mercado 

específico, que é atendido por certo canal de distribuição, tem interesse. E isto, 

atualmente, não é amplamente realizado. O direcionamento de ações de vendas ou 

de posicionamento de produtos naquelas regiões específicas podem ser tomados de 

forma mais ágil e assertiva.  

Enfim, caso a digitalização não seja encarada como uma estratégia, ela pode 

estar fadada a acabar como boa parte dos projetos de CRM implementados, sendo 

considerada apenas para uso de gestores e com baixo nível de alavancagem de 

resultados efetivos. Em resumo, deve-se, então, pensar em utilizar os recursos 

humanos para tarefas humanas e desonerá-los das tarefas que podem ser 

automatizadas e incrementadas por meio da adoção de soluções digitais.  

Para Hofacker et al. (2020), o processo de digitalização, mostrado na Figura 

9, pode ainda contribuir para fomentar a coopetição, a cocriação de valor, o 

posicionamento da marca, a servitização, a inovação, a dinâmica nos 

relacionamentos entre os parceiros de negócio, o poder e aconfiança, entretanto, 
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tais autores não citam a relevância desta discussão no contexto dos canais de 

distribuição, de um desempenho comercial superios e das habilidades necessárias.  

 

Figura 9 – O papel da digitalização nas relações B2B 

 

Fonte: Hofacker et al. (2020, p. 31). 

 

Por conseguinte, os achados deste estudo indicam semelhanças com os 

aqueles apontados na literatura revisada por Hofacker et al. (2020). Por outro lado, 

os achados aqui expostos, são de caráter prático e permitem a compreensão das 

soluções digitais, e como o mercado B2B pode utilizá-las nas suas atividades e 

relações entre os membros de seus canais de distribuição no sentido de alavancar 

um melhor desempenho comercial nos mercados em que atuam. 

Este estudo contribui, portanto, com a literatura e pode ser utilizado como 

base de fundamentação para pesquisas futuras, a fim de fomentar a modernização e 

transformação das atividades de vendas (ou comerciais) de produtos de automação 

industrial. E isto, principalmente, do ponto de vista de uma estratégia integrativa das 

diversas soluções ou tecnologias digitais abordadas ao longo do trabalho.  

Os seis fatores impactantes, sendo eles: (i) equipes desatualizadas e sem 

domínio de conhecimento técnico e comercial; (ii) rotatividade (turnover) dos 
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profissionais; (iii) definição inadequada das políticas comerciais; (iv) presença de 

vendedor técnico de alta performance no canal de distribuição; (v) formação técnica 

no canal de distribuição; e (vi) utilização de plataformas digitais, foram apontados de 

forma unânime pelos especialistas entrevistados, e podem indicar um ponto de 

partida para estudos futuros, sendo possível realizar um melhor detalhamento das 

barreiras a serem transpostas para a adoção de soluções digitais específicas.  

Apesar disso, as soluções digitais são capazes de ultrapassar eventuais 

desafios ou obstáculos, pelos resultados que podem gerar, como abordado na 

presente pesquisa e também pelo fato de serem tecnicamente aplicáveis e viáveis 

em termos de sua implementação e operacionalização nas empresas.  

Todavia, este estudo não avaliou questões relacionadas ao investimento 

financeiro necessário e nem ao tempo de retorno sobre os investimentos 

necessários (payback), até porque tal abordagem não foi foco da presente pesquisa 

e pelo fato de que cada empresa, individualmente, terá necessidades e demandas 

específicas, oportunizando pesquisas futuras sobre o assunto. Também seria 

oportuno o desenvolvimento de pesquisas que abordassem outras soluções ou 

tecnologias digitais, como, por exemplo, a possível aplicação do Metaverso e do 

Chat GPT no contexto investigado.  

Ainda como fator limitante de entendimento geral do contexto, um estudo 

considerando a percepção por parte dos compradores de produtos, serviços e 

soluções complexas das empresas clientes, o que ampliaria a compreensão acerca 

do tema e do contexto investigados. A mescla de profissionais de diferentes 

gerações, com maior e menor experiência de mercado, também poderia gerar outras 

evidências empíricas relevantes. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO BÁSICO DE QUESTÕES 

 

Perfil dos Entrevistados: 

 

Sexo: ____________ 

Idade: ____ anos 

Escolaridade: ________________________________________________________ 

Tipo de Ator: ______________ (fabricante ou intermediário no canal de distribuição) 

Tempo de Atuação no Mercado de Automação Industrial: ________ anos 

 

Questões: 

 

1. Como você percebe o mercado de produtos para automação industrial no país? 

Favor comentar: 

2. De forma geral, como tem sido a atuação dos canais de distribuição, mais 

especificamente em relação às atividades de vendas neste mercado? 

3. Quais são os principais problemas que podem reduzir a performance dos canais 

de distribuição, principalmente no que se refere às vendas de produtos para 

automação industrial? 

4. Dentre estes problemas, quais deles mais afetam negativamente as vendas de 

produtos para automação industrial? 

5. Quais seriam possíveis iniciativas ou ações para a mitigação dos problemas 

encontrados por meio de soluções digitais? 

6. Na sua percepção, como estas soluções digitais podem conectar, de forma mais 

efetiva, os fabricantes aos seus clientes?  

7. Como os canais de distribuição, a partir da atuação tanto de fabricantes quanto 

dos seus parceiros de negócio (intermediários), deveriam atuar no sentido 

potencializar os benefícios provenientes de soluções digitais no contexto da 

venda de produtos para automação industrial? 

8. Quais seriam soluções digitais que poderiam agregar valor à venda de produtos 

de automação industrial e melhorar o desempenho de mercado e econômico-

financeiro dos canais de distribuição? Destas soluções digitais, quais seriam as 

que poderiam trazer um maior impacto positivo para o desempenho dos atores 
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ou membros do canal e, consequentemente, dos fabricantes no atendimento aos 

seus clientes? 

9. Quais seriam possíveis proposições para nortear o desenvolvimento de soluções 

digitais que melhorem os resultados do fabricante de produtos de automação 

industrial e de seus parceiros de negócios? 

10. Você destacaria alguma destas proposições? Se sim, por quê? 

11. Uma tecnologia de CRM – Customer Relationship Management mais intuitiva, 

poderia contribuir com os resultados? Favor comentar: 

12. Como formar e qualificar os profissionais que se envolvem direta e indiretamente 

em vendas técnicas neste mercado? 

13. Você investe em soluções ou ferramentas digitais para suprir eventuais faltas de 

conhecimento técnico dos profissionais de vendas? Em caso afirmativo, poderias 

comentar? 

14. Um conhecimento técnico profundo ou um roteiro intuitivo com capacidade de 

otimizar as vendas no canal, o que seria mais importante para a sua empresa e 

para o canal de distribuição como um todo?  

15. Vendas de soluções, com valor agregado aos clientes, apresentam maiores ou 

melhores resultados de mercado e econômico-financeiros para o canal? Se sim, 

como isto ocorre? 

16.  Além disso, como viabilizar a identificação deste tipo de oportunidade no 

mercado? 

17. Gostaria de fazer mais algum comentário? 

 

Muito obrigado pela sua participação! 

 
 


