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MOREIRA, Rosana de Jesus. Os impactos do comércio eletrônico na carreira 

dos profissionais de vendas: um estudo no mercado B2B na indústria de office supplies. 

Dissertação de Mestrado. Programa de Estudos Pós-Graduados em Administração. Pontifícia 

Universidade Católica de São Paulo, SP, Brasil, 2018, 95 p. 

 

O comércio eletrônico vem crescendo ao redor do mundo e não se comporta de maneira 

diferente no Brasil. Nesse sentido, pesquisa da Frost & Sullivan (2014) estima que o comércio 

eletrônico no mercado B2B deve movimentar em torno de US$ 6,7 trilhões ao redor do mundo 

até 2020, mais que o dobro do previsto para o comércio eletrônico B2C, que é de US$ 3,2 

trilhões. A indústria de office supplies, que integra o mercado B2B e o setor de distribuição, 

promovendo soluções de compras e aquisições de produtos indiretos para pequenas, médias e 

grandes empresas, enfrenta o desafio do uso do comércio eletrônico e dos impactos que essa 

tecnologia pode gerar no modelo de gestão dos profissionais de vendas. Frente ao exposto, o 

objetivo geral deste trabalho é compreender os impactos do uso do comércio eletrônico no 

trabalho dos profissionais de vendas no mercado B2B na indústria de office supplies. 

Complementarmente, foi possível identificar as diferenças e as semelhanças, entre a visão dos 

gestores comerciais e a dos profissionais de vendas, assim como as novas demandas e desafios 

para a gestão da força de trabalho no setor. Em relação à metodologia utilizada, optou-se por 

dois tipos de pesquisas: a primeira exploratória em livros e artigos acadêmicos, e a segunda por 

meio de pesquisa qualitativa exploratória na qual foram entrevistados oito profissionais de 

vendas e três gestores comerciais, entre as três maiores empresas da indústria de office supplies 

do Estado de São Paulo. Os resultados apurados pela pesquisa são: o uso do comércio eletrônico 

causa impacto no trabalho dos profissionais de vendas, na medida em que altera as carreiras, o 

padrão de remuneração e de atuação dos vendedores, transformando esses profissionais em 

consultores focados em produtos e no suporte à carteira de clientes. Isso gera um conflito entre 

o comércio eletrônico e o canal tradicional de vendas a ser administrado, na medida em que há 

uma percepção de concorrência entre a ferramenta tecnológica e o trabalho dos vendedores; 

contexto no qual as visões dos profissionais de vendas e as dos gestores não coincidem quanto 

aos impactos. Por último, as contribuições deste estudo, na medida de sua ampliação, vão além 

do ambiente acadêmico e servem para alertar os profissionais do mercado B2B na indústria de 

office supplies sobre as mudanças do trabalho e os desafios de suas carreiras.  

 

Palavras-chave: Profissionais de vendas; carreiras; comércio eletrônico; mercado B2B; 

indústria de office supplies. 

 



 
 

MOREIRA, Rosana de Jesus. The Impacts of E-Commerce on sales professionals' career: 

a study in the B2B market in the office supplies industry. Masters dissertation. Program of Post-

Graduate Studies in Administration. Pontifícia Universidade de São Paulo, SP, Brazil, 2018, 95 

p. 

 

Electronic commerce is growing around the world and does not behave differently in Brazil. In 

this sense, Frost & Sullivan (2014) estimates that e-commerce in the B2B market is expected 

to move around US $ 6.7 trillion worldwide by 2020, more than double that predicted for B2C 

e-commerce, which is $ 3.2 trillion. The office supplies industry, which integrates the B2B 

market and the distribution industry, promoting indirect purchasing and procurement solutions 

for small, medium and large companies, faces the challenge of using e-commerce and the 

impacts that this technology can generate in the management model of sales professionals. In 

view of the foregoing, the general objective of this work is to understand the impacts of the use 

of e-commerce on the work of sales professionals in the B2B market in the office supplies 

industry. In addition, it was possible to identify the differences and similarities, between the 

vision of the commercial managers and the professionals of sales professionals, as well as the 

new demands and challenges for the management of the workforce in the sector. In relation to 

the methodology used, two types of research were chosen: the first exploratory in books and 

academic articles, and the second by qualitative exploratory research in which eight sales 

professionals and three commercial managers were interviewed, among the three largest 

companies of the office supplies industry of the State of São Paulo. The results of the survey 

are: the use of e-commerce has an impact on the work of sales professionals as it changes 

careers, vendors' remuneration and performance patterns, turning these professionals into 

product-oriented and support-oriented consultants to the client portfolio. This creates a conflict 

between e-commerce and the traditional sales channel to be administered, as there is a 

perception of competition between the technology tool and the salespeople's work; context in 

which the visions of the sales professionals and the managers do not agree on the impacts. 

Finally, the contributions of this study, as far as its extension goes, go beyond the academic 

environment and serve to alert B2B professionals in the office supply industry about the 

changes in work and the challenges of their careers. 

 

Keywords: Sales professionals; careers; e-commerce; B2B market; office supplies industry. 
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INTRODUÇÃO 

 

O problema da pesquisa 

 

O comércio eletrônico vem crescendo ao redor do mundo e não se comporta de maneira 

diferente no Brasil. Desde a inserção da internet no mercado mundial, em meados da década de 

1990, apesar da dificuldade de muitas empresas em se adaptar às novas condições do mercado 

on-line, o comércio eletrônico continua se expandindo, com participação cada vez maior no 

mercado B2B, dando destaque ao setor de distribuição (ANUÁRIO ABAD; NIELSEN, 2016). 

Segundo a Euromonitor International, somente em 2014 o comércio eletrônico registrou um 

faturamento próximo dos US$ 840 bilhões. No Brasil, no mesmo período, de acordo com a 

Associação Brasileira de Comércio Eletrônico (ABCOMM), o comércio eletrônico registrou 

faturamento acima de US$ 53 bilhões. 

Nesse sentido, a pesquisa da Frost & Sullivan (2014) estima que o comércio eletrônico 

no mercado B2B deve movimentar em torno de US$ 6,7 trilhões ao redor do mundo até 2020, 

mais que o dobro do previsto para o comércio eletrônico B2C, que é de US$ 3,2 trilhões. 

A implantação dessa nova tecnologia nas organizações tem crescido a cada dia, 

conforme indicam as pesquisas, e um dos objetivos de sua adoção é a redução de custos e, 

consequentemente, o aumento da lucratividade. Isso é possível uma vez que a administração 

das vendas on-line pode ser feita por um número muito reduzido de pessoas. 

Para Porterfield, Bailey e Evers (2010), o uso do comércio eletrônico pelas empresas do 

mercado B2B pode reduzir custos e melhorar o desempenho das organizações. Avlonitis e 

Karayanni (2000) afirmam que o crescimento do uso do comércio eletrônico no mercado B2B 

está causando impacto direto nas vendas, destacando a mudança no papel do profissional de 

vendas. 

Uma vez que as vendas acontecem de forma automática por meio da compra on-line e 

o vendedor não precisa mais estar em contato direto com o cliente, esse profissional de vendas 

está, então, liberado para novas prospecções, o que pode resultar na captação de novos clientes. 

No futuro, esses clientes também poderão ser direcionados para comprar na plataforma de 

comércio eletrônico, fazendo, assim, com que a carteira de clientes esteja em constante 

renovação e crescimento. 

Esse esforço de renovação de carteiras e do vendedor da indústria de office supplies é 

assinalado por Sennett (2009), quando afirma que as pessoas precisam ser adaptáveis a 

circunstâncias variáveis inerentes ao processo de reinvenção constante das organizações.  
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No mercado B2B, o uso do comércio eletrônico afeta diretamente a estratégia de vendas 

das empresas, criando conflitos na área comercial. Nesse sentindo, Sennett (2009) afirma que 

as condições de tempo do novo padrão de mercado criaram conflitos entre a experiência e o 

caráter dos colaboradores e das empresas. Isso ocorre, segundo o autor, à instabilidade gerada 

pelo uso de novas tecnologias, entre outros fatores. 

O impacto das novas tecnologias, em especial as tecnologias da informação (TI), na 

estrutura das empresas tem sido percebido e diagnosticado, com destaque para o uso do 

comércio eletrônico. Segundo Rodrigues (1988), um desses impactos ocorre em relação à 

redundância de determinados cargos na área comercial. 

Apesar do surgimento e da expansão do comércio eletrônico no mercado B2B, a função 

do profissional de vendas nesse mercado não se limita apenas à realização da transação 

comercial. Segundo Kotler e Pfoertsch, uma das principais diferenças do mercado B2B em 

relação ao B2C está no “relacionamento entre fornecedores e clientes que é determinante para 

o fechamento dos negócios” (2008, p. 344). 

A partir do momento que o cliente começa a efetuar suas compras de forma mais 

constante por meio do comércio eletrônico, ocorre o distanciamento entre cliente e vendedor, o 

relacionamento entre esses dois profissionais passa a ser afetado e, com o tempo, pode até 

mesmo deixar de existir.  

Para Veloso, Dutra e Nakata (2016), o contexto em que as pessoas estão inseridas nas 

organizações atualmente está permeado pela pressão e necessidade de flexibilidade 

influenciada pelas frequentes mudanças das tecnologias. 

Nesse sentido, London e Stumpf (1982) afirmam que carreira é a sequência de trabalhos 

executados por uma pessoa durante a vida profissional e que envolve as necessidades 

individuais e os desafios impostos pela organização e pela sociedade. Às pessoas cabe a gestão 

do seu desenvolvimento, de sua competitividade profissional e de sua carreira dada às 

exigências das organizações e da sociedade (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016). 

A indústria de office supplies faz parte do mercado B2B e do setor de distribuição, 

promovendo soluções de compras e aquisições de produtos indiretos para pequenas, médias e 

grandes empresas. Produtos tais como materiais de escritório, suprimentos para informática, 

artefatos de papel, higiene e limpeza e mercearia são comercializados pelas organizações que 

compõem essa indústria. 

O setor de distribuição do qual faz parte a indústria de office supplies foi responsável 

por um faturamento de R$ 250,5 bilhões no ano de 2016, segundo o anuário da ABAD (2017), 

sendo composto por 355 mil funcionários, dos quais 53,4 mil são vendedores diretos. 
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O processo de vendas na indústria de office supplies se caracteriza pelo uso de 

profissionais de vendas que utilizam o telefone como ferramenta de trabalho. Entretanto, o 

comércio eletrônico vem sendo desenvolvido como forma de aumentar as vendas e reduzir 

custos. Dessa forma, esta pesquisa trouxe contribuições para o entendimento sobre os impactos 

na carreira dos profissionais de vendas dado o uso do comércio eletrônico no setor. 

Nesse sentido, Sennett (2009) afirma que o mercado exige que as empresas adotem 

estratégias diferentes dado o nível de competitividade do mercado e, dessa forma, o uso do 

comércio eletrônico ganha força dentro das organizações de office supplies. 

Diante do exposto, percebe-se que o setor de distribuição e a indústria de office supplies 

possuem grande relevância no cenário nacional. Sendo assim, a pergunta que serviu como base 

para a construção desta pesquisa foi: Quais os impactos que o uso do comércio eletrônico pode 

causar na carreira dos profissionais de vendas do mercado B2B no setor de office supplies no 

Estado de São Paulo? 

 

Objetivos 

 

Objetivo Geral 

 
 

Compreender os impactos do uso do comércio eletrônico no trabalho dos profissionais 

de vendas no mercado B2B na indústria de office supplies no Estado de São Paulo. 

Complementarmente, identificar as diferenças e as semelhanças, entre a visão dos gestores 

comerciais e a dos profissionais de vendas, assim como as novas demandas e desafios para a 

gestão da força de trabalho no setor. 

 

 

Objetivos específicos 

 

 Para alcançar o objetivo geral, esta pesquisa utilizou como apoio os seguintes objetivos 

específicos: 

 

1. estabelecer os conceitos teóricos que envolvem a pesquisa – comércio eletrônico e 

mercado B2B – e carreira dos profissionais de vendas; 

2. caracterizar a indústria estudada;  
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3. aplicar um roteiro de questões que possam revelar os seguintes aspectos para a análise 

dos resultados da pesquisa:  

- os conflitos entre o canal de vendas tradicional e o uso do comércio eletrônico nas 

organizações; 

- as possíveis mudanças na relação do profissional de vendas com o cliente no mercado 

B2B a partir do uso do comércio eletrônico, no setor de office supplies no Estado de São Paulo, 

e quais os impactos dessas transformações na sua trajetória profissional; 

- as mudanças no processo de trabalho do profissional de vendas que atua por meio do 

televendas na indústria de office supplies no Estado de São Paulo com a adoção do comércio 

eletrônico. 

 

Justificativa 

 

Apesar dos temas de carreira e comércio eletrônico terem sido estudados intensamente 

no meio acadêmico e empresarial, o pesquisador pode notar que nas organizações que compõem 

a indústria de office supplies no Estado de São Paulo não há estudos disponíveis voltados para 

os impactos do avanço do uso do comércio eletrônico nas carreiras dos profissionais de vendas. 

Assim, a justificativa desta pesquisa está alinhada com a reflexão de Chanlat (1995), em 

sua afirmação de que a carreira é um produto da modernidade e que está exposta à instabilidade 

e à descontinuidade, gerando mudanças constantes para os profissionais, além dos impactos das 

novas tecnologias. 

O avanço das novas tecnologias tem criado um dilema entre a autonomia e a 

descartabilidade dos profissionais e nem todas as pessoas estão preparadas para as novas 

exigências do mercado. Com os profissionais de vendas esse processo não ocorre de maneira 

diferente. Nos últimos anos, com o avanço do comércio eletrônico, esses profissionais têm 

perdido cada vez mais espaço dentro das organizações. 

Dado o ambiente cada vez mais competitivo das organizações, a busca pela automação 

e o uso de novas tecnologias para a redução de custos, inclusive na área comercial, têm ocupado 

espaços cada vez maiores nas agendas das empresas (SILVA; DIAS; SILVA; KRAKAUER; 

MARINHO; 2012). 

Para Evans (1996), considerando-se o novo padrão de competitividade e o uso de novas 

tecnologias, as empresas tendem a possuir somente a metade do número de pessoas que 

trabalham atualmente. Essa mudança no modelo de negócio, segundo Sennett (2009), ocorre 
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porque as empresas precisam atender às mutantes demandas do mercado, permitindo a tomada 

de decisão mais rápida. 

Entretanto, Costa e Dutra (2011) afirmam que, quanto mais as organizações necessitam 

de inovação, tecnologia e atendimento diferenciado, mais forte se torna a dependência de 

profissionais que possam lidar com esse ambiente competitivo. 

Segundo Webb (2001), uma desvantagem do comércio eletrônico para o mercado B2B 

é a exigência de um novo modelo de negócios, que altera e cria desafios para as áreas comercias 

das organizações. 

As áreas comerciais são avaliadas e cobradas por meio de metas, entretanto, dada a 

evolução do comércio eletrônico, as organizações muitas vezes precisam abrir mão de 

profissionais experientes e comprometidos com a organização, mas que não possuem carteiras 

de clientes que possam ser atendidos pelo comércio eletrônico. 

Nesse sentido, Sennett (2009) alerta que o cenário competitivo das organizações pode, 

no longo prazo, levar a maioria das pessoas a acreditar que não se adequam ao novo modelo, 

gerando o sentimento de que não são necessárias nas empresas da indústria de office supplies. 

Para Hutt e Speh (2011), o uso do comércio eletrônico transformou-se em uma 

ferramenta poderosa para o mercado B2B, na medida em que gera integração entre clientes e 

empresas, reduzindo os custos de vendas. 

Já Kothandaraman e Wilson (2001) afirmam que a utilização, no mercado B2B, do 

comércio eletrônico pode reduzir custos, tais como gastos com telefonia e com o time de 

vendas, já que o cliente, no ambiente web, pode não apenas comprar os produtos, mas também 

decidir as quantidades e o formato das entregas. 

