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RESUMO

Solucdes digitais no mercado B2B — Business-to-Business séo funcionais e viaveis
para melhoria do desempenho dentro dos canais de distribuicdo de fabricantes de
produtos para automacao industrial? A estruturacdo dos processos comerciais
dentro deste mercado € algo bastante particular para as organizacfes. As empresas
fabricantes de produtos para automacao industrial, que possuem canais de
distribuicdo direta e também para 0s seus parceiros nos canais de distribuicéo,
apesar de trabalharem com produtos de alta tecnologia, ainda ndo exploram todas
as possibilidades da digitalizacdo de seus dados, processos e atividades. No
momento, o mercado B2B estd passando por transformacdes. Por outro lado, o
tradicional formato de vendas de produtos para automacédo industrial ainda néo
acompanha as mudancgas decorrentes. A percepcdo da possibilidade de aplicar
solucBes digitais nos processos e atividades de vendas, neste cenario, como forma
de elevar a competitividade dos canais de distribuicdo de produtos para automacéo
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 automacao industrial, foi realizada a presente pesquisa, a qual pode ser
classificada como um estudo qualitativo-exploratério. Para tanto, a coleta de dados
foi feita mediante a conducédo de entrevistas individuais em profundidade, com uma
abordagem semiestruturada, com cinco profissionais com larga experiéncia no
mercado. Tais profissionais apontaram as principais dificuldades que possuem e
possiveis solucdes digitais que as empresas poderiam implementar. Além disso,
sinalizaram desafios a serem superados para que as solucdes digitais possam ser
operacionalizadas no contexto investigado. Sendo assim, este trabalho pode
contribuir para futuras pesquisas relacionadas ao tema e como fundamentacao para
adocao de solucdes digitais que possam vir a melhorar a relagcdo comercial entre o
fabricante de produtos para automacao industrial e seus canais de distribuicéo.

Palavras-chave: Canais de Vendas, Canais de Distribuicdo, Solugdes 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. INTRODUCAO

Na presente pesquisa, discute-se como as solucbes digitais podem ser
utilizadas para melhorar a gestdo e as operacbes dos canais de distribuicdo de
produtos de automacédo industrial produzidos por determinado fabricante. Também
sao explorados os desafios enfrentados pelos fabricantes destes produtos na gestéao
desses canais, que podem ser proprios ou terceirizados, e como as solu¢des digitais
podem ajudar a minimizar eventuais problemas.

De acordo com Lilien (2016), as transacdes comerciais realizadas entre
empresas, em mercados do tipo B2B — Business-to-Business recebem uma
importancia académica menor do que as transacdes 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 académicos referentes ao assunto abordado nesta pesquisa, a literatura
continua carente. Esta baixa representatividade no volume de pesquisas
relacionadas ao tema € corroborada por Laplaca e Katrichis (2009) e por Mora-
Cortez, Hgjbjerg e Freytag, (2021). Um dos focos apontados por Lilien (2016) neste
cenario, como sendo oportuno para novas pesquisas € a inovacao em mercados do
tipo B2B.

Uma nova geracdo de compradores tem demonstrado um comportamento
diferente, que desafia os fabricantes e seus canais tradicionais de distribuicdo. Estes
compradores fazem parte da geracao 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, tém menos de trinta e cinco anos (LASSIG et al., 2015; KOTLER; KELLER,;
CHERNEV, 2022).

A literatura, inclusive, destaca que esses profissionais preferem coletar
informacgdes por meio de pesquisas na internet. Apés a coleta de informacdes, foi
identificado que aproximadamente 90% dos compradores buscam informacoes
técnicas e quase 70% deles, assistem videos para terem informac¢des ainda mais
especificas dos produtos (LASSIG et al., 2015; LAPOULE; COLLA, 2016; LINS,
2020). Ainda neste contexto, as informacfes mais procuradas na internet dizem
respeito as especificagbes técnicas dos produtos ou a fornecedores alternativos
(LAPOULE; COLLA, 2016).
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Com os compradores melhor preparados, os vendedores de equipamentos
para automacdo industrial se deparam tanto com oportunidades quanto com
desafios em seu mercado. Especialistas de vendas de produtos, servi¢os e sistemas
desta area, ainda dao énfase, predominantemente a parte técnica, e ndo a parte
efetivamente comercial (LASSIG et al., 2015).

Esta situacdo ja estd sendo percebida em mercados B2B. A etapa de pré-
vendas tem envolvido profissionais da area técnica, a fim de permitir que a area de
vendas tenha melhores condicbes de preparar estratégias para negociacdo e
efetivacdo da transacdo (LUOTOLA; IVANOVA-GONGNE; LIINAMAA, 2017,
MUTABAZI, 2022; BERKMANN et al., 2023). A necessidade imposta pelo mercado
exige dos profissionais da area comercial uma rapida adaptacdo as novas
demandas e preferéncias dos compradores (clientes), a fim de terem melhores
resultados durante o processo de adocao de recursos ou ferramentas inovadoras no
processo de vendas (FUTRELL, 2013; LASSIG et al., 2015).

Desta forma, os compradores melhores informados se tornam mais exigentes,
tornando necessario que o processo de vendas passe a gerir melhor todos os seus
canais de distribuicdo. A gestdo de vendas, portanto, deve levar em conta 0s
agentes (ou intermediarios) 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 tedricas acerca destes agentes, seus
papeis e suas formas de atuacdo (DENG et al., 2022).

Para estabelecer relacbes B2B eficientes e efetivas, € preciso compreender
as demandas das diferentes empresas (clientes) que atuam nos elos finais de uma
cadeia produtiva. Tais empresas podem ser industrias, que utilizam o hardware
como componente para ofertar 0s seus equipamentos, ou outras organizacdes, que
dependem dos produtos de automacado 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 negécio (VILLA, 2022),
inclusive entre prestadores de servicos especializados (BEUREN; FERREIRA;
MIGUEL, 2013; KOWALKOWSKI et al., 2015; BAIK; KIM; PATEL, 2019), provedores
logisticos, varejistas de comércio eletrénico (PEPPEL; RINGBECK; SPINLER, 2022)
distribuidores, ou outros tipos de intermediarios, e representantes comerciais
(MCQUISTON, 2001; GHOSH et al., 2004; DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018).
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Os multiplos canais de distribuicdo, por conseguinte, podem beneficiar o
fabricante, mas também gerar problemas e desafios. Segundo Rosenbloom (2004;
2007; 2020) e Alawadi e Farris (2020), € preciso gerenciar bem os possiveis
conflitos entre os canais de distribuicdo que oferecem o mesmo tipo de produto, aos
mesmos compradores potenciais, no mesmo mercado. Estes conflitos tendem a
ocorrer quando um cliente tem a opcdo de comprar o produto de um mesmo
fabricante em diferentes canais de distribuicdo, aumentando o seu poder de
barganha e a competicdo entre os canais. O fabricante, entdo, deve resolver estes
conflitos, pois eles podem prejudicar as suas relacbes com o0s parceiros de
negocios, 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 distribuicdo pode significar a ampliacéo do alcance territorial por parte
do fabricante (com baixo custo) e aumentar as oportunidades de vendas, porém isto
pode trazer consequéncias negativas. A existéncia de mais competidores distribuindo
0 mesmo produto e disputando o mesmo mercado, pode gerar impactos razoaveis.
Como dito anteriormente, esta canibalizacdo pode gerar conflitos entre o fabricante e
0S Sseus parceiros que atuam por meio de diferentes canais de distribuicdo
(ROSEMBLOOM, 2007; PARVINEN; POYRY, 2018; ALAWADI; FARRIS, 2020).

Conflitos nas relacdes B2B séo prejudiciais para o desenvolvimento de
produtos junto ao mercado (RANJAN; READ, 2021; SUN et al., 2023), dificultando o
comprometimento e a confianca entre os parceiros de negécio (ASLAM et al., 2022;
BODENDOREF et al., 2022), o que pode limitar a troca de informacdes pertinentes as
negociacdes, 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 distribuicao e
de vendas de um fabricante de produtos para automacdo industrial € o dominio
insuficiente de informacgdes relacionadas aos produtos comercializados. Este fato ja
€ apontado ha muito tempo dentro da academia. Uma pesquisa realizada em 2002
ja revelava que os vendedores nédo tinham o conhecimento técnico adequado para
as atividades de pré-venda e de pés-venda (TALLMAN; FLADMOE-LINDQUIST, 2002)
e que isto acaba comprometendo o desempenho de uma empresa no mercado
(MCQUISTON, 2001).
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Tais afirmacdes refletem os resultados do estudo realizado por Lins (2020).
Nesta pesquisa, foram conduzidas entrevistas com profissionais da area de
suprimentos em um cenario B2B, sendo apontadas como as duas principais
atividades do vendedor o esclarecimento técnico sobre seu portfolio de produtos e a
elaboracdo de propostas comerciais. Outro fator que pode contribuir para a
percepcgao 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 areas de vendas ficou em torno de 35% ao ano, quase trés vezes acima de
qualquer outra area das empresas (CRUZ et al., 2022).

Visando buscar mais qualificacdo na informacéo coletada e assertividade na
informagao disseminada, aproximadamente 90% dos tomadores de decisdes em
mercados do tipo B2B, concordam que a area de vendas e a area de marketing
precisam trabalhar de forma conjunta (CRUZ et al., 2022).

Esta percepcao pode ser reflexo da influéncia de Porter (1989), ao apontar
que algumas atividades primarias sdo capazes de impactar diretamente na
percepcdo de valor do produto para o cliente, destacando-se que o autor ja
considerava as disciplinas de marketing e de vendas intrinsecamente ligadas.
Atualmente, é considerado que apenas o trabalho conjunto entre estas duas
disciplinas ndo basta. Na verdade, serdo necessarias novas praticas na area 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 experiéncia do cliente através de tecnologias e ferramentas atuais (KAMALALDIN
et al., 2020; RITTER; PEDERSEN, 2020; HODGKINSON; JACKSON; WEST, 2021,
LUNDIN; KINDSTROM, 2023).

Uma possivel forma de contribuir com a atividade de vendas, no contexto dos
canais de distribuicdo em mercado do tipo B2B, seria adotar solugdes digitais. Do
ponto de vista econbmico, 0 montante das transacbes B2B e B2C foram
praticamente equivalentes no ano de 2010 no mercado americano (LILIEN, 2016).
No mercado europeu, as transacfes realizadas no segmento B2B, via canal
E-commerce, superaram as transacdes B2C em aproximadamente 65% (CAPITAL
ONE, 2023; LONE; WELTEVREDEN; LUHARUWALA, 2023).



18

Em parte, esse crescimento nas transacfes B2B, via E-commerce, pode ser
explicado pelo aumento da oferta de servicos especializados baseado em
tecnologias digitais inovadoras e na capacidade de ganho de escala em
disponibilizar informacdes (WOLF, 2022; KOWALKOWSKI; WIRTZ; EHRET, 2023).
Contudo, as publicacbes académicas referentes a digitalizagdo dos processos
comerciais em mercados B2B nao sao fartas (LILIEN, 2016; LINS, 2020; OPAZO-
BASAEZ; VENDRELL-HERRERO; BUSTINZA, 2021; LILLA, et al., 2023).

Enquanto as solucdes digitais evoluiram muito no comércio B2C e nas
discussdes da academia, € possivel observar uma migracdo deste comportamento
dos compradores. Um exemplo disto é o fato dos compradores das empresas, em
relacbes B2B, preferirem buscar conhecimento sobre os produtos que necessitam
de forma autbnoma (INDUSTRIE MAGAZIN; BERATUNGSUNTERNEHMEN
ERNEST & YOUNG, 2018; LINS, 2020). Neste contexto, as solu¢des ou tecnologias
digitais podem ser exploradas.

As solucbes digitais, de modo geral, consistem em converter dados ou
informacBes analdgicas em dados ou informacgfes digitais (BRENNEN; KREISS,
2016; PARVIAINEN, et al., 2017). A digitalizacdo, entdo, pode ser compreendida
como o uso de tecnologias digitais para adaptar os modelos de negécios realizados,
onde é possivel encontrar formas de melhorar constru¢éo de valor da marca, dentro
do mercado entre empresas (GARTNER GLOSSARY, 2023).

As organizacfes que estdo adotando o conceito de uso dados, definindo
investimentos de forma alinhada ao novo cenario, buscando mais integracao entre
vendas e marketing (LINGQVIST; PLOTKIN; STANLEY, 2015), tem apresentado
resultados acima das empresas que nao aproveitam as ferramentas digitais
(AHEARNE; RAPP, 2010; RODRIGUEZ; AJJAN; PETERSON, 2016; AGNIHOTRI;
MARIADOSS, 2022). Como exemplo das principais tecnologias utilizadas no setor, é
possivel citar: inteligéncia 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; YRIJIOLAA; HAUTAMAKI, 2021).

A literatura apresenta diversas possibilidades em termos de solucdes digitais.
Uma das mais importantes é a IoT — Internet of Things (ou Internet das Coisas), que
consiste em uma rede de dispositivos com identificagdo digital Gnica, conectados

entre si e capazes de produzir uma grande quantidade de dados e informacdes (LIN
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et al., 2020; JHAJHARIA; MATHUR, 2022; SUTIKNO; THALMANN, 2022). A fim de
ilustrar este ambiente, séo 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 a |1A
Inteligéncia Artificial (ou Al — Artificial Intelligence), que permite realizar tarefas que
anteriormente, eram exclusivas dos seres humanos, de forma mais rapida e eficiente
(TANGWANNAWIT; TANGWANNAWIT, 2022). Na logica da IA, existem técnicas
como o ML — Machine Learning e o DL — Deep Learning, que podem auxiliar nos
processos de tomada de decisdo. Estas técnicas sdo capazes de reconhecer
padrées comportamentais em dados com diferentes niveis de complexidade e
variacdo (GOODFELLOW; BENGIO; COURVILLE, 2016).

Uma forma de melhorar os processos administrativos € aplicar a automacao
de processos, que consiste em usar ferramentas tecnoldgicas para diminuir a
intervencdo humana nas atividades cotidianas. Um caso ilustrativo é o emprego de
robés de atendimento a clientes, que se comunicam por texto ou voz (LATINOVIC;
CHATTERJEE, 2022). Em uma pesquisa, foram realizadas analises 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 — Piramide de automacdo: Indastria 3.0
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Na Figura 1, é apresentada a piramide de automacéao tradicional. Os diversos
niveis dentro das organiza¢fes séo isolados ou praticamente isolados entre si. Os
dados e as informacdes ndo sao disponibilizados de forma agil entre os diversos
niveis, o que ocorre, normalmente, apenas através de relatorios gerenciais
(SCHWEICHHART, 2018).

Por outro lado, a Figura 2, mostra graficamente a troca de dados e
informacdes entre os diversos niveis das organizacdes. E o diferencial neste cenario
sdo os produtos que estdo no mercado, interagindo com 0s seus clientes ou
usuarios, sendo coletados dados e os enviando via rede para que possam se
transformar em informagdes Uteis ou conhecimento de mercado para subsidiar

decisfes estratégicas e operacionais relevantes (SCHWEICHHART, 2018).

Figura 2 — Internet das coisas: Industria 4.0
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As solucdes digitais listadas inicialmente podem contribuir para melhorar a
gestdo dos canais de distribuicdo e a atividade de vendas no contexto investigado.
Como visto anteriormente, ha uma lacuna de conhecimento sobre a aplicacao
destas solucdes digitais no contexto dos canais de distribuicdo da industria de
produtos para automacao industrial. Tal cenario motivou a formulacéo do problema e

da questao de pesquisa, apresentados a seqguir.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os fabricantes podem melhorar o seu desempenho utilizando uma rede de
canais de distribuicdo 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 0s parceiros de negocios, 0S custos operacionais ou 0s riscos, bem como
aumentar a qualidade dos servicos 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 beneficios da integracdo entre os membros de
canais de distribuicdo, em mercados B2B, podem ser comprometidos por
dificuldades como a falta de informagdes disponibilizadas para o fabricante pelos
seus canais de distribuicdo (LILIEN, 2016), havendo baixa qualificacdo 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 intermediarios que
operam em um determinado canal de distribuicdo de um certo fabricante (DENT,
2014; DENT; WHITE, 2018; SUN et al., 2023).

Essas dificuldades se tornam mais criticas quando se leva em conta que 0s
novos compradores B2B usam a internet para definrem as compras para as
empresas. Tal mudanca tem gerado alteracbes nas dinamicas relacionadas as
vendas nos canais de distribuicdo utilizados pelos fabricantes. A facilidade de
acesso a informacfes técnicas e aos concorrentes, por parte dos compradores
(LAPOULE; COLLA, 2016), acaba fundamentando o profissional da area de
suprimentos de forma que até 60% das decisfes de compra ja estdo decididas antes
do primeiro contato com o canal de vendas (MONCRIEF; MARSHALL; LASSK,
2006; LASSIG et al., 2015; BALDT, 2019; PEESKER et al., 2022).

Isso ocorre, pois, os compradores tém se beneficiado com o uso das
ferramentas digitais, ja utilizadas nas suas compras pessoais (B2C) e assim, passam
a procurar e adotar ferramentas daquele mercado ja familiar para eles (INDUSTRIE
MAGAZIN; BERATUNGSUNTERNEHMEN ERNEST & YOUNG, 2018; LINS, 2020).
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Ciente disto, o mercado entende que a gestao da cadeia de distribuicdo de produtos
de automagcao industrial precisa evoluir (LASSIG et al., 2015; BALDT, 2019).

Uma forma de melhorar o desempenho dos canais de distribuicdo pode ser
recorrer as solu¢cdes ou tecnologias digitais (LATINOVIC; CHATTERJEE, 2022,
TANGWANNAWIT; TANGWANNAWIT, 2022). Tais solucdes digitais podem oferecer
beneficios para a gestdo dos canais de distribuicdo (ALAWADI; FARRIS, 2020;
ROSENBLOOM, 2020), principalmente com a possibilidade de qualificar as suas
atividades de vendas (ou comerciais) e seus respectivos resultados (MATTILA;
YRJOLAA; HAUTAMAKI, 2021). Esta tendéncia de digitalizacdo do processo de
compra e venda pode equilibrar as relagcées entre o canal comprador e o canal
vendedor (GUENZI; HABEL, 2020; MATTILA; YRJOLAA; HAUTAMAKI, 2021).
Contudo, hd uma caréncia de conhecimento sobre como estas solu¢des digitais séo,
ou deveriam ser, aplicadas no contexto dos fabricantes de produtos para automacao
industrial e de seus canais de distribuicdo (PLANK et al., 2018; GUENZI; HABEL,
2020; MATTILA; YRIJOLAA; HAUTAMAKI, 2021).

Diante disso, este estudo busca responder a seguinte questdo central de
pesquisa: De que maneira as solugdes digitais podem contribuir para a melhoria da
gestdo e dos resultados dos canais de distribuicdo de produtos para automacao

industrial?

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

As formas com que ocorrem as diversas transagdes comerciais entre
empresas é um processo complexo. Existem diversas variaveis envolvidas e
diferentes partes interessadas. Ha ainda, muita informacéo técnica especifica, com
envolvimento de profissionais das diversas areas das engenharias. Além disso,
estdo envolvidos grandes valores monetarios e objetivos diversos entre as partes
envolvidas (GALLOTA, 2020). Enquanto a area técnica de atendimento ao cliente
(por exemplo, o Setor de Manutencdo ou de Assisténcia Técnica) precisa de uma
solucdo funcional e duradoura (NUNES; SANTOS; ROCHA, 2023), a area de
suprimentos precisa cumprir metas orcamentarias, prazos logisticos, niveis de
estoques adequados, entre outros aspectos (PONTE et al., 2020).

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

relacionados ao tema, em um cenario B2B, o profissional de vendas de alto
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desempenho deve possuir o conhecimento e a experiéncia que faltam nos
tomadores de decisdo do consumidor (IANNARINO, 2023). Entretanto, ao adotar
canais de distribuicAo como estratégia de permear o mercado, o fabricante tem
dificuldades para encontrar caracteristicas que possam impactar a sua performance
de forma positiva através dos diferentes canais de distribuicdo de seus produtos. De
qualquer forma, os diferentes canais de distribuicdo das empresas fabricantes de
produtos de automacao industrial precisam estar atentos as necessidades, as
expectativas e as demandas do mercado.

Para Weitz e Bradford (1999), o responsavel por acessar o consumidor,
levando a marca do fabricante, precisa possuir um conhecimento profundo do
negocio do cliente, para que possa identificar oportunidades para ofertar solucdes
complexas e rentaveis. Devido a evolucdo do mercado B2B nos ultimos anos
recrutadores, empresarios e académicos, tém se questionado quanto as habilidades
gue 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
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Para Mattila, Yrjolaa e Hautamaki (2021), as atuais operacdes comerciais ou
de vendas em mercados do tipo B2B estdo atravessando um processo de

transformacao digital importante. Fato este que acaba por forcar as organizacoes a
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adotarem e utilizarem ferramentas digitais para melhorar os seus diferentes KPIs —
Key Performance Indicadores (ou Indicadores-Chave de Desempenho)
(RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020; MATTILA; YRJOLAA; HAUTAMAKI,
2021). A academia tem se esforcado para compreender e desvendar quais o0s tipos
de mudancas que as solugbes ou ferramentas digitais, que operam através de
avancadas tecnologias, podem trazer para as organizacdes e para 0S seus canais
de distribuicao (CUEVAS, 2018; AGNIHOTRI, 2020; GUENZI; HABEL, 2020).

