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Resumo

Esse estudo pretende auxiliar o profissional de vendas do mercado industrial no desenvolvimento das competéncias que sdo necessarias
para o seu trabalho na era da quarta revolugdo industrial. As empresas buscam se diferenciar de seus concorrentes e a participacdo do
vendedor é fundamental, pois sera ele quem entendera as necessidades dos clientes em neg6cios. As habilidades dos vendedores no
mercado B2B é o que norteia o problema de pesquisa a ser estudado: Quais sdo as competéncias individuais dos vendedores do
mercado B2B que podem maximizar os resultados das vendas na era da quarta revolucdo industrial? A demanda no mercado B2B é o
resultado de uma longa cadeia que se inicia no consumidor final, onde o processo de decisdo de compra € extremamente complexo.
Deve-se ter claro 0 qué e o por que se compra, e como serd a escolha final dos produtos ou servigos. A quarta revolugdo estd mudando a
forma de intregracdo das pessoas, do trabalho e das relagdes trabalhistas. As competéncias podem ser aprimoradas e sdo divididas em
conhecimento que representa o dominio cognitivo, habilidades que representam traguejos mecéanicos ou de anatomia e valores que sdo a
dimensdo afetiva. Metodologia: 1° - Agrupamento de competéncias obtidas em 10 estudos; 2° - Entrevistas com gerentes de 7 empresas
multinacionais de altissimo renome no mercado industrial; 3° - Pesquisa viainternet com 402 profissionais do mercado B2B. Principais
competéncias apresentadas pelo estudo: 1 Saber Ouvir 2 Comunicagdo Verbal 3 Comunicacéo Objetiva 4 Equilibrio Emocional 5
Venda Consultiva 6 Determinacdo 7 Networking 8 Contatos de influéncia 9 Necessidades dos clientes 10 Resiliéncia
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AS 10 COMPETENCIAS PARA VENDEDORES B2B NA QUARTA REVOLUCAO
INDUSTRIAL

INTRODUCAO

O mercado B2B (business to business ou mercado industrial), é marcado por sua
racionalidade por isso, atributos como propaganda, por exemplo, sdo menos efetivos do que
preco, disponibilidade, facilidade de uso, entre outros (WRIGHT, 2004; HUTT; SPEH, 2010;
PLANK; REID, 2012).

O mundo dos negdcios tem se modificado com a quarta revolucdo industrial em uma escala
gue a humanidade nunca havia experimentado e nesse cenario, as empresas buscam cada vez
mais aumentar seu faturamento, lucratividade e competitividade, se diferenciar de seus
concorrentes, aumentar a participacdo em seus clientes e ampliar as barreiras de entradas para
possiveis competidores (PORTER, 1989; BRIGHAM; EHRHARDT, 2011; SCHWAB, 2016).

A participacdo do vendedor é fundamental, pois é ele quem deve entender as necessidades
dos clientes para obter o fechamento do neg6cio. Por esse motivo, a habilidade do vendedor em
lidar com as situacdes encontradas durante a venda, se aprimoradas, podem auxiliar no sucesso
dos negdcios e vender portanto, deve ser entendido como uma técnica, uma ciéncia, ou seja,
algo que possa ser incorporado por todos aqueles que almejam sucesso (ROMEO, 2008;
RACKHAM, 2009; NORONHA, 2014).

PROBLEMA DE PESQUISA

As habilidades e comportamentos necessarios para os vendedores do mercado B2B séo a
chave para o melhor aproveitamento possivel dos recursos de vendas no mercado de automacéo
industrial brasileiro e essa inferéncia é o que norteia o problema de pesquisa a ser estudado:
Quais sdo as competéncias individuais dos vendedores do mercado B2B que podem
maximizar os resultados das vendas na era da quarta revolugéo industrial?

Ao se oferecer solugdes ao mercado por meio de vendedores especializados, faz-se
necessario conhecer os fatores determinantes do sucesso nas vendas realizadas e, portanto, esse
estudo tem como objetivo geral, identificar as 10 competéncias individuais de vendedores
do mercado B2B que podem auxiliar na maximizacao das vendas.

Como objetivos especificos, pretende-se para os vendedores do mercado B2B de
automacao industrial:

1. Identificar na literatura as competéncias necessarias;
2. Classificar as competéncias, por meio da visdo de especialistas;
3. Identificar as 10 principais competéncias por meio de pesquisa aberta.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Vendas B2B

No mercado industrial os compradores e vendedores sdo muito mais dependentes uns dos
outros do que no mercado B2C (business to consumer ou venda para o consumidor) e as a¢oes
de marketing sdo estimulos que influenciam, juntamente com outros fatores existentes no
ambiente, 0 processo de decisdo na organizacdo de compras. Esses fatores podem ser
vinculados aos produtos, aos precos, aos pontos de distribuicdo ou as a¢des de promocao, além
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de outros vinculados, por exemplo, & economia, a elementos tecnologicos, a politica, a cultura,
ou aos concorrentes (KOTLER; ARMSTRONG, 2016).

O mercado B2B possui como natureza a complexidade dos produtos e servicos industriais,
o numero reduzido de clientes, os altos volumes e uma intensa cadeia de relacionamento entre
fornecedor e cliente. Pode também ser definido como a oferta e venda de bens e servigos de
uma empresa para outra, para seu proprio uso ou para a venda desta outra empresa.
Compradores e vendedores de um determinado segmento irdo realizar muitas compras e vendas
repetitivas de qualquer / para qualquer empresa que satisfaga as necessidades de forma
apropriada, ndo importando onde ela esteja. Isso torna comércio entre paises e a globalizacéo
um fato no mercado B2B. Como resultado da enorme complexidade dos produtos industriais,
0s processos de compras normalmente exigem profissionais capacitados, tanto para a compra
quanto para a venda desses produtos (WRIGHT, 2004; KOTLER; ARMSTRONG, 2016).