Segundo Avlonitis e Karayanni (2000), o uso do comércio eletrônico tem efeito direto 

nas vendas das empresas. Isso ocorre, segundo os autores, de duas formas: a primeira pela venda 

direta pela internet, ou seja, sem a interferência do vendedor, e a segunda, com a melhora da 

relação da empresa com os clientes em função da quantidade de informações trocadas por meio 

dessa ferramenta. 

Outro fator importante é que, de acordo com um relatório publicado em 2015 pela 

Forrester Research, 22% dos 4,5 milhões de vendedores B2B perderão seus empregos até 2020 

nos Estados Unidos, devido ao uso crescente dessa nova plataforma de negócios chamada de 

comércio eletrônico. Assim, torna-se fundamental entender os impactos do uso dessa tecnologia 

na carreira dos profissionais de vendas nesse mercado. 
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Estrutura do trabalho  

 

Este trabalho está estruturado em quatro capítulos. 

A Introdução destaca a questão central desta pesquisa, apresentando o problema de 

pesquisa, o objetivo geral e os específicos, a justificativa, a metodologia de pesquisa e a 

estrutura do trabalho. 

O Capítulo 1 é dedicado à revisão dos conceitos teóricos a respeito do comércio 

eletrônico e do mercado B2B, além de descrever a indústria de office supplies e suas 

características, objeto de estudo deste trabalho. Nesse capítulo, será apresentado um breve 

relato, com exemplos da realidade de uma empresa dessa indústria, na qual o pesquisador atuou 

como gestor comercial por seis anos. 

O Capítulo 2 tem como foco a revisão dos conceitos sobre os profissionais de vendas e 

as carreiras nesse segmento. 

O Capítulo 3 apresenta o método da pesquisa e seu delineamento, detalhando as escolhas 

da investigação, que é qualitativa exploratória e exploratória bibliográfica. 

O Capítulo 4 traz a visão dos gestores comerciais e dos profissionais de vendas sobre o 

uso do comércio eletrônico no mercado B2B. 

E, finalmente, as Considerações finais reúnem os resultados e as conclusões deste 

trabalho. 
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CAPÍTULO 1 – COMÉRCIO ELETRÔNICO E MERCADO B2B 

 

Considerou-se relevante discutir as definições e usos dos conceitos de comércio 

eletrônico e mercado B2B para melhor compreensão do atual panorama do comércio eletrônico 

do mercado business-to-business e a dinâmica das carreiras dos profissionais de vendas e 

carreiras nesse cenário. 

 O Quadro 1 ilustra como será desenvolvida a revisão dos conceitos utilizados neste 

capítulo. 

 

Quadro 1 – Revisão dos conceitos de comércio eletrônico e mercado B2B – principais 

autores/ano  

Conceitos Autores/ano 

 

Comércio eletrônico 

Kosiur (1997); Kalakota; Whinston (1997); Wigand (1997); Bakos (1998); 

Evans; Wurster (1999); Wurster (1999); Avlonitis; Karayanni (2000); Lee 

(2001); Webb (2001); Delfmann; Albers; Gehring (2002); Kalakota; 

Robinson (2002); Albertin (2004); Turban; King (2004); Franco (2006).  

 

Mercado B2B 

 

Faris; Wind (1967); Webster; Wind (1972); Choffray; Lilien (1978); 

Bingham; Raffield III (1990); Siqueira (2005), Kotler; Pfoertsch (2008); 

Kotler (2009). 

Fonte: Elaborado pela autora (2017) 

 

 

1.1 Comércio eletrônico 
 

Apesar do uso do comércio eletrônico no mercado B2B na indústria de office supplies 

encontrar-se num estágio inicial, essa modalidade de compra já se faz presente em muitos 

setores. As empresas têm adotado essa ferramenta com o intuito de melhorar as transações 

comerciais, aumentando a eficiência administrativa, além de assegurar padronização no 

atendimento. 

Por isso, faz-se necessário entender melhor as práticas do uso do comércio eletrônico e 

as vantagens que o mesmo pode agregar às organizações e, principalmente, analisar as 

mudanças e os impactos no trabalho humano com o uso dessa nova tecnologia. 

Para Kosiur (1997), o comércio eletrônico é um sistema que inclui transações de compra 

e venda de produtos e serviços, com o objetivo de gerar receita, tendo foco no conjunto de 

atividades que possibilitem transações tais como geração de demanda para produtos e serviços, 

suporte e serviço a clientes. 
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  Já Kalakota e Whinston (1997) descrevem quatro maneiras de se definir comércio 

eletrônico, baseadas em diferentes perspectivas. De uma perspectiva de comunicação é o 

fornecimento de produtos, serviços, informação ou pagamentos por meio eletrônicos. A partir 

de uma perspectiva de processo comercial, é o uso de tecnologia para automatizar transações e 

fluxos comerciais. Considerando a perspectiva de serviço, comércio eletrônico é uma 

ferramenta que diminui custos e aumenta a qualidade e a agilidade na prestação dos serviços. 

A perspectiva on-line define como processos de compra e venda de informações e produtos por 

meio da internet ou de outros serviços on-line. 

Wigand (1997) defende duas definições de comércio eletrônico, uma geral e outra 

específica. Em termos gerais, define o comércio eletrônico como qualquer forma de atividade 

econômica conduzida por meios eletrônicos. O autor fornece ainda uma definição mais 

específica, segundo a qual comércio eletrônico é a aplicação de tecnologia da informação ao 

longo da cadeia de valor de processos comerciais conduzidos eletronicamente e designados para 

cumprir um objetivo de negócios. Esses processos podem ser parciais ou completos e podem 

envolver transações nos mercados business-to-consumer, business-to-business ou consumer-to-

business. 

Kalakota e Robinson (2002) afirmam que a evolução do comércio eletrônico possui três 

fases: presença na internet, transações on-line e e-business, como descrito a seguir: 

 

✓ a primeira fase (1994-1997) é o período em que as organizações buscavam assegurar 

sua presença na internet, sem necessariamente compreenderem a importância desse 

movimento; 

✓ a segunda fase (1997-2000) é caracterizada pelo desenvolvimento das transações 

on-line: compra e venda por meio digital, com foco no fluxo de pedidos e na receita; 

✓ a terceira fase, iniciada em 2000, caracteriza-se pela expansão do uso da tecnologia 

da informação para além dos processos de compra e venda. 

 

Dessa forma, Kalakota e Robinson, definem e-business como uma estratégia global que 

redefine os modelos de negócios tradicionais, usando a tecnologia como suporte, para 

maximizar o valor do cliente e dos lucros, e promover a redução dos custos mobilizados na área 

comercial (2002). 

Nesse sentido, o comércio eletrônico pode gerar conflitos entre os vendedores e a 

organização, dificultando a percepção clara dos benefícios do canal de vendas por parte dos 

profissionais de vendas. 
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Delfmann, Albers e Gehring (2002) ressaltam que o comércio eletrônico possui um 

conjunto de transações econômicas, destacando as fases de iniciação e de acordo (iniciation e 

agreement) realizadas por meios eletrônicos, com processamento automatizado das 

informações da transação. Essa definição ainda se limita à transação econômica e não abarca 

no termo todos os processos de marketing digital. 

Segundo Albertin, comércio eletrônico “é a realização de toda a cadeia de valor dos 

processos de negócio num ambiente eletrônico, por meio da aplicação intensa das tecnologias 

de comunicação e de informação, atendendo aos objetivos de negócio” (2004, p. 108). O autor 

ressalta que esses processos “podem ser realizados de forma completa ou parcial” e incluem 

transações business-to-business, business-to-consumer e intraorganizacional. Outra definição 

apresentada é mais restrita, na qual o comércio eletrônico é observado como “a compra e a 

venda de informações, produtos e serviços por meio de redes de computadores”. 

Para Turban e King, comércio eletrônico é “o processo de compra, venda e troca de 

produtos, serviços e informações por redes de computadores ou pela Internet” (2004, p. 3). Os 

autores ressaltam a opinião por parte de alguns teóricos de que o termo “e-commerce” é restrito 

às transações comerciais por meios eletrônicos e, por isso, sua escolha privilegia o uso do termo 

“e-business”, que englobaria outras atividades de marketing além das transações de compra e 

venda. 

De acordo com Franco, e-commerce é “a parte visível do e-business”. O autor conceitua 

os dois termos, relacionando-os. Enquanto no e-commerce são realizadas as “transações de 

compra e venda de produtos e serviços”, o e-business é “todo o conjunto de sistemas de uma 

empresa interligado aos sistemas de diversas outras empresas, interagindo para que o e-

commerce aconteça” (2006, p. 25). 

Para Albertin (2004), os sistemas de comércio eletrônico podem impulsionar novas 

estratégias de gerenciamento de clientes devido a algumas de suas características, tais como: 

 

✓ a conexão direta entre compradores e vendedores, a troca de informação digital entre 

ambas as partes da transação, a eliminação de limites de tempo e local; 

✓ a interatividade com o cliente e a possibilidade de atualização em tempo real, 

levando à redução de custos envolvidos nos processos de vendas. 

 

 O autor ressalta a importância de uma infraestrutura técnica e organizacional projetada 

para a contínua inovação, pois se trata da única forma de estabelecer vantagem competitiva 

permanente.  
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Segundo Lee (2001), dois grandes desafios dos gestores de comércio eletrônico são a 

velocidade das mudanças do meio e os conflitos gerados nos canais de vendas. 

Turban et al. (1999) e Turban e King (2004) destacam que o comércio eletrônico traz 

benefícios para as organizações em diversas categorias, tais como: o atendimento de um 

mercado geográfico maior, atendimento de um número maior de clientes, melhores 

fornecedores e parceiros no mercado nacional ou internacional e redução dos custos das 

organizações. 

 Kosiur (1997) também aponta que o comércio eletrônico pode oferecer benefícios a 

curto e longo prazo: mercados novos são abertos – pelo alcance de novos clientes – e os 

negócios com a base de clientes já existente se tornam mais rápidos e de mais fácil realização. 

Esses autores concordam que o comércio eletrônico possibilita redução significativa dos custos. 

Com a redução de custos de fluxo de informação registrada em papel e de telecomunicação, o 

ciclo de operação em geral tem o custo reduzido (KOSIUR, 1997; TURBAN et al, 1999; 

TURBAN; KING, 2004). 

Avlonitis e Karayanni (2000) ressaltam os investimentos relativamente baixos de capital 

na implementação e manutenção do uso da internet pela organização – o que possibilita que 

essa tecnologia possa ser utilizada por pequenas, médias e grandes empresas. 

Um dos principais aspectos do comércio eletrônico é a troca rápida, barata e eficiente 

de informação. A conectividade entre sistemas de informação, com comunicação de duas vias 

em tempo real, proporciona interação com clientes, ajustes nos controles de informação em 

tempo real e distribuição a baixo custo de produtos digitais (AVLONITIS; KARAYANNI, 

2000; LEE, 2001; TURBAN et al, 1999; TURBAN; KING, 2004). 

  De acordo com Avlonitis e Karayanni (2000), a maior facilidade na comunicação pode 

reduzir o tempo gasto pelos vendedores em atividades de rotina, liberando-os para atividades 

nas quais suas presenças são imprescindíveis, como o contato com novos clientes. Alguns 

autores indicam que a facilidade da comunicação também proporciona um melhor 

relacionamento com o cliente, na medida em que possibilita um número maior de informações 

(KOSIUR, 1997; LEE, 2001; TURBAN et al, 1999; TURBAN; KING, 2004). 

          Esse aumento de tempo livre dos vendedores possibilitaria às empresas pertencentes à 

indústria de office supplies maiores possibilidades de aumento de vendas e quantidade de 

clientes atendidos sem aumento do quadro de colaboradores. 

Segundo Avlonitis e Karayanni (2000), no comércio eletrônico há uma ruptura com a 

relação de compromisso (trade-off) entre interação e/ou customização e eficiência, presente no 
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comércio “tradicional”. Devido à facilidade de troca de informação, é possível para as empresas 

oferecer produtos e serviços customizados a seus clientes sem grande aumento de custos.  

Nesse sentindo, Bakos (1998) também destaca como vantagem do uso do comércio 

eletrônico a personalização ou customização dos produtos e dos serviços aliados à redução dos 

custos das organizações.  

O fluxo barato e eficiente de informação também acarreta na quebra do trade-off entre 

alcance e quantidade/qualidade de informação. A possibilidade de fornecimento de grande 

quantidade de informações acerca de produtos ou serviços, para uma ampla gama de clientes 

potenciais altera substancialmente a cadeia de valor das organizações e a forma como se 

relacionam com os clientes. A navegação on-line permite aos consumidores comparar de 

maneira prática as condições de oferta de muitos produtos com a definição de compra autônoma 

sem a intervenção de vendedores (EVANS; WURSTER, 1999; LEE, 2001). 

Evans e Wurster (1999) e Bakos (1998) destacam os impactos do uso do comércio 

eletrônico: redução no custo de pesquisa de compradores, além da organização, pelos 

mecanismos de pesquisa, de preços e condições de produtos e serviços sem que as empresas 

participem das transações, ou seja, sem filiação aos produtores ou distribuidores. Devido à 

redução no custo de pesquisa, os compradores podem encontrar os melhores preços e também 

os produtos e serviços que melhor se adequam as suas necessidades sem a presença obrigatória 

de vendedores. 

 O maior alcance de informação e a redução nos custos de pesquisa dos compradores 

podem alterar as cadeias de valor (ALBERTIN, 2004; BAKOS, 1998; EVANS; WURSTER, 

1999; LEE, 2001). O e-commerce pode excluir alguns intermediários da cadeia de distribuição, 

inclusive podendo proporcionar o surgimento de novos intermediários. Esses novos 

intermediários surgem da necessidade de se filtrar informações dos múltiplos sistemas de 

fornecedores disponíveis na internet, o que reduz o tempo de pesquisa significativamente e 

altera o processo de venda das organizações. 

  Devido às alterações que o comércio eletrônico provoca nos custos de produção, 

distribuição, transação e gerenciamento de preços, surgem novos tipos de intermediários, que 

geram valor por agregar produtos e serviços tradicionalmente oferecidos por empresas 

separadas (ALBERTIN, 2004; BAKOS, 1998). 

Segundo Evans e Wurster (1999), com a navegação on-line, produtores têm a 

possibilidade de cortar intermediários e vender direto para o consumidor, entretanto, podem 

ficar em desvantagem caso não estejam sempre buscando melhorias no uso dessa ferramenta. 

Os autores afirmam que os distribuidores acabam por aumentar sua área de atuação e oferecer 
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produtos variados, o que os leva a apresentar seus produtos de maneira mais neutra. A isso 

soma-se o fácil acesso dos consumidores às informações dos produtos, reduzindo ou 

transformando o papel dos vendedores na operação. 

Lee (2001) ressalta que as lojas on-line, que oferecem diversos produtos em seus 

catálogos, inserem-se no mercado pela possibilidade de dividir seus estoques em locais 

separados. O autor afirma que essas transformações nas cadeias de valor conduzem a uma 

mudança na criação de valor no e-business, que deixa de se limitar ao contexto industrial ou à 

atuação dos vendedores. 

Evans e Wurster (1999) afirmam que o comércio eletrônico aumenta a capacidade de 

captação de informação sobre os consumidores, que é a base para um bom relacionamento com 

o cliente. Com isso, tem-se o início de mercados e alianças para troca de informações sobre 

consumidores, uma vez que nenhuma empresa consegue construir, sozinha, um banco de dados 

ideal. 

  O Quadro 2 apresenta algumas das vantagens e desvantagens do uso do comércio 

eletrônico destacadas pelos autores citados. 

 

Quadro 2 – Vantagens e desvantagens do comércio eletrônico 

Autores Vantagens Desvantagens 

 

Avlonitis e 

Karayanni (2000) 

 

Investimentos relativamente baixos de 

capital na implementação e manutenção do 

uso da internet, o que possibilita sua 

utilização por pequenas, médias e grandes 

empresas. 