Como apontado anteriormente, a utilizacdo de tecnologias digitais dentro do
processo de vendas B2B tem gerado resultados positivos, entre eles, € possivel 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 o0s profissionais do setor
(BAUMGARTNER; HATAMI; VALDIVIESO, 2016) pode contribuir significativamente
na melhoraria da competitividade do canal de distribuicdo. Ha tempos ja ocorrem
discussdes académicas sobre o tema, porém, sem a participacdo ativa dos gestores
de canais de distribuicdo e/ou de vendas. Assim a compreenséao por parte deles dos
recursos que as novas tecnologias digitais possuem e os resultados possiveis de se
obter com elas, pode estar limitada e sendo uma barreira a ado¢édo 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 publicacbes académicas com este enfoque
continuaram rarefeitas até o final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000.

Por outro lado, muitos trabalhos foram realizados buscando entender o
mercado do tipo B2C. Na década seguinte, apds o trabalho publicado por Reid e
Plank (2000), uma nova revisao de literatura foi realizada e ficou constatado, por
LaPlaca e Katrichis (2009), que o cenario escasso de publicacdes voltadas a este
contexto continuou. Caso ndo seja dada énfase 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 usuarias destes
produtos, o cendrio ndo devera mudar (LILIEN, 2016). No final das contas, a fungéo

atribuida ao marketing no contexto atual é interceptar o cliente, o mais breve
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possivel, ainda durante a fase de pesquisa e avaliacdo e direciona-lo para a compra

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

Apés analise da literatura disponivel, e com as afirmacdes 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 relevancia do tema

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

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

mercado B2B, entregar informacfes qualificadas que possam contribuir com a

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

de distribuicdo. Neste contexto, o0 Quadro 1 é elucidativo:

Quadro 1 — Sintese dos principais temas investigados e autores

Principais Temas Investigados

Autores

Escassez de publicacdes
académicas 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, Hgjbjerg e Freytag (2021), Opazo-Baséez,
Vendrell-Herrero e Bustinza (2021), Agnihotri e Mariadoss (2022),
Peesker et al. (2022) e Lilla et al. (2023)

Conhecimento e
desenvolvimento das
atividades necessarias 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 lannarino (2023)

Inovagdo no cenéario comercial
entre empresas

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

Lacunas na gestéo de
vendas dos canais de
distribuicdo 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 Pdyry
(2018), Baik Kim e Patel (2019), Alawadi e Farris (2020),
Rosenbloom (2004; 2007; 2020), Ranjan e Read (2021), Mattila,
Yrj6laa e Hautaméki (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)

Solucdes digitais e resultados

Ahearne e Rapp (2010), Lingqvist, Plotkin e Stanley (2015),
Baumgartner, Hatami e Valdivieso (2016), Lilien (2016),
Rodriguez, Ajjan e Peterson (2016), Mattila, Yrj6laa e Hautamaki
(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, sdo apresentados os objetivos (geral e especificos) do trabalho.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

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

sobre as solucdes digitais e as possibilidades de aplicacdo na relacdo comercial

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

distribuicéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, foram definidos:

a)

b)

d)

Identificar os fatores que impactam positiva e negativamente o
desempenho comercial dos canais de distribuicdo de produtos para
automacao industrial;

Analisar os desafios comerciais enfrentados pelos canais de distribuicéo
de produtos para automacéo industrial;

Avaliar a aplicabilidade de solucdes digitais para superar os desafios
comerciais enfrentados pelos canais de distribuicdo de produtos para
automacao industrial;

Apresentar proposi¢cdes de pesquisa a fim de apoiar o desenvolvimento
de solucbes digitais que aumentem os resultados comerciais dos
fabricantes de produtos para automacao industrial e seus diversos canais

de distribuicao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PRODUTOS E SERVICOS

Para possiveis melhorias no desempenho comercial dos diversos canais de
distribuicdo, é necessario compreender o que os fabricantes de produtos de
automacao industrial, que atuam no mercado B2B, em parceria com 0S
intermediarios, podem oferecer ao cliente final (DENT; WHITE, 2018;
ROSENBLOOM, 2020). Neste trabalho, estas ofertas sao classificadas em solucdes
complexas e servigos (servicos agregados aos produtos ou servigos ao cliente), o
gue € abordado a sequir.

A oferta de solucbes meramente similares as da concorréncia pode
inviabilizar os objetivos da organizac&o vendedora (RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL,
2020). Trata-se de oferecer “mais do mesmo”. Para evitar tal problema, os vendedores
preferem ofertar solucbes complexas, com maior valor agregado. A oferta deste tipo
de solucdes ajuda a ampliar a agregacao de valor aos clientes, incrementar a receita
gerada e alavancar a produtividade da forca de vendas (CRON et al.,, 2014,
RODRIGUEZ; 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 tém encontrado para aumentar a sua percepgao
de oportunidades de ofertar solucdes completas e complexas € dividir a
responsabilidade do processo de vendas entre a area técnica e a area comercial.
Em acréscimo, Rodriguez, Svensson e Mehl (2020) apontam que um baixo niumero
de pessoas ligadas diretamente a forca de vendas sugere que outros setores estédo
realizando atividades comerciais. Desta forma, €& imprescindivel uma boa
comunicacdo entre os setores da empresa, e a forma mais efetiva € através de
processos digitalizados.

A etapa técnica é conhecida como pré-vendas. Ela possui foco
majoritariamente técnico e inicia a formacdo 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 maquinas contribui significativamente para o resultado da empresa.
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Apesar da atividade principal da equipe ser a posta em marcha do maquinério
adquirido pelo cliente e realizar assisténcia técnica, 0s especialistas técnicos,
prestadores de servi¢co do fabricante possuem capacidade de entender as “dores” do
cliente e propor solucdes para sana-las. Desse modo, a presenca no Gemba, acaba
construindo um valioso conhecimento do negdcio do cliente e forma uma relacéo de
confianca entre as partes. Apos a responsabilidade técnica, parte-se para o trabalho
comercial da equipe de vendas, focado no fechamento de negdcios. Assim, o foco
da equipe comercial € direcionado para outras atividades (LUOTOLA; IVANOVA-
GONGNE; LIINAMAA, 2017; MUTABAZI, 2022), entre as quais a definicdo da
estratégia de negociacao personalizada (BERKMANN et al., 2023).

Entretanto, com a participacdo 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 deverd se
adaptar as novas demandas e preferéncias dos compradores (clientes), a fim de
atingir melhores resultados durante o processo de sele¢do e aplicacdo de novos
recursos ou ferramentas inovadoras no processo de vendas (FUTRELL, 2013;
LASSIG et al., 2015).

A oferta de servicos complementares aos produtos é denominada de solucdes
para o cliente (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT, 2008), servigo ao cliente (DENT,
2014; DENT; WHITE, 2018) ou servitizacdo (CHIU; DAI; CHI, 2023; KRAMER,;
KRAFT; STORBACKA, 2024). Diferentes capacidades para servitizacdo podem ser
requeridas para o provimento de servicos dos tipos basicos, intermediarios ou
avancados (MARCON et al., 2022). E tais capacidades irdo variar conforme os
canais de distribuicdo e o perfil dos clientes a serem atendidos (DENT; WHITE,
2018; ROSENBLOOM, 2020).

Enquanto o fabricante de produtos para automac&o industrial possui um
portfélio limitado e operacdes 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 servigo, onde
podem entregar a solucdo completa para o mercado. Integracdo de produtos, custos
de transporte menores, servicos de instalacdo, assisténcia técnica local, entre outros
(WILKINSON, 2001; COUGHLAN et al., 2002; CONSOLI; NEVES, 2008).

Porém, incertezas nas relagbes entre parceiros de negocio podem afetar

negativamente a imagem dos fabricantes que ofertam servicos relacionados aos
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seus produtos. Além disso, falhas na gestdo destas possiveis incertezas podem
inviabilizar a prestacdo de servigos relacionados aos produtos (DURUGBO;
ERKOYUNCU, 2016; WEIGEL; HADWICH, 2017) ou reduzir a geracao de resultados
positivos para o provedor do servico, seja ele o fabricante ou algum de seus
parceiros no canal (LEE; YOO; KIM, 2016; CHIU; DAI; CHI, 2023).

A analise desse contexto sugere que as incertezas acerca do tema de
agregacédo de valor por meio da oferta de servicos ao cliente (servicos agregados
aos produtos) permeiam a relacdo entre comprador (cliente) e fornecedor (fabricante
ou algum dos intermediarios do canal de distribuicdo) (ALAWADI; FARRIS, 2020;
KRAMER; KRAFT; STORBACKA, 2024).

2.2 SOLUCOES CONVENCIONAIS

Uma forma de melhorar as interagcfes entre os atores que compdem O0S
canais de distribuicdo € investir em treinamento dos membros destes canais e,
principalmente, fortalecer os vinculos e o relacionamento existente entre as partes
envolvidas (DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018; ROSEMBLOOM, 2007, 2020).

Para Kauferle e Reinartz (2015), a selecdo 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 intervencéo do profissional
de vendas. Ja os produtos com tecnologia embarcada podem requerer atendimento
presencial ou suporte remoto (pessoal). Neste interim, cada canal de distribuicao
apresenta caracteristicas distintas e cabe ao cliente selecionar qual deles Ihe
convém, visando beneficio proprio (LAWRENCE et al., 2019).

Além disso, assim como Kauferle e Reinartz (2015), Lawrence et al. (2019)
chegaram a mesma conclusdo. Com produtos complexos, 0 contato direto com
vendedor especialista € importante, ou seja, transa¢cfes de produtos complexos ndo
séo viaveis de serem efetivadas utilizando apenas canais on-line, sendo prudente
também a existéncia de canal (is) presencial (is).

Da mesma forma, todos os canais tradicionais de distribuicdo apontados por
Eyuboglua, Kabadayib e Bujac (2017), conforme ilustrados na Figura 4, precisam ter
condi¢cbes de dar suporte ao cliente, a fim de efetuar a venda e produzir resultados

para o fabricante.
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Figura 4 — Mdltiplos canais de distribuicdo

Fabricante Distribuidar Clierte

Fabricante Representante Cliente

Fabricante Reprasentznte Distribuidar Cliznte

Fabricante Vendas internas Cliente

Vendas

I — Clienta

Fabricante

Fabricante Website Cliente

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

O nivel de conhecimento técnico disponivel em um canal de distribuicdo 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 informacdes e prejudicar a efetivagdo da transacdo (PALMQUIST,
2016).

De fato, encontrar o equilibrio entre conhecimento técnico e atividades
atreladas efetivamente ao processo comercial é necessario para escolha dos canais
de distribuicdo. Racionalizar o processo de sele¢édo e encontrar formas de penalizar
canais com baixo desempenho € preciso, pois quanto maior o nivel de complexidade
do produto, maior sera o custo necessario para tornar o canal de distribuicdo efetivo
(KAUFERLE; REINARTZ, 2015).

De forma generalista, os canais de distribuicdo que apresentam menores
custos para o fabricante, devem trabalhar com produtos de baixa complexidade,
normalmente na reposicdo ou venda de pequenos volumes por pedidos. Por outro
lado, a venda de solu¢des complexas demanda profissionais muito capacitados para

auxiliar o cliente em seus projetos, o que normalmente demanda customizacdo e
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elevados custos seja com pessoas (KAUFERLE; REINARTZ, 2015) ou com solucdes
tecnoldgicas (FUTRELL, 2013; LASSIG et al., 2015).

Na pratica, 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 0s
vendedores destes canais s6 sdo procurados quando o cliente tem alguma davida
sobre o produto (LAPOULE; COLLA, 2016). Isso restringe as acfes dos vendedores
gue representam o fabricante ou a revenda exclusiva, e acabam por deixar uma
mao-de-obra nobre relativamente ociosa. Além disso, foram detectados problemas
na postura dos vendedores. Quando sdo demandados pelo cliente, eles tendem a
focar apenas na oferta de solucbes complexas, para assim, gerar maiores
dificuldades para os seus concorrentes (RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020).

Uma possivel forma de equilibrar custos e aprimorar o desempenho dos
canais de distribuicdo 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 agregacédo de valor, valor este percebido pelo cliente, e capacidade
argumentativa quando em fase de concorréncia.

Gestores das equipes comerciais sabem que as vendas de solugbes
complexas, através de abordagens consultivas, trazem melhores resultados (CRON;
et al., 2014; RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020), os diversos canais de
distribuicdo precisam estar aptos a vender todo o tipo de produtos e/ou servigos
necessarios a uma construcao de solucao integral e efetiva ao cliente. Uma maior
capacitacdo dos canais de distribuicdo, 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 atencao
a capacitacao dos gestores que atuam nas operacg0Oes 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 interagbes 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 intermediarios) (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 confianca e a satisfacdo dos clientes
(ROMAN; IACOBUCCI, 2010; ROSEMBLOOM, 2020).

Porisso, aselecdodas melhores alternativas para a gestéo de relacionamentos
B2B precisa considerar o tipo de negocio desenvolvido entre os parceiros. Dentre 0s
negocios que demandam tal atencédo, cabe destacar os servicos ou as solucdes 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 caracteristicas
importantes que um profissional de vendas deve possuir. As trés principais
caracteristicas citadas foram a simpatia, a disponibilidade e o conhecimento técnico.
Outras caracteristicas importantes citadas foram a confianca, o comprometimento e

a capacidade de comunicacéao.

2.3 BARREIRAS A ADOCAO DE SOLUCOES DIGITAIS

O mercado, de forma geral, precisa compreender os obstaculos que limitam a
adocdo de tecnologias disruptivas como forma de inovar e gerar competitividade.
A fim de superar essas barreiras, ao desafiar as formas tradicionais de atuagéo 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 gestdo das
relacbes da empresa com o seu cliente, e que até pouco tempo atras, eram
consideradas inovadoras, atualmente s&o consideradas pouco efetivas na captacao
e na gestdo das atividades necessarias 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 &rea acabaram por encontrar outras
maneiras para desempenhar suas atividades de forma mais &gil, dindmica e
assertiva, a partir da utilizacdo 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 a limitacdo de plataformas para gestdo de relacionamento com o
cliente, sendo o CRM — Costumer Relationship Management um exemplo, elas
falham em fornecer informacdes 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 informacdes no CRM gera
conhecimento para a organizacdo, 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 limitagcdes
acabam fazendo com que exista uma indisposi¢cdo 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 a adogédo de
solugdes inovadoras no setor. Para Scott (2018), a equipe de vendas nao utiliza o
CRM ou outras tecnologias, pois ndo ajudam no desempenho da funcdo. Além
disso, a adocdo de ferramentas digitais de vendas, geralmente € imposta pela
empresa vendedora e ndo consideram o comportamento da empresa compradora,
fazendo com que o profissional de vendas passe a compensar esta situacao
(GIOVANNETTI et al., 2022).

A restricdo por parte da equipe comercial, em mudancas no processo de
compra e vendas dentro do setor B2B pode ser entendida atraves da literatura. Nos
anos 1920, a atividade de vendas passou a ser entendida como um processo logico,
identificado na literatura por passos da venda pessoal, sendo que foram apontados
seis passos para realizar a venda, sendo eles: (i) prospecc¢éo; (ii) pré-aproximacao
do cliente; (iii) aproximacdo do cliente; (iv) demonstragdo do produto;
(v) argumentacao; 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 variagcdes 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 evolucao dos passos para realizacao de vendas:

Quadro 2 — Evolucéo dos passos para realizacdo de vendas

Passos para a Realizacdo de Vendas Autores
Prospeccdo, pré-aproximacdo, aproximacdo, apresentacdo, superacdo das .
objec¢bes, fechamento e follow-up Dubinsky (1980)
Prospeccao, planejamento do contato de vendas, apresentacdo, resposta as Weitz et al.
objecdes, obtengédo do compromisso e constru¢d de uma relacdo duradoura (1998)
Prospeccdo, pré-aproximacdo, aproximagdo, apresentagdo de vendas, Jamarillo e

superando objecdes, fechamento e servico de follow-up

Marshall (2004)

Prospeccao, pré-aproximacdo, aproximacdo, identificacdo de necessidades,
apresentacdo e  demonstracdo, superando  objeg¢bes, fechamento,
implementac&o/follow-up

Tanner et al.
(2009)

Abertura com o cliente, identificacdo de necessidades e problemas,
apresentacdo e demonstracdo, lidando com objec6es, negociacéo, fechamento
da venda e follow-up

Arifsari (2010)

Preparacdo pré-vendas, prospeccdo e qualificacdo do cliente, aproximacao,
apresentacdo/demonstracdo, lidar com objecdes, decisdo da venda e péds-
vendas

Anyadighibe et al.
(2014)

Prospecédo e qualidade no acesso ao cliente, pré-aproximacao, aproximacao,
apresentacéo, superando objecdes, fechamento da venda e follow-up

Moncrief e
Marschall (2014)

atendimento de
obje¢cBes, ganhar

Prospeccdo, pré-aproximacgdo, questionamentos cruzados,
necessidades, apresentacdo, enfrentamento de
comprometimento e follow-up

Fabian (2015)

Selecionando e acessando o0s prospects, pré-aproximagdo, aproximacao,
apresentacdo e demonstracdes para superar objecdes, 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

realizacéo de vendas.
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Figura 5 — Passos para a realizacao de vendas

Prospecgdo e e L

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

A partir da publicacdo 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 informacéo base
para a elaboracdo de material didatico especifico e treinamento de profissionais da
area (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 mudangas no processo comercial, especialmente no cenério atual,
onde tecnologias disruptivas estdo sendo utilizadas, acaba por sobrecarregar os
profissionais envolvidos, ao ser necessario integrar tecnologias ou ferramentas
digitais as suas atividades (GUENZI; NIJSSEN, 2020).

Desta forma, a gestdo de talentos dentro das equipes de vendas, tem sido
abordada com mais énfase. Além de facilitar o gerenciamento de aprendizado,
apresentacao de relatérios de desempenho (ZOLTNERS et al., 2021) as ferramentas
digitais sdo capazes de contribuir com os “gestores humanos” das equipes de
vendas. A IA tem sido utilizada para analisar as interagdes 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 ndo substituir profissionais.
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No entanto, a equipe de vendas ainda enxerga inovacdo 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 area comercial, superou em 20% 0s gastos com treinamentos em
outras areas (LUO et al., 2020), entretanto, cerca de 85% do investimento é
considerado ineficaz ou dificil de quantificar (SCHULTZ, 2023).

Giovannetti et al. (2022), citam trés fatores direcionadores em uma relacédo ao
processo de compra e venda: (i) comportamento do vendedor, baseado na sua
percepcao do cliente; (ii) estratégia da empresa vendedora, ndo importando o perfil
do cliente; e (iii) orientacdo 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 indispenséavel na
opinido deles (ROMAN; RODRIGUEZ; JARAMILLO, 2018). Para outro grupo de
profissionais, ferramentas digitais sdo consideradas recursos de apoio, podendo ser
dispenséaveis. Além de alguns profissionais as considerarem uma ameaca a sua
profissdo, mediante risco de substituicdo (CRON, 2017).

Em geral, os trabalhos apresentam resultados equilibrados entre as atividades
relacionadas ao processo comercial. Um uso otimizado das tecnologias torna o
processo facil de ser dominado, e permite criacdo de relacionamento com cliente e
agregar valor a 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 interacbes com seus clientes sejam realizadas predominantemente de forma
pessoal, e sem ferramentas tecnoldgicas, uma vez que aspectos humanos, como
confianca e emocdes, podem ser percebidos (GIOVANNETTI; CARDINALI; SHARMA,
2021). E preciso, também, considerar as necessidades e as preferéncias dos
clientes para uma eventual adocao de solugdes digitais (DOLGUI; IVANOV, 2021).

Os atuais modelos de negécio podem ndo ser adequados ao cenario digital
(RACHINGER et al., 2019; FAVORETTO et al., 2022; JIN et al., 2022; PALMIE et al.,
2022). Modelos de negocio inadequados ou de pequeno porte, por exemplo, podem
impedir que uma empresa obtenha todos os beneficios advindos da digitalizacéo.

Dentre estes beneficios é importante ressaltar uma maior visibilidade de
mercado, através de novas praticas 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 adequacao das empresas e seus
atuais processos intra e interorganizacionais defasados no contexto dos requisitos,
das demandas e das especificidades do cenario digital (MARTINEZ, 2019) e dos
préprios clientes (DOLGUI; IVANOV, 2021), também contribuem para dificultar uma
eventual adocao de tecnologia nos processos.