A demanda no mercado B2B € o resultado de uma longa cadeia que se inicia no consumidor
final, onde o processo de decisdo de compra € extremamente complexo. Deve-se ter claro o qué
e 0 por que se compra, quando a compra devera ocorrer, como o0s fornecedores serdo escolhidos,
quem fara parte desse processo e como serd a escolha final dos produtos ou servicos. Essa
complexidade normalmente forga o envolvimento de muitos departamentos da empresa e apesar
de existirem regras e l6gica nos processos, isso ndo funciona completamente na pratica pois 0s
processos sdo tratados por seres humanos e ndo por maquinas sem sentimentos, o que elimina
a possibilidade de decisfes completamente objetivas. Mesmo compradores extremamente
treinados sdo individuos que possuem emocdes e que reagem as situacdes de acordo com suas
crengas. Dessa maneira, fatores ambientais, organizacionais, interpessoais e individuais podem
interferir diretamente em como uma deciséo sera realizada, além de outros trés chamados de:
1) situacdo da compra; 2) os fatores objetivos (Hard Facts), tais como preco, caracteristicas,
qualidade, entrega e servicos agregados; 3) os fatores subjetivos (Soft Facts), seguranca,
diminuicdo de risco, relacionamento, confianga, pressdao do tempo e beneficios da imagem
(KOTLER; PFOERTSCH, 2006).

Na organizacdo compradora, normalmente existe uma estrutura de compras (formada por
usuarios, influenciadores, decisores e condutores) que sofre todas as influéncias internas e
externas e um fluxo de compras formado por oito estagios: reconhecimento do problema,
descricdo geral da necessidade, especificacdo do produto ou servigo, procura por fornecedores,
solicitacdo da proposta, selecdo do fornecedor, pedido e avaliacdo de performance apds o
fornecimento (KOTLER; PFOERTSCH, 2006; KOTLER; ARMSTRONG, 2016).

Normalmente existe mais de uma pessoa no processo que pode demorar de dias até anos
para se concretizar, a depender do tamanho, valor e escopo dos produtos ou servicos envolvidos.
Essa decisdo acontece quando o cliente entende um valor superior na diferenca dos beneficios
oferecidos e o custo da aquisicdo, o que é chamado de valor percebido pelo cliente. Portanto, o
centro de compras no mercado B2B possui estrutura complexa, muita gente envolvida, as
decisbes demoram para serem tomadas, 0os compradores compram para toda a empresa, Sao
utilizados principalmente fatores racionais para a decisao e, por isso, o vendedor deve conhecer
todas as pessoas do fluxo de aprovacdo, sempre com muita atencdo, pois esses papeis podem
mudar a qualquer momento (WRIGHT, 2004; KOTLER; ARMSTRONG, 2016).

O fato de todo o processo de compras ser influenciado e gerido por pessoas reforca a
importancia dos individuos. O vendedor deve se apresentar como um parceiro para o cliente,
enfatizando duas variaveis de criagdo de valor. A primeira relacionada ao valor agregado ao
produto e a segunda relacionada ao valor adicionado ao processo. Quando o valor adicionado
ao produto e ao processo Sao pequenos, a concorréncia € marcada pela competicdo em preco
(leildo) e no caso de o valor agregado ao processo ser baixo e do produto ser alto, existem 0s
leildes negociados, nos quais apenas empresas selecionadas podem participar. Por sua vez,
casos em que o valor agregado ao processo € alto e ao produto é baixo, o relacionamento é
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fundamental para a concretizacdo do negocio, €, em negocios aos quais o valor agregado € alto
em ambas as varidveis, um profundo relacionamento deve existir, pois a empresa compradora
dependera fortemente do fornecedor, ndo havendo espacos para tentativas. A Figura 1 descreve
essas possibilidades (LICHTENTHAL; PLANK, 2004; KOTLER; ARMSTRNG, 2016).

Figura 1 — Relacionamento versus valor agregado ao processo e ao produto
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Fonte: Adaptado de Lichtenthal e Plank (2004)

O vendedor no mercado B2B deve se encontrar pessoalmente e desenvolver um
relacionamento profissional e cordial com todos os participantes do processo de compras,
discutir desejos e necessidades, superar objecdes, oferecer solugdes customizadas quando o
problema for complexo e criar uma atmosfera de confianca de forma que os compradores nao
queiram considerar nenhum outro fornecedor. No entanto, todo esse relacionamento deve estar
embasado em produtos e servi¢os que atendam as necessidades do cliente. Para isso, deve se
atualizar e se manter apto perante novas demandas e necessidades. Deve estar disponivel para
oferecer ajuda, responder questionamentos, reclamacdes e também deve prospectar novas
oportunidades em clientes novos ou antigos, apresentar produtos e solugdes, ouvir atentamente
desejos e necessidades, transforma-las em oportunidades, preparar orcamentos, coletar
feedbacks e direciona-los aos canais corretos, envolver equipes de suporte (técnico, de
aplicacdes, supervisores, gerentes e diretores) quando a situacdo exigir e ainda estar sempre
bem humorado para lidar com os diferentes animos das pessoas envolvidas, ou seja, deve estar
treinados em habilidades humanas para atender os clientes com a precisdo necessaria em
momentos chave para construir a defesa da marca e aumentar a fidelidade dos clientes
(WRIGHT, 2004; KOTLER, 2017).

Competéncias

McClelland (1973) que definiu competéncia como “variaveis de personalidade, cognicao,
capacidades ¢ habilidades”. O autor ofereceu diversos argumentos de que através da verificagdo
desses quesitos se poderia encontrar uma melhor compatibilidade de profissionais com postos
de trabalho. Desde entéo o conceito tem se desenvolvido.

Segundo Boyatzis e McClelland (1980), competéncias sdo caracteristicas que diferenciam
os profissionais com performance superiores dos que possuem desempenhos médios. Dessa
maneira podem ser utilizados para classificar performances de profissionais.

Por sua vez, Eraut (1994) determina que competéncia € composta pelo menos de duas
dimensdes, a primeira relativa “ao que” um determinado individuo € competente e a segunda
se refere a qualidade desse atributo, portanto, “ao como” o individuo desempenha essa
caracteristica, assim, ndo se pode dizer que um individuo é ou ndo € competente, mas sim em
que esse individuo é ou ndo é competente.

Para Evers (1998), as competéncias podem ser divididas em conhecimento, habilidades e
valores. O conhecimento representa 0 dominio cognitivo, como por exemplo a utilizagdo de
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informacdes para a tomada de uma decisdo. As habilidades representam traquejos mecanicos
ou de anatomia, como por exemplo a sequéncia de movimentos necessarias para que uma agao
seja realizada com sucesso e qualidade. Os valores representam a dimensdo afetiva que
envolvem as relagbes humanas, tais como: sentimentos, atitudes, opinides, padrdes e crencas.
Essa é a definicdo que sera utilizada para a construcdo da metodologia de pesquisa desse estudo.