 

 

 

 

Webb (2001) 

 

O uso do comércio eletrônico no mercado 

B2B afeta diretamente a estratégia de vendas 

das empresas, criando conflitos na área 

comercial. 

 

 

Porterfield, Bailey 

e Evers (2010) 

 

Pode reduzir custos e melhorar o 

desempenho das organizações. 

 

 

 

Avlonitis e 

Karayanni (2000) 

 
Maior facilidade na comunicação pode 

reduzir o tempo gasto pelos vendedores em 

atividades de rotina, liberando-os para 

atividades nas quais suas presenças são 

imprescindíveis. 

 

 

Kalakota e 

Robinson (2002) 

 

Exigência de redefinição dos antigos 

modelos de negócios. 
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Albertin (2004) 

  

Importância de uma infraestrutura técnica 

e organizacional projetada para a contínua 

inovação. 

 

 

Avlonitis e 

Karayanni (2000) 

  

O crescimento do comércio eletrônico no 

mercado B2B está causando impacto 

direto nas vendas, com destaque para a 

mudança no papel do profissional de 

vendas. 

Fonte: Elaborada pela autora com base nos autores citados 

 

Para esta pesquisa, o conceito de comércio eletrônico utilizado foi o de um sistema de 

troca de informações que possibilita a comercialização de produtos entre compradores e 

empresas, capaz de aumentar a capacidade de atendimento e a cobertura geográfica das 

organizações, possibilitando redução de custos no canal de vendas. 

 

1.2 Mercado business-to-business 

 

Neste tópico, foram reunidas teorias sobre o mercado business-to-business, suas 

características e os aspectos do processo de compras nesse mercado. Esses temas serão 

apresentados de maneira a fundamentar o desenvolvimento posterior desta pesquisa. 

 

1.2.1 Características do mercado business-to-business (B2B) 

 

O mercado B2B se define pelas transações comerciais entre empresas em que os 

negócios de todos os tipos, como indústrias, distribuidores e prestadores de serviços, 

comercializam seus produtos para outras empresas. 

Bingham e Raffield III (1990), Siqueira (2005), Kotler e Pfoertsch (2008) e Kotler 

(2009) definem o mercado industrial ou empresarial como o mercado que abrange a aquisição 

de bens e serviços que serão utilizados na produção de outros produtos e serviços a serem 

vendidos, alugados ou transferidos a terceiros, também chamado de mercado B2B. 

O mercado B2B possui características particulares como as citadas pelos autores abaixo: 

 

✓ a natureza e a complexidade dos produtos e serviços industriais (SIQUEIRA, 2005; 

KOTLER; PFOERTSCH, 2008); 
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✓ a natureza e a diversidade da demanda, o número significativamente menor de 

clientes e o maior volume e valor dos pedidos em relação ao B2C, relacionamentos 

mais próximos e duradouros entre fornecedores e clientes e concentração geográfica 

dos compradores (BINGHAM; RAFFIELD III, 1990; SIQUEIRA, 2005; KOTLER; 

PFOERTSCH, 2008; KOTLER, 2009); 

✓ canais de distribuição mais diretos, reciprocidade de compras (BINGHAM; 

RAFFIELD III, 1990; SIQUEIRA, 2005; KOTLER, 2009); 

✓ muitas aquisições por leasing (BINGHAM; RAFFIELD III, 1990; KOTLER, 2009). 

 

Kotler e Pfoertsch (2008) afirmam que a variedade dos produtos e serviços industriais é 

tão grande que realizar declarações de validade universal é uma tarefa quase impossível. Das 

diversas maneiras de classificá-los, apontam a classificação mais observada: a divisão entre 

materiais e peças, itens de capital, e suprimentos e serviços. Para os autores, matérias-primas, 

materiais acabados, peças e componentes são classificados como materiais e peças. Itens de 

capital são construções e equipamentos utilizados para a produção e/ou operações de outra 

organização. Suprimentos e serviços enquadram serviços em geral, além de itens necessários 

para operações, manutenção e reparos. 

Bingham e Raffield III (1990) propõem uma classificação mais detalhada, dividindo-os 

entre instalações (major equipment), equipamentos acessórios, componentes e peças 

(fabricated and component parts), materiais acabados (process materials), suprimentos para 

operação e reparo/manutenção, matérias-primas e serviços. 

  Segundo os autores, instalações envolvem equipamentos necessários para produção e 

operações, como máquinas em geral e computadores. Esse tipo de produto requer detalhada 

cooperação técnica entre fornecedor e cliente e aquisições por leasing são comuns. 

Equipamentos acessórios são aqueles utilizados para facilitar as atividades da organização e 

tendem a ser mais padronizados e de menor custo, como calculadoras e extintores de incêndio, 

por exemplo. Componentes e peças são produtos adquiridos para serem incorporados a outros 

produtos, usualmente distinguíveis destes e sem sofrer alterações, como plugues ou transístores. 

Esses itens são adquiridos de acordo com especificações do próprio comprador ou segundo 

padronizações, seja da indústria ou de órgãos técnicos. Materiais acabados são aqueles que não 

podem ser identificados ou reagrupados no produto final, como plástico, cimento ou produtos 

químicos (BINGHAM; RAFFIELD III, 1990). 

Ainda de acordo com essa classificação, suprimentos para operação e 

reparo/manutenção não são incorporados ao produto final, mas são necessários no processo de 
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produção. Exemplos desses produtos são vassouras e lâmpadas (manutenção), rolamentos e 

filtros (reparo), caneta, papel e clipes (operação). Para os autores, esses produtos normalmente 

têm vida útil curta, são mais baratos do que outros produtos industriais, são padronizados, 

envolvem canais de distribuição mais longos, têm uma demanda mais elástica do que 

equipamentos acessórios e seus compradores são menos dependentes dos fornecedores. 

Matérias-primas são produtos básicos fornecidos principalmente pelo setor agrícola e indústrias 

de extração mineral e vegetal. São comprados geralmente em grandes quantidades e possuem 

demanda inelástica. Por fim, serviços são oferecidos por bancos, seguradoras, agências de 

publicidade, transportadoras etc, e são contratados quando a organização decide que um serviço 

externo é mais barato do que possuir funcionários para exercer a mesma função (BINGHAM; 

RAFFIELD III, 1990). 

Já Siqueira (2005) classifica os produtos e serviços industriais de acordo com a forma 

de entrada no processo de produção e na estrutura do custo dos produtores. O autor os divide 

entre “produtos que entram completamente no produto industrial final”, “produtos que entram 

parcialmente no produto industrial (bens de capital)” e “produtos que não entram no produto 

final” (SIQUEIRA, 2005, p. 24). 

  Os produtos que entram completamente no produto final são divididos entre matérias-

primas – cujo processo de industrialização é pequeno, como produtos agrícolas, naturais e 

sintéticos – e materiais e peças industrializadas –como o cimento ou peças como os transístores. 

Dentre os produtos parcialmente incorporados no produto industrial, estão edifícios e direitos 

sobre terrenos, equipamentos pesados e instalações, equipamentos e ferramentas leves e/ou 

portáteis – como motores elétricos, lixadeiras ou serrotes – e equipamentos de escritório –  como 

computadores, calculadoras ou escrivaninhas (SIQUEIRA, 2005). 

  Bingham e Raffield III (1990), Kotler e Pfoertsch (2008) e Kotler (2009) destacam que 

no processo de compra organizacional tanto compradores quanto vendedores são profissionais 

especializados, o que confere uma característica do mercado B2B. 

Já Siqueira (2005) ressalta que o processo de compras no mercado B2B pode envolver 

mais de um profissional na tomada de decisão, em determinadas situações que exigem visitas 

dos vendedores das empresas. Essas características são destacadas também por outros autores, 

como Bingham e Raffield III, 1990; Kotler e Pfoertsch, 2008, e Kotler, 2009. 

No mercado B2B, o consumo dos demais produtos depende da venda do produto final 

da empresa e, dessa forma, se a demanda por um produto final aumenta ou diminui, isso 

influencia na demanda por todos os produtos envolvidos em sua produção. Isso é chamado 
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demanda derivada (BINGHAM; RAFFIELD III, 1990; SIQUEIRA, 2005; KOTLER; 

PFOERTSCH, 2008; KOTLER, 2009).  

Bingham e Raffield III (1990), Siqueira (2005), Kotler e Pfoertsch (2008) e Kotler 

(2009) afirmam que o mercado B2B possui um número de compradores inferior ao do mercado 

B2C, mas o valor médio das compras é mais elevado – ou os produtos e serviços têm um valor 

alto, ou a quantidade da compra é grande. Os autores também ressaltam que, geralmente, uma 

pequena parcela de compradores é responsável pela maior parte da receita de uma mesma 

organização. 

Segundo Bingham e Raffield III (1990), Kotler e Pfoertsch (2008) e Kotler (2009), o 

relacionamento entre fornecedor e cliente no mercado B2B é mais próximo e tende a ser mais 

duradouro, destacando os seguintes pontos: 

 

✓ a base de clientes reduzida;  

✓ o maior volume e valor da compra média em relação ao B2C; 

✓ a importância e o impacto dos maiores clientes para os fornecedores; 

✓ a cooperação necessária entre as duas partes para realizar as demandas específicas 

dos clientes – pois produtos e serviços industriais tendem a ser soluções individuais 

para estes. 

 

Bingham e Raffield III (1990), Siqueira (2005) e Kotler (2009) afirmam que os canais 

de distribuição do mercado B2B são, na maior parte dos casos, mais diretos do que no B2C: as 

organizações tendem a evitar intermediários e distribuidores quando realizam compras 

industriais. Os autores também afirmam que o mercado industrial se concentra 

geograficamente, especialmente entre os principais setores industriais.  

Segundo Siqueira (2005), o parque industrial brasileiro é concentrado nas regiões 

metropolitanas da Grande São Paulo e Grande Rio de Janeiro, além de algumas regiões de 

Minas Gerais e dos estados do Sul do país. 

Bingham e Raffield III (1990) dividem os clientes do mercado business-to-business 

entre empresas comerciais, governos e organizações sem fins lucrativos. 

Kotler e Pfoertsch (2008) classificam os clientes do mercado B2B como usuários, 

fabricantes de equipamento original, e intermediários, de acordo com a seguinte discriminação: 

 

✓  usuários são aqueles que utilizam os produtos adquiridos em seu processo de 

produção;  
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✓ fabricantes de equipamento original são aqueles que incorporam os bens adquiridos 

a seus produtos finais; 

✓  intermediários são as organizações que revendem os produtos sem alteração, como 

distribuidores e atacadistas.  

 

Entretanto, Bingham e Raffield III (1990) ressaltam que uma mesma organização pode 

desenvolver operações que se enquadram nas três categorias, por isso essa classificação deve 

ser considerada de forma relativa a determinado processo de compra, baseada na utilização que 

será feita do produto adquirido e na razão de sua aquisição. 

 

1.2.2 Processo de compra no mercado B2B 

 

Dada a complexidade do processo de compra e venda no mercado B2B, as empresas 

muitas vezes optam por formar um grupo de profissionais para realizar essa tarefa. Esse 

fenômeno é denominado por Webster e Wind (1972) como “centro de compras” (buying 

center).  

Nesse sentido, o processo de compras no mercado B2B é bastante centralizado e baseado 

em relacionamento entre vendedor e comprador, característica que é bastante presente na 

indústria de office supplies. 

Podemos definir os profissionais envolvidos no processo de compra e venda, dividindo-

os conforme as suas funções no processo de decisão: 

 

✓ usuários (users) são os profissionais que utilizam os produtos ou serviços na 

empresa; compradores (buyers), profissionais com autoridade e responsabilidade 

formais de firmar contrato com fornecedores;  

✓ influenciadores (influencers) são aqueles que influenciam o processo de compra, 

direta ou indiretamente, por fornecerem informações ou critérios de avaliação acerca 

do produto ou serviço;  

✓ tomadores de decisão (deciders) são os profissionais com autoridade para tomar a 

decisão final da compra;  

✓ controladores (gatekeepers) são os que controlam o fluxo de informações que chega 

ao centro de compras. 
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Kotler e Pfoertsch (2008) sugerem mais duas funções: iniciadores, os profissionais que 

detectam uma necessidade e solicitam uma compra; e aprovadores, que possuem a autoridade 

para aprovar a compra e transformar a decisão do centro de compras em medida concreta. 

De acordo com Choffray e Lilien (1978), compradores potenciais diferem na 

composição de seus centros de compra, sendo variável o número de profissionais envolvidos, 

suas funções específicas e a forma como interagem entre si. Também apontam que os 

profissionais dos centros de compra de diferentes organizações obtêm informações de fontes e 

maneiras diferentes, além de possuir critérios de avaliação variados. 

Para Robinson, Faris e Wind (1967), Kotler e Pfoertsch (2008) e Kotler (2009), existem 

três tipos de situação de compra no mercado B2B: 

 

✓  a compra Direta, que é a mais usual, normalmente aplicada a itens de menor preço, 

na qual não se busca por melhores condições de negócios, mas praticidade em uma 

negociação rotineira; 

✓ a compra Modificada, situação na qual a organização busca sanar uma necessidade 

recorrente, mas com mudança nas condições de negócio; essa mudança pode 

representar diferença na quantidade de produtos, melhores condições como prazo e 

preço, entre outros fatores; 

✓ a compra Nova, processo no qual a empresa adquirirá pela primeira vez um produto 

ou serviço. Essa situação normalmente envolve um número maior de profissionais 

influenciando a compra e exige um processo mais longo, devido à necessidade de 

reunir informações para a tomada de decisão adequada. 

 

Já para Kotler e Pfoertsch (2008) e Kotler (2009), o processo de compra no mercado 

B2B é dividido em oito estágios: 

 

✓ reconhecimento do Problema – ocorre quando algum membro da organização 

reconhece uma necessidade, que pode ser rotineira ou nova, resultante de um 

estímulo interno ou externo; 

✓ descrição da Necessidade – o comprador deve determinar características gerais e 

quantidades do produto, variando a complexidade da tarefa conforme a 

complexidade do produto ou serviço; 
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✓ especificação do Produto – estágio no qual a organização compradora determina as 

especificações técnicas do produto ou serviços, muitas vezes recorrendo a uma 

equipe de engenharia para tal; 

✓ busca de Fornecedores – fase em que os profissionais responsáveis da empresa 

compradora procuram reunir fornecedores potencialmente aptos a satisfazer as 

necessidades de compra da organização, realizando buscas por meio de diferentes 

fontes; 

✓ solicitação de Proposta – parte durante a qual a empresa compradora recebe 

propostas formais dos fornecedores potenciais e define os critérios de seleção, 

segundo os quais serão analisadas as mesmas; 

✓ seleção do Fornecedor – o centro de compras pode avaliar os mais qualificados e 

tentar negociar melhores condições e preço, antes de realizar a decisão final; 

✓ especificação do Pedido – a empresa compradora realiza a negociação final com o 

fornecedor, determinando especificações técnicas, quantidades, prazo, políticas de 

devolução e garantia etc.; 

✓ revisão do Desempenho – pode ser realizada junto a outras organizações clientes do 

fornecedor selecionado, ou por meio de avaliação do processo de fornecimento do 

produto ou prestação de serviço.  

 

Webster e Wind (1972) e Kotler (2009) classificam as influências que incidem sobre os 

compradores em quatro categorias: fatores ambientais, organizacionais, sociais e individuais. 

Fatores ambientais são de difícil identificação e mensuração, fornecendo ao comprador 

informações, limitações e oportunidades. Fatores ambientais incluem aspectos físicos – 

geográficos, climáticos, ecológicos –, tecnológicos, econômicos, políticos, legais e culturais. 

Fatores organizacionais são características da empresa que influenciam as tomadas de decisão 

do comprador, como metas, capital disponível, recursos tecnológicos e humanos. Fatores 

sociais são aspectos interpessoais da dinâmica do centro de compras, seja dos profissionais que 

o compõem entre si, ou em relação a profissionais externos, como os vendedores do fornecedor. 