Outro fator relevante é a falta de conhecimento sobre as tecnologias
disponiveis. As empresas precisam entender quais sao as opc¢des para melhorar o
uso compartilhado de recursos e para disponibilizar aos clientes as ofertas de valor e
a cocriacdo 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 implicacdes das solucbes tecnoldgicas, ou mais especificamente das
ferramentas digitais, em termos de complexidade de producdo/operacdes e ciclo de
vida dos produtos (ENRIQUE et al., 2022).

O suporte da alta administracdo das empresas, uma vez que S80 necessarios
recursos de estrutura, pessoal e tecnologia, precisa ser efetivo para garantir o
sucesso de selecdo, adocdo e uso otimizado destas novas ferramentas de vendas
(SRIVASTAVA et al., 2022). Desta forma, para Mattila, Yrjola e Hautamaki (2021),
com o intuito de viabilizar a ado¢éo dessas solu¢cdes nas atividades relacionadas, os
gestores devem passar por um processo de desaprendizado. Este processo
sistematizado auxiliara os gestores a abrir méo de préticas obsoletas e a implementar
solucdes digitais de forma assertiva, tanto na perspectiva interna de suas empresas,
guanto na perspectiva externa, voltada a um melhor atendimento aos seus clientes.

A grande exposicdo que a transformacao 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 atencéo dos clientes. Porém ela pode
gerar eventuais problemas. Como efeito negativo, o excesso de exposi¢cdo da marca
pode reduzir a diferenciagdo da empresa no mercado, a partir da “imitacédo” dos
concorrentes e, consequentemente reduzir o seu nivel de competitividade
(MARTINEZ, 2019; THOMAS; PEDERSEN, 2020; YANG et al., 2021).

A diferenca de competéncia em utilizar tecnologias digitais entre quem
compra e quem vende solugbes pode prejudicar o fornecedor, principalmente os

fabricantes. Fornecedores que precisam de informagbes que s6é o comprador
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(intermediarios e/ou clientes finais) possui podem ficar expostos a atitudes

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

Outras restricbes apontadas na literatura estdo 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 adocdo das ferramentas, treinamentos, atualizacbes, suporte, etc. (MADRID-
GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; WONG et al., 2020). No Quadro 3, seguem

as principais barreiras a adocao de solugdes digitais no contexto investigado.

Quadro 3 — Barreiras a adocéo de solucdes digitais

Barreiras a Adocao de Solucdes Digitais

Autores

CRM
campo

ineficiente para uso em atividades de

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
indisposi¢do 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)

Composicéo de equipes formadas por diferentes
geracdes (Geragbes X, Y ou Millenials e Z)

Cron(2017) e Roman, Rodriguez e Jaramillo (2018)

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

Giovanetti e Cardinali (2021)

Preferéncias dos clientes sobre uso dos canais e
tecnologia

Moncrief, Marshall e Lassk (2006), Kotler e Keller,
(2012),Lassigetal.(2015), Lapoulee Coula (2016),
Lins(2020), Sonetal.(2021), Dolguie Ivanov (2021),
Giovanetti et al. (2022) e Peesker et al. (2022)

Modelos de negdcio existentes ndo adequados a
operacéo 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 gestéo

Rodriguez, Peterson e Krishnan, (2012), Frank,
Dalenogare e Ayala (2019), Luo et al. (2020),
Rangarajan et al. (2020), Taylor et al. (2020),
Mattila, Yrj6la e Hautamaki (2021), Zoltners et al.
2021) Enrique et al. (2022), Peruchi et al. (2022)
e Srivastava et al. (2022)
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Martinez (2019), Thomas e Pedersen (2020) e

Excesso de exposi¢cédo de informacdes vang et al, (2021)

Guenzi e Nijssen (2020), Wong et al. (2020) e

Nivel de complexidade das ferramentas digitais Marzi et al. (2023)

Integracdo 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)

Madrid-Guijarro et al. (2009), Schultz (2023), Luo

Custos et al. (2020) e Wong et al. (2020)

Sobrecarga de atividades técnicas na equipe de | Luotola, Ivanova-Gongne e Liinamaa (2017),
vendas (ou comercial) Mutabazi (2022) e Berkmann et al. (2023)

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4 FORMAS DE SUPERAR AS BARREIRAS A ADOCAO DE SOLUCOES DIGITAIS

O Setor de Tl — Tecnologia da Informacdo nas empresas, mesmo sendo
considerado uma area de suporte, ou de apoio, e ndo estando necessariamente
relacionada ao core business da organizacdo pode melhorar o resultado das
operacdes das organizacfes. Contribuicdes tais como aumento de interacdes entre
vendedor/cliente, disponibilizacdo de informacfes de forma &gil para controles de
KPIs diversos, reducdo de custos, melhoria de desempenho gerencial, etc. (FINK,
1998; JOHNSTON; WRIGHT, 2004; MALDONADO-GUZMAN et al., 2014).

Alids, estudos apontam quatro fatores principais a serem analisados antes da
adocado de possiveis ferramentas digitais que devem considerar a area de Tl como
suporte estratégico indispensavel (THANDEKKATTU; VAJJHALA, 2017; CHOUKI et
al., 2020): (i) envolvimento efetivo da alta administracdo; (ii) participacdo dos
usuarios 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
capitulo anterior é envolver toda a organizagdo. Nesta fase, especialistas do setor de
tecnologia das empresas desempenham papel importante, pois estes podem
elucidar questdes técnicas pertinentes (CHOUKI et al., 2020). A alta administracéo
precisa ser convencida com argumentos que demonstrem ganhos operacionais, de
mercado e econOmico-financeiros, dentre os quais, o fato de que a automatizacéo
de tarefas pode reduzir custos em médio prazo (BAUMGARTNER; HATAMI,
VALDIVIESO, 2016) e que parametros de medi¢do da lucratividade e rentabilidade
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sdo impactados quando se utilizam as solucdes digitais (AHEARNE; RAPP 2010;
RODRIGUEZ; AJJAN; PETERSON, 2016). A alta administracdo deve desempenhar
um papel de incentivadora para que 0s usuarios percebam a relevancia desta etapa.
O uso de consultores externos, estudos de casos e testes praticos também podem
contribuir (CHOUKI et al., 2020; RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020).

Através do conhecimento disseminado e da suplantacdo de paradigmas
culturais e comportamentais, a atividade de obter recursos necessarios para efetivar
a digitalizacdo dentro da organizacdo, devera ser mais simples (CHOUKI et al.,
2020; RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020), uma vez que a auséncia deles
pode comprometer a digitalizacdo (SRIVASTAVA et al., 2022).

A partir desta fase devem ser apreciadas as mudancgas comportamentais dos
usuarios geradores e coletores de informacgdes, a fim de possibilitar a conversédo dos
dados analégicos para dados digitais (BRENNEN; KREISS, 2016). Assim, sera
possivel a selecao e adocdo de solugbes digitais para interpretacdo dos dados, de
forma a qualificar o atendimento aos clientes e contribuir com a competitividade da
empresa (GORDINI; VEGLIO, 2017; WIXOM; PICCOLI, 2020; PINEIRO-CHOUSA;
LOPEZ-CABARCOS; RIBEIRO-SORIANO, 2021).

A seguir, sdo apresentadas definicbes de relevantes solugdes ou tecnologias
digitais, com possibilidade de aplicacdo no contexto do mercado B2B.

2.5 SOLUCOES DIGITAIS

Nesta secdo, sdo 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 poderdo ser incorporadas
ao conjunto de possiveis solugdes digitais utilizadas no processo de vendas, definido

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

2.5.1 Fatores Impulsionadores de Inovagéo no Setor

O SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
vulgo SEBRAE, que possui alta capacidade de promover inovacdo no mercado
nacional, por meio da Chamada de Rodada de Negodcios, objetiva fomentar o

desenvolvimento de MPEs — Micro e Pequenas Empresas. Uma das formas que
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este processo ocorre é através da aproximacdo de empresas vendedoras com
empresas compradoras. Esta solucdo intermediada pelo SEBRAE é bastante
tradicional e gera bons resultados (SEBRAE, 2024).

E o beneficio ndo ocorre apenas nas MPEs. Grandes players do mercado
buscam nessa mesa redonda solu¢des para as suas necessidades especificas.
Produtos e servi¢cos séo entdo acordados entre os atores e, em muitos casos, ocorre
a inovacao. Neste contexto, a percepgao do termo “inovagao” é relativa, pois uma
ferramenta pode ser usual em determinado ramo de negécios e em outra aplicacao,
ser considerada disruptiva. De qualquer forma, a Rodada de Negdécios tem a
capacidade de compartilhar dados especificos de eventuais dificuldades dentro de
uma organizacdo a fim de encontrar alguma forma de superar essa dificuldade
(SEBRAE, 2024). Esta tradicional forma de inovar dentro das empresas, em ambito
regional e em um cendrio especifico, ajuda na contextualizacéo a seguir.

A Teoria de Inovacao Linear busca explicar como ocorrem as relacdes entre
ciéncia, tecnologia e economia (GODIN, 2006). O modelo é racionalizado em etapas
e inicia com a pesquisa inicial, pesquisa e desenvolvimento e producdo e
distribuicdo. Ainda de acordo com Godin (2006), ndo ha na literatura a origem deste
modelo conceitual. Uma caracteristica que atrai a atencdo é o fato dele nao
considerar as demandas do mercado. A partir dai, surgiu o conceito de “technology-
push”, ou seja, era empurrado para o mercado (ROTHWELL, 1994).

Porém, na pratica, foi observado que os consumidores possuem demandas
que devem ser supridas. Ou seja, as necessidades e também as expectativas ou
vaidades (personalizacéo de algo) do mercado consumidor séo de fato, geradores
de inovacdo 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, € possivel, inclusive aumentar o valor percebido de seus
produtos e marcas, sem a necessidade de um canal de vendas fisico para realizar
promocao deles (SIMONSSON; AGARWAL, 2021; GARTNER, 2023).

Isso ocorre devido as novas caracteristicas do mercado B2B. A Geracéo dos
Millenials (LASSIG et al., 2015; KOTLER; KELLER; CHERNEYV, 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 inovacdo, baseada na
necessidade puxada pelo mercado, podem ser completamentares ou atingir
melhores resultados através dos das seguintes alternativas:

a) loT — 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) Mudancas no uso de canais de compras (DISLER, 2018), mantendo a
possibilidade de sua rastreabilidade (TIERSKY, 2017);

d) Velocidade na disponibilizacao de informacdes (por exemplo, por meio de
Cloud Computing) e interpretacbes de dados ou contetdos coletados
(TIERSKY, 2017; ERNER, 2019);

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

f) Gamificacdo (GARTNER, 2014; KOIVISTO; HAMARI, 2019; SHARMA et
al., 2024).

A seguir, sdo apresentadas informacgdes pertinentes e relacionadas ao objeto

de estudo.

2.5.2 Internet das Coisas

Para Mouha (2021), o conceito de loT — Internet of Things, ou Internet das
Coisas, nao possui uma definicdo consensual. O mesmo autor também afirma que o
amadurecimento e o desenvolvimento desta tecnologia e das possibilidades que ela
proporciona € o que a torna tao popular. Esta expressao (loT) foi utilizada por Kevin
Ashton, durante uma apresentacdo, no ano de 1999, e se popularizou. Ele se referia
principalmente ao uso de tecnologia RFID — Radio Frequency ldentification (ou
Identificacdo por Radiofrequéncia) (FOOTE, 2022). A coleta de dados e informacdes
do ambiente competitivo, de forma autdnoma, e a disponibilizagdo desta informacao
para ser tomada uma reacao, ou deciséo, foi considerada como a base da ideia,
sendo possivel 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 ja esta se beneficiando com

essa ferramenta, os distribuidores. Entre os pontos citados pelos autores estdo o
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marketing baseado em localizacdo de dispositivos conectados, o gerenciamento de
estoque inteligente, a logistica e o rastreamento de entregas (MOUHA, 2021,
SHANKAR et al., 2021), que sdo exemplos possiveis de uso no contexto B2B.

A conexao de diversos dispositivos, entre os quais, maquinas, sensores,
pessoas, animais, que possuam uma identificacdo digital Unica, podem representar
um sistema (LIN et al., 2020; JHAJHARIA; MATHUR, 2022; SUTIKNO; THALMANN,
2022). Produtos e equipamentos inteligentes podem, entdo, informar seu estado
atual, de forma a sinalizar necessidade de manutencao corretiva, preditiva, consultar
estoque disponivel (WEYER et al.,, 2015) e, inclusive, sinalizar para o estoque
interno ou externo a necessidade de aquisicado de pecas 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
transacdes monetarias nesta etapa.

Para Nagy et al. (2018), em um ecossistema digital composto por
fornecedores, fabricantes e usuarios, a coleta de dados através de sensores,
disponibilizacdo de informagbes via solucbes baseados em nuvem (Cloud
Computing), tornando o acesso por dispositivos com baixo processamento, irdo
possibilitar acesso rapido, facil, de qualquer local com internet, devendo tornar mais
eficiente a cadeia de suprimentos como um todo. A digitalizacdo de processos e 0
compartilhamento de informacdes tratadas ira melhorar a transparéncia, integracao
dentro da indastria e também perceber as necessidades ou demandas dos clientes a
fim de melhorar seus produtos e solu¢cdes (PORTER; HEPPELMAN, 2014).

Ha aplicacbes consolidadas em diversos setores, como, por exemplo, saude,
financas, inddstria, 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).

E importante salientar que o uso da IoT podera aumentar a competitividade
das organizacdes, principalmente em termos de eficiéncia operacional, qualidade e
inovacdo dos produtos e/ou dos servigcos 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 informacdes caracterizado por volume,
velocidade e variedade de dados, que, por serem tao elevados, necessitam de
métodos e tecnologias analiticas para a sua transformacao em algo de valor.

Ja para Riufmann et al. (2015), este conjunto de dados, em grandes volumes
e provenientes de diversas fontes e em formatos ndo padronizados, sdo definidos
como Big Data. Desta forma, com a aplicacdo pratica de lIoT em um contexto
industrial ou comercial, inicia-se a coleta de dados e as possibilidades de sua
utilizacdo (NAGY et al., 2018). Tais dados somente serdo valiosos a partir do
momento em que eles sdo tratados, analisados e disponibilizados de forma a
garantir uma facil compreensédo e utilizacdo pelo seu usuario (NAGY et al., 2018;
OUSSOUS et al., 2018).

A partir de entdo, entra o conceito de Big Data Analytics, que esta atrelado a
IA e a sua capacidade de coletar, processar e analisar dados com objetivos
especificos (NAGY et al.,, 2018; NEOWAY, 2023). A integracdo da cadeia de
fornecimento (ou de suprimentos) aos canais de distribuicdo, com constante troca de
dados e informacdes entre si, inclusive em operagbes de compra e de venda,
precisou se adaptar ao cenario imposto pela inovacao, fazendo surgir o Blockchain
no cenario e, assim, garantir seguranca e rastreabilidade das informacdes atreladas
a este processo (CUI et al., 2019; TAJ et al., 2023).

2.5.4 Inteligéncia Artificial

A inteligéncia de negdcios depende dos dados e das informacdes coletadas e
podendo assim ser potencializada pela 10T (HUYNH; UDDIN; MINH, 2017). Desta
forma, a quantidade de informacéo que o Big Data disponibiliza € objeto de cobica
no mundo dos negoécios (MANKO, 2021). No entanto, os dados e as informacdes
precisam ser transformados em insights ou em conhecimento aplicado para
impulsionar melhores decisfes ou novos negocios, fazendo despertar o interesse de
profissionais e pesquisadores (ROMAN; RODRIGUEZ, 2015; DWIVEDI et al., 2021).

O Comité Europeu, chamado High-Level Expert Group on Atrtificial Intelligence

definiu, em 2019, que a IA — Inteligéncia Artificial diz respeito a um sistema que
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apresenta um padrdo de comportamento inteligente por meio de analises
ambientais, tomando acbes com certo grau de autonomia, maior ou menotr,
dependendo da situacédo, para alcancar objetivos especificos (Al 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 estatisticos e matematicos, operados por sistemas
computacionais. A IA oferece uma solucao eficaz para aproveitar os dados coletados
e transforma-los em informacfes 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 inteligéncia
competitiva e para a gestdo do conhecimento das empresas (MARTINEZ-LOPEZ;
CASILLAS 2013).

De forma simplificada, a 10T coleta dados e informacdes e as disponibiliza
para a estruturacdo de Big Datas. Por sua vez, a IA é a tecnologia que processa 0S
dados brutos em dados valiosos, com capacidade de impactar o mercado atraves da
integracdo de informacdes de processos, maquinas e pessoas (CHUI et al., 2018;
RANSBOTHAM et al., 2019).

Um estudo com quatrocentas empresas, que utilizam tecnologia de IA revelou
que as areas de marketing e de vendas sdo 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 areas 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 distribuicdo a melhorar as suas previsdes de demanda e sua
compra de produtos e/ou servicos, baseando-se na analise do histérico de compra
dos seus clientes (AGRAWAL; GANS; GOLDFARB, 2017; AGRAWAL; GANS;
GOLDFARB, 2018; DAVENPORT et al., 2020).

Desta forma, a disciplina de Andlise de Dados é fortemente impactada pela IA
(HUYNH; UDDIN; MINH, 2017), e como desdobramento, ha a possibilidade de
utilizacdo do Big Data Analytics, capaz de contribuir inclusive com a teoria da
orientacdo empreendedora (DUBEY et al., 2020).

O melhor entendimento destas tecnologias acaba trazendo consigo novas
oportunidades ou demandas para as empresas. A |IA, entdo, precisa de evolucdo e

isto sera 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 evoluida da inteligéncia artificial
(SHARMA; SHARMA; JINDAL, 2021). Com capacidade de retroalimentacdo de
informacdes, ela consegue melhorar seu proprio desempenho sem a necessidade
de intervencdo humana, ou seja, ela é capaz de, assim como 0os humanos, aprender
(SHINDE; SHAH, 2018). O ML, como uma solucédo digital, permite com que as
organizagbes aprendam a partir dos dados e das informagBes disponiveis,
qualificando o seu processo de tomada de decisbes 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 automatico dos usuérios de um determinado servico ou plataforma.
O objetivo do ML é encontrar padrbes nos dados brutos e ndo processados,
identificando tendéncias ou mudancas efetivas de comportamento, 0 que pode
implicar em novas decisdes por parte das organizacées (GOODFELLOW,; BENGIO;
COURVILLE, 2016; ERSOY; AKSQY, 2021).

Exemplo disso é a possivel identificacdo de alteracbes nos padrdes de
demanda ou nas preferéncias dos clientes, o que pode ser muito Gtil na I6gica de um
canal de distribuicdo (DENT; WHITE, 2018; ROSEMBLOOM, 2020), para todos os
seus participes, alavancando acfes 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 avancado. Para facilitar a compreensédo, segue a
Figura 6, a qual apresenta as camadas da inteligéncia artificial (a prépria IA —

Inteligéncia Artificial, o ML — Machine Learning e o DL — Deep Learning).
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Figura 6 — Camadas da inteligéncia artificial
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Fonte: Adaptada de Wolfewicz (2023).

Entender o nivel de complexidade do processamento e necessidade das
aplicacbes que estdo sendo demandadas pelo mercado pode ser facilitado através
modelo de camadas apresentado na Figura 6. Sendo a IA, na camada mais externa,
a responsavel por resolver situacbes mais simples e o DL para tarefas
extremamente complexas (SOORI; AREZOO; DASTRES, 2023a; WOLFEWICZ,
2023). A seguir exemplos desta segmentacao, baseado na complexidade:

a) Exemplos de tarefas realizadas pela IA: canais de atendimento ao cliente
e/ou ao consumidor final, automacéo de tarefas, fluxos de trabalho, entre
outras atividades (IBM DATA AND Al TEAM, 2023; SOORI; AREZOO;
DASTRES, 2023a);

b) Exemplos de tarefas nas quais o ML é aplicado: deteccdo de spams,
recomendacdes de sistemas, atualizacdo de firmwares, programas de
milhas, etc. (IBM DATA AND Al TEAM, 2023; SOORI; AREZOO;
DASTRES, 2023a);

c) Exemplos de tarefas nas quais o DL € aplicado: identificacdo de padrbes
complexos, reconhecimento por imagens, identificacdo da fala humana,
direcdo autdbnoma, entre outros (IBM DATA AND Al TEAM, 2023), sendo
o ChatGPT, um chatbot, um expoente do uso da tecnologia (SINGLA,
2023). Os principais beneficios apontados em aplicacbes nos negocios
sdo, a sua: (i) capacidade de gerar conteudo de alta qualidade;
(i) melhorar o engajamento do cliente e/ou do consumidor final;, e

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

O conceito de navegacdao em nuvem vai muito além do backup de arquivos.
Ele é um grande impulsionador de tecnologia e os beneficios para o mercado sao
diversos (SITARAM; MAJUNATH, 2011). O Cloud Computing vem contribuindo com
a competitividade e a evolu¢cdo no mundo dos negocios, uma vez que ela tem a
capacidade de suportar o funcionamento de outros recursos tecnologicos, como o
Big Data Analytics, IA, ML, DL e ferramentas avancadas de inteligéncia de mercado,
entre tantas outras (SITARAM; MAJUNATH, 2011; JYOTI; EFPRAXIA, 2023).