Sandberg (2000), ainda define competéncias em termos de concepc¢éo de trabalho. Dessa
maneira se limita a conceitos de habilidades e conhecimentos, porém, € muito congruente ao
quesito da entrega explorado por Dutra (2001).

Segundo Zarifian (2001), competéncia é o tomar a iniciativa e o assumir a responsabilidade
do individuo diante de situacfes profissionais com as quais se depara, portanto, trata de uma
forma mais ampla todos os quesitos para a entrega, pois quando se analisam situacdes
profissionais, se compreende a necessidade de resultados que permeiam pela atitude (tomar a
iniciativa) de uma maneira clara, porém, sem mencionar demais necessidades de
relacionamento humano.

Para Le Boterf (2008), as competéncias sdo elementos implicitos nos seres humanos e que
dependem de suas caracteristicas individuais, de seu aprendizado, das suas experiéncias e de
como demonstram esses quesitos, portanto, ndo se vincula fortemente questdes mais
introspectivas e sim as mais aparentes.

Para Vazirani (2010), competéncias sdo caracteristicas fundamentais das pessoas que
indicam a forma de agir ou pensar, que se generalizam em uma grande gama de situacoes e que
duram por longos periodos, portanto, as competéncias ndo mudam rapidamente, o que contrasta
com as definigdes de Zallocco, Pollins e Maliin (2009), que indicam que uma companhia
orientada para o mercado entende as informacgdes e desenha seus processos ao redor das
necessidades individuais dos clientes e mercados para alavancar diversas competéncias que
gerem valor. Esse mesmo raciocinio é concluido por Punwatkar e Varguese (2014) que
mencionam que a identificacdo e aprimoramento de uma competéncia chave deve levar o
vendedor a aumentar sua performance o que se converterd em maior lucro para a companhia.

Dutra (2017) propde o conceito de competéncia entregue, que € caracterizada como
agregacdo de valor ao patriménio de conhecimentos da organizacao que esta muito alinhada ao
conceito de Zallocco, Pollins e Maliin (2009).

Por fim, Lasse (2017) indica que as competéncias podem ser agregadas para a realizacéo
de uma determinada tarefa, o que indica a criacdo de agrupamentos de competéncias pois as
tarefas muito raramente necessitam de apenas uma caracteristica de um ser humano, dessa
forma, para ela € possivel criar grupos de competéncias para diversos tipos de atividades.

Quarta revolucao industrial

O mundo esta mudando em velocidade incrivel numa revolucéo tdo profunda quanto a que
deu origem a industria moderna e nesse contexto de extrema mudanca e competitividade, um
estudo de 2013 mostrou que 47% dos empregos dos EUA estdo sob alto risco de deixar de
existir em até duas décadas e as profissdes que tem as menores chances de desaparecer estdo
vinculadas a trés principais fatores: 1) Inteligéncia Social; 2) Criatividade; 3) Percepcdo e
manipulagdo. As tecnologias de inteligéncia artificial (Al — Artificial Inteligence), robdtica
movel (MR — Mobile Robotics) e o aprendizado das maquinas (ML — Machine Learning), sdo
campos que estdo extremamente avancados, mas que ainda ndo conseguem suprir os fatores
mencionados. Ainda, a capacidade de resolucdo de problemas, habilidades sociais e de sistemas
s8o requisitos que serdo cada vez mais valorizados (PRAHALAD; HAMEL, 2005; FREY;
OSBORNE, 2013; SCHWAB, 2016).

A primeira revolugédo industrial, trouxe de certa forma a implantacdo do capitalismo
industrial em uma forma ainda primitiva a funcionar dentro dos povos, a segunda, se expandiu
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e cComegou a integrar povos e o sistema de manufatura, a terceira por sua vez focou no aumento
de eficiéncia adicionada a um acelerado aumento e difusdo de conhecimento e a quarta esta
extrapolando os limites de todas as outras, conectando e ampliando tecnologias, unindo ciéncias
e suas praticas como nenhuma havia proporcionado anteriormente. Esta alterando praticamente
todos os segmentos da economia, desde todos os tipos de industrias, até todos os tipos de
servicos. Sua capilaridade € tdo profunda, que é praticamente impossivel de um pais ser dado
como o ber¢o da quarta revolucao industrial, assim como foi a Inglaterra na primeira revolucgéo
e 0s Estado Unidos na segunda (ROSTOW, 1991).

A tecnologia digital estd proporcionando o desenvolvimento de plataformas colaborativas
nas mais diversas areas de conhecimento e todos esses esforcos se caracterizam pela fuséo de
tecnologias que rapidamente estdo integrando os mundos real e virtual, assim, o coracdo da
Industria 4.0 € o espaco fisico cibernético (CPS — Cyber Physical Space) que é a fusdo de
hardware, software e das pessoas para a realizacdo de um trabalho (WEF, 2016;
BALDASSARI; ROUX, 2017).

A forca das tecnologias e a democratizacdo do trabalho alteram a forma de como o trabalho
é feito pois o seu significado como emprego esta deixando de existir e as empresas estdo
mudando sua abordagem para trabalhos que possam ser automatizados, para trabalhadores que
gerenciam suas proprias atividades, capacidades e habilidades, assim, o trabalho passa a ser
uma atividade fracionada em que sdo escolhidos aqueles que possuem a melhor competéncia
para a realizacdo de cada parte. Portanto, no futuro as empresas serdo ageis entidades que
organizardo o trabalho de parceiros humanos ou autdnomos e dessa maneira, o trabalho cada
vez mais seré entendido como um servigo (JESUTHASAN, 2017).

Entender o entusiasmo das tecnologias como inteligéncia artificial e a internet das coisas e
0 impacto que essas tecnologias terdo nas vidas das pessoas ainda serd uma jornada para o
futuro. Nesse momento ainda nem esta claro o que a internet das pessoas (loP — internet of
people) ou a economia sob demanda (ODE — on demand economy) irdo causar no trabalho ao
desacoplar organizacgdes de seus chamados talentos que no futuro deverdo trabalhar por um
propdsito para poderem se sentir engajadas (MULFORD, 2017).