Os fatores individuais são as características de cada profissional do centro de compras, que, 

apesar de se pautar por metas organizacionais e de trabalhar em grupo, possui personalidade, 

formação, motivações e aspectos psicológicos específicos. 

Para esta pesquisa o conceito adotado de mercado B2B é o de um setor que abrange a 

compra de bens e serviços entre empresas, com o objetivo de apoiar o produto final da 
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organização, e possui características específicas de compras, podendo envolver mais de um 

profissional na tomada de decisão. 

 

1.3 A indústria de office supplies 

 

            A indústria de office supplies é definida pelo atendimento ao mercado B2B, 

proporcionando soluções para compras e aquisições de produtos chamados de uso e consumo 

para pequenas, médias e grandes empresas. 

Produtos tais como material de escritório, suprimentos para informática, artefatos de 

papel, higiene e limpeza e mercearia, todos considerados itens de consumo para qualquer 

organização, são distribuídos pelas empresas pertencentes a essa indústria.  

De acordo com Porter (1992), essa indústria tem um grande grupo de clientes que 

precisam das mesmas coisas, sendo o preço e o mix completo de produtos fatores críticos de 

sucesso para a decisão de compra dos clientes. O mix de produtos da indústria de office supplies 

é composto por aproximadamente 8 mil itens, sendo ela abastecida por fornecedores nacionais 

e internacionais. 

De acordo com Santos (2015), o setor é composto por aproximadamente 12 empresas, 

apresentando faturamento anual, no Estado de São Paulo, em torno de R$ 1,2 bilhão por ano, 

sendo caracterizado por usar dois canais de vendas: comércio eletrônico e televendas. 

Levando em consideração as informações de mercado (não existem dados oficiais dessa 

indústria), apenas sete empresas juntas compõem 80% do faturamento dessa indústria, segundo 

informações da Centralização de Serviços dos Bancos (Serasa), de 2016. 

 O Quadro 3 apresenta informações das sete principais empresas do setor de office 

supplies no Estado de São Paulo. 

 

Quadro 3 – Principais empresas do setor de office supplies do Estado de São Paulo 

EMPRESAS FUNDAÇÃO FATURAMENTO MENSAL NÚMERO DE VENDEDORES 

A 1995  R$            30.000.000,00  140 

B 2008 R$            15.000.000,00 10 

C 1972  R$            15.000.000,00  38 

D 2013  R$              8.000.000,00  40 

E 1986  R$            15.000.000,00  15 

F 1995  R$              5.000.000,00  30 

G 1987  R$            10.000.000,00  40 

Fonte: Serasa (2016) 
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Nesse quadro, observa-se que as empresas são antigas, na sua maioria com mais de 20 

anos de atividades, exceção feita à empresa “D”, que tem apenas quatro anos de atuação. Outro 

ponto de suma importância é a quantidade de vendedores pertencentes a essa indústria, 

informação que tem relação direta com o faturamento das empresas. 

Para uma empresa pertencente à indústria de office supplies, a figura do vendedor é 

fundamental, na medida em que, como os clientes pertencem ao mercado B2B, a venda está 

fortemente baseada no relacionamento, como descrito no referencial teórico. 

Dessa forma, contratar, treinar e reter bons vendedores são atividades de destaque dentro 

dessas organizações. Normalmente, os vendedores mais antigos, considerados seniores, são os 

que possuem as melhores carteiras, ou seja, atendem o maior número de clientes e geralmente 

participam com os maiores faturamentos dentro da empresa. É uma característica desse setor 

ter vendedores com mais de 10 anos de carreira na mesma empresa considerados seniores. 

As atividades de contratar, treinar e reter esses profissionais são grandes desafios para 

essas organizações, pois além do exercício de reter esse vendedor, protegendo-o das investidas 

dos concorrentes, as empresas ainda precisam controlar as informações dos clientes, que não 

raras vezes fazem parte apenas do conhecimento e do relacionamento que o profissional de 

vendas mantém em relação a essas contas. 

Para as empresas do setor, os vendedores antigos são responsáveis pela maior fatia do 

faturamento e, dessa maneira, qualquer alteração na estratégia do processo de vendas pode 

afetar diretamente os resultados da área comercial. 

Dada a complexidade do mix de produtos vendidos nessa indústria e a necessidade de 

gerar relacionamento com os clientes, vendedores em início de carreira em dada empresa levam 

até um ano para construir carteiras com faturamentos expressivos. Eles são considerados 

juniores e muitas vezes suas carteiras são compostas por clientes com valor de ticket médio 

baixo. 

A carteira de clientes de um vendedor sênior é composta em média por 150 a 200 

clientes ativos por mês, divididos entre pequenas, médias e grandes contas, o que implica em 

outro desafio para as organizações do setor, ou seja, como administrar o tempo do vendedor 

para que o mesmo tenha maior foco em grandes contas. 

Nesse sentido, é importante salientar que cada pedido emitido tem no mínimo 20 itens. 

Além desse fato, observa-se que é necessário um esforço de concentração e conhecimento dos 

produtos muito grande por parte dos vendedores, para evitar erros que possam gerar devoluções 

e desserviços aos clientes, o que resulta em aumento dos custos no processo de vendas.  
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Outro desafio é o tamanho do mercado B2B nessa indústria. Apenas no Estado de São 

Paulo, segundo Santos (2015), são mais de 16 mil empresas. Devido a esse contexto, as 

organizações do setor necessitariam de equipes gigantescas de vendas, o que implicaria em 

investimentos altos e impactos nos custos operacionais. 

Esse cenário levou as empresas da indústria de office supplies a adotarem o comércio 

eletrônico como uma ferramenta para reduzir custos, otimizar as rotinas dos vendedores e 

controlar as informações dos clientes. 

O uso do comércio eletrônico por essas empresas tem, entre seus objetivos, num 

primeiro momento o propósito de levar para dentro da plataforma os clientes com ticket médio 

menor, eliminando, dessa forma, a figura do profissional de vendas que possui carteira com 

esse perfil de compra. 

Entretanto, muitas carteiras de vendedores desse setor são formadas por clientes com 

essa característica, independentemente do tempo e experiência que o profissional tenha ou do 

número de clientes atendidos por ele, o que pode implicar em redução de ganhos nas comissões 

ou até demissões. 

Diante do exposto, o uso do comércio eletrônico poderá impactar diretamente na carreira 

do profissional desse setor. 

Com o objetivo de ilustrar a preocupação do pesquisador, este trabalho apresentará um 

breve relato para exemplificar a situação em uma empresa dessa indústria que adotou o uso do 

comércio eletrônico, objetivando redução de custos no processo de vendas. É válido observar 

que o pesquisador atuou como vendedor na referida empresa por quatro anos e como gestor 

comercial durantes os últimos seis anos. 

Cabe ainda pontuar que, apesar do setor de distribuição/atacadista estar consolidado, os 

investimentos em tecnologia, frotas, vendas, sistemas de informações e e-commerce receberam 

elevados volumes de recursos em 2016 (ANUÁRIO ABAD; NIELSEN, 2016).   

 

Exemplo da empresa Alpha, pertencente à indústria de office supplies 

 

A empresa Alpha foi fundada em meados dos anos 2000, tendo como objetivo a 

distribuição de produtos específicos da indústria de office supplies no Estado de São Paulo e 

servirá como estudo de caso para subsidiar o interesse do pesquisador em estudar os impactos 

causados pelo uso do comércio eletrônico na carreira dos profissionais de vendas. 

Segundo Santos (2015), um dos fatores de competitividade para essa organização era o 

fato de contar com uma equipe de vendedores qualificados, com experiência no setor e 
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habilidade de negociação. Ainda segundo o autor, as vendas eram efetuadas apenas por telefone, 

dependendo exclusivamente dos esforços dos profissionais de vendas. 

A Figura 1 representa a importância dos vendedores no processo de vendas da empresa 

Alpha. 

 

Figura 1 – Importância do papel dos vendedores no processo de vendas da empresa 

Alpha 

 
Fonte: Santos (2015) 

 

Na figura, pode se observar os pilares fundamentais para que o profissional de vendas 

tenha sucesso em suas funções: qualificação, habilidades e negociação, o que reforça o esforço 

que empresas dessa indústria precisam ter em treinar e manter seus vendedores. Outro desafio 

observado é o limite da capacidade de atuação de cada profissional de vendas. 

Nesse sentindo, a empresa Alpha optou, em 2015, por dar início ao uso do comércio 

eletrônico como um novo canal de vendas para o mercado B2B, apesar de ter conhecimento 

sobre as dificuldades que encontraria, dado que, além da resistência por parte dos vendedores, 

teria que transformar o processo de vendas, que ao longo dos anos foi baseado em 

relacionamento. 

Os objetivos da empresa Alpha com o uso do comércio eletrônico eram aumentar as 

vendas e reduzir os custos fixos com os profissionais de vendas, ou seja, ter uma equipe menor 

apenas para o atendimento das principais contas. 

O processo de implementação dessa ferramenta foi muito doloroso. Em um primeiro 

momento, a equipe comercial recebeu o comércio eletrônico como um concorrente que 

diminuiria seus ganhos e poderia ameaçar seus empregos. Para evitar essa situação, a empresa 



36 
 

em questão garantiu que os clientes que comprassem pela plataforma não sairiam das carteiras 

dos vendedores e que os ganhos de comissão por essas vendas também seriam mantidos. 

Do ponto de vista dos clientes, foram desenvolvidas campanhas de vendas com o 

objetivo de que os mesmos fizessem o cadastro na plataforma e, então, pudessem ter a 

experiência de compras por meio do comércio eletrônico. 

A empresa Alpha definiu que todos os clientes com ticket médio inferior a R$ 1.200,00 

não poderiam mais comprar pelo canal de vendas tradicional, que era o televendas, e passariam, 

então, a comprar apenas por meio do comércio eletrônico. Essa medida gerou desconforto nos 

profissionais de vendas, já que 90% das carteiras são compostas por clientes com esse perfil. 

Outro passo dado pela empresa para fortalecer o crescimento do uso do comércio 

eletrônico como ferramenta para aumentar as vendas e reduzir custos foi considerar a parcela 

vendida por essa ferramenta como parte determinante das metas dos vendedores. Assim, para 

que o profissional de vendas pudesse ter ganhos maiores era fundamental que o mesmo 

convencesse os clientes a comprar na plataforma. 

Essas decisões, tomadas ao longo dos últimos dois anos, geraram vários conflitos entre 

os vendedores e a empresa em questão, ocorreram demissões, redução de ganhos e necessidade 

de treinamento para que os profissionais de vendas desenvolvessem habilidades específicas 

para atender apenas grandes contas. Outra dificuldade encontrada pela organização foi a 

necessidade de alteração do perfil do profissional de vendas para consultor, dessa forma, 

influenciando o cliente a comprar na plataforma. 

Após esse período, o que o pesquisador pôde observar, por trabalhar na empresa há mais 

de nove anos e atuar como coordenador de vendas, é que o uso do comércio eletrônico 

possibilitou à empresa Alpha apresentar o mesmo faturamento de 2016, entretanto, com a 

redução da equipe comercial de 40 vendedores para apenas 16 profissionais. 

A Figura 2 representa a evolução do faturamento da empresa estudada e a redução do 

quadro dos vendedores. 
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Figura 2 – Evolução faturamento x redução do número de vendedores da empresa 

Alpha 

 
Fonte: Elaborada pela autora 

 

Como pode ser observado na Figura 2, não houve queda no faturamento da empresa 

com a implementação do uso do comércio eletrônico, entretanto, houve uma redução 

significativa no quadro dos profissionais de vendas. 

Outros fatos que puderam ser observados pelo pesquisador foram: 

 

✓ aumento de clientes atendidos pela organização; 

✓ aumento da cobertura geográfica atendida; 

✓ aumento das margens da operação. 

 

Entre as observações do pesquisador, também vale destacar outras consequências da 

mudança: 

 

✓ aumento de gastos com treinamentos; 

✓ aumento de conflitos entre vendedores e gestores; 

✓ aumento da necessidade de investimento na marca da empresa; 

✓ aumento de turnover dos vendedores; 

✓ redução dos ganhos por parte dos vendedores. 

 

Nesse cenário, o pesquisador pode perceber que o uso do comércio eletrônico gerou 

conflitos na carreira dos vendedores da empresa em questão. Entretanto, será necessária uma 
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pesquisa científica para entender se esse fenômeno é uma particularidade dessa organização ou 

se pode ser estendido para os profissionais de vendas de toda a indústria de office supplies. 

 

A Figura 3, divulgada no anuário da ABAD (2017), ressalta a importância do papel do 

Estado de São Paulo no setor de distribuição ao qual a indústria de office supplies pertence. 

 

Figura 3 – Anuário ABAD (2017) 

 

Fonte: Ranking ABAD Nielsen 2017 

 

Diante do exposto, percebe-se que o setor de distribuição tem uma relevância importante 

no cenário nacional, sendo responsável pela criação de centenas de empregos diretos e indiretos. 

Os desafios desse setor, no que diz respeito à evolução do comércio eletrônico, são outro ponto 

a se destacar, dadas as características das empresas dessa indústria e do papel do vendedor no 

volume de vendas das organizações. 

 

 

 

 

 

 



39 
 

CAPÍTULO 2 – PROFISSIONAIS DE VENDAS E CARREIRAS 

 

Neste Capítulo, serão revisadas as diferentes funções dos profissionais de vendas, as 

atividades por eles desempenhadas, com foco nos profissionais do mercado business-to-

business, e as características necessárias aos mesmos, além dos conceitos de carreiras. 

O Quadro 4 ilustra como será desenvolvida a revisão dos conceitos utilizados neste 

capítulo. 

 

Quadro 4 – Revisão dos conceitos de profissionais de vendas e carreiras, principais 

autores/ano  

Conceitos Autores/ano 

 

Profissionais de vendas 

 

Mayer; Greenberg (1964); Mcmurry; Arnold (1968); Bingham; Raffield III 

(1990); Cobra (1994); Churchill; Peter (2000); Moreira (2000); Las Casas 

(2005); Moreira (2005); Prieto; Carvalho (2005); Castro; Neves (2005); Siqueira 

(2005); Corrêa; Oliveira, (2008); Kothler (2009); Gonçalves (2012). 

 

Carreiras 

Van Maanen (1977); Schein (1978); London; Stumpf (1982); Arthur; Hall; 

Lawrence (1989); Schein (1993); Arthur; Rousseau (1996); Hall (2002); 

Mainiero; Sullivan (2006); Dutra (2011); Veloso; Dutra (2014). 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

2.1 Funções e atividades dos profissionais de vendas 

 

Segundo Churchill e Peter (2000), vendedores podem ser classificados segundo três 

funções básicas: conquista de pedidos, emissão de pedidos e acompanhamento dos pedidos. 

Conquista de pedidos é o processo de desenvolver negócios por meio da busca por clientes 

potenciais, fornecimento de informação a estes e tentativa de convencimento dos mesmos para 

a realização da compra. Os conquistadores de pedidos podem trabalhar dentro ou fora de uma 

instalação. 

A emissão de pedidos é a rotina de conclusão das transações após a decisão de compra. 

Os emissores de pedidos precisam ser capacitados para responder a perguntas, realizar ajustes 

de preço ou pagamento, controlar reclamações e informar os clientes sobre mudanças nas 

condições dos produtos e serviços. 

O acompanhamento dos pedidos pode envolver o vendedor, no que tange a tarefas de 

preparação, instalação e manuseio do produto (sobretudo no setor varejista), ou no auxílio com 
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informações e contato com o cliente, uma vez que esse profissional é o principal contato da 

empresa com o mesmo. 

Além dessas três funções, os autores apontam para o suporte às vendas, realizado 

sobretudo pelos vendedores de apoio, que são divididos em vendedores propagandistas (ou 

missionários) e especialistas técnicos (também chamados engenheiros de vendas ou vendedores 

técnicos). Os vendedores propagandistas são responsáveis por estimular a demanda pelos 

produtos, sem emitir pedidos, apenas realizando atividades promocionais junto aos membros 

do canal de vendas e a usuários finais. Já os especialistas técnicos fornecem conhecimento 

técnico especializado para negociações que envolvem produtos e serviços complexos, como 

nas áreas farmacêutica ou de equipamentos de engenharia, por exemplo. 