O conceito basico é isolar aplicativos, sistema operacional e hardware para
garantir a seguranca de todo o processo (AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017).
A estrutura fisica necessaria para uma empresa funcionar nos dias de hoje,
demanda recursos humanos, financeiros e fisicos. Além disso, sofrem com
desatualizagéo frequente, perda de competitividade e correm riscos com fatores
como seguranca de informacdo, por exemplo, ataques hacker e necessidade de
possuir sistemas fisicos redundantes (SITARAM, MAJUNATAH, 2011; CUI et al.,
2019; TAJ et al., 2023). Ao levar este cenario para empresas de pequeno e médio
porte, isto pode inviabilizar suas operacdes ou deixa-las menos competitivas
(SITARAM; MAJUNATH, 2011; AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017).

Com isso, computacdo em nuvem (Clouding Computing) passa a ser
considerado um servico e ndo apenas como solugdo para armazenamento de
dados. De acordo com o IBM Cloud Team (2022), empresas como Google Cloud,
Amazon Web Services, Microsoft Azure e a prépria IBM, através da IBM Cloud, sédo
capazes de atender o mercado oferecendo a terceirizacdo de estruturas fisicas
(hardware), através do laaS — Infrastructure-as-a-Service e com o PaaS - Platform-
as-a-Service, passou a ser possivel ofertar uma plataforma completa, flexivel e de
alta performance para serem utilizados hardwares, softwares e toda infraestrutura
necessaria para terem melhores resultados nos seus negécios especificos.

Ainda conforme a IBM (2022), os custos atrelados a funcionarios dedicados,
com licencas de softwares e atualizagbes, gastos com seguranca e principalmente
com a flexibilidade das plataformas rodarem em qualquer lugar, mesmo que com
eguipamentos com menor capacidade de processamento, é o principal atrativo.

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

forma de diferenciacdo perante seus concorrentes. A andlise de dados através de
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Cloud Computing, sendo realizada por poderosos processadores e com custos
acessiveis deve contribuir para aumentar a competitividade, principalmente de
pequenas e medias empresas (AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017; MAPLWORLD, 2023).

Como contraponto aos beneficios apresentados no uso do Cloud Computing,
a literatura aponta preocupacdo com privacidade, integridade e confiabilidade de
dados estratégicos das empresas e das pessoas. Além disso, politicas
governamentais sobre legislacdo e acesso a informacgdes estratégicas, de empresas
privadas, gera preocupacdo, inclusive, podendo acarretar na desisténcia de
possiveis interessados para a sua implementacdo (AHMAD; BAKHT; MOHAN, 2017,
ABDULSALAM; HEDABOU, 2021).

Esta preocupacdo com seguranca da informacao tem fomentado a adocao de
praticas capazes de garantir a protecdo de dados, de forma a manter seu valor de
prestacdo de servico (ABDULSALAM; HEDABOU, 2021; MAPL WORLD, 2023).
Uma das tecnologias atuais que possuem esse objetivo é o Blockchain e suas
principais caracteristicas sdo a descentralizacdo, a integridade, a auto verificacdo, a
garantia da privacidade e a criptografia (HABIB et al., 2022).

Apesar do Blockchain ja ser utilizado no mercado, como garantidor de
transacOes financeiras, para controlar dados de privacidade e para gerar contratos
inteligentes, ainda sdo necessdarias pesquisas para aumentar a compreensdo de
todos os aspectos inerentes a tecnologia e gerar maior confianca entre os seus
usuarios, uma vez que é apontado existir fraudes neste contexto (HABIB et al., 2022;
CHUEN; LI; XU, 2023).

2.5.7 Gamificacao

Dentro das organizacdes, transformar as atividades, sistemas, servicos ou
produtos, em atividades que tragam sensacao de prazer, similares as sensacoes
experimentadas durante a pratica de jogos, passou a ser identificada como
Gamificagdo (ou Gamification) (HOGBERG; HAMARI; WASTLUND, 2019;
WUNDERLICH et al., 2020; DE JONG et al., 2021; SHARMA et al. 2024).

Para Hofacker et al. (2016) e Muller-Stewens et al. (2017), as empresas estao
implementando tal tecnologia nas suas operacdes. De acordo com De Jong et al.
(2021), a gamificacdo 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 comparacao entre si, com foco em economia e
eficiéncia no uso de combustivel. Os dados coletados pelo app foram usados como
justificativa para treinamento sobre economia de combustivel (RYDEN; RINGBERG;
JACOBSEN, 2017; DE JONG et al., 2021).

No trabalho realizado por Sharma et al. (2024), os autores identificaram que a
maior parte das publicacbes relacionadas ao aprendizado salientam que esta
metodologia € muito Util para engajar os profissionais, inclusive através de técnicas
ainda mais interativas, como a realidade virtual onde fazer, usar ou estar ir4 trazer
novas sensacdes positivas para o usuario (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; GARCIA-JURADO et al., 2021), onde os produtos
sdo 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 niveis, desenvolvimento de habilidades (REIS et al.,

2020), podendo ser aplicada nos mais diversos canais de distribuigcéo.
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3. METODO DE PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada como sendo uma pesquisa de
natureza qualitativa e de carater exploratério (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 verificagdo das
percepcdes individuais e das relagdes humanas e organizacionais em um contexto
especifico (MCNIFF, 2016; MYERS, 2019).

Pesquisas de natureza qualitativa e de carater exploratério visam uma melhor
compreensao acerca do fenbmeno investigado e do contexto no qual esta inserido
(REMLER; VAN RYZIN, 2015; DENZIN; LINCOLN, 2017; FLICK, 2019; HENNINK;
HUTTER; BAILEY, 2020).

A pesquisa qualitativo-exploratéria deve ser utilizada em casos nos quais é
necessario definir ou aprofundar o entendimento acerca do problema de pesquisa,
buscando maior precisdo ou para ampliar a compreensédo acerca de determinado
fendbmeno com relativa complexidade (MALHOTRA, 2019; HENNINK; HUTTER;
BAILEY, 2020), que € o caso da presente pesquisa.

O seu objetivo, portanto, € o de gerar subsidios ou evidéncias empiricas e
compreensao. Tal tipo de pesquisa se caracteriza pelo fato de que os dados e as
informacbes sao definidos sob uma perspectiva mais ampla e aberta e pelo
processo de pesquisa em si, que € flexivel. As constatacbes séao
predominantemente de carater subjetivo e experiencial, fazendo com que o0s
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 conducédo 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 Bésico de Questbes, o qual € apresentado no Apéndice A, e que
compreendeu questdes abertas (RIBEIRO; MILAN, 2004; MALHOTRA, 2019).

O critério de selecao dos entrevistados para a pesquisa foi o de que fossem
profissionais experientes, com no minimo dez anos de atuacdo na area, e com nivel
elevado de conhecimento em relacdo as atividades comerciais (ou de vendas)
inerentes aos canais de distribuicdo utilizados por fabricantes de produtos para
automacdao 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
identificacdo pessoal. Este procedimento foi adotado para evitar quaisquer vieses no
processo de coleta, andlise e interpretacdo dos dados e na apresentacdo dos
resultados da pesquisa (BRINKMANN; KVALE, 2018; MALHOTRA, 2019).

Quanto a técnica de coleta de dados utilizada, as entrevistas individuais em
profundidade, cabe comentar que tal técnica possibilita que se compreenda
informacdes de naturezas diferentes, envolvendo conceitos e percepcdes, opinides e
ideias e acdes dos participantes sobre certos assuntos ou fenébmenos (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 horario da entrevista. Posteriormente, foi
enviado o convite para a entrevista, com 0 seu respectivo link de acesso.
O conteudo gerado foi gravado em audio e video e transcrito para facilitar a posterior
analise e interpretacdo dos dados coletados (RIBEIRO; MILAN, 2004; MALHOTRA,
2019; FLICK, 2022).

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para analisar os dados foi utilizada a analise de conteudo (KRIPPENDORFF,
2013; SCOTT,; GARNER, 2013; BARDIN, 2016; GIBBS, 2018), com categorias e
subcategorias de anadlise definidas a priori (BARDIN, 2016; GIBBS, 2018),
relacionadas aos objetivos especificos da pesquisa.

Para conduzir o processo de analise de conteudo, foram empregados o0s

seguintes procedimentos: (i) preparacao dos dados coletados; (ii) transformacéo do
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conteldo coletado e transcrito em categorias e subcategorias de analise;
(iii) classificacdo do conteddo em categorias e subcategorias de andlise; e
(iv) analise dos dados e a sua respectiva interpretacdo (KRIPPENDORFF, 2013;
SCOTT; GARNER, 2013; BARDIN, 2016; GIBBS, 2018; FLICK, 2022).

Para tanto, foram consideradas as seguintes categorias e subcategorias de
andlise: (i) fatores que impactam o desempenho comercial dos canais de distribuicdo
de produtos para automacao industrial, categoria esta que foi subdividida em duas
subcategorias: (ia) fatores que impactam positivamente o desempenho comercial
dos canais de distribuicdo de produtos para automacéo industrial; e (ib) fatores que
impactam negativamente o desempenho comercial dos canais de distribuicdo de
produtos para automacdo industrial; (i) desafios comerciais enfrentados pelos
canais de distribuicdo de produtos para automacao industrial, que foi subdividida em
seis subcategorias: (iia) processo de vendas; (iib) mercado; (iic) politica comercial;
(iid) gestdo do relacionamento com cliente; (iie) gestdo do conhecimento; e
(iif) portfolio do fabricante e dos canais de distribuicdo; (iii) viabilidade de solugcbes
digitais para superar os desafios comerciais enfrentados pelos canais de distribuicdo
de produtos para automacdo industrial, que também foi subdividida em seis
subcategorias: (iiia) processo de vendas; (iiib) mercado; (iiic) politica comercial;
(iiid) gestdo do relacionamento com cliente; (iiie) gestdo do conhecimento; e
(iiif) portfolio do fabricante e dos canais de distribuicdo; e (iv) proposicbes a fim de
apoiar o desenvolvimento de solucbes digitais que aumentem os resultados
comerciais dos fabricantes de produtos para automacgéao industrial e seus diversos
canais de distribui¢éo.



54

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 CONTEXTO DO CENARIO PESQUISADO

O relatério da ABINEE — Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e
Eletronica, disponibilizado no dia 02 de fevereiro de 2024, aponta 0s principais
indicadores do setor no fechamento do ano de 2023 (ABINEE, 2023a). O mercado
nacional faturou R$ 204,3 bilhdes, um decréscimo de 6% em relacdo ao ano anterior
e projeta crescimento de 2% para o ano de 2024. No ultimo dia do ano de 2023, a
indUstria empregava 265.597 pessoas. Na balanca comercial, o Brasil exportou
US$ 7.247,2 milhdes e importou US$ 42.698,7 milhdes em produtos para o setor.

No ano de 2022, o PIB — Produto Interno Bruto nacional, conforme dados do
IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, resultou em R$ 10,1 trilh6es
(IBGE, 2023), enquanto que o PIB do setor eletroeletronico, especificamente, foi de
aproximadamente R$ 1 trilhdo (ABINEE, 2023b). Ou seja, o setor participa com
aproximadamente 10% do produto interno bruto nacional.

Estes nUmeros mostram a relevancia de setor para a economia nacional e a
importdncia do assunto tratado neste trabalho académico. Além disto, ele
contextualiza o cenéario onde o estudo ocorre. O setor eletroeletrénico € subdivido
em areas, conforme sua atuacado, sendo elas: automacao industrial, componentes,
equipamentos industriais, geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica
informatica, material de instalacdo, telecomunicacBes e utilidades domésticas
(ABINEE, 2023a). Apesar destas divisGes, estas areas acabam tendo relacbes em
diferentes niveis entre si.

Em geral, esta pesquisa se concentrou na area de automacao industrial, mais
precisamente nos fabricantes de produtos de automacéao industrial e seus canais de
distribuicdo. Porém, tanto os fabricantes de produtos para automacédo industrial
quanto seus canais de distribuicdo participam ativamente das é&reas de
componentes, equipamentos industriais, geracéo, transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica, material de instalagéo e telecomunicacgdes.

Este importante setor da industria brasileira € composto entdo por empresas
nacionais e multinacionais e de diversos tamanhos e posicionamento de mercado.

Além disso, suas politicas comercias diferem muito umas das outras. Na Figura 7,
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sdo mostrados alguns players com presenca global e exemplos de suas areas de

atuacao, conforme o mercado consumidor.

Figura 7 — Exemplos de fabricantes de produtos para automacao industrial
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Fonte: UReason (2020).

Dessa forma, fica mais facil compreender a competicdo entre os diversos
fabricantes. Em alguns casos coopeticdo e em outros servitizagdo. Apesar disto, 0s
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 loT
(SOORI; AREZOO; DASTRES, 2023b).

Como pode ser percebido na Figura 7, os fabricantes ali mostrados sao
organizacdes solidas e de excelente posicionamento mercadologico. Grande parte
destas empresas atua no Brasil de alguma forma. Seja com operagdes proprias no
pais ou através de seus canais de distribuicdo. Além disto, existem os fabricantes
nacionais de produtos para automacéo industrial. Em sua maioria sao seguidores de
tecnologia, mas participam ativamente no mercado e em alguns casos, conseguem

competir de igual para igual com os fabricantes estrangeiros.
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Neste contexto, foram selecionados participantes de variadas empresas
nacionais e multinacionais e de profissionais de diferentes canais de distribuicao de
produtos para automacéo industrial, conforme apresentado na secao 4.2 — Perfil dos
Entrevistados. Ainda como forma de contextualizar o cenario pesquisado, na Figura
8, de forma simplificada, s&o apresentadas as relacdes entre as empresas do
segmento de automacgdo industrial e os possiveis caminhos que determinado
produto pode percorrer através dos diferentes canais de distribuicdo até chegar ao
cliente final. Estes caminhos sédo definidos através de politicas de distribuicdo

adotadas por cada fabricante, de acordo com o potencial do mercado consumidor.

Figura 8 — Canais de distribuicdo no cenario pesquisado
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A acdo do produto seguir por um desses caminhos pode ser denominada de
‘jfornada  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

Distribuicdo Exclusiva. Esta por sua vez, tem contato com o Cliente Final.
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Trabalhos académicos com foco em marketing defendem que entender a
‘jornada do cliente” sob a otica do proprio cliente pode ajudar na orientagdo das
atividades desempenhadas pelo canal de distribuicdo e contribuir com medidas mais
assertivas (ZOLKIEWSKI et al., 2017; WITELL et al., 2020; PURMONEN;
JAAKKOLA; TERHO, 2023;). Ainda é necessario um trabalho inovador por parte da
Area de Marketing das empresas e seus canais de distribuicdo a fim de encontrar
novas formas de interacdo com os seus clientes (HODGKINSON; JACKSON; WEST,
2021; LUNDIN; KINDSTROM, 2023).

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os patrticipantes selecionados (entrevistados) para a pesquisa foram
escolhidos conforme o canal de distribuicdo em que atuam e a relevancia deste
canal no cenério das transacfes B2B em seu mercado de atuacdo. Fatores como
experiéncia no desempenho da funcdo de vendas, na geréncia dos diferentes canais
e experiéncias adquiridas durante a carreira profissional foram pré-requisitos para a
participacdo. A fim de evitar qualquer tipo de viés, foram levados em consideracéo
as formas de atuacdo no mercado de cada entrevistado dentro da sua atividade
profissional. Esta diversificacdo visa contribuir com a qualidade e confiabilidade dos
achados da pesquisa.

Ao todo, foram entrevistados cinco profissionais, com larga experiéncia no
contexto investigado. Os Entrevistados A, B, D e E s&o 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
automacdao industrial até ter a oportunidade de empreender na area da pesquisa.
Atualmente, este entrevistado vem atuando como Representante Comercial.

A experiéncia profissional na Area de Vendas (ou Comercial), do grupo tem
média cerca de 23 anos. Todos 0s participantes ocupam ou ocuparam cargos onde
puderam interagir de diversas formas com os canais de distribuicdo. A duragao
meédia das entrevistas foi de 1 h 55 min, e foi bastante proveitosa, tendo em vista a
vasta experiéncia dos participantes. No Quadro 4 é possivel analisar em detalhes o

perfil de cada entrevistado.
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Experiéncia Duracao
Entrevistado Cargo Atuacéo na area «
. entrevista
comercial
Gerente Comercial Distribuidor nacional
de canal de multimarcas e fornecedor 123
A Y . ~ 25 anos :
distribuicdo e de servigos e solugbes minutos
servicos complexas
. Fabricante de produtos de
Gerente Comercial - .
= automacao industrial em 106
B das regides Sul, SP o 11 anos ]
. empresa multinacional minutos
e Uruguai P .
(sem fabrica no Brasil)
Representante Representante comercial de
Comercial de fabricantes de equipamentos
e e 122
C produtos de nacionais e multinacionais e 24 anos ;
- . . minutos
automacao industrial de empresas de servicos e
e servicos solu¢des complexas
Gerente Comercial Fabricante c~1e produtqs 103
D ) de automacao industrial 26 anos ;
nacional ; minutos
em empresa nacional
Fabricante de produtos de
Gerente Comercial automacao industrial em 121
E . S 28 anos ;
na regiéo Sul empresa multinacional minutos
(com fabrica no Brasil)
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa.

No Quadro 5, é apresentado o perfil de atuacdo mercadolégica dos
entrevistados, quais canais de distribuicdo utilizam e com quais concorrem.

Entrevistado

Quais Canais de

Quadro 5 — Relagbes entre os canais dos entrevistados

Distribuicdo Utilizam

Escopo de Fornecimento

Principais Canais

Concorrentes
Distribuidores,
E-commerce, vendas . ~
) Produtos, servicos e solucdes revendas,
internas, vendas . o .
A . para clientes finais, fabricantes representantes,
externas, Servicos e A : .
~ de maquinas e integradores integradores e
solugdes complexas ;
fabricantes
Produtos para fabricantes
Vendas externas, vendas Lo . .
. de maquinas, integradores, Fabricantes e
B internas, representantes o
AR distribuicdo, representantes representantes
e distribuidores . oo
e clientes finais
. Distribuidores
Produtos para fabricantes de '
Vendas externas e P . revendas,
C maquinas, integradores,
E-commerce ; . representantes
revendas e clientes finais i
e fabricantes
Produtos para fabricantes
Vendas externas, vendas
D

internas, representantes,
distribuidores

de maquinas, integradores,
distribuicdo, representantes

e clientes finais

Fabricantes e
representantes
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Produtos para fabricantes
de maquinas, integradores,
distribuicao, representantes

e servi¢cos e produtos
para clientes finais

Vendas externas, vendas

internas, representantes,

distribuidores, servicos e
solugdes complexas

Fabricantes e
representantes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa.

A seguir, sdo apresentados os fatores que impactam o desempenho

comercial dos canais de distribuicdo apontados pelos entrevistados.

4.3 FATORES QUE IMPACTAM POSITIVAMENTE O DESEMPENHO COMERCIAL

DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

ApGs a realizacdo das entrevistas individuais e realizar a categorizacdo das

informacBes compartilhadas pelos entrevistados, de forma a alinha-las aos objetivos

do trabalho, foram indicados os fatores com capacidade de contribuir com um

melhor desempenho comercial dos canais de distribuicdo. O Quadro 6 consolida os

principais achados de pesquisa. Nele ainda é possivel verificar, em ordem

decrescente, os fatores mais citados nas entrevistas.

Quadro 6 — Fatores que impactam positivamente

o desempenho comercial dos canais de distribuicdo

Fatores que Impactam Positivamente o
Desempenho Comercial dos Canais de Distribuicdo

Entrevistados

Canal de distribuicdo com vendedor técnico e com capacidade de realizar servi¢cos
de automacao e integracdo, o qual realiza vendas assertivas de produtos, servi¢os e
solucdes

A B,C,DeE

Formacdo técnica de profissionais no canal para observar oportunidades que
excedam a demanda inicial do cliente, mais especificamente em vendas complexas

A/B,C,DeE

Plataforma digital para especificacdo de produtos, capazes de sugerir cross-selling e
up-selling e, inclusive, efetivar processo de aquisi¢cdo / compra (maior agilidade)

A/B,C,DeE

Presenca fisica do canal de distribuicdo e da marca no cliente final, inclusive em
campo (Gemba), a fim de identificar oportunidades e as “dores” dos clientes

A, C,DeE

Conhecimento técnico para coleta de informacgdes estratégicas, as quais elevam a
taxa de conversdo do cliente, quando comparado aos canais de distribuicdo sem
conhecimento técnico. Além disso, a agregacao de valor ao produto ofertado gera
melhores resultados, uma vez que ndo sera necessario focar exclusivamente na
questao financeira

A B,DeE

Plataforma de gestao de treinamentos por linha de produtos, com diferentes niveis
de conhecimento, possibilitanto, inclusive, treinar habilidades especificas, como
desenvolvimento de capacidades analiticas, de negocia¢éo, escrita, entre outras

A B, CeD
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Ferramentas analiticas para acompanhamento de KPIs dos canais de distribui¢cdo
no que se refere as vendas — linhas de produtos, orcamentos ganhos, perdidos,

caracteristicas de certos segmentos de mercado. Inclusive, havendo troca de B,C.DeE
informacdes entre o fabricante e suas empresas parceiras (intermediarios no canal)

Empatia (pessoas compram de pessoas) A BeE
Estoque proximo do mercado comprador B,DeE
Integracao da equipe de vendas contribui na formacédo do profissional de vendas ADeE
através da troca de experiéncias e de conhecimentos '

Redes sociais como fonte de obtencdo de prospects CeE
Estabilidade na funcédo comercial e na empresa AeB

Entendimento das caracteristicas de cada cliente/regido, permitindo maior
capacidade de personalizacdo e adaptacdo da solugcdo a ser ofertada ao cliente. AeC
Presenca no Gemba

Qualidade na classificacédo de leads BeE

Mercado nacional, por ser defasado tecnologicamente, permite grande incremento
de tecnologias e, consequentemente, boas oportunidades de produtos, servicos e AeC
solucdes complexas e completas ao cliente

Redes de comunicagdo informais entre os canais de distribuicdo e o fabricante
contribuem com vendas transacionais (balcdo) e com o conhecimento dos vendedores

Inovacao E

Ferramentas digitais aumentam a produtividade dos profissionais

Cliente com acesso a detalhes técnicos diretamente na Internet, atendendo novos
compradores e liberando tempo do canal de distribuicdo para definicdo de B
estratégias e prospeccdo de mercado

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa.