Os grandes decisores das empresas serdo forcados a reexaminar como gerenciar talentos,
tecnologias, clientes e modelos de negdcios para geracdo de valor e diferenciacao e as empresas
que se adaptarem mais rapidamente aos comportamentos sociais de mobilidade tomaréo
decisbes de forma mais estruturada. A possibilidade de obter essas informacgdes quase em tempo
real, resultara em respostas mais rapidas para os clientes e superioridade frente aos concorrentes
(ROEHRIG, 2011).

Os custos de automagéo e dos dados irdo diminuir e poucos empregos serdo criados para
tarefas redundantes aos trabalhos automatizados, porém, muitos serdo criados para
aperfeicoarem os CPS e isso exigira, funcionarios com muita competéncia. Ndo havera a
diminuicdo de postos de trabalhos em geral, pois havera a expansdo de empregos de alta
performance e isso se deve ao fato da queda do preco de atividades que podem ser feitas através
de computadores e que se complementam aos trabalhos mais abstratos e criativos. As principais
areas de substituicdo sdo: servigos, vendas, profissdes de escritdrio e producdo. Por sua vez, as
variaveis e caracteristicas que menos podem ser computadorizadas sdo: assisténcia/cuidado de
pessoas, persuasdo, negociacao e percepcao social e as profissdes com menor probabilidade de
digitalizacdo e que possuem essas caracteristicas sdo: Terapias; Supervisores de servicos;
Gerentes de emergéncia; Profissionais da saide mental e bem-estar; Cirurgides maxilo-faciais;
Preventores de conflitos (FREY; OSBORNE, 2013; BALDASSARI; ROUX, 2017).

A geréncia sénior deve estar disposta a reavaliar continuamente a visdo da empresa e se
ajustar conforme o futuro se aproxima. Para isso € necessario que os gerentes se perguntem:
que competéncias especificas queremos criar para a organizagdo? Que habilidades ou
capacidades fazem nossa empresa ser Unica hoje? Que habilidades ou capacidades fardo nossa
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empresa Unica em cinco ou dez anos? O setor que atuamos, sofrerd profundas mudancas? Mas
ndo se deve pensar muito longe pois o futuro é muito proximo. O curto e longo prazo estdo
muito interligados (PRAHALAD; HAMEL, 2005).

Talvez pela primeira vez na historia, a humanidade tenha capacidade de criar muito mais
informacdes do que pode absorver, de gerar uma interdependéncia muito maior do que o pode
administrar e de acelerar as mudangas com uma velocidade muito maior do que pode
acompanhar. Mesmo com uma inteligéncia individual muito alta e com diversos recursos
tecnoldgicos, as empresas estdo enfrentando a crise da complexidade que mina a confianca e a
responsabilidade. Atualmente “tudo” estd conectado e a maior conectividade acarreta maior
volatilidade pelos efeitos ndo lineares das mudancas inesperadas. Isso demanda uma capacidade
de administracdo jamais exigida e de certa forma nova para todos, aumentando a instabilidade
do sistema. (SENGE, 2013).

As habilidades de antecipacdo de tendéncias de emprego, necessidades em termos de
conhecimento e as competéncias requeridas para se tornarem adaptaveis é critica para todos os
envolvidos. O talento é mais importante do que o capital e serd um fator critico de producéo. A
habilidade de se adaptar continuamente e aprender novas competéncias e abordagens dentro de
um novo contexto serdo as competéncias mais exigidas. Dessa maneira as proprias empresas
necessitam mudar suas formas a buscarem profissionais que tenham essas habilidades como
forma de se preparar para o futuro. A tecnologia tem um fator fundamental na quarta revolucéo
industrial e ela traz em sua esséncia 0 aumento da complexidade e a necessidade de
especializacdo. Esse grande emaranhado traz principalmente para os mais jovens uma limitacdo
de propdsito num mundo que estd cada vez mais sem fronteiras e eles buscam ndo somente o
equilibrio trabalho-lazer, mas também a harmonia e integracdo entre lazer e trabalho. Os
modelos emergentes de operacdes significam que de certa forma as empresas necessitarao
repensar seus modelos de talentos e competéncias e as formas de manter e atrair capital humano
com 0s conceitos corretos. As hierarquias flexiveis, novas formas de medir e recompensar
performance, capacidade e agilidade de comunicar e motivar, serdo o grande diferencial para
as empresas de sucesso do futuro. A forma de como mantemos nossa privacidade, de como
decidimos nossas carreiras, CoOmo enxergamos as posses, como cultivamos nossas competéncias
e habilidades, como lidamos com as pessoas, com nossa salde, com nossa hierarquia esta
mudando e isso gera preocupacgdes devido a grande velocidade imposta por essas mudancas.
Da mesma maneira que esta aumentando a relacdo dos individuos com as maquinas e do
coletivo com a tecnologia (SCHWAB, 2016).

As empresas deverdo se preocupar em alinhar Matéria-prima, Maquinas e Modelos de
negdcio para dessa forma poderem proporcionar a criagdo de valor. Esses trés elementos sempre
foram fundamentais na evolucdo de uma era. No século X1X, a matéria-prima era o carvao, as
maquinas eram a vapor e 0os modelos de negdcios eram quase que sempre baseados em criacdo
de infraestrutura. Durante o século XX, a matéria-prima eram o petroleo, o aco e a eletricidade,
as maquinas serviam o homem e os modelos de negécios eram voltados para a producgdo de
bens. Ja no século XXI, a matéria-prima sdo os dados, as maquinas sdo os computadores e 0s
modelos de negocios séo integrados e conectados (FRANK; ROEHRIG; PRING, 2017).