De acordo com Las Casas (2005), as atividades dos vendedores podem ser divididas em 

seis processos:  

 

✓ verificação; 

✓ determinação das necessidades do comprador localizado;  

✓ planejamento da estratégia a seguir;  

✓ entrevistas com os clientes-chave;  

✓ descrição das vantagens oferecidas pela empresa e eliminação das eventuais 

objeções levantadas pelo cliente; 

✓ realização da venda. 

 

Para Moreira (2000), os principais objetivos do profissional de vendas podem ser 

divididos em sete tarefas maiores: 

 

✓ prospecção do mercado, que compreende a busca e identificação de mercados 

potenciais para o planejamento comercial;  

✓ definição do alvo, que é a distribuição dos esforços entre clientes atuais e o 

desenvolvimento de clientes potenciais;  

✓ comunicação com o mercado, que envolve o diagnóstico das informações adequadas 

para a exposição aos clientes;  

✓ venda propriamente dita, cujo escopo abrange desde a abordagem inicial até os 

procedimentos de pós-venda;  

✓ coleta de informações referentes às atividades realizadas, para o posterior 

desenvolvimento de planejamentos da empresa;  
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✓ serviço, que é independente da venda ser realizada ou não;  

✓  fidelização do cliente.  

 

Os diferentes autores têm pequenas divergências quanto às fases do processo de venda 

pessoal. Para Churchill e Peter (2000), o processo de venda pessoal envolve sete passos: 

prospecção de clientes, preparação para visitas de vendas, abordagem de clientes potenciais 

qualificados, realização de apresentações de vendas, controle de objeções, fechamento de 

vendas e formação de relacionamentos de longo prazo. 

Castro e Neves (2005) definem os sete passos do processo de vendas como: prospecção, 

pré-abordagem, abordagem, apresentação de vendas, lidar com objeções e superar resistências, 

fechamento, e atendimento pós-venda. 

Para Siqueira (2005), as etapas de vendas são divididas em: prospecção de clientes, 

marcação de entrevistas, planejamento e desenvolvimento da apresentação de vendas, 

dramatização da apresentação de vendas, controle das objeções e fechamento de vendas.  

Kotler (2009) descreve as sete etapas da venda pessoal como: prospecção e qualificação, 

pré-abordagem, abordagem, apresentação e demonstração, superação de objeções, fechamento 

e acompanhamento e manutenção. O autor também reúne as sete tarefas que compreendem as 

funções desempenhadas pelos profissionais de vendas: prospecção, definição de alvo, 

comunicação, venda, serviço, coleta de informações e alocação de produto.  

Já Moreira (2000) divide as diversas tarefas do profissional de vendas em quatro funções 

básicas: prospecção ou levantamento de informações de mercado, comunicação, vendas e 

serviços aos clientes e negociação.  

Churchill e Peter (2000) argumentam que são três as formas de apresentação de vendas: 

venda face a face, na qual o autor ressalta a importância da aparência física; vendas com 

apresentação através de outras mídias, como videoconferência, internet ou telefone, nas quais 

os autores identificam redução de custos em relação à localização de clientes e visitas; e 

telemarketing, que permite redução de custos, flexibilização de horários e maior alcance de 

atendimento a clientes. 

Segundo Castro e Neves (2005), podemos entender o vendedor como a parte visível do 

desenvolvimento dos processos de administração de vendas, como os sistemas de remuneração, 

a administração de clientes (em especial os mais importantes), a administração de informações 

e o uso da tecnologia. 

De acordo com Las Casas (2005), a profissão de vendas no mercado B2B tem condições 

de trabalho diversificadas. Em alguns casos, o vendedor pode precisar fazer viagens constantes 
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e realizar atividades fora do horário comercial. Em outros casos, suas atividades são plenamente 

reguladas por seus planejamentos e dentro de horários convencionais. Em geral, a administração 

de suas atividades cabe ao próprio profissional, como distribuição de tempo e contato com 

clientes. Devido a esse fator, sua responsabilidade no cumprimento das tarefas e seu 

compromisso com a profissão são determinantes fundamentais para seu sucesso. 

Segundo Kotler (2009), existe uma ligação entre a produtividade de um vendedor e sua 

eficiência na gerência de seu tempo. Acerca disso, elenca as seis maneiras pelas quais o 

profissional de vendas despende seu tempo:  

 

✓ preparação do trabalho; 

✓ viagens; 

✓ refeições e intervalos de descanso; 

✓ espera por atendimento do cliente; 

✓ venda; 

✓ atividades administrativas. 

 

Ainda de acordo com o autor, os vendedores atuam, frequentemente, como gerentes de 

contas, realizando os contatos necessários para as transações, entre as diversas pessoas 

envolvidas.  

Por isso, para Kotler (2009) e Cobra (1994), o vendedor deve conhecer funções básicas 

de marketing, saber analisar dados de vendas, adaptar o produto ou serviço às necessidades dos 

clientes, compreender o potencial do mercado e desenvolver estratégias e planejamentos de 

marketing. 

Devido ao contato direto com os clientes, a força de vendas é o principal instrumento 

de comunicação com o mercado (COBRA, 1994; SIQUEIRA, 2005). 

Kotler (2009) afirma que, devido a resistências por parte de alguns vendedores em 

buscar clientes potenciais – pois isso não necessariamente gera uma venda –, algumas empresas 

utilizam uma força de vendas missionária para essa função. O autor aponta que algumas 

empresas tentam otimizar o tempo dos vendedores externos incentivando o uso de telefones e 

computadores e aumentando suas forças de vendas internas, que fornecem apoio às forças de 

vendas externas. Dessa forma, os vendedores externos podem dedicar mais tempo para grandes 

clientes e conquistar clientes potenciais, enquanto os vendedores internos ficam responsáveis 

por controlar o estoque, processar pedidos e atender clientes menores. 
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2.1.1 Características necessárias aos profissionais de vendas 

 

De fato, não há uma formula ideal das características de um bom vendedor. A 

organização precisa analisar quais são as características esperadas pelos clientes e 

principalmente quais são as necessárias para as atividades específicas que serão realizadas pelo 

profissional de vendas. 

Para Churchill e Peter (2000), os critérios para seleção de vendedores dependem em 

parte do produto ou serviço com que o profissional trabalhará. O mesmo autor também aponta 

que as características ideais dos vendedores podem variar conforme o país de atuação da 

empresa. 

Mayer e Greenberg (1964) descrevem duas características essenciais para um bom 

vendedor: empatia e necessidade pessoal de conquista (ego drive). Os autores definem empatia 

como a capacidade de sentir o que o cliente sente, para que possa realizar a venda. Ressaltam 

que empatia não deve se tornar simpatia; o vendedor deve ser capaz de sentir o que o cliente 

sente sem concordar com o sentimento. A necessidade pessoal de conquista é a urgência de 

realizar a venda para satisfação de seu ego, de forma a sentir-se melhor em relação a sua 

autoestima. Os autores destacam que certo equilíbrio nesse aspecto é necessário, pois seu ego 

deve ser ameaçado por um fracasso – de forma a estimular a vontade de conquista –, mas não 

pode ser fraco a ponto de não se recuperar de insucessos. 

McMurry e Arnold (1968) afirmam que vendedores de melhor desempenho são 

enérgicos, autoconfiantes, perseverantes, possuem um sistema de valores baseado na busca por 

prestígio e ascensão econômica, têm o hábito de trabalhar sem supervisão e tendência natural à 

competição.  

Bingham e Raffield III (1990) apontam como características gerais de vendedores: 

energia e entusiasmo, maturidade (especialmente em funções que pressupõem trabalho sem 

supervisão), determinação, sensibilidade, assertividade e capacidade receptiva. 

Para Cobra (1994), o vendedor deve ser capaz de se colocar na perspectiva do cliente 

(empatia) e demonstrar a este que é com essa atitude que elabora suas ações e argumentos. Essa 

capacidade está aliada a algumas características, que podem ser divididas em quatro aspectos: 

 

✓ a atitude correta de trabalho; 

✓ o conhecimento do produto ou serviço; 

✓ a técnica de venda;  

✓ a organização do trabalho.  
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O autor descreve a atitude correta de trabalho como a combinação de entusiasmo – ou 

seja, o desejo de ser aceito, afirmar-se e exercer influência sobre as decisões – e empatia. Essa 

combinação deve permitir ao vendedor satisfazer as necessidades do cliente e seus próprios 

objetivos profissionais.  

Sobre o conhecimento acerca do produto ou serviço que oferece, o autor ressalta que o 

vendedor deve ser ensinado sobre as características dos produtos ou serviços a partir da 

perspectiva do cliente. 

Quanto à organização do trabalho, são destacadas atividades que um vendedor deve ser 

capaz de realizar de forma ordenada, como estabelecer uma classificação de clientes, planejar 

antecipadamente as visitas, melhorar visitas futuras – por meio da análise de encontros já 

realizados e dos problemas que surgiram –, e elaborar relatório de suas atividades, quando 

exigido. 

Las Casas (2005) divide as características necessárias ao vendedor entre pessoais e de 

personalidade. Dentre as pessoais, destaca a boa aparência (forma de se vestir), altura da voz 

nas apresentações, boa educação e boa postura. Quanto aos traços de personalidade, o vendedor 

deve ser dinâmico, versátil, ter boa habilidade em relações humanas e inspirar confiança mesmo 

nas pequenas ações. Além disso, deve conhecer bem sua atividade e as necessidades dos clientes 

e saber administrar suas tarefas. 

Moreira (2000) destaca, entre outras, as qualificações básicas requisitadas na maioria 

das empresas, como ensino superior e domínio de softwares básicos para trabalho de escritório. 

Descreve também outras qualidades necessárias para a área de vendas, como habilidades 

interpessoais, naturalidade nas apresentações, visão de negócios, obstinação, identificação com 

a profissão e com o produto, adaptabilidade, pró-atividade, boa aparência física e alto nível de 

energia. Além disso, vendedores devem saber ouvir o cliente, estar sempre preparados para suas 

apresentações e devem inspirar confiança. 

Churchill et al. (2000) destacam características importantes aos vendedores industriais, 

dependendo de suas funções. Em relação aos vendedores de canais, que atendem varejistas e 

distribuidores, os autores destacam a importância da maturidade, empatia, conhecimento dos 

consumidores e conhecimento sobre técnicas de negociação. Para o vendedor missionário, são 

importantes a jovialidade, energia, persistência e boa apresentação verbal. Em relação aos 

vendedores técnicos, são importantes uma boa formação técnica, conhecimento dos produtos e 

dos clientes, bons treinamentos e inteligência. Para os vendedores que prospectam novos 

clientes, são requeridas experiência, maturidade e agressividade. 
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Para Siqueira (2005), as habilidades necessárias à profissão podem ser divididas em três 

áreas: personalidade, conhecimento técnico-comercial e habilidades de vendas. Dentre os 

aspectos da personalidade, o autor destaca a importância da boa aparência, comunicabilidade, 

sociabilidade, otimismo, perseverança, senso de humor e boa reputação; além disso, o vendedor 

deve ter gosto pelo trabalho não rotineiro e sem horário fixo. O conhecimento técnico-comercial 

deriva de treinamento formal, observação e experiência, e engloba conhecimentos sobre o 

mercado, o setor industrial, os produtos, a concorrência e as técnicas de negociação. Quanto às 

habilidades de venda, o autor se refere ao conhecimento dos processos de compra e venda dos 

clientes, das técnicas e dos instrumentos utilizados na venda industrial. 

Neste trabalho, o conceito de profissional de vendas adotado considera o profissional de 

vendas como o principal veículo entre o cliente e o mercado, sendo responsável por prospecção, 

negociação, manutenção e recuperação de clientes, e precisa estar alinhado com as 

características do mercado que atua. 

 

2.1.2 Profissionais de vendas e o processo de venda no mercado B2B na indústria de 

office supplies 

 

O processo de vendas no mercado B2B na indústria de office supplies começa com a 

prospecção de novos clientes para a organização. Por isso, para que o profissional de vendas 

que atua nesse mercado alcance um resultado satisfatório e desejado pelas organizações, o 

mesmo precisa estar disposto a sempre buscar novas prospecções no sentido de gerar 

relacionamento com os compradores. 

 Para Gonçalves (2012), o processo de vendas no B2B está baseado em relacionamento 

dos profissionais de vendas com os clientes desse setor. O autor ressalta que, em alguns 

momentos, o relacionamento é mais importante do que a técnica que o vendedor possa ter. 

Nesse sentido, afirma que os profissionais de vendas, para terem sucesso no mercado 

B2B, precisam conhecer bem os comportamentos dos compradores desse mercado, conhecendo 

os produtos ou serviços que atendem às necessidades dos clientes, pesquisando suas 

preferências individuais, conhecimento e percepções, além de tratar variáveis como preço, 

entregas e especificações de produtos, levando em consideração as caraterísticas de cada 

comprador (GONÇALVES, 2012). 

Quanto maior o relacionamento entre o profissional de vendas e o comprador, maior 

será a compreensão que o profissional terá sobre os seus clientes e, consequentemente, sobre o 

mercado em que atua. 
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Essas etapas do processo de vendas para o mercado B2B permitem que o vendedor 

estime a resposta do mercado, levando a empresa fornecedora a prever como sua marca e 

produto podem ser aceitos no mercado em questão. 

Já Moreira (2005) ressalta que os vendedores que atuam no mercado B2B são 

responsáveis por quatro funções: prospecção ou levantamento de dados do setor, 

desenvolvimento da comunicação aderente à venda dos produtos ou serviços para os clientes, 

conquista dos clientes por meio de argumentação a respeito de preços e prazos de entrega e, por 

último, o exercício do papel de negociador, sabendo ouvir, desenvolvendo simpatia e empatia 

com os compradores. 

Dessa forma, os profissionais de vendas do mercado B2B apresentam no seu perfil 

elementos tais como motivação, persistência, adaptabilidade, criatividade, relacionamento e 

empatia (MOREIRA, 2005). 

Prieto e Carvalho (2005) afirmam que no mercado B2B, dado o volume de compras 

normalmente ser grande, perder um cliente pode ter impacto significativo no faturamento da 

organização e, por isso, é fundamental investir no relacionamento entre cliente e vendedor, 

gerando confiança na venda de produtos ou serviços. 

Para atender às exigências dos clientes no mercado B2B, os vendedores devem ter um 

amplo conhecimento, que vai além dos produtos ou serviços comercializados pela empresa, 

gerando relacionamentos que podem ser perpetuados, garantindo o volume de vendas para a 

empresa (CORRÊA; OLIVEIRA, 2008). 

Corrêa e Oliveira (2008) afirmam que o relacionamento compreende duas dimensões: a 

confiança no vendedor e a satisfação do cliente. 

 

2.2 Carreiras  

 

Neste tópico, serão analisadas abordagens acerca das diferentes definições, usos e 

teorias referentes à carreira, para a melhor compreensão dos desafios dos profissionais de 

vendas na indústria de office supplies dado o uso do comércio eletrônico. 

 Serão debatidas as definições do termo, as perspectivas da organização e do indivíduo 

em relação ao tema, e os termos “carreira proteana”, “carreira sem fronteiras” e “carreira 

caleidoscópio”. 

Van Maanen (1977) utiliza o termo não necessariamente atrelado à ideia de trabalho. O 

autor define carreira como uma trajetória organizada ou padronizada, constituída de 

experiências separadas, mas relacionadas, de um indivíduo através do tempo. 
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Entretanto, de acordo com London e Stumpf (1982), carreira é a sequência de posições 

profissionais ocupadas por uma pessoa ao longo de sua vida. Os autores ressaltam os diferentes 

estágios e transições que compõem uma carreira e que refletem necessidades tais como 

motivações e aspirações do indivíduo, e expectativas e pressões vindas das organizações e da 

sociedade.  