No Quadro 6, percebe-se consenso entre todos os entrevistados em trés
fatores. Os dois primeiros fatores estdo relacionados ao conhecimento técnico do
canal de distribuicdo quanto as atividades de vendas, objetivando um melhor
resultado na operacdo do canal de distribuicio como um todo. Um canal de
distribuicdo com um conhecimento técnico adequado pode, entéo, realizar venda de
produtos e/ou de servicos de automacao industrial, direta ou indiretamente; a venda
de solugdes, visando personalizar a oferta e agregar mais produtos do fabricante na
mesma oportunidade comercial; e além disso, perceber melhores oportunidades de
negocios para o canal e para o cliente. A seguir sdao apresentados alguns dos

apontamentos realizados pelos entrevistados, que reforcam tais fatores:

Entdo, eu acho ainda que é mais facil vocé 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 vocé tem um técnico que
ele vai dentro da empresa, ele consegue sugerir, dar ideas que daqui ha
pouco ninguém viu até aquele momento. Entdo ele acaba vendendo muito
mais que um vendedor [tradicional], do que um simples vendedor, né?
(ENTREVISTADO A).
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N&o ter conhecimento técnico e nado ter conhecimento de concorréncia,
acho que também s&o outros pontos que reduzem bastante a performance
[comercial do canal de distribuicdo] (ENTREVISTADO B).

O fato de a gente ter desenvolvido o produto, (...) nés temos muito mais
conhecimento, que as outras empresas em termos de tecnologia, e dominio
do que esta acontecendo numa camada mais profunda. E onde que a gente
equilibra o jogo [referente a concorrentes sem setor de desenvolvimento no
Brasil] (ENTREVISTADO D).

O cara que esta no chdo da fabrica, o cara que esta na parte de projeto (...).
Ele consegue descobrir essa dor e consegue encaixar a oferta de maneira a
resolver aquela dor, curar aquela ferida. Na solucdo. 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 importancia do
conhecimento técnico para o profissional de vendas ter um desempenho adequado.
Estar presente no Gemba, analisar a situacdo do cliente, conhecer diversas
disciplinas de engenharias para propor solucdes 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 distribuicdo. Isto converge com a literatura, uma vez que o conhecimento técnico
e comercial, acumulado por parte do canal de distribuicdo, em atividades de vendas,
tém influéncia direta ndo 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 ndo ser o
anico fator necessario para o canal de distribuicdo. Dominar disciplinas relacionadas
a atividade efetivamente comercial, como ter uma postura adequada, saber
desenvolver relacionamentos, criar empatia, entender o processo de vendas de
solugdes complexas e ter a capacidade em lidar com diversas empresas envolvidas
no mesmo projeto € algo bastante importante. Inclusive, tais aspectos foram

destacados pelos entrevistados. Os excertos a seguir sao ilustrativos:

A balanca pende um pouco mais para contratar uma pessoa que tenha mais
paixdo por vendas e que eu consiga treina-la tecnicamente, do que o
contrario. O nosso sucesso é treindvel. Eu tive diversas experiéncias com
pessoas muito técnicas, e o cara ndo desenrolava, tinha um conhecimento
técnico muito alto, mas ndo vendia, ndo transformava conhecimento em
relacionamento [com o cliente] (ENTREVISTADO B).
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Até eu colocaria 60% comercial, 40% técnico, porque nds 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 esta numa fase de transicdo. 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 area comercial, o cara entender como é que
funciona uma venda complexa, entdo eu tenho que trabalhar na
especificacdo e quando € uma venda complexa, onde envolve trés, quatro
empresas, eu tenho que fechar todas as pontas, ter discursos uniformes.
E ndo é todo mundo que consegue entender essa técnica de vendas
(ENTREVISTADO D).

Um bom perfil comercial e um bom perfil técnico [no mesmo profissional],
ndo é tdo simples, sdo poucas pessoas que VOCE vai encontrar esse
equilibrio (ENTREVISTADO E).

Esse profissional, um engenheiro de vendas, ele é muito raro. Vocé também
se formou em engenharia, né? E nossos colegas ndo eram aqueles caras
estranhos, meio quietos, num canto e que vocé pensava: “cara, esse cara
nunca vai conseguir conversar com ninguém na vida ou ele ndo gosta de
conversar’ (ENTREVISTADO B).

O terceiro fator que teve unanimidade por parte dos entrevistados se refere ha
uma plataforma digital, onde possa ser realizada a especificacdo de produtos,
sugestdo de itens relacionados ao produto inicial (cross-selling) ou até mesmo uma
indicacdo de produto com maior recurso para a aplicacdo (up-selling). Além disso,
efetivar a compra diretamente por esta plataforma poderia trazer maior agilidade no
processo de vendas.

Para Kauferle e Reinartz (2015), tal tipo de plataforma digital pode apresentar
resultados monetérios interessantes, mas para produtos de baixa complexidade.
Para solugdes complexas, o contato com especialistas é indispensavel (KAUFERLE;
REINARTZ, 2015; LAWRENCE et al., 2019).

Em geral, os fatores com maior adesédo dos entrevistados estéo relacionados
ao conhecimento técnico do canal de distribuicdo, seja ele qual for. Apdés 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 o0 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 gestdo de treinamentos
(capacitagdo e aperfeicoamento), com métricas alinhadas a estratégia e aos
objetivos da empresa € algo bastante importante para acelerar o desenvolvimento e

o retorno financeiro do profissional de vendas e da propria empresa.
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A troca de informagdes entre o fabricante e seus canais de distribuig&do, no
que se refere ao processo de vendas € outro fator com bastante adesédo dos
entrevistados. Para poder existir esta troca de informacdes, é necessario elevado
grau de confianca entre as empresas envolvidas e 0s respectivos profissionais,
sendo necesséario um alinhamento de filosofia empresarial, como apontado por dois

dos entrevistados, conforme segue:

E o que se analisa na piramide de Maslow dessa pessoa. Tentar identificar
se os valores delas estao alinhados aos da tua empresa (ENTREVISTADO
E).

Mesmo que tu pegues um profissional formado, ele tem que se adequar as
diretrizes da tua empresa. Entender tuas necessidades, entender a forma
com que vocé trabalha, do jeito que vocé atende o cliente. E entdo, por mais
gualificado que ele seja, ele tem que seguir um viés de pensamento nosso,
da nossa empresa. Como a gente trabalha, né? (ENTREVISTADO A).

Uma vez construida a confianca entre as empresas (relacdo fabricante e
canal de distribuicdo), o compartihamento de informacdes estratégicas e de
recursos tecnoldgicos 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 distribuicdo passando a acreditar nesse
parceiro (fabricante/fornecedor), ele se sente motivado a estabelecer e
trazer situacdes de mercado. Onde vocé vai fazer conversdes [fechamento
de negécios] (ENTREVISTADO E).

Mas se houvesse condi¢bes, 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 € informacao primordial para o fabricante, com certeza
(ENTREVISTADO C).

Na parte de gestdo, vocé so faz gestdo daquilo que vocé mede através de
indicadores (ENTREVISTADO D).

O compartilhamento de informacgbes de mercado em vias de mé&o dupla, tanto
por parte do fabricante, mas também por parte dos canais de distribuicdo, pode
permitir uma forma de definir KPIs para os canais de distribuicdo menores, com
menos poder de barganha e de investimento. Até mesmo através do uso de
recursos tecnoldgicos subsidiados pelo fabricante, como uma contrapartida pelo
fornecimento de dados e de informacdes de mercado, mesmo ciente que, este
compartilhamento destes dados e informagbes tende a beneficiar a todos os

envolvidos no canal.
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Ainda foram apontados pelos entrevistados como fatores positivos, 0
profissional da &rea possuir caracteristicas 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 integracdo. Isso é muito dificil. Isso vai
levar alguns anos para a gente conseguir, mas eu vejo uma evolucao
grande.

Em concordancia com o fato da integracdo da equipe de vendas interna,
como desenvolvimento de competéncias 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 ai vocé ndo diz nada, deixa o cara se ferrar, né? Puxa o negécio
dele? E ai, quando vocé trabalha com uma equipe que é colaborativa, todo
mundo olhando para a mesma meta, olhando para o mesmo lado, eu acho
gue ha uma colaboracdo muito grande.... Porque vocé tem um colega em
gue pode chegar la e dizer: ah, quem sabe vocé pode agregar mais isso.
Vocé pode agregar mais aquilo, ajudar a vender, né? (ENTREVISTADO A).

Outros fatores citados pelos entrevistados foram relacionados a inovagédo ao
adotar solugbes ou tecnologias digitais gerando aumento de produtividade,
qualidade na classificacdo de leads, maior entendimento sobre o perfil de cada
cliente e para diminuicdo da rotatividade (turnover) dos profissionais da area.

44 FATORES QUE IMPACTAM NEGATIVAMENTE O DESEMPENHO
COMERCIAL DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Além de identificar os fatores que Iimpactam positivamente, foram
identificados os fatores que impactam negativamente no desempenho comercial
dos canais de distribuicdo de produtos para automacéo industrial. Estes fatores sao
apresentados no Quadro 7:

Assim como na secdo anterior (secdo 4.3), o Quadro 7 é apresentado
conforme a percepgédo dos entrevistados em relagéo aos fatores identificados, em

ordem decrescente de citagao.



Quadro 7 — Fatores que impactam negativamente
o0 desempenho comercial dos canais de distribuicao

65

Fatores que Impactam Negativamente o
Desempenho Comercial dos Canais de Distribuigdo

Entrevistados

Equipe de vendas desatualizadas, com baixo conhecimento e sem acesso a

. ~ oo A, B,C,DeE
informacdes qualificadas
Elevada rotatividade (turnover) de profissionais A/B,C,DeE
Politica comercial mal definida pela empresa A/B,C,DeE
Automatizac@o de processos pode prejudicar o relacionamento com os clientes e ADeE
entre profissionais de empresas parceiras e a diminuicdo de capacidade analitica '
Baixo nivel de estoque e baixa variedade de itens (produtos) B,DeE
CRM limitado ou subutilizado. A,BeD
Demora na formacao do profissional de vendas técnicas A,BeC
Subutilizacdo da equipe de vendas interna. Apesar da definicdo da funcéo,
normalmente atuam como suporte administrativoo, principalmente em tarefas B,DeE
meramente burocraticas
Fabricantes com baixo portfélio de produtos e/ou de servigos precisam de um canal
de distribuicBo com vendas mais eficientes para orcarem solu¢gdes complexas e A,BeD
completas, principalmente fabricantes de pequeno e de médio porte
N&o compartilhamento de atendimento/conhecimento estratégico comercial entre o

o L . A, BeD
canal de distribuicdo (intermediérios) e o fabricante
Relacionamento com mercado sob dominio do canal de distribuicdo pode prejudicar
o fabricante, podendo, ainda, vir a existir conflitos ou um desacerto entre o A,BeC
fabricante e o canal de distribuicdo
Revendas ndo especializadas — trabalham mediante demanda do mercado
(compradores procuram canal e canal orca cdédigo, sem realizar conversdo de A,BeD
marcas). Trabalham com muitas marcas e focam somente em volume.
Custo elevado para manter as operacfes no caso de empresas de pequeno e médio AeB
portes
Marketing atual sendo direcionado para spam dos clientes, de forma automética ou AeC
ndo, o que dificulta a concretiza¢do de negocia¢des e novos negocios
Oportunismo do canal de distrimuicdo ao focar apenas nos itens best sellers de CeD
cada marca distribuida e ndo uma légica de portfélio
Parque fabril defasado e equipes de lideranca do cliente final sem capacidade AeC
técnica para avaliar solu¢cdes complexas
Canal de distribuicdo formando opinido sobre o produto no mercado, sem um A
alinhamento com o fabricante
Competicdo entre os canais de distribuicdo de um mesmo fabricante de produtos de
automacao industrial, 0 que pode gerar um excesso de intermediarios e de ofertas C
aos emsmoa clientes
Compradores sobrecarregados, sem especializacdo na éarea, e que acabam
prejudicando o canal de distribuicdo e a prépria empresa na qual trabalham, C
impedindo o desenvolvimento de novos fornecedores
Fabricante do produto ndo consegue suportar tecnicamente todo o mercado de A
forma satisfatéria
Falta de ferramentas (solu¢des 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 a sua marca (marca do fabricante)

A realizacdo, por parte dos clientes, de compras através de plataformas on-lines ou
software tipo CRM, de forma automatica, pode tornar o cliente final refém do cédigo
e da marca do produto. Isto pode levar a perda de relacionamento do fabricante e A
seus canais de distribuicdo, além de ser necessario praticas valores agressivos para
convencimento do cliente a efetivar a alteracdo deste produto

Linhas de produtos com alto valor agregado ndo sao viaveis de serem distribuidas
em todos os canais de distribuicdo sem a participacdo efetiva de um corpo técnico E
altamente qualificado

N&o conhecer os principais concorrentes B
N&o observar oportunidades para ofertar produtos complementares e/ou superiores D
(cross-selling e up-selling)

Preconceitos por parte do comprador/cliente final em relacdo a marcas de c
fabricantes menores

Baixa capilaridade em relagdo a distribuicdo dos produtos do fabricante B

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados provenientes da pesquisa.

Apesar da diferenca entre o perfil das empresas ser bastante grande,
empresas multinacionais, nacionais, distribuidores regionais e representantes
regionais, por exemplo, os fatores que prejudicam os negocios dentro do mercado
B2B de produtos para automacéao industrial se repetem. Na sec¢éo anterior, foi citado
por todos os entrevistados a necessidade de conhecimento, sejam hard skills ou soft
skills. Novamente este fator foi citado de forma unanime como um fator prejudicial ao
desempenho comercial do canal de distribuicdo, convergindo com a literatura (CRUZ
et al., 2022; PEESKER et al., 2022; IANNARINO, 2023).

Alias, um dos entrevistados salientou que:

Entdo, 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 automacéo industrial e trabalha com diversos fabricantes de produtos
também destacou este fator. Um destes fabricantes, que fornece produtos de
elevada complexidade, disponibiliza uma solucéo digital, plataforma on-line para
seus parceiros utilizarem na especificacdo 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 solucdo digital, torna confiavel e garante a funcionalidade do conjunto de itens
ofertados. Na pratica, tende a gerar resultados comerciais benéficos, conforme
sugerido por Ahearne e Rapp (2010) e Rodriguez, Ajjan e Peterson (2016).

O Entrevistado comentou sobre a utilizagdo desta ferramenta, o que pode ser
verificado em sua fala apresentada a seguir.

Hoje, como existe essa ferramenta, eu faco uso dela 100%, porque ela
minimiza o erro (ENTREVISTADO A).

Esse valor percebido por meio da solucéo digital utilizada pelo canal de
distribuicdo é também notado pelo cliente final. Nesta direcdo, o excerto que segue é

ilustrativo:

Cliente solicitou um determinado item, por exemplo, um CLP — Controlador
Légico Programavel. Ele te pediu um CPU - Central Processing Unit, te
pediu cartdes de entradas e saidas digitais, e vocé ndo ofertou para ele o
cabo de programacéo. Vocé ndo perde um cliente por conta disso, mas fica
la um ponto de interrogacdo, pela tua competéncia [ou falta de], ndo é?
(ENTREVISTADO A).

A rotatividade (turnover) de profissionais, para os entrevistados é vista como
ruim para os negocios 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 caracteristicas
técnicas e comerciais adequadas, existe a necessidade desta pessoa conhecer a
industria local ou 0 mercado alvo. O tempo necessario para formar este profissional
alinhado ao modelo de negdcio da empresa e o treinamento no seu portfélio sao
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 acdes comerciais e 0s investimentos realizados, 0s recursos
humanos e financeiros envolvidos, estrutura de trabalho e a protecdo de mercado
contra a investida de concorrentes.

Em acréscimo, um dos entrevistados destacou que:

As experiéncias que eu ja vivenciei com distribuidores é que esse tipo de
sistema (plataformas de especificacdo de produtos) eles fazem muito mais
diferenca do que a capacitacao das pessoas. Porque esse tipo de sistema
ele perdura com o tempo, as pessoas € que nem vocé falou. Existe uma
rotatividade, entdo é esse tipo de sistema que auxilia nessa mao-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 percep¢do de que esta equipe €, geralmente, subutilizada.
A equipe interna (Vendedores Internos), muitas vezes, atua como suporte
administrativo para atividades meramente burocraticas. Apenas gerando ou
revisando cotagbes ou orcamentos, inserindo pedidos no sistema e verificando
prazos de entrega e/ou de pagamento.

Executam tarefas simples e que ndo impactam no aumento dos resultados de
vendas. Prospeccéo de mercado, especificacdo de produtos de baixa complexidade,
follow up, extracdo de informacdes estratégicas do CRM para direcionamento de
atividades da equipe externa (Vendedores Externos) ou dos canais de distribuicdo
(intermediarios), coleta e qualificacdo de leads sdo exemplos de atividades que
poderiam ser desenvolvidas por esta equipe, a fim de contribuir com melhores

resultados comerciais. Consoante iSso, 0S excertos a seguir sao elucidativos:

Ao ter uma equipe interna qualificada, o canal de vendas consegue captar
esse lead, tratar ele e ter sucesso na venda (ENTREVISTADO B).

E um telemarketing total sim, total. A pessoa sé fazendo conversdo 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,
gue é a mesma coisa que a caneta vermelha, que eu ja tenho, ndo ofereco
(ENTREVISTADO B).

Se néo, vocé fica fazendo um monte de protocolo, propostas, o dia inteiro e
vocé nao efetiva [as vendas]. Vocé vira uma pessoa que esta so fazendo
orcamento. Vocé tem que fechar negdcio, ndo sO fazer orgcamento
(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, ndo tem o dominio, ela ndo sabe se aquilo que esta vendendo é de
comer, de beber. Ela ndo tem ideia para que serve. Ela oferece
simplesmente um codigo (ENTREVISTADO D).

Quem gerencia leads na nossa empresa € o Departamento de Marketing
(ENTREVISTADO E).

bY

Referente a definicdo da politica comercial e a estratégia das empresas,
novamente houve unanimidade dentre os profissionais entrevistados. Elas séao
percebidas por todos os entrevistados como fatores negativos para o desempenho
comercial do canal de distribuicdo, por diversos motivos. Com o advento da
digitalizacdo de processos comerciais, as empresas ja entendem melhor a gestao do
canal de distribuicdo como um todo (LASSIG et al., 2015; BALDT, 2019).
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Atrelados a politica comercial estdo fatores tais como oportunismo dos canais
de vendas inerentes aos canais de distribuicdo sem foco na marca do fabricante.
Estes intermediarios trabalham apenas considerando o volume de venda, sem
agregar valor para o cliente. Nao realizam conversdo de marcas concorrentes para a
marca do fabricante, que é o seu parceiro comercial, havendo, portanto, auséncia de
um canal de distribuicdo que possibilite a venda de solugbes complexas e
completas, ao ofertar outros produtos (ndo concorrentes) e servigcos. A seguir

algumas transcricGes das entrevistas realizadas que exemplificam tal percerpcéao:

Estou participando da criacdo da politica comercial e levamos muito em
consideragcdo isso que eu posso te adiantar. O ponto crucial é fazer
perguntas assertivas. Ndo orcar imediatamente, ndo cair na pilha do cliente,
de que ele quer um preco. Entdo, ndo precisamos orcar rapido, precisamos
orcar certo. Eu acho que essa tem sido a grande mudanca. E ai a gente
entra na jornada que o cliente percorre dentro da companhia, que é desde
ele ter ligado até ele receber o orcamento (ENTREVISTADO B).