A industria 4.0 com seu novo elemento, a customizacdo em massa, na qual pode-se
customizar todos os itens de uma producgdo permitindo lotes de producdo com o tamanho de
uma peca e permitindo ainda que as empresas obtenham lucro, criara valor para o cliente e para
as empresas, mas para que isso seja implementado, muita tecnologia sera necessaria e algumas
competéncias, como pensamento analitico, dominio das midias sociais, habilidades de
fabricacéo, aprendizado, inclusdo, comunicacdo escrita, relacionamento interpessoal, linguas e
operagdo global, séo essenciais para a implantacdo das empresas do futuro. Um sistema
inteligente combina software, hardware, dados e decisdo humana, pois cada um deles tem os
seus limitantes e seus beneficios, dessa forma, ao se unir todas as competéncias necessarias, se
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podera tirar o melhor de cada e quem sabe se chegar no melhor para todos (ACATECH, 2013;
FRANK; ROEHRIG; PRING, 2017).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse estudo tem uma abordagem qualitativa, que traz uma reflexdo mais construtivista. Seu
objetivo € descritivo, pois se pretende entender uma realidade baseada em algumas evidéncias
e entdo transcrevé-las, que Cooper e Schindler (2014) explicam da seguinte forma: responde o
qué, qual, quando, onde e em algumas vezes como. Os procedimentos técnicos utilizados foram
andlise bibliogréfica, entrevistas e survey.

Analise bibliografica

Essa analise foi realizada com o objetivo de verificar quais estudos ja haviam avaliado
conjuntos de competéncias de forma que pudessem contribuir ou servir de referéncia. O
processo de revisdo da literatura envolve fazer julgamentos sobre o que incluir e excluir e entéo
escrever de forma que demonstre o seu entendimento pois enquanto a revisdo bibliogréafica é o
processo, o referencial tedrico é o resultado (BRYMAN, 2011; NIELSEN; OLIVO;
MORILHAS, 2017).

As bases de dados pesquisadas foram FEA-USP, FIA, FGV, CAPES, EBSCO HOST e
Google Académico. Os termos utilizados foram pesquisados nos titulos, nas palavras-chaves e
nos resumos dos estudos disponiveis nas bases de dados e ainda foram divididos em quatro
denominagdes (Competéncias, Vendas, B2B e Quarta Revolugdo). Se um dos termos de uma
denominacdo fosse encontrado, o estudo deveria se classificar dentro dessa denominacao. O
Quadro 1 demonstra essa diviséo:

Quadro 1 — Termos de pesquisa e suas denominacdes para esse estudo

DENOMINAQAO TERMOS UTILIZADOS NA PESQUISA
| Competéncias Competéncia(s); Competence(s); Competency(ies)
Il Vendas Venda(s); Sale(s)

B2B; B to B; Business to Business; Business-to-business; Mercado
industrial; Industrial Market
IV Quarta Revolucdo Industrial | Quarta Revolucdo(industrial); Fourth (industrial)Revolution

Fonte: Autores

111 B2B

Os estudos resultantes da categoria | — Competéncias formaram a base para a sequéncia dos
préximos passos. As demais categorias, Vendas, B2B e Quarta Revolucao serviram de
fundamentacéo tedrica que balizaram o estudo.

Agrupamento de competéncias

Dentre as diversas fontes resultantes na denominacdo | Competéncias, foram selecionadas
as que apresentaram listas especificas de competéncias: Churchill, Ford, Hartley e Walker
(1985), Rosenbaum (2001), Gramigna (2002), Russ-Eft, Delgaizo, Moulton e Pangilinan
(2002), Kilimnik, Sant’anna e Luz (2004), Neves, Souza e Barbosa (2004), Barber e Tietie
(2006), Charan (2007), Rabaglio (2015) e Coda (2016).

Com a utilizagdo dessas listas, uma nova lista com todas as competéncias indicadas foi
estabelecida e posteriormente reduzida por similaridade dos termos, o que resultou na lista final
com 97 competéncias. Essas competéncias por sua vez foram entdo agrupadas conforme seu
significado em trés grandes grupos (Conhecimentos, Habilidades e Valores) assim como
sugerido por Evers (1998) e com a utilizacdo do método sugerido por Boyatzis, Goleman e
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Rhee (1999), que indicam 4 tipos de relagdes entre as competéncias de um mesmo Cluster
(grupo): 1) devem ser partes de um todo e complementares umas as outras; 2) podem se
manifestar de forma alternada; 3) podem ser compensatorias (ao se utilizar mais de uma, pode
se resultar em menos de outra); 4) podem ser antagonicas.

Entrevistas com especialistas

As entrevistas tiveram o objetivo de extrair as opinides de especialistas sobre a importancia
das competéncias identificadas na etapa anterior para que entdo uma classificagcdo pudesse ser
realizada. Foram entrevistados 7 profissionais que possuiam grande experiéncia profissional
em vendas — todos com mais de 15 anos de vivéncia nessa area — e que atuavam no minimo ha
2 anos como gerentes das empresas em que trabalhavam.

As empresas escolhidas eram do mercado B2B de automagéo industrial brasileiro, todas
multinacionais que tinham atuacdo nos principais polos industriais do Brasil e que se auto
intitulavam lideres em seus segmentos de mercado.

Por se tratarem de questdes em sua maioria diretas e fechadas, que segundo McNeil (2005),
sdo mais indicadas para pesquisas no mercado B2B e por se tratar de um assunto com muita
informacao (97 competéncias), poderiam haver davidas sobre algumas defini¢des, o que levou
0s autores a optarem pela entrevista semiestruturada e com o uso de escalas do tipo Phrase
Completion com opcdes de 0 a 10 para todas as respostas, que, segundo Silvas e Costa (2014),
sdo mais indicadas para pesquisas com interesse profissional e de decisé&o.

As entrevistas aconteceram todas entre novembro e dezembro de 2018 de maneira
presencial em locais reservados para evitar interrupgdes e duraram de 50 minutos (a mais
rapida) a 1h50m (a mais longa) e para a classificacdo, foi utilizada a média de todas as
avaliacOes para cada uma das competéncias.

Survey

Apbs a classificacdo das 97 competéncias pelos especialistas, foram retiradas as 31
competéncias vinculadas ao grupo Valores (que a prépria pesquisa indicou) por serem
competéncias que demandam de profunda motivacdo interna para a mudanca de acordo com
Tamayo e Schwartz (1993) e Resende, Fernandes e Cruz (2005). Foram entdo selecionadas as
23 primeiras, das 66 restantes, ou seja, aproximadamente o primeiro ter¢co que sdo vinculadas
aos grupos Conhecimento e Habilidades.