Para Veloso e Dutra (2014), transições de carreiras envolvem decisões e decisões de 

carreiras normalmente envolvem transições. Nesse sentido, o uso do comércio eletrônico na 

indústria de office supplies está proporcionando aos profissionais de vendas a oportunidade de 

repensar suas carreiras dentro das organizações. 

Entretanto, transições e decisões de carreiras fazem parte da vida de qualquer pessoa, 

sendo que essas alterações podem ocorrer por vontade dos trabalhadores e, outras vezes, por 

necessidade de adaptação a novas realidades (VELOSO; DUTRA, 2014). 

São destacadas a perspectiva do indivíduo, que inclui a compreensão e avaliação de suas 

experiências, e a perspectiva da organização, que inclui políticas, procedimentos e decisões 

associadas à organização e ao gerenciamento (LONDON; STUMPF, 1982). 

Arthur, Hall e Lawrence (1989) definem carreira como uma sequência de experiências 

de trabalho de uma pessoa através do tempo. Os autores ressaltam, nessa definição, a 

abrangência da ideia de trabalho e seus significados nas relações das pessoas com outras 

pessoas, com as organizações e com a sociedade. 

 Eles ainda destacam que a rigidez da definição leva alguns autores a evitar o termo 

carreira, utilizando outras designações, como working lives ou working histories (ao invés de 

career). 

Segundo Schein (1993), carreira é o desenvolvimento da vida profissional de uma 

pessoa através do tempo e sua percepção do processo, sendo afetada diretamente pelas 

evoluções tecnológicas. 

Hall (2002) apresenta quatro diferentes abordagens encontradas em escritos populares 

e especializados referentes a carreiras: 

 

✓ a primeira abordagem apresentada é de “carreira como avanço”: essa definição 

se baseia na noção de mobilidade vertical em hierarquias relacionadas ao 

trabalho durante a vida de uma pessoa; 

✓ a segunda abordagem apresentada é a de “carreira como profissão”. Segundo 

essa abordagem, algumas profissões representam carreiras, enquanto outras não. 

Normalmente são vistas como carreiras as profissões que possuem algum tipo 
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de padrão de progresso vertical e sistemático. Essas duas primeiras abordagens 

são reunidas pelo autor a partir de textos não acadêmicos e concepções gerais de 

carreira; 

✓ a terceira abordagem é a de carreira como sequência de empregos ao longo de 

uma vida. Segundo essa definição, carreira é a sequência de posições que uma 

pessoa ocupou profissionalmente ao longo de sua vida, independentemente da 

direção de sua mobilidade. Nessa concepção, todas as pessoas que já trabalharam 

têm uma carreira; 

✓ a quarta abordagem é a de carreira como sequência de experiências de trabalho 

ao longo de uma vida. Nessa definição, carreira é a maneira como uma pessoa 

percebe a sequência de trabalhos e atividades em sua história profissional. Essa 

abordagem enfatiza o aspecto subjetivo da trajetória. 

 

Analisando as quatro abordagens apresentadas, Hall (2002) propõe uma nova definição 

de carreira. O autor define carreira como a sequência de atitudes e comportamentos associados 

às experiências profissionais e atividades de uma pessoa, considerando sua percepção dessa 

sequência ao longo de sua vida. 

 Dutra (2011) adota a definição proposta por London e Stumpf (1982) e destaca alguns 

dos aspectos importantes presentes nessa definição. O autor indica como primeiro aspecto 

importante a visão não linear do conceito de carreira, compreendendo-a como dotada de etapas 

e transições que variam conforme as pressões exercidas sobre o indivíduo, sejam essas pressões 

originadas internamente ou do ambiente. 

 O autor também aponta a concepção de que a carreira é produzida pela relação entre 

pessoa e empresa e pelas perspectivas de ambas, sendo um “elemento de conciliação dinâmica 

das expectativas entre a pessoa e a empresa” (DUTRA, 2011, p. 17). 

Dentre as definições apresentadas, podem-se destacar dois tipos principais: uma 

definição mais restrita, de carreira como sequência progressiva de posições ocupadas em uma 

organização, sempre atreladas ao trabalho; e uma mais abrangente, de carreira englobando todas 

as trajetórias de experiências vividas por alguém que já tenha trabalhado, independentemente 

da direção de movimento na hierarquia e vínculo com organizações. Ambas são atreladas à 

variação no tempo. 

Segundo Dutra (2011), é apenas na década de 1980 que se consolida uma prática de 

administração de carreiras nas empresas. Essa preocupação com o gerenciamento de carreiras 
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se difunde após os primeiros estudos sobre carreira e sob o impacto de mudanças aceleradas na 

tecnologia, mudanças sociais e expansão de mercados – devido à globalização, principalmente. 

Esse panorama exige das empresas renovação constante e contínua, o que, segundo o 

autor, “implica em trabalhar com pessoas dispostas a renovarem-se constantemente” (DUTRA, 

2011, p. 16). Nesse contexto, a administração de carreiras atua tanto na perspectiva do 

indivíduo, estimulando seu planejamento de carreira e seu desenvolvimento profissional, 

quanto na perspectiva da organização, auxiliando no desenvolvimento e reconhecimento de 

estruturas e modos de gerenciamento de carreiras de seus profissionais. 

Nesse sentido, segundo o autor, os principais pontos de inovação da administração de 

carreiras da década de 1980 são: 

 

✓ enfoque no compartilhamento de gestão da carreira entre indivíduo e organização, 

devido à necessidade de compromisso da pessoa com seu próprio desenvolvimento 

e o da organização;  

✓ desenvolvimento de “critérios de ascensão profissional desvinculados da estrutura 

organizacional e dos títulos de cargos” (DUTRA, 2011, p. 19);  

✓ estímulo da transparência dos critérios de ascensão profissional, possibilitando ao 

indivíduo visualizar o horizonte oferecido pela organização e as expectativas desta 

em relação às pessoas;  

✓ participação dos próprios funcionários no desenvolvimento dos critérios de 

ascensão, de forma que estes sejam vistos como legítimos por aqueles e que 

acompanham as necessidades das pessoas; 

✓ predomínio de estruturas de carreira paralela. 

 

Já Schein (1978) aponta que os estágios de uma carreira podem ser vistos de duas 

perspectivas: da pessoa e da organização. A partir dessa visão, o autor trabalha as duas 

perspectivas em suas especificidades. 

  Acerca da perspectiva da pessoa, Schein (1978) desenvolve o conceito de “âncoras de 

carreira” (career anchors) como sendo o autoconceito ocupacional desenvolvido por um 

indivíduo, que é formado por três percepções: 

 

✓ a percepção de seus próprios talentos e habilidades, desenvolvida a partir de 

sucessos e desempenhos em diversas tarefas; 
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✓ a percepção de seus próprios motivos e necessidades, desenvolvida a partir de 

reflexões sobre situações reais e feedbacks de outras pessoas;  

✓ a percepção de suas próprias atitudes e valores, desenvolvida a partir do conflito 

com as normas e valores da organização e das funções exercidas. 

 

Na obra referida, o autor elenca cinco categorias de âncoras de carreira, que são 

desdobradas em oito categorias em obra posterior (SCHEIN, 1993). As oito categorias são áreas 

nas quais cada indivíduo deposita um determinado grau de importância: 

  

✓ Competência Técnica ou Funcional – pessoas com especialização em 

determinada função, sua motivação é o exercício de seu talento nessa função e o 

reconhecimento de que são especialistas; 

✓ Competência Gerencial – pessoas interessadas no gerenciamento das estruturas 

das organizações, motivadas por oportunidades de liderança e ascensão em 

hierarquias de responsabilidade; 

✓ Autonomia e Independência – pessoas que se sentem restringidas por normas e 

códigos requeridos por organizações, como formas de se vestir, ritmos de 

produção e horário fixo de trabalho, valorizam mais a autonomia de seus modos 

de conduta do que outros benefícios profissionais; 

✓ Segurança e Estabilidade – pessoas que têm na estabilidade da carreira uma 

preocupação central e costumam procurar funções que ofereçam estabilidade 

econômica, regularidade na ascensão hierárquica e bons planos de 

aposentadoria; essas pessoas costumam encontrar satisfação na identificação 

com a organização; 

✓ Criatividade Empreendedora – pessoas comprometidas com a criatividade 

empreendedora, que se sentem motivadas pelo desenvolvimento de novos 

produtos, serviços ou organizações, pelo reconhecimento do sucesso de suas 

criações associado a seu esforço e pelo sucesso financeiro; 

✓ Senso de Serviço e Dedicação à Causa – pessoas que orientam as escolhas de 

ocupações baseadas em valores que desejam incorporar em seu trabalho, mais 

do que em talentos ou benefícios profissionais; 

✓ Desafio Constante – pessoas que se motivam pela superação de desafios novos, 

normalmente identificados com a competitividade interpessoal; esse enfoque 

não é o mesmo da competência técnica, pois pessoas identificadas com o desafio 
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constante não necessariamente se importam com o desenvolvimento na área que 

estão ocupando, mas com a superação de obstáculos; 

✓ Estilo de Vida – pessoas comprometidas com o estilo de vida são aquelas que 

buscam uma carreira significativa, mas que se incorpore a seu estilo de vida sem 

desfigurá-lo. 

 

Segundo London e Stumpf (1982), a administração de carreiras, da perspectiva da 

organização, envolve gerenciar a mobilidade dos funcionários na empresa, preencher as 

posições requeridas com as pessoas certas e proporcionar experiências de desenvolvimento 

desafiadoras para seus funcionários.  

Para os autores, as principais responsabilidades do indivíduo em relação à administração 

de sua carreira são a autoavaliação e o planejamento de sua carreira. Por outro lado, as 

organizações devem fornecer os recursos e informações necessários para tal.  

Dessa forma, as organizações têm a responsabilidade de reunir e compartilhar as 

informações necessárias tanto para o planejamento de carreira do indivíduo, quanto para a 

tomada de decisões da empresa em relação a seus funcionários. Portanto, uma medida 

imprescindível é o estabelecimento de canais adequados para comunicação entre ambas as 

partes (LONDON; STUMPF, 1982). 

Ainda de acordo com os autores, sistemas de planejamento de carreira devem determinar 

trajetórias de carreira, fornecer feedbacks sobre o desempenho e potencial dos funcionários, 

estimular expectativas sobre possibilidades reais, diferenciar responsabilidades da empresa e 

do funcionário, gerenciar informações, realizar a manutenção da continuidade e da flexibilidade 

do próprio sistema e integrar o planejamento de carreira com as outras funções de recursos 

humanos (LONDON; STUMPF, 1982). 

Dutra (2011) divide o papel da empresa na administração de carreiras em três categorias: 

 

✓ definição estratégica;  

✓ definição do sistema de administração de carreiras;  

✓ definição da metodologia de concepção, implementação e atualização do sistema. 

 

Para o autor, definição estratégica diz respeito ao conjunto de decisões para tornar 

compatíveis o sistema adotado e os princípios da organização em relação à gestão de recursos 

humanos e à estratégia de negócios. Nessa categoria, incluem-se decisões como a conciliação 

entre desenvolvimento da empresa e dos funcionários, definição de trajetórias de carreira 
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necessárias para os interesses da empresa, o grau de liberdade dos funcionários para decisão 

dos rumos de suas carreiras junto à empresa e o grau de participação da empresa no 

planejamento individual de carreira. 

 A definição do sistema de administração de carreiras se refere às configurações técnicas 

do sistema, como a definição da estrutura de cada carreira, dos requisitos de acesso a cada etapa 

e dos instrumentos de gestão utilizados. A definição da metodologia de concepção, 

implementação e atualização do sistema engloba as decisões necessárias para a adequada 

adoção e coordenação do sistema, considerando as especificidades da cultura organizacional e 

o momento vivido pela empresa. 

Dutra (2011) destaca os diferentes tipos de desenho de carreira, que representam o 

encadeamento de cargos ou posições propostas pela organização. Segundo o autor, o desenho 

de carreira é influenciado por diversos aspectos, como os valores organizacionais, estratégias 

de negócios e de gestão de pessoas, especificidades da categoria profissional em questão, 

características do mercado de recursos humanos e momento histórico da empresa. 

Para Dutra (2011), existem três estruturas básicas de desenho de carreira, cujas 

combinações ou variações compõem as diferentes formas de desenho de carreira apresentadas 

pelas organizações. São elas estrutura em linha, estrutura em rede e estruturas paralelas: 

 

✓ as estruturas em linha são aquelas cuja sequência de posições se constrói em uma 

única direção, sem alternativas de evolução de cargos para os funcionários. Essa 

estrutura tem como flexibilidade a definição dos degraus e critérios de acesso. Entre 

as limitações desse tipo de estrutura, o autor ressalta a falta de opções do indivíduo, 

que acaba por ter de se submeter às determinações da empresa; o topo de carreira 

predominantemente gerencial, sem oferecimento de possibilidade de evolução 

máxima em uma trajetória de cargos técnicos; e baixa adequação a empresas que 

necessitam de flexibilidade para realocação de pessoas ou reconfiguração de 

estruturas organizacionais. Apesar dos fatores apresentados, o autor aponta que se 

trata da estrutura mais comum em empresas, por ser a estrutura de mais simples 

configuração e administração; 

✓ a estrutura em rede apresenta diferentes opções para cada posição da empresa, o que 

proporciona ao funcionário construir sua trajetória, considerando critérios de acesso 

previamente estabelecidos para cada cargo. Segundo o autor, a gama de opções 

oferecida ao indivíduo é limitada, uma vez que as possíveis trajetórias são 

previamente estabelecidas e, em geral, conduzem todas as posições de alta gerência. 
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Por outro lado, argumenta que esse tipo de estrutura gera pouca mobilidade para 

reconfiguração estrutural nas empresas, já que quaisquer alterações fazem 

necessárias mudanças na carreira. Além disso, adequar as expectativas das pessoas 

às necessidades da organização continua sendo um desafio, dadas as opções 

limitadas de trajetórias; 

✓ as estruturas de carreiras paralelas proporcionam um maior horizonte de 

desenvolvimento, possibilitando que os profissionais cresçam na organização sem 

necessariamente ocupar posições de gerência. Isso impede a multiplicação de níveis 

hierárquicos ou unidades administrativas redundantes, além de evitar que 

profissionais sem perfil de gerência precisem almejar esses cargos. 

 

 A carreira paralela é definida como uma: 

  

[...] sequência de posições que uma pessoa pode assumir no interior de uma 

organização, orientada em duas direções, uma de natureza profissional e outra 

de natureza gerencial, sendo o acesso aos maiores níveis de remuneração e de 

reconhecimento oferecidos pela empresa garantido em qualquer uma das 

direções escolhidas. (DUTRA, 2011, p. 86). 

 

As carreiras totalmente paralelas apresentam duas trajetórias possíveis, uma técnica e 

outra gerencial, com o profissional se direcionando desde a base para a trajetória de sua escolha. 

Essa modalidade apresenta várias trajetórias profissionais em uma única estrutura de carreira, 

usualmente com uma trajetória gerencial, que pode ser acessada por profissionais que escolhem 

alguma das trajetórias técnicas. Segundo o autor, esse tipo de estrutura permite à pessoa a opção 

de mudar de trajetória a qualquer momento da carreira. Quanto aos benefícios para a empresa, 

essa estrutura permite a criação de grupos multidisciplinares, com equidade de recompensas e 

reconhecimento entre as diferentes trajetórias de carreira, e possibilita o desenvolvimento de 

variados grupos profissionais de especialização técnica, demanda gerada pelo aumento da 

complexidade técnica das organizações. 

Hall (2002) aponta para um novo tipo de contrato entre organização e indivíduo. Em 

contraposição ao contrato relacional, no qual o indivíduo espera um relacionamento de longo 

prazo de benefício mútuo com a empresa, o autor destaca o contrato transacional, baseado na 

troca utilitária entre indivíduo e organização, de curto prazo, frequentemente firmado em termos 

explícitos. 