Fabricante de maquinas e prestadores de servico atuam como repositores
de pecas para o cliente final. Entdo, acho que isso deveria ter uma politica
comercial bem definida, para protecdo do canal [de distribuic&o]
(ENTREVISTADO A).

Eu enxergo da seguinte forma: existem empresas que possuem uma
politica comercial muito bem estabelecida e tem empresas que nao, elas
ndo possuem uma sistematica organizacional (ENTREVISTADO C).

Politicas [comerciais] muito bem definidas para que o fabricante dé 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 nédo
deixava o cliente final se sentir seguro (ENTREVISTADO E).

Além da questdo inerente a politica comercial, h4 ainda o fator cultural da
empresa e dos clientes. Isso precisa ser posto em pauta nho momento da definicdo
da estratégia e da politica comercial das empresas. Inclusive, na projecéo de futuro
das operacdes da empresa, uma vez que se observa crescimento na utilizacdo de
solucdes ou tecnologias digitais nas operacdes dos canais de distribuicdo (CHOUKI
et al., 2020; RODRIGUEZ; SVENSSON; MEHL, 2020). Por isso, alguns dos

entrevistados comentaram que:

E dificil vocé trabalhar numa empresa com uma cultura [organizacional] tdo
forte e vocé mudar um pouquinho essa essa cultura ai, mas vai quebrando
(...). Entdo, a gente esté evoluindo (ENTREVISTADO D).

E uma questdo de cultura do brasileiro, dele querer comprar direto de
fabrica, querer atravessar o distribuidor, ndo é? (ENTREVISTADO C).
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4.5 SOLUCOES DIGITAIS PARA SUPERAR OS DESAFIOS COMERCIAIS DOS
CANAIS DE DISTRIBUICAO

A realizacdo das entrevistas com profissionais bastante experimentados e que
estdo envolvidos diretamente com a definicdo da estratégia das suas respectivas
empresas, permitiu identificar fatores capazes de impactar diretamente no
desempenho das atividades comerciais por eles realizadas. Apds a realizacdo da
analise de conteudo, como descrito no Capitulo 3, foi realizada a classificacdo de
conteudo em seis categorias. Tal separacao foi realizada com base na relacdo entre
o desafio que o canal de distribuicdo tem e que pode vir a ser superado através da
adocéao de solugdes digitais.

4.5.1 Processos de Vendas

Os fabricantes de produtos para automacéo industrial definem a forma de
acessar o mercado objetivando ter um resultado 6timo. Fatores como, por exemplo,
tamanho do mercado, sua capacidade de producédo, seu portfélio de produtos e/ou
servicos, 0s concorrentes existentes e também a escolha dos seus canais de
distribuicdo sao levandos em conta. Além disso, conhecer particularidades regionais
€ bastante relevante, principalmente em um pais com dimensfes continentais como
€ 0 caso do Brasil.

Por exemplo, para o Entrevistado B, efetivar a venda em grandes centros
metropolitanos € um processo predominantemente transacional, geralmente mais
simples. Por outro lado, em mercados menores, interioranos, a venda &
predominantemente relacional. H& entendimento por parte do cliente que a presenca
fisica do canal de distribuicdo é importante, afinal, pessoas compram de pessoas.

Porém, mercados menores demandam um envolvimento maior, mais oneroso,
guando comparado aos grandes centros. Nestes clusters, a distancia entre clientes &
menor, e acaba refletindo diretamente no tempo disponivel para visitas técnicas e de
relacionamento das empresas com 0S seus principais clientes. Ha4 uma maior
diluicdo das despesas por cliente e tem a questdo do volume de compras no final de

determinado periodo por possuir diversos clientes naquela regido.
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Também existem diferentes niveis de complexidade nas oportunidades
comerciais. Em caso de produtos de baixa complexidade e reposicdo, sé&o
necessarias visitas voltadas para relacionamento e o processo de compra e venda é
simplificado. Porém, no caso de vendas de produtos ou solu¢cdes complexas, a
qguantidade de visitas e o tempo delas aumentam exponencialmente. Diversos
stakeholders participam do processo e precisam ser convencidos da solucdo
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 necesséario 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, condi¢cdes de pagamento, frete, etc. Enfim,
informacdes técnicas e comerciais realizadas de forma autbnoma por parte do
cliente. Entretanto, em muitos casos, as empresas afastadas dos grandes centros,
realizam compras de distribuidores locais, devido a presenca de estoque e
relacionamento entre as partes envolvidas. Assim sendo, tal plataforma digital
poderia prejudicar o relacionamento entre parceiros dos canais de distribui¢ao.

Uma forma de resolver esta situacdo seria o fabricante, com poder de
investimento, disponibilizar para o canal de distribuicdo tal solucdo digital e as
transacfes serem realizadas pelo canal de distribuicdo. Entretanto, investimentos
neste tipo de solugdo envolvem elevados valores. Além do mais, um dos
entrevistados (Entrevistado E) apontou que compras on-line ainda ndo sdo comuns

no contexto B2B investigado.

4.5.2 Mercado

O parque industrial brasileiro é bastante diversificado. Estdo presentes
indUstrias nacionais e multinacionais de ponta, lideres de segmento e bastante
automatizas. Normalmente, sdo industrias com capital aberto, presentes em bolsas
de valores, com profissionais qualificados e atualizados. Por outro lado, existem
muitas empresas com administracdo familiar, com baixa adesdo as novas

tecnologias.
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Tal fato, além de fazer a industria nacional perder competitividade perante
outros paises, acaba criando uma barreira significativa para a venda de solucdes
complexas para o canal distribuidor. Esta percepcéo dos entrevistados em relacéo
ao parque nacional € corroborada pela CNI — Confederacdo Nacional da Industria
(CNI, 2023). Conforme matéria publicada por Silva (2023), 28% das maquinas
industriais possui entre dez e quinze anos, ja proximas do fim de sua vida util, de
acordo com a indicacao dos fabricantes.

Os entrevistados apontaram dificuldades no convencimento técnico de
tomadores de decisdao do cliente, quando sugerem algum tipo de atualizagéao
tecnoldgica. As falas de alguns dos entrevistados corroboram tal percepgéo:

Empresa de chéo batido, era mais um puxadinho, era um galpdo e hoje séo
empresas grandes, sabe? Entdo, vocé chega para um empresario desses
gue sofreu muito para desenvolver a empresa. Vocé imagina o que um
camarada desse sofreu para evoluir, sabe? E ai vocé chega para ele, vocé
apresenta uma automacéao 14, vai 14 de R$ 100.000,000, R$ 200.000,00 e
vocé mostra o payback para ele, que ele paga em “X” tempo depois vocé
tem um beneficio e ndo fecha o negdcio. Diferente de uma empresa
profissionalizada, com gestores qualificados e preparados para tocar o
negécio. E ai vocé vai |4, faz a mesma proposta para um gestor desse? Ele
assina o contrato, vocé nem sai da sala, ele te assina, eles vao fazer
(ENTREVISTADO A).

No Brasil, € necessério que nds, além de vender, (...) nés temos que
explicar todos os beneficios [e os possiveis resultados ou ganhos], o
payback que eles vao ter (ENTREVISTADO B).

Com isto em mente, um dos desafios a ser superado € formar conhecimento
no mercado, para facilitar a aceitacdo de vendas de solucbes complexas nas
empresas familiares ou longe dos grandes centros industriais. Para isto, o Setor de
Marketing precisa inovar na captacao da atencéo destes clientes. O uso de Big Data
pode ser um excelente recurso, assim como a IA, sendo capaz de enviar

informacdes pertinentes para o cliente.

4.5.3 Politica Comercial

Em geral, os canais de distribuicdo possuem diferentes caracteristicas entre
si. Existem organizagbes multinacionais que detém o controle dos maiores
distribuidores deste ramo no pais. 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 precos melhores, mais
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competitivos. Normalmente, este tipo de empresa acaba realizando apenas vendas
transacionais. Itens de reposicao imediata e baixa complexidade.

Ha alguns anos, as empresas realizavam compras nos estados onde havia
sua estrutura operando. Mas, nos ultimos anos essas grandes distribuidoras
acabaram centralizando suas operacdes nas unidades federativas que possuem
politicas de tributagcdo mais interessantes. E isto acabou por prejudicar ainda mais
0S outros canais de distribuicéo, inclusive a equipe de vendas direta dos fabricantes.
Uma vez que ndo ha mais informacao do destino final dos itens, a ndo ser que exista
um pagamento por parte do interessado para o distribuidor.

Entretanto, o0 mercado também € composto por pequenas e médias empresas
de atuacdo regional. Empresas com menor poder de barganha precisam competir
com os maiores do mercado. Ofertar servigos, estoque proximo e personalizado
conforme necessidade do cliente, itens complementares, atendimento focado em
relacionamento, profissionais com qualificacdo técnica, entre outros, pode fazer o
mercado perceber valor neste canal de distribuicdo. Desta forma, é necessario uma
politica comercial que atenda os interesses de todos os canais de distribuicdo. Ainda
mais neste momento, em que € iminente o crescimento no uso de solucbes ou
tecnologias digitais nas relacdes entre as empresas.

Novas politicas comerciais dos fabricantes precisam considerar as diferencas
entre 0s canais, tributacdes estaduais, conhecer o destino dos seus produtos, ter
informacdo do mercado consumidor entre outros. Além disso, devem passar a
considerar o E-commerce e o0 uso de plataformas digitais para processos de compra
e venda dentro das suas politicas comerciais, para assim equilibrar o mercado e ter

uma melhor operacao de distribuicao.

4.5.4 Gestdo de Relacionamento com Cliente

O relacionamento da empresa vendedora com o cliente € outro aspecto muito
importante para as empresas fabricantes e os seus canais de distribuicdo. Gerir de
forma adequada a informacéo disponivel do cliente, de forma a agregar valor
percebido por ele, aumentar lucros, evitar erros na conducao de processos visando
melhorar seus resultados em uma negociacdo comercial, S&o 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
burocrética, e que serve para controlar suas acbes (SCOTT, 2018; GIOVANNETTI;
CARDINALI; SHARMA, 2021).

Todos os participantes deste estudo (Entrevistados A a E), concordam com
esta percepcdo. Os modelos de CRM utilizados por suas empresas possuem
caracteristicas limitadas, mas que acabam sendo um incoémodo para as suas
equipes de vendas, ao ser necessario inserir um volume grande de dados para
centralizar as informagdes. E dificilmente eles se beneficiam com tais informagoes.

O CRM ainda precisa de outros complementos, sejam eles outros médulos,
nos casos dos sistemas de grandes corporacdes ou plataformas complementares
voltadas para inteligéncia de mercado. Informacdes como margens de lucro
praticadas, descontos e condigcbes de pagamentos, que em geral sao utilizadas e
estdo disponiveis em quase todos os CRMs. Porém, follow-up, cross-selling, up-
selling, histérico de compras e previsdo de vendas, interesses provaveis do cliente
em determinados produtos, cruzamentos de dados de compras com outros clientes
de atuacédo similar e identificacdo de possibilidades de ofertas de itens n&o, ou
pouco, comercializados, ainda s&o atividades incipientes. Enfim, um dos

entrevistados salientou que:

O vendedor, ele ja teria que estar com essas informacdes, ndo é? Ele sabe
por que perdeu [a venda]? Tudo isso € para estar mapeado. A gente espera
do vendedor de alta performance que ele tenha o cenario mapeado disso
tudo [previamente] (ENTREVISTADO B).

Cientes de que um profissional de vendas é cada vez mais dificil de encontrar
ou de ser formado pelas empresas, surge a necessidade de utilizar os dados
disponiveis 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, interpreta-los, buscando padrbes de acessos no
site de seus produtos e nos produtos dos concorrentes, conhecer os segmentos
similares, as regides de atuacdo e aproveitar as redes sociais como forma (ou canal)
de prospeccao de clientes, entre outros, séo desafios apontados pelos entrevistados
como forma de melhorar o uso do CRM e, de fato, extrair resultados Uteis para os
canais de distribuicdo e, mais especificamente, para as suas equipes de vendas.
Inclusive, para as equipes de vendas com nivel mais baixo de conhecimento, por

exemplo, equipes de vendas internas e de telemarketing, isto permitiria uma melhor
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contribuicdo destas equipes com o resultado final do canal de distribuicdo e,

consequentemente, dos fabricantes.

455 Gestao do Conhecimento

Para Peesker et al. (2022), falta conhecimento sobre quais as habilidades que
um profissional de vendas complexas necessita possuir. Como profissional da area,
com experiéncia de quinze anos, e também com base nos dados das entrevistas,
posso citar algumas. Lidar bem com pressdo, com mdultiplas tarefas
simultaneamente, viagens constantes, conhecer disciplinas de elétrica, hidraulica,
mecanica, processos produtivos diversos, dominar produtos comercializados,
conhecer concorrentes, capacidade de se relacionar com diversos niveis
hierdrquicos dentro das empresas, pessoas com capacidade intelectual em
diferentes niveis, dominar idiomas. Boa comunicacédo oral e escrita, raciocinio légico,
dominio de ferramentas de informética, entendimento de protocolos de comunicacao
em redes industriais, normas regulamentadores, impostos, areas explosivas,
produtos quimicos corrosivos também sao pertinentes.

As empresas precisam também moldar o perfil de atendimento para os
diversos clientes que possuem, conhecendo detalhes que ajudardo o0s seus
profissionais em negociacdes futuras, em condi¢cdes de entrega e de pagamentos,
conhecimento do lead time de produtos, planejamento de agendas de contatos e de
visitas aos clientes, prospeccao de novos clientes, manutencdo dos clientes atuais,
para ter boas apresentacfes, atingimento de metas, elaboracdo adequada dos
relatorios de visitas e atualizagdes 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. Contratacdes foram feitas de
diversas formas. Foram abordados profissionais com perfil técnico, mas também
com perfil comercial, profissionais de outras areas, pessoas jovens, experientes e
ainda assim, ndo ha consenso em como ser assertivo nessa funcédo. Talvez esta
situacdo possa estar relacionada com a maior taxa de rotatividade (turnover) da
industria, ou com o baixo conhecimento ou ainda com a marginalizacdo do

profissional da area. Infelizmente, um dos entrevistados destacou que:
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(...) ainda ha uma marginalizacdo da funcdo de vendas, por exemplo: vocé
ndo deu certo na vida, vai ser vendedor (ENTREVISTADO B).

De qualquer forma, encontrar maneiras de solucionar esse desafio é
necessario, pois tem impacto direto na cadeia de suprimentos. Os entrevistados,
guando gquestionados se deveriam investir em ferramentas digitais como forma de
suprir uma eventual falta de conhecimento ou se deveriam investir em estrutura,
treinamentos, remuneracao, etc. para reduzir a falta de conhecimento e rotatividade
da funcéo, tiveram dificuldades em responder.

Em geral, foi apontado que as tecnologias digitais podem automatizar
processos, qualificar leads, ajudar na indicacao de itens (produtos) complementares,
acelerar o tempo de formacdo do profissional em linhas de produtos, porém, o
profissional precisa ter conhecimento prévio sobre eletricidade e automacéao.

Outro aspecto interessante foi a falta de mencdo a possibilidade de usar as
solugdes digitais como forma de melhorar as soft skills destes profissionais. Mesmo
nao 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 sao ilustrativos:

O nosso sucesso é treinivel, mas ainda a balanca pende um pouco mais
para contratar uma pessoa que tenha mais paixdo por vendas
(ENTREVISTADO B).

O cara tem que ser hibrido e tem que treinar o cara para aquele produto
especifico ali. Pega um cara que entende um pouco de tudo. Um roteiro
intuitivo pode complementar o conhecimento (ENTREVISTADO C).

Tem que ter um equilibrio entre técnica e comercial, né? Até eu colocaria 60
comercial, 40% técnico, porque nés estamos falando de de vendas técnicas
(ENTREVISTADO D).

4.5.6 Portfolio do Fabricante e dos Canais de Distribuicéo

A concorréncia no mercado dos fabricantes de produtos para automacao
industrial € bastante acirrada. Existem diversos perfis de empresas fabricantes. Elas
podem ser empresas multinacionais, nacionais, familiares, etc. As empresas se
diferenciam em relagcdo ao porte, capacidade produtiva, segmento ou nicho de
mercado de atuacdo e quantidade de itens (produtos) em seu portfolio.

Especificamente em relacdo ao portfolio de produtos ofertado pelos fabricantes,
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alguns deles compram produtos de seus concorrentes para compor 0 seu portflio,
visando o complemento de sua linha ou a efetivacdo de venda de solucdes.

Desta forma, ha também, uma relacdo de coopeticdo. Para Bouncken et al.
(2015), coopeticdo € o relacionamento entre empresas que ao mesmo tempo
concorrem e cooperam entre si. As empresas fabricantes de produtos para
automacao industrial possuem itens que sao seu “carro chefe”, ou seja, sdo produtos
best sellers, com reconhecimento do mercado, aceitagao, forca da marca, etc., mas,
eventualmente, ha lacunas em seus portfélios de produtos.

Eventualmente, empresas topo de cadeia, como as fabricantes de produtos
de automacao industrial, adotam uma estratégia conhecida como Private Label,
podendo, assim, adquirir produtos de determinado concorrente, mas
comercializando-os com a sua propria marca. Isto possibilita a venda de solugcdes
completas e também de servigos, sem a necessidade de investir em estrutura fabril.
Esta estratégia € utilizada por diversos fabricantes do setor. Ja os fabricantes de
meédio e pequeno porte, especializados em determinados nichos de mercado e com
menor variedade em seus portfélios, acabam adotando estratégias diferentes para
vender seus produtos. Muitas vezes, eles precisam ensinar o cliente a utilizar o seu
produto, como integra-lo na solucao 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 cenario acima, ocorre algo semelhante em canais de
distribuicdo. Distribuidores multimarcas, exclusivos ou ndo, representantes comerciais,
empresas de servicos de integracdo e fabricantes de maquinas também podem
adotar estratégia semelhante. Como forma de melhorar seus resultados, os canais
de distribuicdo trabalham com diversas marcas de fabricantes de produtos de
automacao para compor seu portfolio de produtos e/ou servigos, para, assim,
atender o mercado no qual esta inserido.

Em alguns casos, esses canais de distribuicdo, ou certos intermediarios,
realizam servigos para seus clientes e se beneficiam com as diversas marcas das
quais sao parceiros. Se por um lado é algo positivo para o fabricante essa
possibilidade de integrar seus produtos em uma solugcdo completa e melhorar sua
base instalada; por outro, pode ocorrer um oportunismo por parte do canal de

distribuicdo, que pode acabar adquirindo apenas os itens (produtos) com a melhor
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relacdo custo versus beneficio de cada fabricante. E devido a acertos comerciais, 0
acesso ao cliente final, por parte do fabricante, ndo 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 ndo acessa o cliente final para desenvolver
relacionamento e posicionar sua marca de forma adequada.

Um dos aspectos levantados pelo Entrevistado A € bastante interessante.
Culturalmente, o comprador brasileiro, geralmente, quer comprar diretamente do
fabricante de produtos de automacao. O segmento de fabricagdo de maquinas e
equipamentos, que é compreendido por empresas que utilizam os produtos de
automacao industrial em suas maquinas vendidas, precisam comprar muitos itens de
diversos fabricantes e fornecedores. E isto envolve custos logisticos, tempo de
negociacdo com diversas empresas, questdes fiscais e tributarias, pagamentos,
notas e controles. Diversos fatores nao levados em conta, por parte da organizagao
compradora, podem ser compensados ao adquirir todos os itens de um Unico canal
de distribuicdo ou fornecedor.

Entender o portfélio de produtos e conhecer em profundidade as demandas
dos clientes atendidos pelos canais de distribuicdo, que muitas vezes ndo partilham
informacdo com o fabricante, € um grande desafio. Em acréscimo, a montagem do
portfélio de produtos e marcas por parte do distribuidor pode auxiliar na
comercializacdo dos produtos do fabricante em questdo, caso sejam
complementares. Em contrapartida, o excesso de marcas dentro do canal de
distribuicdo pode levar o profissional de vendas a ndo conhecer todos os produtos
disponiveis para comercializar e prejudicar o desempenho de um fabricante ou de

uma marca. A seguir, uma colocacéo pertinente por parte do Entrevistado D:

Nao da para eu ser a marca principal, mas eu tenho que ser a marca
nuamero 2 ou ndmero 3. Eu tenho que estar no top 3. Um representante que
trabalha com dez marcas diferentes, ele ndo vai dar ateng&o para nenhuma,
ndo vai ser bom em nenhuma.

O Quadro 8 apresenta a sintese dos desafios que podem ser impactados

pelas solucdes digitais.
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Quadro 8 — Sintese dos desafios que podem ser impactados pelas solucdes digitais

Areas Impactadasa

Desafios ldentificados

Processo de Vendas

Canal prioritario de atendimento ao cliente, conforme seu perfil;

Relacdo entre distancia, tempo, despesa, volume de compras e
concentracdo geografica de clientes;

Produtos e solu¢cdes complexas e o entendimento por parte dos
clientes;

Conhecimento de mercado por parte do fabricante, principalmente no
caso onde séo utilizados canais de distribuigdo terceirizados.