As competéncias avaliadas foram: Processo de tomada de decisdo; Saber Ouvir;
Necessidades dos clientes; Apresentacdo de beneficios; Venda Consultiva; Comunicacdo
objetiva; Networking; Determinacdo; Gerenciamento de Contas; Comunicacdo Verbal,
Priorizacdo; Resiliéncia; Equilibrio Emocional; Técnicas de negociacdo; Flexibilidade;
Contatos de influéncia; Estabelecimento de Metas; Responsabilidade; Autoaprendizagem;
Capacidade de Inovacéo; Solucéo de Conflitos e Anélise Financeira.

A elaboracdo do questionario fundamentalmente se pautou em escalas Phrase Completion
conforme orientacdo de Silvas e Costa (2014). Assim, para cada uma das competéncias, 0s
respondentes deveriam atribuir uma nota de 0 a 10 de acordo com a importancia que 0s mesmos
julgassem adequadas. A construcdo do questionario se deu de forma eletronica através da
ferramenta Google Forms e possuiu 43 campos para preenchimento (23 competéncias e 20
outros com dados pessoais).

A pesquisa foi divulgada de 10 de fevereiro a 29 de maio de 2019. O meio de divulgagéo
foi através dos contatos pessoais dos pesquisadores, divulgacdo por posts no LinkedIn e do
apoio de diversos profissionais que se engajaram e divulgaram o link da pesquisa para suas
redes de contatos.
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Ap0s o encerramento da pesquisa, as competéncias foram ordenadas conforme as médias
obtidas e serdo apresentadas a seguir.

ANALISE DOS RESULTADOS
ETAPA 1 — Anadlise bibliografica

A pesquisa bibliografica se concentrou na procura de cada um dos termos apresentados
desde a década de 1970 (por ser a década em que os estudos de competéncias comegaram a
despontar na academia) até o ano 2019 para que dessa maneira fosse possivel a verificacdo da
evolugdo em cada uma das denominagOes ao longo do tempo. Na Tabela 1, se apresenta o
resultado compilado dessa evolucgéo:

Tabela 1 — Numero de fontes encontradas Total

ANOS PESQUISADOS
TERMOS
1970-1979 1980-1989 1990-1999 2000-2009 2010-2019

| Competéncias 7786 13896 30122 99243 143213
Il Vendas 8822 30583 191020 528057 727867
111 B2B 3830 9229 69974 175792 271014
IV Quarta Revol. 0 0 0 6 999

I+ 1+ 1+ 1V 0 0 0 0 0

Fonte: Autores

No Grafico 1, se verifica um grande crescimento de pesquisas com o termo Il Vendas,
principalmente apds o ano 1989 o que também ocorreu, porém, com menor intensidade para 0s
termos | Competéncias e 111 B2B. Além disso, o termo IV Quarta Revolugdo que teve apenas 6
publicacGes entre 2000 e 2009 passou para 999 de 2010 a 2019 e ao final, notou-se no entanto,
que ndo havia estudos com a incidéncia dos quatro termos em suas analises.

Gréfico 1 — Evolucdo dos termos da pesquisa ao longo do tempo
800
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Fonte: Autores

ETAPA 2 — entrevistas com especialistas
Na etapa 2 os entrevistados avaliaram a importancia de cada uma das competéncias o que

resultou em sua classificacdo. No Quadro 2 estdo apresentadas todas as competéncias estudadas
com seus grupos em ordem de importancia e segundo a visdo dos especialistas:



Quadro 2 — Competéncias em ordem de importancia para os especialistas

# COMPETENCIA GRUPO # COMPETENCIA GRUPO
1 |Processo de tomada de decisdo |Conhecimento | 50 | Dinamismo Valores
2 |Etica Valores 51 |Orientacdo para a audiéncia Valores
3 |Lealdade Valores 52 | Autoconfianca Valores
4 |Integridade Valores 53 | Alavancagem de lucro Conhecimento
5 |Saber Ouvir Habilidades 54 | Aplicacdo do produto/servico Conhecimento
6 |Credibilidade Valores 55 | Processo de venda Conhecimento
7 |Profissionalismo Valores 56 | Comunicacdo ndo verbal Habilidades
8 |Necessidades dos clientes Conhecimento | 57 |Comunicacdo escrita Habilidades
9 Apresentagdo d_e beneficios de Conhecimento | 58 | Argumentacdo Habilidades
produtos e servicos
10 |Vendas consultivas Conhecimento | 59 |Bom humor Habilidades
11 |Comunicacdo Objetiva Habilidades 60 |Humildade Habilidades
12 | Networking ser lembrado Habilidades 61 | Auto percepc¢do Habilidades
13 | Determinacdo Valores 62 | Gerenciamento do tempo Habilidades
14 | Gerenciamento das contas Conhecimento | 63 |Informacdes dos contatos Conhecimento
15 |Comunicacdo verbal Habilidades 64 | Andlise custo x beneficio Conhecimento
16 |Priorizacdo Habilidades 65 | Gerenciar multiplas prioridades |Habilidades
17 |Persisténcia Habilidades 66 |Capacidade de assumir riscos Habilidades
18 |Respeito Valores 67 |Discricdo Valores
19 |Resiliéncia Habilidades 68 | ldentificar mudancas externas Valores
20 | Comunicag&o assertiva Habilidades 69 gortalezas € fraqu_e zas relativas Conhecimento
0s produtos/servigcos
21 | Tomada de decisdo Habilidades 70 |Empatia Habilidades
22 |Equilibrio emocional Habilidades 71 |Vocabulario adequado a indUstria | Habilidades
23 |Negociagéo Habilidades 72 |Empreendedorismo Valores
24 |Flexibilidade Valores 73 | Atencdo ao mercado Conhecimento
25 | Contatos de influéncia Conhecimento | 74 |Investigacdo de novos clientes Habilidades
26 | Técnicas de vendas Vendas 75 |Lideranca Habilidades
27 |Estabelecimento de metas Habilidades 76 |Utilizac8o dos recursos internos | Habilidades
28 |Responsabilidade Valores 77 | Ambicdo Valores
29 |Pro atividade Valores 78 |Posicionar e reposicionar Valores
30 |Foco em resultados Valores 79 | Conscientizacdo do cliente Valores
31 |Otimismo Valores 80 |Organizacdo Habilidades
32 | Autoaprendizagem Valores 81 |Paciéncia Habilidades
33 | Capacidade de inovacdo Habilidades 82 | Agilidade Habilidades
34 |Solucdo de conflitos Habilidades 83 |Prestacdo de esclarecimentos Habilidades
35 |Planejamento Habilidades 84 |Fortalezas dos produtos Conhecimento
36 | Ter responsabilidade de dono  |Habilidades 85 |Fraquezas dos produtos Conhecimento
37 | Andlise custo x benef. e ROI Habilidades 86 | Dominio de novas tecnologias Conhecimento
38 |Cooperacéo Valores 87 |Pensamento critico Habilidades
39 |Autocontrole Valores 88 | Capacidade de analisar dados Habilidades
40 |Comunicacéo transparente Habilidades 89 | Visdo estratégica Habilidades
41 |Cortesia Habilidades 90 |Cultura da qualidade Habilidades
42 |Rendimento sob presséo Habilidades 91 |Habilidades computacionais Habilidades
43 | Conceituar Solugbes Habilidades 92 | Disponibilidade de recursos Conhecimento
44 |Disciplina Valores 93 |Vis8o sistémica Valores
45 | Disponibilidade Valores 94 | Especificacdo técnica Conhecimento
46 | Capacidade para aliancas Valores 95 | Dominio das normas aplicadas | Conhecimento
47 | Automotivacao Valores 96 Conhemmento dos padrdes de Conhecimento
qualidade
48 Lr:gigte? financeiros das Conhecimento | 97 |Conhecer padrdes técnicos Conhecimento
49 | Compartilhar de conhecimentos | Habilidades