 Segundo o autor, surge um novo tipo de carreira, baseado no processo de transição entre 

os dois tipos de contratos – relacional e transacional –, que denomina “carreira proteana”. Da 
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perspectiva do indivíduo, a carreira proteana é planejada pela própria pessoa e é direcionada 

para o sucesso psicológico no trabalho. 

Arthur e Rousseau (1996) definem “carreiras sem fronteiras” em oposição ao conceito 

de “carreiras organizacionais”. Utilizam “carreira organizacional” com o significado de uma 

carreira desenvolvida em uma mesma organização.  

Dessa forma, os autores desdobram algumas possibilidades das carreiras sem fronteiras, 

entre as quais se observa uma característica comum: a independência em relação a estruturas 

de carreira de organizações (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996).  

Já Mainiero e Sullivan (2006) propõem outro modelo de carreira, a “carreira 

caleidoscópio”. Segundo as autoras, a carreira caleidoscópio é baseada nos termos do próprio 

indivíduo, definida por seu conjunto de valores, escolhas de vida e parâmetros, e se altera 

conforme as circunstâncias de vida da pessoa. Esse conceito está baseado nas experiências de 

carreiras, principalmente, de mulheres, para as quais os contextos de suas famílias e 

relacionamentos exerciam grande efeito. As autoras ressaltam que a carreira caleidoscópio 

também é um fenômeno de carreiras sem fronteiras. 

Para este trabalho a definição de carreira escolhida será a sequência de posições 

profissionais ocupadas por uma pessoa através do conjunto de atividades desempenhadas ao 

longo da sua vida profissional, que é produzida pela relação entre o profissional e a empresa e 

pelas as expectativas de ambas as partes. 

O profissional de vendas que atua na indústria de office supplies tem o desenvolvimento 

de sua carreira vinculado ao aumento do faturamento das carteiras de clientes, passando, dessa 

forma, de vendedor júnior para vendedor pleno e vendedor sênior. 

Assim, os profissionais de vendas necessitam de um esforço ainda maior de prospecção 

e fidelização da carteira de clientes para garantir a evolução de sua carreira.  

Com o uso do comércio eletrônico, os níveis de vendas dos vendedores são alterados, 

na medida em que os clientes são levados ao uso da plataforma eletrônica, obrigando esses 

profissionais a buscar constantemente novos clientes, o que gera redução de ganhos e 

dificuldades para atingir novas posições em suas carreiras. 
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CAPÍTULO 3 – METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

3.1 Quanto à natureza: pesquisa qualitativa exploratória 

 

Para realizar este trabalho, foi escolhido o método de pesquisa qualitativa exploratória. 

A pesquisa de natureza exploratória é utilizada com o objetivo de ajudar o pesquisador 

a entender o problema em questão e também é em áreas de pouco conhecimento acumulado. 

Esse tipo de pesquisa não tem o objetivo de gerar hipóteses, os resultados encontrados apenas 

servem para pesquisas futuras e as constatações são consideradas ensaio (VERGARA, 2007; 

MALHOTRA, 2001). 

Forza (2002) afirma que a pesquisa exploratória é utilizada nos estágios iniciais do 

problema de pesquisa, quando o objetivo é ter os primeiros ensaios a respeito do fenômeno 

estudado, e também para criar base e condições para pesquisas mais sofisticadas. 

Nos estágios iniciais, a pesquisa exploratória pode ajudar o pesquisador a determinar 

quais são as características a serem estudadas do fenômeno em questão e como descobrir novas 

facetas para possíveis investigações (FORZA, 2002). 

Para Cooper e Schindler (2011), a pesquisa exploratória é uma forma de investigação 

importante, quando os pesquisadores não possuem uma ideia clara dos problemas que podem 

ser encontrados ao longo do estudo. Esse tipo de pesquisa permite aos pesquisadores condições 

para o estabelecimento de conceitos mais claros, o que contribui para o projeto final da 

pesquisa. 

De acordo com Bryman (1989), a característica central da pesquisa qualitativa é a ênfase 

dada ao indivíduo estudado. Entretanto, esse tipo de pesquisa não aceita que a fonte dos dados 

seja o pesquisador. A relevância do pesquisador no processo da pesquisa é eleger qual a 

importância dos indivíduos a serem investigados e quais suas percepções em relação ao 

ambiente. 

A pesquisa qualitativa frequentemente é utilizada para a interpretação das diferentes 

percepções dos indivíduos em seu ambiente social (BRYMAN, 1989). No entendimento deste 

autor, a observação e as entrevistas desestruturadas e semiestruturadas compõem os dois 

métodos fundamentais de coleta de dados na pesquisa qualitativa. 

Existem várias razões para utilizar a pesquisa qualitativa e, entre elas, estão a preferência 

ou experiência do pesquisador. Outra razão, e talvez a mais determinante, é a natureza do 

problema de pesquisa. Dessa forma, os métodos qualitativos podem ser utilizados para obter os 



56 
 

detalhes de interpretação, dos processos e as emoções dos indivíduos estudados (STRAUSS; 

CORBIN, 1990). 

Para Strauss e Corbin (1990), existem três importantes componentes na pesquisa 

qualitativa: 

 

✓ os dados, que podem ser coletados por meio de entrevistas, observações, 

documentos, gravações e filmes; 

✓ os processos que os pesquisadores utilizarão para interpretar e organizar os dados 

são definição dos conceitos teóricos, redução dos dados e elaboração de categorias 

por características e dimensões; 

✓ relatar as entrevistas pessoais. 

 

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa não tem o objetivo de enumerar os 

eventos estudados, nem emprega instrumental estatístico na análise dos dados. O foco de 

interesse ou questões é desenvolvido durante as etapas do estudo. 

De acordo com Godoy (1995) e Malhotra (2001), alguns dos principais enfoques 

qualitativos são: 

 

✓ os dados descritivos são obtidos a partir de coleta, muitas vezes, com a intervenção 

das pessoas; 

✓ os fenômenos são compreendidos a partir da perspectiva dos sujeitos, ou seja, a 

análise do mesmo em seu próprio ambiente; 

✓ combinação de procedimentos: observação e entrevistas formais. 

 

Cooper e Schindler (2011) e Forza (2002) afirmam que a pesquisa qualitativa visa à 

compreensão profunda de uma situação, podendo ter como unidades de análises pessoas, 

empresas e projetos, sempre com forte enfoque na observação do fenômeno estudado dentro do 

contexto e cenário em que ele está envolvido. 

Este estudo segue a definição de amostragem em pesquisa qualitativa apresentada por 

Cooper e Schindler (2011). Esses autores afirmam que a unidade de análise varia conforme a 

técnica utilizada, que, entretanto, normalmente é pequena, podendo variar entre dois ou três 

grupos. Outra característica é que ela não é probabilística, permitindo, dessa forma, a utilização 

de uma amostra pequena. 
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Nesta pesquisa, as empresas foram escolhidas por representarem, juntas, 60% do 

faturamento da indústria de office supplies (SERASA, 2016) e por serem referência no setor de 

distribuição, com destaque para as atividades de comércio eletrônico.  

A coleta de dados também será efetuada segundo Cooper e Schindler (2011), por meio de 

entrevistas pessoais, que é a técnica básica para coleta de dados em pesquisa qualitativa. 

 Essas entrevistas foram efetuadas com gestores das áreas comerciais e vendedores que 

atuam por meio do televendas e que estão sofrendo impactos devidos à introdução do comércio 

eletrônico nas organizações em que atuam. 

O critério utilizado neste estudo, para a escolha das pessoas entrevistadas, foi a 

representatividade dessas nas áreas estudadas, o que configura a delimitação do problema de 

pesquisa. 

A escolha da unidade de análise formada por três empresas do setor, sendo entrevistados 

apenas três gestores comerciais e oito profissionais de vendas, deu-se em função das 

dificuldades do pesquisador em obter autorização para as entrevistas. Isso ocorreu pelo fato de 

essa indústria não ter o perfil de participar de associações ou estudos no setor ao qual pertence. 

As entrevistas serão semiestruturadas, conforme Cooper e Schindler (2011), e, por isso, 

começam com questões específicas e, depois, seguem o curso do pensamento dos participantes 

e das investigações do pesquisador. 

Para Selltiz et al (1965), a pesquisa tem como objetivo buscar respostas para algumas 

questões, com a aplicação de métodos científicos, que são utilizados para garantir que as 

informações colhidas sejam utilizadas nas questões apresentadas. 

Segundo Martins e Theóphilo (2007), a pesquisa retrata o processo no qual o objeto foi 

estudado, ela deve ser autônoma e ter apoio dos métodos, além de ter claramente definidos os 

objetivos. 

Já Cooper e Schindler (2011), ressaltam que a pesquisa é um processo gerencial com 

etapas bem definidas, e esse processo tem como objetivo criar condições para que o projeto 

tenha uma ordem durante seu desenvolvimento. 

Tendo como objetivo o melhor entendimento desta pesquisa, foi elaborado o Quadro 5, 

com a finalidade de apresentar a estrutura da pesquisa e suas etapas. A metodologia escolhida 

será detalhada neste capítulo. 
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Quadro 5 – Resumo da pesquisa qualitativa 

 

Unidade de análise 

➢ Três empresas do setor de office supplies no 

Estado de São Paulo, que, juntas, 

representam 60% do faturamento dessa 

indústria, segundo informações do Serasa 

2016.  

➢ Realização de onze entrevistas, sendo oito 

vendedores e três gestores da área comercial. 

Abordagem da pesquisa ➢ Pesquisa qualitativa. 

 

Técnicas de pesquisa 

➢ Coleta de dados: entrevistas 

semiestruturadas; pesquisa bibliográfica, 

pesquisa documental de dados secundários. 

Período de realização ➢ Quarto trimestre de 2017. 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

3.2 Pesquisa exploratória aplicada 

 

Para Vergara (2007), quanto aos fins, uma pesquisa pode ser aplicada, o que significa 

que é motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou não. Dessa 

forma, tem objetivo de ordem prática. 

Cooper e Schindler (2011) afirmam que a pesquisa aplicada tem o objetivo de encontrar 

uma solução prática para um problema, que pode ser negativo ou positivo. Assim, esse tipo de 

pesquisa é conduzido para propor resposta aos problemas estudados e com o enfoque de criar 

ferramentas para a tomada de decisões gerenciais. 

Este estudo tem o viés prático, pois busca identificar como o uso do comércio eletrônico 

pode impactar o trabalho humano, mais especificamente a carreira do profissional de vendas no 

mercado B2B na indústria de office supplies.  

Apesar do número de profissionais de vendas pertencentes as empresas estudadas ser, 

no período de realização desta pesquisa, de 188 vendedores, a escolha de apenas oito 

vendedores deu-se pela dificuldade em conseguir que mais vendedores concedessem entrevistas 

e, principalmente, pela proximidade e relacionamento profissional que o entrevistador mantém 

com esses profissionais devido aos 10 anos de atuação nessa indústria. 
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3.3 Pesquisa bibliográfica 

 

Com o objetivo de conhecimento do problema de pesquisa, este estudo é baseado em 

uma pesquisa bibliográfica a respeito dos seguintes assuntos: comércio eletrônico, mercado 

B2B, profissionais de vendas e carreiras, e utiliza como referência livros acadêmicos, artigos 

acadêmicos nacionais e internacionais, conforme demonstrado nos capítulos 1 e 2. 

Segundo Vergara (2007), podemos definir a pesquisa bibliográfica como o estudo 

ordenado, baseado em material publicado jornais, revistas, livros, artigos e redes eletrônicas, 

ou seja, todo material acessível ao público em geral. 

De acordo com Martins e Theóphilo (2007), a pesquisa bibliográfica serve como base 

para qualquer outro tipo de pesquisa, podendo ser um excelente exercício de formação científica 

e fundamental para o referencial teórico do estudo.  

 

3.4 Proposições do estudo 

 

Telles (2001) afirma que, com o objetivo de ter um instrumento de análise focado na 

questão da aderência e da compatibilidade entre modelo de pesquisa, objetivos da pesquisa, 

hipóteses de pesquisa e técnicas de análise para tratamento de dados em termos qualitativos, a 

matriz de amarração aparece como uma ferramenta importante. 

No Quadro 6, podemos observar as proposições consideradas com base nos conceitos 

utilizados para esta pesquisa.  
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CAPÍTULO 4 – A VISÃO DOS GESTORES COMERCIAIS E DOS PROFISSIONAIS 

DE VENDAS SOBRE O COMÉRCIO ELETRÔNICO NO MERCADO B2B  

 

4.1 Caracterização das empresas estudadas 

 

Na pesquisa realizada nessa etapa, tendo como objetivo atender às especificações 

definidas no capítulo de metodologia deste estudo, foram eleitas as três maiores empresas em 

faturamento da indústria de office supplies no Estado de São Paulo, segundo informações da 

Serasa. 

Visando o entendimento do impacto do comércio eletrônico na área comercial, 

buscaram-se empresas que atuam nesse mercado e que enfrentam dificuldades semelhantes. 

O Quadro 7 apresenta os principais dados referente às empresas pesquisadas. 

 

Quadro 7 – Caracterização das empresas pesquisadas 

EMPRESA FUNDAÇÃO 

FATURAMENTO 

MENSAL 

(em R$) 

NÚMERO DE 

VENDEDORES 

POSSUI 

COMÉRCIO 

ELETRÔNICO 

 

ENTREVISTA 

GESTOR 

COMERCIAL 

 

ENTREVISTA 

PROFISSIONAL 

DE VENDAS 

A 1995  30.000.000,00 140 SIM 1 2 

B 2008  15.000.000,00  10 SIM 1 3 

C 1972  15.000.000,00  38 SIM 1 3 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

A pesquisa foi realizada no último trimestre de 2017, por meio de entrevistas gravadas, 

e buscou identificar quais os impactos que o uso do comércio eletrônico pode provocar na 

carreira dos profissionais de vendas no mercado B2B no setor de office supplies no Estado de 

São Paulo. 

 

4.2 Perfis dos sujeitos respondentes das empresas estudadas 

 

Foram entrevistados, no total, 11 profissionais da área comercial, ocupantes dos 

seguintes cargos: gestores comerciais (três) e vendedores (oito) da indústria de office supplies. 

As entrevistas foram pessoais e gravadas, seguindo o formulário de pesquisa preparado 

para as empresas selecionadas, com duração média de uma hora cada uma. 



63 
 

O Quadro 8 apresenta as características de cada sujeito respondente das empresas A, B 

e C. 

 

Quadro 8 – Perfil dos sujeitos respondentes das empresas estudadas 

ENTREVISTADO 

NA EMPRESA 
IDADE 

EXPERIENCIA NO 

SETOR (ANOS) 
CARGO ATUAL 

 

REGIME DE 

CONTRATAÇÃO 

A 52 30 
Supervisora de 

vendas 

 

CLT 

B 43 20 
Supervisora de 

Vendas 

 

CLT 

C 33 10 Gerente de Vendas 

 

CLT 

A 43 15 Vendedor 

 

CLT 

A 45 25 

 

Vendedor 
 

CLT 

B 35 17 

 

Vendedor 
 

CLT 

B 46 8 

 

Vendedor 
 

CLT 

B 43 15 
 

Vendedor 

 

CLT 

C 43 19 

 

Vendedor 
 

CLT 

C 30 4 

 

Vendedor 

 

CLT 

C 30 12 

 

Vendedor 
 

CLT 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.3 Uma visão do ponto de vista do gestor comercial 

 

4.3.1 Opinião do gestor comercial sobre o comércio eletrônico 

 

 Quando perguntado ao primeiro gestor comercial entrevistado da empresa A qual a sua 

opinião sobre o comércio eletrônico no mercado B2B, ele comentou que atualmente os 

departamentos de compras das organizações não possuem mais tempo disponível e nem pessoas 
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para ficar efetuando cotações e comparando preços. Por meio do uso do comércio eletrônico, 

os clientes podem efetuar comparações de preços de forma rápida, além de encontrar em um 

único site mais de 18 mil itens, o que permite efetuar suas próprias negociações de forma on-

line. 