Mercado

Formacéo de conhecimento no mercado;

Fortalecimento da marca do fabricante no mercado;

Marketing inovador e proximo do Setor de Vendas (ou Comercial);
Engajamento com a marca;

Conhecimento do potencial do mercado atendido e do mercado
prospectado.

Politica Comercial

Portfélio de produtos do canal de distribui¢&o;

Disponibilizag&o de plataformas digitais para o canal de distribuicdo, de
forma a existir trocas de informacdes estratégicas sobre o mercado;

Alinhamento de KPIs entre o fabricante e seus canais de distribuicéo,
inclusive com penalidades;

Dados padronizados entre empresas.

Gestdo de Relacionamento
com Cliente

CRM com recursos para facilitar a insercao de dados;

Sequéncia de informacdes que induzam o comportamento desejado por
parte do operador comercial — roteiro intuitivo;

Qualificacéo de informacdes;

Disponibilizag&o de informagdes;

Cruzamento de dados entre clientes e regides para encontrar padrdes e
possibilidades similares entre os canais de distribuicéo;

Controle de estoque eficiente, baseado em histéricos de demanda.

Gestao do Conhecimento

Plataforma digital de treinamento (capacitacdo e aperfeicoamento) dos
profissionais;

Treinamentos técnicos e comportamentais;
Direcionamento de treinamentos para mercado atendido pelo canal,

Comparacdo entre resultados de adesdo ao conhecimento e
transformacgéo em oportunidades de negdcios e orgamentos.

Portfélio do Fabricante e
dos Canais de Distribuicédo

Identificacdo de marcas complementares no canal de distribuicdo e
utilizar informacdes para realizar vendas cruzadas (cross-selling) ou up-
selling;

Direcionamento de estoque de itens conforme potencial de compras do
mercado atendido;

Identificacdo de comportamentos oportunistas de parceiros de negdcio
(intermediarios) baseados nos itens adquiridos;

Indentificagdo de marcas concorrentes dentro do canal de distribuicdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados provenientes da pesquisa.
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4.6 APLICABILIDADE DA ADOCAO DAS SOLUCOES DIGITAIS

Nestdo secao, sdo detalhadas quais as solucdes digitais podem ser aplicadas
e viaveis para sanar ou amenizar o0s desafios encontrados no mercado.
A classificacdo a seguir estd alinhada as principais areas impactadas identificadas,
conforme abrodado na secao anterior (se¢ao 4.5).

4.6.1 Processo de Vendas

Devido ao momento transitério do mercado atual e também as preferéncias e
as caracteristicas de cada cliente, considerar a forma de se relacionar com o
mercado é algo a ser levado em consideracao, pois pode significar um fator decisivo
em uma definicdo de fornecedor. Em geral, as empresas vendedoras possuem uma
forma de trabalhar o mercado e independe do cliente final.

A adaptacdo ao atendimento aos clientes é realizada pelo canal de vendas.
Utilizar a percepcdo do canal de vendas sobre o relacionamento e inserir em uma
solucéo digital que disponibilize informagdes pertinentes, coletando dados através
de pesquisas de satisfacdo, analisando Big Data, historico de compras, de
negociacdo, follow ups, etc., é algo oportuno. Estas informacdes, por exemplo,
sendo tratadas por ML e retroalimentadas, por IA, e armazenadas em repositorios
tipo Big Data, como consequéncia de coleta de dados atraves da loT, podem fornecer
informacgdes importantes para atuacdo dos membros do canal de distribuic&o.

O uso de estratégias omnichannel, como forma de aumentar o engajamento
do cliente a sua marca e o tratamento dos dados coletados nessas diversas
plataformas, por meio de IA, para disparar acdes para os membros dos canais de
distribuicAo e para os clientes, pode ajudar na prospeccdo, manutencdo e
consolidagéo dos relacionamentos com os clientes, fortalecendo as marcas tanto
dos fabricantes quanto dos seus intermediarios no mercado. Neste sentido, as Areas
de Marketing e de Vendas (ou Comercial) deverdo 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, 0
fabricante de produtos para automacédo industrial tera uma maior compreensao do

mercado e, assim, podera tomar decisdes fortemente embasadas, para definir a
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melhor estratégia, as acdes e o0s investimentos para cada espaco do mercado-alvo

em que atua.

4.6.2 Mercado

O mercado necessita compreender que tecnologias sédo disponibilizadas
quase que diariamente para as empresas buscarem melhores resultados. Fatores
tais como seguranca, satisfacdo pessoal, investimento e depreciacdo sao levados
em conta nas decisdes sobre quais tecnologias a empresa deve investir.

Porém, nas empresas, com suas maquinas e equipamentos, este raciocinio
nao é o mesmo. Maquinas e equipamentos depreciam, entram em obsolescéncia,
estragam e, mesmo assim, muitas vezes, ndo sao atualizadas ou substituidas. Este
comportamento influencia diretamente na competitividade da industrial nacional,
perante o0 mercado global. Como apontado pelos entrevistados (Entrevistados A e
C), é necessario explicar, comprovar, mostrar e convencer o cliente de que as
solucBes ofertadas podem gerar valor para o negdécio deles. E isto eleva os custos
para efetivar as negocia¢cdes e aumenta o tempo de transacéo, 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 indastria. Entdo, formar o
conhecimento no mercado, de forma sistematica e assertiva, € uma estratégia
razoavel. Conhecer as demandas do mercado e direcionar campanhas de marketing
para promocdo de linhas de produtos voltados a necessidade individual de cada
cliente é o fundamental.

Promocéo de webinars, disponibilizacdo de videos em redes sociais, casos de
aplicacdo de solucbes, apresentacdes técnicas e comerciais utilizando realidade
aumentada e realidade virtual, estratégia omnichannel, sdo alguns exemplos de
iniciativas que podem contribuir com esta formacgéo de conhecimento no mercado e
melhorar a aceitacdo das ofertas da empresa e acelerar a efetivagdo de negdcios.
Além disso, a coleta e o tratamento de dados, através de tecnologias como o Big
Data Analytics, sdo complementares nesta estratégia de direcionamento de

conteudo.
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4.6.3 Politica Comercial

A definicdo de politicas comerciais de atendimento ao mercado séao definicbes
corporativas, ou seja, SA0 sempre importantes para segmentos estratégicos e em
grande escala. Empresas multinacionais possuem politicas comerciais globais, com
pequena variacdo, 0 mesmo para empresas nacionais. Dessa forma, ao cogitar a
adocdo de plataformas digitais para seus canais de distribuicdo é necessario
considerar a infraestrutura para processamento e armazenamento de dados para
todo o mercado atendido e com possibilidade de ampliagao.

Para tal iniciativa, o Cloud Computing pode ajudar a viabilizar esta ideia.
O aluguel de espacos para armazenamento de dados e softwares em nuvem reduz
0S custos com investimentos em infraestrutura e manutencdo, além de reduzir o
tempo de inicio de operacdo das plataformas. Isto permite ganho de escala e
equilibrio entre todos os canais de distribuicdo utilizados pelo fabricante. Além do
mais, isto pode facilitar a coleta de dados, o processamento e a disponibilizacdo de
informacdes sobre o mercado e o perfil dos clientes, caso a plataforma digital seja
planejada para isso.

Dentro do canal de distribuicdo com multiplas marcas, adotar solucdes digitais
para realizacdo de cross-selling e up-selling nos produtos do fabricante em questao,
mas também nos demais itens comercializados pelo canal de distribuicdo seria uma
oportunidade para o aumento potencial das vendas. Devido ao grande numero de
produtos e fornecedores disponiveis e a alta rotatividade (turnover) de profissionais
no setor, tal recurso pode impactar positivamente no namero de itens vendidos
naquele canal.

Uma analise prévia do potencial do mercado, utilizando dados digitais,
analisados por meio de IA, podem auxiliar na definicdo de acordos comerciais entre
o fabricante e os canais de distribuicdo, inclusive, com a previsao de contrapartidas,

penalidades e bonificagdes.
4.6.4 Gestao do Relacionamento com Cliente
As organizagbes precisam compreender que o CRM, é uma ferramenta de

gestao de relacionamento com o mercado. Nao apenas com seus clientes atendidos,

de forma direta. Mas também dos clientes atendidos pelos canais de distribuicdo que
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utilizam. Isto ndo significa competir com os canais de distribuicdo, mas sim auxilia-
los a trabalhar a sua marca de forma adequada no cliente final. Normalmente, estas
tecnologias de relacionamento com clientes armazenam dados estaticos, e apenas
das empresas que ja realizaram transacdes com o fabricante. Sendo assim, o CRM
nao pode auxiliar, por exemplo, na prospecg¢éo de novos clientes.

A gestéo de relacionamentos, em especial entre o fabricante e seu canal de
distribuicdo é essencial para adquirir confianca no compartilhamento de informacdes
estratégicas e para acdes conjuntas no canal. Coletar dados de clientes atendidos
pelos canais de distribuicdo, através de prospeccdo em Big Datas, com o auxilio de
IA para cruzar dados provenientes de clientes entre regides similares a clientes néo
atendidos e indicar possiveis acfes sdo possibilidades de evolu¢cdo na operacao
através da integracao de algumas solucfes 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 prospeccao,
relacionamento com o mercado e direcionamento de acdes de marketing.

Outra funcionalidade seria o direcionamento automatico de E-mails e
mensagens eletrdnicas, inclusive em audio e em video, para o CRM. Junto destes
dados, as informacfes obtidas em visitas, ligagcbes e chamadas de video poderiam
ser inseridas no CRM de forma agil e facil. Utilizar recursos de voz para tal tarefa
esta ganhando espaco nos softwares de gestdo de relacionamento. Os dados de
uma eventual adogdo da estratégia omnichannel deveriam, por exemplo, ser
indicados no CRM, caso fossem informacgdes pertinentes. Porém, ainda é necessario
interpretar todas as informacdes inseridas e transforma-las em oportunidades de
negocios. Assim sendo, tecnologias como a IA e suas derivacdes, como € o caso do
ML e do DL, poderiam desempenhar esta funcéo.

Adotar procedimentos padronizados, roteirizados e intuitivos para 0s
profissionais de apoio interno realizarem tarefas que impactem o desempenho de
vendas também é outra oportunidade para as empresas. Ferramentas de conversao
de produtos concorrentes, tecnologias voltadas a acdes de cross e up-selling,
podem ser baseadas em IA e entregar resultados interessantes. Para isto, €
necessaria a flexibilidade da tecnologia (IA) para adaptar os procedimentos a

diferentes processos e clientes.
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4.6.5 Gestdo do Conhecimento

O uso de uma plataforma digital disponibilizando contetudos para cada perfil
de cliente ou usuario € outro ponto a ser explorado. O modelo E-learning poderia
beneficiar sobremaneira todos os membros dos canais de distribuicdo. Isto j& € algo
razoavelmente frequente no mercado. No entanto, esta estratégia pode gerar
resultados ainda melhores ao utilizar solucdes digitais para realizar analises
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 organizacdo. Em geral, estes treinamentos sé&o
técnicos e sdo complementados com experiéncia prévia dos profissionais, com as
suas formacgfes académicas e com caracteristicas comportamentais dos individuos.
A formacdo académica pode ser medida através de diplomas e certificaces.
O comportamento é algo mais subjetivo, bem como o uso das informacdes,
assimiladas, ou ndo, nas suas atividades profissionais diarias.

Realizar a gestdo do conhecimento dos seus funcionérios e dos seus canais
de distribuicdo, em especial em suas equipes de vendas, é uma estratégia bastante
interessante. Tal estratégia pode estar atrelada a campanhas de lancamento 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 a realizacdo dos treinamentos de cada profissional,
mas considerando métricas de assimilacdo de conhecimento, alinhadas com os itens
comprados pelo mercado sob a sua responsabilidade sdo uma possibilidade. Dados
advindos do CRM ou do Big Data podem ainda contribuir com o direcionamento do
treinamento ao prover os gestores com informagdes de potencial de compras de
clientes e falta de resultados em determinadas linhas de produtos em uma
determinada regido ou carteira de clientes.

Os motivos podem estar relacionados aos custos, a qualidade, a marca do
fabricante, aos concorrentes, a falta de conhecimento do préprio cliente e do canal
de distribuicdo, a empatia dos profissionais de vendas e ao seu comportamento,

entre outros. Por isso, 0s gestores podem direcionar treinamentos especificos para
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desenvolver os profissionais, tanto nas habilidades mais quantitativas (hard skills),

guanto nas atividades mais subjetivas (soft skills).

4.6.6 Portfolio do Fabricante e dos seus Canais de Distribuicéo

Apébs o fabricante definir quais canais de distribuicdo serdo utilizados e em
quais mercados, € necessario encontrar ou estruturar canais alinhados com as suas
expectativas. Nem todas as caracteristicas sdo possiveis de serem atendidas. Mas o
fabricante e o canal de distribuicdo precisam produzir os melhores resultados
comerciais possiveis. A selecdo dos produtos e das marcas comercializadas no
canal de distribuicdo € feita, frequentemente, pelo préprio canal. A organizacao
vendedora ird convencé-lo, ou ndo, de que os produtos por ela fabricados e
comercializados irdo contribuir com o resultado comercial do canal de distribuicéo.

Logo, a escolha das marcas e das linhas de produtos a serem
comercializadas pelo canal de distribuicdo impactam no desempenho de vendas e
deve ser levada em consideracdo. Fatores como equipe de vendas, conhecimento
técnico dos profissionais, relevancia da marca e dos produtos no mercado, tipo de
vendas, vendas simples ou vendas complexas, precisam ser também considerados
para efetivar e manter esta relacao interorganizacional benéfica para os parceiros de
negocio.

Em um cenario positivo para o fabricante, o canal de distribuicdo ira possuir
marcas nao concorrentes e poucas marcas alternativas, equipe de vendas treinada,
setor de servigos, assisténcia e suporte técnico e poés-vendas, estoque e
comercializacdo da linha completa do fabricante. Mas isto, na pratica, ndo ocorre.
O canal de distribuicdo busca ofertar aquilo que o mercado local demanda.

Produtos de automacao industrial de diversas marcas, caracteristicas e
funcionalidades, posicionamentos de mercado diferentes entre marcas (marcas
consolidades e marcas emergentes, que estdo buscando espago), marcas
concorrentes e marcas complementares. Também é necessario treinar a equipe
comercial no portfolio 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 solucdes digitais que

realizam analise de produtos complementares ou a venda potencial em maiores
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volumes, cross e up-selling, conversdes de produtos dos concorrentes, além de
entregar argumentos capazes de influenciar a negociagdo podem ser consideradas
um diferencial. Uma solucdo digital, baseada em nuvem, onde tecnologias de IA
possam realizar estas tarefas, de forma a beneficiar o fabricante, podem ser
utilzadas nos canais de distribuicdo e, visto a confiabilidade da informagao
disponivel, acabar dando maior seguranca na oferta e na preferéncia em ofertar o
produto deste fabricante.

Outra forma de impactar essa relacdo é fornecer dados tratados do mercado
atendido pelos membros do canal de distribuicdo de forma a aumentar o valor
percebido na parceria existente. Além disso, é possivel relacionar as oportunidades
com os produtos que o fabricante possui para atender a demanda de mercado. Fato
este que, para empresas menores, de atuacdo regional, pode ser algo inacessivel
por questbes de custos e conhecimento. As solucdes digitais podem ainda auxiliar
na identificagdo de comportamentos oportunistas (oportunismo) por parte de algum
membro do canal de distribuicdo 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 sintese das solucdes digitais e onde elas
podem ser aplicadas e viabilizadas nas respectivas areas.

Quadro 9 — Sintese das solu¢des digitais que podem ser aplicadas e viabilizadas

Areas Impactadas Solucdes Digitais que Podem ser Aplicadas e Viabilizadas

ML para identificar comportamento dos diversos profissionais dentro do
mesmo cliente (retroalimentacdo de dados, informacdes e
conhecimento);

IA para avaliar fatores direcionadores de estratégias de atendimento
Processo de Vendas aos clientes (membros dos canais de distribuicdo, contatos e/ou visitas
aos clientes e estratégias, acdes e investimentos de marketing);

Uso de estratégia omnichannel e ML;

Realidade aumentada, video chamadas e treinamentos on-line para o
convencimento de diversos stakeholders.

Webinars, plataformas digitais, gamificacdo de treinamentos, uso de
estratégia omnichannel para aumento de pontos de contato e
incremento de engajamento dos clientes com a marca do fabricante;

Adocao de Big Data para definicdo de estratégia de marketing,
vinculada e alinhada com ac¢fes de todos os membros dos canais de
distribuicéo.

Mercado

Disponibilizacdo de plataformas digitais para consulta de estoque,
Politica Comercial precos, prazos de entrega e mapeamento de projetos complexos na
regiao;
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Uso de ML para realizar cross e up-selling nos canais de distribuicdo
utilizados pelo fabricante, inclusive com as marcas concorrentes e
complementares trabalhadas pelos canais;

ML e Big Data para dimensionamento do mercado, definicdo do perfil
do canal de distribuicdo e elaboracdo de contratos com contrapartidas,
bonificacdes e penalizacdes.

Gestéo de Relacionamento
com Cliente

Organizacéo de dados por clientes e disponibilizacao de informacdes;

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, acdes de concorrentes e objetivos dos
clientes e gerar prospects (clientes potenciais);

ML para o cruzamento de dados entre os clientes da empresa,
buscando padr8es de similaridades de perfil e de demanda dos clientes
e oportunidades relacionadas que a equipe de vendas pode néao ter
percebido.

Gestao do Conhecimento

E-learning para desenvolvimento de hard skill e soft skills dos
profissionais;

Treinamento direcionado com base no mercado ndo apenas nos itens
comprados através do uso de Big Data;

Gestao 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
loT.

Portfélio do Fabricante e
dos Canais de Distribuicéo

Uso de ML para realizar cross e up-selling dentro dos canais de
distribuicdo, inclusive com as marcas concorrentes e complementares
trabalhadas pelo canal,

Ferramentas analiticas para identificar oportunismo de algum membro
do canal de distribuicio com marcas concorrentes;

Fornecimento de dados tratados por meio de Big Data para que o canal
de distribuicdo explore o mercado sob sua responsabilidade,
considerando todo o portfélio de produtos do fabricante.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados provenientes da pesquisa.

4.7 PROPOSICOES DE PESQUISA

Conforme observado na literatura, hd& muito espaco na academia e no

mercado para o desenvolvimento de pesquisas relacionadas a transacdes B2B,

especialmente no contexto investigado. Abaixo seguem algumas sugestbes de

pesquisas para auxiliar na busca por melhores resultados comerciais e um maior

nivel de competitividade dos fabricantes de produtos para automacgdo industrial

conjuntamente com os seus diversos canais de distribuicéo.

A venda de solugdes completas e complexas é uma forma de diferenciacao

que os profissionais da Area de Vendas (ou Comercial) das empresas podem utilizar

para obter melhores resultados comerciais. Entretanto, esta possibilidade esta
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diretamente ligada ao tamanho do portfolio de produtos do fabricante e/ou dos
membros do seu canal de distribui¢éo.

Para fabricantes de produtos de automacao industrial com namero reduzido
de itens (produtos), possuir canais de distribuicdo com produtos e fabricantes ou
marcas complementares podem auxiliar no crescimento da marca destes fabricantes
e dos produtos concorrentes dentro do mesmo canal, levando a perda de mercado.
Com isto em mente, sugere-se a realizacdo de um estudo por meio do qual seja
entendido, mais profundamente, como as empresas de distribuicdo de produtos de
automacao industrial definem e gerem os seus portfélios de produtos ao longo do
tempo nos mercados em que atuam.

Uma questao gue emerge é a seguinte: Quais sdo os fatores que séo levados
em conta no momento dos membros de um canal de distribuicdo ao escolher as
marcas e os produtos que serdo comercializados? Além disso, seria relevante
verificar quais sdo os fatores que podem levar, ou ndo, a comercializacdo de
servicos de integracdo dos produtos vendidos; e como € percebida esta
possibilidade de agregar valor aos produtos por meio de servi¢os tanto na légica dos
membros do canal de distribuicdo quanto na logica dos clientes.

Uma vez que os canais de vendas dos membros do canal de distribuicdo
trabalham, em muitos casos, de forma auténoma no cliente final, as informacdes por
eles coletadas ndo chegam até o fabricante de produtos de automacdao industrial, ou
pior ainda, as informa¢des acabam sendo perdidas. Uma ferramenta de gestao
compartilhada com o canal de vendas, mediante uma politica comercial adequada,
ainda assim, precisaria superar barreiras como, por exemplo, a falta de sentimento
de confianca mutua e a eventual incidéncia de comportamentos oportunistas.

Conforme apontado pelos entrevistados, o ndo compartihamento de
informagOes relacionadas ao negécio acaba impactando negativamente no
desempenho comercial dos canais de distribuicAo. Esta restricdo ao
compartiihamento de dados ou de informagfes estratégicas das empresas seria
possivel de ser superada? E em caso afirmativo, qual seria a melhor forma de
viabilizar tal condicao?