Fonte: Autores
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ETAPA 3 — Survey

Na etapa 3, as 23 competéncias mais importantes segundo os especialistas foram enviadas
para profissionais que possuem contato com o mercado B2B de automacéo industrial brasileiro
de forma a se obter as 10 principais competéncias para esse publico e contou com 402
respondentes. Dos respondentes, 89,6% foram do género masculino, 9,7% do género feminino,
0,5% de outro género e 0,2% preferiu ndo responder. As idades variaram de menos de 19 anos
(1%) até mais ou igual a 60 anos (3%). No Grafico 2 se apresenta essa distribuicdo:

Gréfico 2 — Distribuicdo de Género e Idade

36%
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26% 0O Masculino
.12% 0 Outro _
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0,

19 ou menos 20a 29 30a39 40 a 49 50a59 60ou ?nais
Fonte: Autores

Com relagdo as empresas dos respondentes, 63% sdo multinacionais e 37% empresas
brasileiras e quanto ao nimero de funcionarios, houve uma certa preponderancia de empresas
com mais de 100 vendedores (31%), seguidas de 1 a 3 vendedores (15%) e 51 a 100 vendedores
(12%). O Gréafico 3 apresenta esses resultados:

Graéfico 3 - Distribui¢do do nimero de vendedores
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Fonte: Autores

Dos 402 respondentes, 56% atuam como vendedores (227 pessoas) e 16% (64 pessoas)
informaram que sempre atuaram nessa profissdo. Dentre os vendedores (56%) foi perguntado
guanto tempo no total eles trabalharam como vendedores, o que resultou no grafico a seguir:

Grafico 4 — Quantidade de pessoas por nimero de anos atuando como vendedor
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Fonte: Autores
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O Quadro 3 apresenta algumas classificacfes das 10 primeiras competéncias na visdo da
populagéo respondente e a sua comparagdo com o0s recortes da populagdo que atua como
vendedor e da populacdo que trabalha em empresas multinacionais. Nesse Quadro, pode se
verificar que de forma geral as principais competéncias sdo bem avaliadas independentemente
dos grupos. Apenas uma competéncia se diferenciou em cada grupo quando comparada ao
grupo geral, sendo Autoaprendizagem no grupo dos vendedores no lugar de Necessidades dos
clientes (que aparece em 14° lugar), e Gerenciamento de Contas para o grupo de multinacionais

no lugar de Contatos de Influéncia (em 13° lugar):

Quadro 3 — As 10 competéncias mais importantes (Geral, Vendedores e Multinacionais)

Geral

Vendedores

Multinacional

1° | Saber Ouvir

Saber Ouvir

Saber Ouvir

2° | Comunicacdo Verbal

Comunicacdo Verbal

Venda Consultiva

3° | Comunicagdo Objetiva

Equilibrio Emocional

Comunicacdo Verbal

4° | Equilibrio Emocional

Determinagdo

Comunicacdo Objetiva

5° | Venda Consultiva

Venda Consultiva

Equilibrio Emocional

6° | Determinacdo

Comunicacdo Objetiva

Determinacgdo

7° | Networking

Networking

Networking

8° | Contatos de influéncia

Contatos de influéncia

Necessidades dos clientes

9° | Necessidades dos clientes

Resiliéncia

Gerenciamento de Contas

10° | Resiliéncia

Autoaprendizagem

Resiliéncia

Necessidades dos clientes

14° | Contatos de influéncia

13°

Fonte: Autores

Ao se analisar a comparacao por tipo de negécio, pode se observar alterndncia de algumas

posicBes entre elas, porém, mantendo-se as mesmas 10 competéncias. Nota-se que a
competéncia Necessidade dos clientes é substituida por Solucdo de Conflitos para o negdcio
Servico e por Flexibilidade no negécio Revenda, reaparecendo entdo em 14° e 17° posicdes
respectivamente a esses negocios. O Quadro 4 apresenta esses dados:

Quadro 4 — As 10 competéncias mais importantes por tipo de negécio

Venda de equipamentos

Servigos

Revenda

1° | Saber Ouvir

Saber Ouvir

Saber Ouvir

2° | Venda Consultiva

Comunicacdo Verbal

Comunicacdo Verbal

3° | Comunicacdo Verbal

Venda Consultiva

Determinacgdo

4° | Comunicacdo Objetiva

Comunicacdo Objetiva

Comunicacdo Objetiva

5° | Equilibrio Emocional

Equilibrio Emocional

Equilibrio Emocional

6° | Determinacéo Determinacdo Networking
7° | Networking Contatos de influéncia Contatos de influéncia
8° | Resiliéncia Networking Flexibilidade
9° | Contatos de influéncia Resiliéncia Resiliéncia
10° | Necessidades dos clientes Solucdo de Conflitos Venda Consultiva
Necessidades dos clientes 14° | Necessidades dos clientes 17°