Neste caso, solu¢des ou tecnologias digitais com a utilizacdo de computacao
em nuvem (Clouding Computing) e plataformas digitais, com suporte de IA, ML, DL e
Big Data, poderiam ajudar a viabilizar esta condi¢do, visando uma politica para todos

0s membros dos canais de distribuicéo utilizados pelo fabricante / marca?
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Um exemplo interessante do conceito de Big Data Analytics € o modo de
operacdo da Amazon. Baseado em coleta e armazenamento de dados dos usuarios,
perfil de compras, taxas de conversao, visualicdo, etc., a empresa realiza um
trabalho logistico de forma antecipada. Com base na mineracdo de dados, analise
de dados e na velocidade de processamento e uso deles, essa antecipacao de
entregas é realizada, porém no mercado B2C. Entender como a cadeia logistica de
distribuicdo e previsdo de consumo do mercado atendido, pelos canais de
distribuicdo, pode se beneficiar desta estratégia. Porém um estudo mais
aprofundado sobre esta possibilidade precisa ser realizado.

Para o diretor sénior de analises da Gartner, durante palestra realizada no
evento Gartner CSO & Sales Leader Conference, a realizacdo de uma pesquisa
realizada com compradores do mercado B2B revelam a preferencia por processos
livre de pessoas, mas apontaram que as interacdes com os vendedores Sao 0sS
elementos mais valiosos no processo de compras. Desta forma, a pré-disposicéo
destes compradores, na utilizacdo tecnologica com os vendedores, pode fomentar
uma mudanca na estratégia das organizacdes vendedoras. Abrindo oportunidade
para o Metaverso (GOTTLIEB, 2023). Para Elmasry et al. (2022), o Metaverso
devera movimentar aproximadamente US$ 5 trilndes até 2030. Por conseguinte, é
premente o desenvolvimento de novos estudos para compreender como as
organizacdes vendedoras podem aproveitar esta tendéncia.

Como Ultima sugestdo de pesquisa, foi observado que os profissionais
consultados (entrevistados), por diversas vezes, referiram-se a caracteristicas
subjetivas dos vendedores, entre elas: percepc¢dao, feeling, sentir o cliente, estar no
chdo de fabrica, ter empatia, capacidade de relacionamento, identificar dores dos
clientes e propor solucdes. Nesta direcdo, seria possivel que as solu¢cdes ou
tecnologias digitais possam contribuir com estas caracteristicas, de forma a agregar
valor aos produtos ou as solu¢cdes 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 atendé-los satisfatoriamente?

Para facilitar a compreensédo, no Quadro 10, apresentado a seguir, segue

uma sintese das proposi¢cdes de pesquisa apresentadas:
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Quadro 10 — Sintese das proposi¢cfes de pesquisa

Topico

Resumo das Proposi¢cdes de Pesquisa

Portfélio de itens

Viabilizagdo de venda de solugbes completas e complexas através de
canais de distribuicdo parceiros que trabalham com produtos
complementares.

Entendimento de como o0s canais de distribuicio com melhor

desempenho em vendas de solucbes escolhem suas marcas para
trabalhar.

Servigos e produtos

Como o mercado enxerga a venda de servicos em conjunto com a
comercializagdo de produtos no segmento?

Confianca Compartilhamento de informag8es de forma sistematizada — CRM.
Logistica Investimento em solug@es digitais melhoria de estoques locais.
Como fabricantes de produtos de automacao industrial podem atuar no
Metaverso
Metaverso?
O contato entre forca de vendas e equipe de compras envolve
Subjetividade caracteristicas intuitivas e elevada percepgdo por parte dos

participantes. Como as ferramentas digitais podem contribuir no
desenvolvimento de softskills?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Alinhado ao objetivo geral do trabalho, que € o de desenvolver uma maior
compreensao sobre as solu¢des digitais e as possibilidades de aplicacdo na relacéo
comercial entre o fabricante de produtos para automacao industrial e seus canais de
distribuicdo de forma a acessar o consumidor final, foi necesséario entender o que a
academia havia pesquisado sobre o assunto. Nesta etapa da pesquisa, ficou
evidenciada a escassez de pesquisas relacionadas a solucdes digitais atreladas aos
fabricantes de produtos de automacao industrial e seus canais de distribuicdo
(SAURA; RIBEIRO-SORIANO; PALACIOS-MARQUES, 2021; AGNIHOTRI;
MARIADOSS, 2022; PEESKER et al.,, 2022; LILLA et al.,, 2023). Portanto, foi
necessario realizar uma contextualizacdo do cenario investigado e das relac6es
entre o fabricante, seus canais de distribuicdo e o cliente final.

E fato que o perfil dos compradores das empresas estad mudando. A Geragio
Z esta com participacdo cada vez mais efetiva nos processos de tomada de
decisdes (LASSIG et al., 2015; LAPOULE; COLLA, 2016; LINS, 2020 KOTLER;
KELLER; CHERNEV, 2022). E a transicdo do perfil do profissional de vendas
técnicas precisa acompanhar tal movimento (DENT, 2014; DENT; WHITE, 2018).
Em geral, o profissional da area de vendas é fomentador de oportunidades para
oferecer seus produtos e/ou servicos, porém, neste momento, quem fomenta algo,
sdo os compradores. Por isso, é importante que a gestdo comercial entenda esta
demanda (FUTRELL, 2013; LASSIG et al., 2015) e supere o conservadorismo
historico 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 distribuicdo com elevado desempenho comercial e para
manter a marca do fabricante competitiva, € preciso conhecer as principais
demandas dos compradores e as principais dificuldades dos recrutadores. Os
compradores estdo utilizando cada vez mais recursos digitais nas suas atividades,
buscando informacfes de forma autbnoma, novas opgoes de fornecimento, além de
interagir menos com os profissionais de vendas, conhecendo melhor os produtos
disponiveis no mercado e suas aplica¢cdes (DOLGUI; IVANOV, 2021; GIOVANETTI
et al., 2022; PEESKER et al., 2022).
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Por sua vez, a Area 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 informacdes e, até
mesmo, para a negociacao e o fechamento de negdcios com os clientes.

Alias, Zoltners et al. (2021) compartilham um episédio no qual um gestor da
Area de Vendas fazia parte de um grupo de trabalho que tinha a responsabilidade de
iniciar a implantacdo da estratégia omnichannel da empresa. O gestor incentivou o
trabalho na Area de Marketing da organizac&o, porém, avisou para ndo interagir com
a Area de Vendas. A idéia de mudar o comportamento de mil profissionais da Area
de Vendas seria um desafio enorme para o grupo de implantag&o do projeto. Apesar
disto, este tipo de conformismo com a forma de trabalhar dos profissionais da Area
de Vendas ndo é unico fator que impede um melhor desempenho comercial dos
canais de distribuicéo.

Conhecimento técnico (ROSENBLOOM, 2020; CRUZ et al., 2022; PEESKER
et al., 2022; IANNARINO, 2023), falta de inovacdo (LATINOVIC; CHATTERJEE,
2022; KOWALKOWSKI; WIRTZ; EHRET, 2023; LUNDIN; KINDSTROM, 2023) e
ineficiéncia na gestdo dos canais de distribuicdo (MATTILA; YRJOLAA;
HAUTAMAKI, 2021; ASLAM et al., 2022; BODENDOREF et al., 2022; DENG, et al.,
2022; PEPPEL; RINGBECK; SPINLER, 2022; VILLA, 2022; SUN et al., 2023) séo
aspectos nos quais as empresas precisam evoluir.

Em acréscimo, a falta de compreensao dos recursos tecnologicos existentes
(ENRIQUE et al.,, 2022; PERUCHI et al., 2022; SRIVASTAVA et al., 2022),
percepcdo de complexidade no uso e experiéncias ruins com outros softwares ja
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
sao aspectos amplamente diagnosticados.

Apesar destes aspectos ja estarem mapeados pela literatura, ndo séao
discutidos em profundidade os impactos que as solugbes ou tecnologias digitais
podem causar no desempenho comercial dos canais de distribuicdo utilizados pelos
fabricantes. Nesta perspectiva, foram entrevistados cinco especialistas do contexto
investigado, ou seja, com ampla experiéncia acumulada em atividades de vendas

inseridas em canais de distribuicdo do mercado de automacéo industrial brasileiro.
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Para os profissionais entrevistados, de forma unanime, um Vendedor Técnico
no canal de distribuicdo, com as habilidades certas, tem condigbes de realizar venda
de produtos, de servicos e de solucdes complexas e completas, elevando o
desempenho comercial do canal e, consequentemente, do fabricante. A adocéo de
solugdes digitais, como forma de automatizar processos e atividades e de suprir a
falta de conhecimento e de experiéncia de boa parte dos profissionais envolvidos
também foram sinalizadas como oportunidades de ganhos para todos os membros
do canal de distribuicéo.

Entretanto, para os entrevistados, apenas elevado conhecimento técnico dos
profissionais ndo basta. Habilidades comportamentais e de relacionamento
interpessoal sdo necessarias para realizar as atividades intrinsecas ao processo de
vendas (ou comercial) de alto rendimento. Postura, comunicacdo e técnicas de
negociacéo ainda pesam bastante na decisdo de contratacdo e de manutencdo dos
profissionais da area.

A rotatividade (turnover) elevada na Area de Vendas, como apontado por
Cruz et al. (2022), também é percebida pelos gestores entrevistados no cenario
investigado. Além disso, eles afirmam possuir bastante dificuldade em encontrar
mao-de-obra qualificada. Para os entrevistados, uma equipe de vendas (ou
comercial) defasada, desatualizada e com baixos niveis de dominio 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
0s entrevistados, como capaz de impactar negativamente os negécios. A ma
definicdo da politica comercial entre o fabricante e os seus canais de distribuicédo
(intermediarios). A inexisténcia de contrapartidas, de bonificacbes ou de
penalidades, falta de analise de portfolio de produtos, sistematicamente, tanto por
parte dos membros dos canais de distribuicdo quanto dos fabricantes € um fator com
alto potencial para prejudicar o desempenho comercial das partes envolvidas.

Ademais, a classificagdo dos achados de pesquisa foi feita considerando seis
areas impactadas pelas solucbes digitais. Sao elas: (i) processo de vendas;
(i) mercado; (iii) politica comercial; (iv) gestdo de relacionamento com cliente;

(v) gestdo do conhecimento; e (vi) portfélio do fabricante e dos canais de distribuicédo.



94

Cabe salientar que a experiéncia dos profissionais entrevistados e a
autoridade que as suas colocag¢fes trouxeram a pesquisa. Ao analisar as seis areas
individualmente, é possivel encontrar viabilidade na adocdo das solu¢des digitais em
cada uma delas, a citar o uso do Big Data, plataformas digitais para gestdo de
conhecimento, para compartilhamento de informagfes coletadas entre os membros
dos canais de distribuigdo, melhorar relacionamento com o mercado, agregar valor
no atendimento aos clientes, qualificar a gestdo de talentos e dos conhecimentos
organizacionais. As possibilidades sdo muitas e vao além das aqui apontadas.

ApOs a realizacdo da revisdo de literatura e das entrevistas, o pesquisador,
também profissional da area, entende que a digitalizacdo do processo de vendas
precisa ser tratada como uma solucdo complexa para gerar melhores resultados as
empresas. Se a adocdo de uma unica tecnologia digital possui impacto positivo ja
comprovado pela literatura, faz sentido entender que um conjunto de tecnologias
digitais interligadas seja uma solucao digital complexa. Com esta percepcéo, a
estratégia de digitalizac&o, devera alinhar também, especialmente, a Area de TI, de
Producado (ou Operacdes), de Marketing e de Vendas e seus respectivos membros
dos canais de distribuicdo utilizados pela empresa.

Portanto, deve-se entender que a Area de Tl deva servir de apoio técnico
para as Areas de Producdo (ou Operacdes), de Marketing e de Vendas, verificando
formas de unir as demandas entre tais areas da empresa. Por exemplo, ao utilizar a
estratégia omnichannel, a Area de Marketing, normalmente tera como objetivo
principal ter um alto nidmero de engajamento em seus posts ou conteudos
divulgados pela empresa nas redes sociais. Um trabalho conjunto entre Marketing,
Vendas e Tl pode qualificar os leads ou prospects e de fato, fazer a diferenca para a
Area de Vendas, alavancar novos negocios, de forma assertiva e agil.

Paralelo a isto, inovar nos treinamentos, tanto os de hard skills, quanto os de
soft skills, € algo importante. Formar e adaptar os profissionais para o desempenho
desejado. Para isso, é possivel a utilizagdo de plataformas digitais. Esta plataforma
digital jA possuiria valor se fosse desenvolvida apenas para uso interno do
fabricante, mas ao estender a sua aplicacdo para os demais membros dos canais de
distribuicdo (intermediarios), os mesmos que o fabricante ja utliza para ter
capilaridade de mercado, tal fato podera beneficiar diretamente todos os canais de

distribuicdo, além de recuperar o investimento realizado mais rapidamente.
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Inclusive, Kauferle e Reinartz (2015) afirmam que a definicAo do canal de
distribuicdo 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 distribuicdo visando melhores resultados ao
oferecer suporte técnico e gestdo de conhecimento, agilidade e confiangca nas
transacdes comerciais, disponibilizando infraestrutura digital e dados e informacdes
estratégicas?

A alta rotatividade (turnover) dos profissionais e a falta de conhecimento
justificariam, inclusive, uma eventual disponibilizacdo de treinamentos de
fundamentacdo em eletricidade, manutencédo, ligacBes elétricas, programacao e
utilizacdo de softwares simuladores e abordagens como a gamificacdo, visando
elevar a aderéncia do conhecimento. E isto pode elevar o nivel de confianga entre os
membros dos canais de distribuicdo e fazer com que a equipe de vendas do
distribuidor dé preferéncia a sua marca, ou seja, a marca de determinado fabricante.

Ainda nessa temética, o fabricante, ao disponibilizar uma plataforma digital
para realizacdo de orcamentos, pesquisa de estoque e margens de lucro e/ou de
rentabilidade, mas que também entregue recursos voltados a acées de cross e up-
selling (entre produtos e entre marcas), de insercdo de lembretes (pop ups) e
conversores de marcas. Desta forma, o fabricante tera informacé&o dos itens or¢cados
(vendidos ou ndo) para verificar, de forma precisa, aquilo que aquele mercado
especifico, que € atendido por certo canal de distribuicdo, tem interesse. E isto,
atualmente, ndo € amplamente realizado. O direcionamento de a¢des de vendas ou
de posicionamento de produtos naquelas regides especificas podem ser tomados de
forma mais agil e assertiva.

Enfim, caso a digitalizacdo ndo 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 nivel de alavancagem de
resultados efetivos. Em resumo, deve-se, entdo, pensar em utilizar os recursos
humanos para tarefas humanas e desonera-los das tarefas que podem ser
automatizadas e incrementadas por meio da adogéo de solugdes digitais.

Para Hofacker et al. (2020), o processo de digitalizacdo, mostrado na Figura
9, pode ainda contribuir para fomentar a coopeticdo, a cocriagdo de valor, o
posicionamento da marca, a servitizacdo, a inovacdo, a dindmica nos

relacionamentos entre os parceiros de negocio, o poder e aconfianca, entretanto,



96

tais autores nado citam a relevancia desta discussdo no contexto dos canais de

distribuicdo, de um desempenho comercial superios e das habilidades necessérias.

Figura 9 — O papel da digitalizacdo nas relacbes B2B

— Coopeticdo
== Cocriagdo de valor

Posicdo da marca

0 papel da d:gltallzal;ao ] For
nas relagbes B2B

Inovacao

Dindmica nos
relacionamentos

Poder e confianca

Fonte: Hofacker et al. (2020, p. 31).

Por conseguinte, os achados deste estudo indicam semelhancas com os
agueles apontados na literatura revisada por Hofacker et al. (2020). Por outro lado,
0os achados aqui expostos, sdo de carater pratico e permitem a compreensao das
solucBes digitais, e como o mercado B2B pode utilizad-las nas suas atividades e
relacdes entre os membros de seus canais de distribuicdo 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 fundamentacao para pesquisas futuras, a fim de fomentar a modernizacéo e
transformacao das atividades de vendas (ou comerciais) de produtos de automacgao
industrial. E isto, principalmente, do ponto de vista de uma estratégia integrativa das
diversas solu¢des ou tecnologias digitais abordadas ao longo do trabalho.

Os seis fatores impactantes, sendo eles: (i) equipes desatualizadas e sem

dominio de conhecimento técnico e comercial, (ii) rotatividade (turnover) dos
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profissionais; (iii) definicdo inadequada das politicas comerciais; (iv) presenca de
vendedor técnico de alta performance no canal de distribuicdo; (v) formacéo técnica
no canal de distribuicdo; e (vi) utilizacdo de plataformas digitais, foram apontados de
forma unanime pelos especialistas entrevistados, e podem indicar um ponto de
partida para estudos futuros, sendo possivel realizar um melhor detalhamento das
barreiras a serem transpostas para a ado¢ao de solucdes digitais especificas.

Apesar disso, as solucfes digitais sdo capazes de ultrapassar eventuais
desafios ou obstaculos, pelos resultados que podem gerar, como abordado na
presente pesquisa e também pelo fato de serem tecnicamente aplicaveis e viaveis
em termos de sua implementacao e operacionalizagcdo nas empresas.

Todavia, este estudo ndo avaliou questdes relacionadas ao investimento
financeiro necessario e nem ao tempo de retorno sobre os investimentos
necessarios (payback), até porque tal abordagem nao foi foco da presente pesquisa
e pelo fato de que cada empresa, individualmente, ter4 necessidades e demandas
especificas, oportunizando pesquisas futuras sobre o assunto. Também seria
oportuno o desenvolvimento de pesquisas que abordassem outras solucbes ou
tecnologias digitais, como, por exemplo, a possivel aplicacdo do Metaverso e do
Chat GPT no contexto investigado.

Ainda como fator limitante de entendimento geral do contexto, um estudo
considerando a percepcdo por parte dos compradores de produtos, servicos e
solucBes complexas das empresas clientes, o que ampliaria a compreensao acerca
do tema e do contexto investigados. A mescla de profissionais de diferentes
geracdes, com maior e menor experiéncia de mercado, também poderia gerar outras

evidéncias empiricas relevantes.
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APENDICE A — ROTEIRO BASICO DE QUESTOES

Perfil dos Entrevistados:

Sexo:

Idade: anos

Escolaridade:

Tipo de Ator: (fabricante ou intermediario no canal de distribui¢cao)
Tempo de Atuacdo no Mercado de Automacéo Industrial: anos
Questdes:

Como vocé percebe o mercado de produtos para automacao industrial no pais?
Favor comentar:

De forma geral, como tem sido a atuacdo dos canais de distribuicdo, mais
especificamente em relacdo as atividades de vendas neste mercado?

Quais sédo os principais problemas que podem reduzir a performance dos canais
de distribuicdo, principalmente no que se refere as vendas de produtos para
automacao industrial?

Dentre estes problemas, quais deles mais afetam negativamente as vendas de
produtos para automacao industrial?

Quais seriam possiveis iniciativas ou ag¢fes para a mitigagdo dos problemas
encontrados por meio de solucdes digitais?

Na sua percepc¢do, como estas solu¢des digitais podem conectar, de forma mais
efetiva, os fabricantes aos seus clientes?

Como os canais de distribuicdo, a partir da atuacéo tanto de fabricantes quanto
dos seus parceiros de negoécio (intermediarios), deveriam atuar no sentido
potencializar os beneficios provenientes de solu¢des digitais no contexto da
venda de produtos para automacao industrial?

Quais seriam solugdes digitais que poderiam agregar valor a venda de produtos
de automacédo industrial e melhorar o desempenho de mercado e econémico-
financeiro dos canais de distribuicao? Destas solucdes digitais, quais seriam as

que poderiam trazer um maior impacto positivo para o desempenho dos atores



10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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ou membros do canal e, consequentemente, dos fabricantes no atendimento aos
seus clientes?

Quais seriam possiveis proposi¢cdes para nortear o desenvolvimento de solucdes
digitais que melhorem os resultados do fabricante de produtos de automacéo
industrial e de seus parceiros de negdcios?

Vocé destacaria alguma destas proposi¢cdes? Se sim, por qué?

Uma tecnologia de CRM — Customer Relationship Management mais intuitiva,
poderia contribuir com os resultados? Favor comentar:

Como formar e qualificar os profissionais que se envolvem direta e indiretamente
em vendas técnicas neste mercado?

Vocé investe em solucdes ou ferramentas digitais para suprir eventuais faltas de
conhecimento técnico dos profissionais de vendas? Em caso afirmativo, poderias
comentar?

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 distribuicdo como um todo?

Vendas de solugdes, com valor agregado aos clientes, apresentam maiores ou
melhores resultados de mercado e econdmico-financeiros para o canal? Se sim,
como isto ocorre?

Além disso, como viabilizar a identificacdo deste tipo de oportunidade no
mercado?

Gostaria de fazer mais algum comentéario?

Muito obrigado pela sua participacao!