Fonte: Autores

Na comparacao entre os grupos geral, vendedores e ndo vendedores. Verifica-se que para
os vendedores, a competéncia Autoaprendizagem faz parte das 10 principais substituindo a
competéncia Necessidades dos clientes, que aparece em 5° lugar para o grupo nao vendedores.
A competéncia Técnicas de negociagdo aparece entre as 10 principais para 0s ndo vendedores,
substituindo a competéncia Networking que aparece em 7° colocagédo para 0s grupos geral e
vendedores e reaparece em 17° lugar no seu préprio grupo. O Quadro 5 apresenta esses dados:
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Quadro 5 — As 10 competéncias mais importantes (Geral, Vendedores e Ndo vendedores)

Geral Vendedores N&o vendedores

1° | Saber Ouvir Saber Ouvir Saber Ouvir

2° | Comunicacdo Verbal Comunicacdo Verbal Comunicacdo Objetiva

3° | Comunicacdo Objetiva Equilibrio Emocional Venda Consultiva

4° | Equilibrio Emocional Determinacdo Equilibrio Emocional

5° | Venda Consultiva Venda Consultiva Necessidades dos clientes
6° | Determinacdo Comunicacdo Objetiva Comunicacdo Verbal

7° | Networking Networking Técnicas de negociacdo

8° | Contatos de influéncia Contatos de influéncia Contatos de influéncia

9° | Necessidades dos clientes Resiliéncia Determinacdo

10° | Resiliéncia Autoaprendizagem Resiliéncia

Necessidades dos clientes 14° | Networking 17°
Fonte: Autores

CONCLUSOES

Ao se realizar a andlise bibliografica pode-se verificar que os temas estudados (Vendas,
B2B, Competéncias e Quarta revolucdo industrial) estdio em uma trajetéria crescente em
nimeros de pesquisas, porém, que nas bases pesquisadas, ndo haviam estudos que
apresentavam analise com os 4 temas, 0 que valoriza o aprofundamento no estudo.

Uma lista de 97 competéncias foi criada a partir de estudos prévios que também possuiam
listas de competéncias. Essas competéncias foram divididas em 3 grupos (Conhecimento,
Habilidade e Valores) como indicado por Evers (1998) e por meio de entrevistas com 7
especialistas (gerentes de vendas) de 7 empresas reconhecidamente bem-sucedidas no mercado
industrial brasileiro, foi possivel classificar essa lista de competéncias para os vendedores.

Dentre as 10 primeiras posi¢Oes das 97 competéncias, 5 mostraram-se vinculadas ao grupo
Valores. Tendo em vista que os valores sdo intrinsecos as pessoas, que eles demandam muito
esforco para mudanca e que em alguns casos pode ndo ser conseguido, constata-se a grande
importancia da analise dos valores de um individuo durante sua contratacao.

Apos a classificacdo por meio da visdo dos especialistas, foram retiradas as competéncias
do grupo Valores, exatamente pelos motivos de serem mais dificilmente aprimoradas, o que
resultou num total de 67 competéncias. Dessas, as primeiras 23 na visdo dos especialistas foram
selecionadas para uma pesquisa com uma populacdo mais ampla.

Assim, uma pesquisa survey foi realizada e contou com 402 respondentes que tinham
menos de 20 anos (1%), mais de 60 anos (3%) e entre 30 e 49 anos (62%) e foram 89,6% do
género masculino.

As multinacionais representaram 63% das empresas em que 0s respondentes trabalhavam
e 37% foram de empresas nacionais brasileiras.

Empresas com mais de 50 vendedores representaram 43% e empresas com até 3 vendedores
foram 15% da populagéo.

Atuavam como vendedores quando responderam a pesquisa 56% da populagéo, sendo que
16% da populagéo sempre havia atuado como vendedor.

Na visdo do publico ndo vendedor a Comunicagao objetiva é mais importante do que para
os vendedores. Por outro lado, na visdo dos vendedores a Comunicacdo Verbal aparece como
mais importante do que a Comunicagdo Objetiva.

As competéncias Autoaprendizagem e Networking sdo menos bem avaliadas pelos nédo
vendedores e podem ser menos valiosas nessa relagdo vendedor — ndo vendedor.

As 10 competéncias mais importantes para os vendedores B2B do mercado industrial de
automacao industrial brasileiro de acordo com os respondentes da pesquisa sdo: Saber Ouvir,
Comunicacao Verbal, Comunicacdo Objetiva, Equilibrio Emocional, Venda Consultiva,
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Determinacdo, Networking, Contatos de influéncia, Necessidades dos clientes e
Resiliéncia.

Deve-se avaliar, no entanto, todo o contexto. Esse estudo partiu de uma pesquisa ampla,
porém, ndo exauriu todas as possibilidades de competéncias humanas, contou também com 7
especialistas de larga experiéncia, tanto nos ramos de atividade, quanto em gestdo de pessoas,
porém, que representam uma pequena parcela do mercado com diversos vieses que podem ser
atribuidos as suas experiéncias e também a falhas na pesquisa (por exemplo, como garantir o
mesmo entendimento entre todos sendo que as entrevistas foram realizadas individualmente?).

Héa ainda o fato de na pesquisa aberta, ndo haver um método de checagem de autoafirmacéo
das respostas, portanto, podem ter ocorrido desvios nos resultados concretos. Por isso, sugere-
se, uma analise mais ampla com o uso de métodos estatisticos, através da utilizacéo da lista
inicial aqui apresentada com e com recortes adequados para o estabelecimento e obtencdo de
dados. Sugere-se também, a ampliacdo da pesquisa e comparacao entre setores de forma a
verificar quais competéncias sdo mais adequadas a qual setor. Além disso, uma andlise das
formacgdes dos respondentes pode auxiliar na identificacdo de clusters de competéncias,
comparac0es e de adequacdes de grades curriculares.

Para finalizar, o resultado desse trabalho visa o auxilio do profissional de vendas do
mercado industrial no desenvolvimento das competéncias que sd0 necessérias para o seu
trabalho. Seja para o vendedor que busca seu autodesenvolvimento ou para o gestor que
pretenda auxiliar seus subordinados no aperfeicoamento das competéncias que aqui se
apresentaram como as mais importantes.
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