Para esse gestor comercial, alguns concorrentes da indústria de office supplies estão 

estagnados e haverá redução no número de empresas atuando no setor: “Se elas começarem a 

se preparar agora no comércio eletrônico, não seria possível alcançar mais quem está lá na 

frente e isso vai, sim, reduzir o número de empresas”. 

Na opinião do segundo gestor entrevistado, da empresa B, o comércio eletrônico no 

mercado B2B consegue oferecer aos clientes serviços que antes não estavam disponíveis por 

meio dos vendedores: “Eu consigo oferecer um sistema diferenciado, consigo deixar com que 

o cliente tome a decisão no tempo dele, não estando preso ao horário comercial, tendo nossos 

serviços oferecidos 24 horas por dia”. 

 Outro ponto de destaque para o segundo gestor entrevistado da empresa B é que, com o 

uso do comércio eletrônico, sua empresa pode atender regiões e clientes antes não cobertas 

geograficamente pelos vendedores, além da troca de informações ser em tempo real. Ele destaca 

que a plataforma de comércio eletrônico precisa ser utilizada junto com a presença do vendedor, 

ou seja, o mesmo é responsável pelo papel de aproximação, auxiliando o cliente na utilização 

dessa ferramenta. 

 O terceiro gestor entrevistado, pertencente à empresa C, destaca que no Brasil o 

comércio eletrônico no B2B ainda é embrionário, e que poucas empresas estão preparadas para 

fazer com que a ferramenta funcione da forma correta, e explica: “Entre os principais players 

que você tem hoje na indústria de office supplies, todos têm uma ferramenta on-line. Porém, 

apenas uma pequena fatia deste site é adaptada para o modelo B2B”. 

 

4.3.2 Impactos na área comercial tradicional com o uso do comércio eletrônico 

 

 O primeiro gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa A, afirma que 

antigamente se procurava vendedores com carteiras prontas e com alto poder de negociações. 

Porém, hoje, o que se procura é um profissional com mais conhecimento em produto: “O 

consultor está se especializando em produto, está se especializando num formato de 

atendimento diferenciado, ele aprende a navegar junto com o cliente”. 

 Na empresa A, o profissional de vendas do canal tradicional atua junto com a plataforma 

de comércio eletrônico, trabalhando como se fosse um espelho, ou seja, quando um cliente 
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acessa a plataforma de comércio eletrônico para uma cotação, o profissional de vendas do canal 

tradicional recebe um aviso na tela dizendo que um cliente dele acabou de efetuar um pedido. 

Neste momento, o profissional de vendas do canal tradicional entra em contato com esse cliente 

e oferece outros produtos. “Ele entra, confere o pedido para ver se está tudo certinho, se não 

ficou faltando um item, como está o pedido do cliente, e manda um agradecimento, um e-mail, 

faz um contato, oferece outros produtos etc.”. 

Quando perguntado ao segundo gestor entrevistado da empresa B, a respeito dos 

impactos na área comercial tradicional com o uso do comercio eletrônico, o mesmo afirmou: 

“Nós não extinguimos a figura do vendedor, apenas adaptamos ao uso da ferramenta do 

comércio eletrônico. O meu vendedor estará sempre ligando, fazendo o papel de consultor, o 

cliente receberá todo o auxílio por parte do nosso vendedor”. 

 Na percepção do terceiro gestor entrevistado, pertencente à empresa C, quando 

questionado sobre os impactos na área tradicional de vendas, os impactos serão grandes, pois 

apesar do comércio eletrônico ser um assunto recorrente na área comercial, os profissionais de 

vendas ainda não estão preparados para essa nova realidade e, apesar do processo ser muito 

parecido, ele não é igual. “Você tem a área comercial muito voltada para a dinâmica da venda 

no calor do momento, e o on-line vai te apartar nesse processo do calor da venda, ou seja, você 

vai fazer uma venda um pouco mais fria”. 

 Ainda para o terceiro gestor entrevistado, pertencente à empresa C, a inteligência 

artificial por trás da transação comercial é muito diferente da forma como um profissional de 

vendas trata a venda, e essa diferença causará um forte impacto no canal tradicional de vendas: 

 

Olhando por esse lado, você tem um impacto muito grande em relação às 

pessoas, para quem está atrás dessa operação, por que vai se sentir 

despreparado e, num segundo momento, as pessoas vão enxergar o on-line 

como um concorrente. E de fato ele é, mas as pessoas têm a percepção de que 

é uma ferramenta de apoio. 

 

4.3.3 Conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico 

 

O primeiro gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa A, quando questionado 

sobre se acredita que haverá conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio 

eletrônico, respondeu que acredita, sim, em conflitos, dado o fato do vendedor entender o 

comércio eletrônico como um concorrente do canal tradicional. Para esse gestor comercial, o 

profissional de vendas não entende que a ferramenta veio para auxiliá-lo em seu trabalho, 

liberando-o para buscar novos clientes e, consequentemente, se remunerar melhor. 



66 
 

Na opinião do segundo gestor entrevistado, pertencente à empresa B, não haverá 

conflitos entre o canal tradicional de vendas e o uso da nova ferramenta. O mesmo afirma que 

a empresa precisa que o vendedor atue junto com o comércio eletrônico, auxiliando os clientes, 

esclarecendo dúvidas, fazendo com que o cliente se sinta confortável neste novo ambiente: “A 

gente não vai tirar o vendedor, a gente só alinhou a internet com a função dele. O meu vendedor 

vai entrar em contato, vai dar as boas-vindas, porém o vendedor vai utilizar a ferramenta”. 

 O terceiro gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa C, quando questionado 

se acredita que haverá conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico, 

afirma que sim, que o conflito parte da premissa de que o canal tradicional de vendas vai 

enxergar o comércio eletrônico inicialmente como uma ferramenta que vem para agregar, mas 

que, na prática, não é bem isso o que acontece: “Na prática, ela não vem para agregar. De fato, 

o comércio eletrônico faz aquilo que o vendedor deveria fazer, de uma forma muito mais 

inteligente, mais automatizada”. 

 Na sua opinião, o comércio eletrônico exigirá que o profissional de vendas se capacite 

para se manter nesse novo cenário, e, em caso contrário, esse profissional será retirado 

naturalmente do mercado. 

 

4.3.4 Crescimento nas vendas dado ao uso do comércio eletrônico 

  

Para o primeiro gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa A, foi perguntado 

se haverá crescimento nas vendas com o uso do comércio eletrônico, considerando-se que a 

venda no mercado B2B é baseada em relacionamento. Ele respondeu que, mesmo que o contato 

do vendedor com o cliente ainda seja muito importante, acredita em crescimento nas vendas. 

Uma outra resistência do cliente em comprar no comércio eletrônico, aponta, é quando o ticket 

médio de compra supera o valor de R$ 2.000.00 ou, ainda, por exigências das organizações 

terem duas ou mais cotações de compras: “O cliente acredita que, com o vendedor, terá uma 

negociação melhor, o relacionamento com o cliente ainda é importante. Empresas com tickets 

acima de R$ 3.000,00 possuem orientação para se apresentar duas ou três cotações”. 

 No entendimento do segundo gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa B, 

haverá crescimento nas vendas devido ao uso do comércio eletrônico, uma vez que haverá cada 

vez mais divulgação por parte da organização. Além disso, cada vez mais clientes da base 

interna irão migrar para a plataforma de comércio eletrônico e, sendo assim, os profissionais de 

vendas estarão liberados para trazer cada vez mais clientes. 
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 Para o terceiro gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa C, mesmo que a 

venda no mercado B2B esteja fortemente amarrada ao relacionamento entre cliente e 

profissional de vendas, haverá, sim, crescimento nas vendas. Ele acredita que, mesmo que no 

comércio eletrônico se aparte essa relação, não irá se perder o elo do relacionamento, o que vai 

acontecer será uma mudança nesse relacionamento: “Hoje o relacionamento está muito mais 

amarrado à necessidade da venda, e não à instintividade em solucionar o que o cliente quer”. 

Em sua opinião, o profissional de vendas hoje estaria muito mais preocupado em bater 

a sua meta pessoal do que fato em entender a necessidade do cliente: “[...] e o on-line vai fazer 

isso por meio de ferramentas inteligentes, o que estamos chamando de inteligência artificial”. 

 

4.3.5 Mudanças no perfil do comprador 

 

Segundo o primeiro gestor comercial entrevistado, da empresa A, quando perguntado a 

respeito do perfil do comprador do mercado B2B na indústria de office supplies em relação ao 

uso do comércio eletrônico, o ponto a ser destacado é que o perfil do comprador está mudando. 

Ele afirma, entretanto, que ainda existe resistência quanto ao uso dessa tecnologia: 

 

Ainda existe, sim, uma resistência das empresas na venda spot. Ainda há 

alguns conceitos de negociação, como, por exemplo, o fato de que, às vezes, 

é mais fácil ele fazer uma cotação, ele negociar e fechar o pedido com o 

vendedor, do que entrar nos sites diferentes e distribuir o pedido. 

 

A respeito de mudanças no perfil do comprador no mercado B2B, o primeiro gestor 

comercial entrevistado, pertencente à empresa A, afirma que empresas como escritórios de 

advocacias e clínicas, por exemplo, ou seja, empresas com ticket médio abaixo de R$ 2.000,00, 

compram tranquilamente por meio do comércio eletrônico e não exigem o contato com o 

vendedor. Assim, na sua opinião, os compradores que atuam em empresas de pequeno porte 

aceitam o comércio eletrônico com mais naturalidade, enquanto os compradores de 

organizações maiores tendem a ser mais resistentes. 

 Entretanto, para esse gestor, essa resistência pode ser vencida ao se demonstrar para o 

cliente que, por meio do uso do comércio eletrônico, ele terá muito mais agilidade de compra, 

com a possibilidade de criar sua própria cesta de produtos, o que facilita a compra no mês 

seguinte, alterando apenas as quantidades necessárias, e ainda gera redução no tempo do 

processo de compras: 

 



68 
 

Porque tempo hoje é dinheiro. Nós demonstramos que se você entrar no site e 

montar a sua cesta e fechar o seu pedido, o tempo que você gastou, se isso for 

convertido em custo, pensando que você vai pedir três ou quatro ou cinco 

cotações, vai ficar até dois dias para receber e vai ter que analisar, a perda de 

tempo é muito grande. 

  

Já o segundo gestor comercial entrevistado, da empresa B, quando questionado sobre a 

mudança no perfil do comprador, disse acreditar que as empresas investem cada vez mais na 

contratação de profissionais modernos, pois o comércio eletrônico é uma realidade e ninguém 

pode resistir a essa nova tecnologia. Portanto, se os compradores não se modernizarem, com 

certeza, serão substituídos. 

Quando questionado a respeito da mudança do perfil do comprador no mercado B2B, 

esse gestor comercial da empresa C, sinalizou que, com o uso do comércio eletrônico, o 

comprador passa a ter mais autonomia, pois não depende mais de receber orçamentos para fazer 

comparações. Atualmente, o comprador já faz sozinho a busca dos produtos e as comparações 

de preços por meio da internet e, a partir dos resultados que obtém com esta pesquisa, passa a 

conhecer empresas. No seu ponto de vista, até mesmo o comprador que, anteriormente, era 

bloqueado em relação à aceitação do on-line, já faz uso dessa ferramenta sem nem mesmo 

perceber. 

O terceiro gestor entrevistado afirma que o comprador só não irá fechar a venda no 

ambiente on-line se o produto exigir maiores informações técnicas, mas em caso contrário a 

venda começará e terminará na plataforma de comércio eletrônico sem nenhuma dificuldade: 

“O comprador só irá recorrer a um profissional de vendas quando os produtos exigirem maiores 

informações técnicas”. 

 

4.3.6 Alterações na carreira e mudanças na remuneração dos profissionais de vendas 

devidas ao uso do comércio eletrônico 

 

Questionado pelo pesquisador a respeito do impacto na carreira dos profissionais de 

vendas e mudanças no padrão de remuneração a partir do uso do comércio eletrônico, o primeiro 

gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa A, comentou: “Sim, já está havendo uma 

mudança na base de contratação. No passado, tinha o vendedor nível um, nível dois, nível três 

e hoje nós temos apenas os consultores de vendas”. 

Esse gestor afirmou que os consultores de vendas já são contratados com uma base 

salarial bem menor em relação ao antigo padrão de remuneração: “Ele continua tendo o sistema 
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de comissão normal, mas, hoje, tem metas atreladas ao comércio eletrônico, como a de levar o 

cliente ao site. O nosso vendedor não tem mais a ferramenta de clicar e fechar pedido”. 

De acordo com o gestor da empresa A, no atual modelo, o cliente recebe o link de 

fechamento de pedido para concluir a transação na própria plataforma de comércio eletrônico 

ou, em algumas exceções, esse fechamento é feito pelo supervisor de vendas, caso ocorra a 

comprovação de que o cliente possui restrições ao uso do comércio eletrônico: “Vendedor não 

fecha mais pedido, é tudo voltado para o site”. 

Já o segundo gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa B, ressaltou que se a 

organização precisa que o cliente seja levado à plataforma do comércio eletrônico é preciso 

remunerar: “Se o pedido veio da plataforma ou da venda tradicional, o vendedor continua sendo 

remunerado, a gente entende que foi um trabalho que ele fez”. 

 Entretanto, quando perguntado a respeito da remuneração dos profissionais de vendas, 

o gestor da empresa B, afirmou que haverá alteração, mas não soube explicar como ela deverá 

ocorrer. No seu entendimento, já há impacto na carreira dos profissionais de vendas e exemplo 

desse fato é que, atualmente, a empresa já utiliza uma equipe trabalhando em casa: “Hoje nós 

temos uma equipe home office que movimenta R$ 1 milhão trabalhando de casa. A internet 

possibilita não ter o vendedor dentro da empresa”. 

 Quando questionado sobre o impacto na carreira dos profissionais de vendas e mudanças 

no padrão de remuneração a partir do uso do comércio eletrônico, o gestor pertencente à 

empresa C disse acreditar que o primeiro impacto que o profissional de vendas sofrerá está 

diretamente ligado a sua capacitação para a função. Para esse gestor, os profissionais de vendas 

precisam se capacitar para o novo modelo de negócio, o que em sua opinião já não é apenas 

mais uma tendência e sim uma realidade. “É um perfil que exige uma destreza técnica para a 

venda. No modelo atual, entende muito mais o cliente e, no modelo on-line, você precisa 

entender muito mais a ferramenta”, assinala. 

 Para esse gestor, os profissionais de vendas continuarão a ter escalas em suas carreiras 

dentro do novo modelo de vendas por meio do comércio eletrônico, e o que irá mudar para eles 

será apenas a nomenclatura. Na empresa em que trabalha, relata, atualmente existe o plano de 

carreira, porém, com nomenclatura diferente do que era anteriormente: 

 

O plano de carreira para as televendas mudou, se adaptou ao modelo on-line. 

No modelo on-line você tem o inside sales, que seria basicamente a venda 

interna, e você pode escalonar em inside nível um até o nível de inside três, 

até chegar a consultor e se tornar coordenador de vendas ou mesmo um 

gerente comercial. 
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 Sobre mudanças na forma de remunerar o profissional de vendas com o uso do comércio 

eletrônico, o gestor comercial pertencente à empresa C afirma que o maior impacto para o 

profissional de vendas será de fato a remuneração. O profissional de vendas que antes era 

remunerado por meio de salário fixo, comissões e premiações, com o comércio eletrônico perde 

as comissões, pois todo o esforço para efetivar a venda, que antes era feito por esse profissional, 

passa a ser concentrado na plataforma de comercio eletrônico: 

 

No modelo de remuneração para o comércio eletrônico, a grande tendência é 

ter um salário menor, porque você tem um esforço de trabalho físico e mental 

para fazer captação de novos clientes, já que essa passa a ser uma função do 

comércio eletrônico, o que justifica você ter um salário menor. 

 

4.3.7 Redução no número de profissionais de vendas 

 

Questionado pelo pesquisador quanto à redução do número de profissionais de vendas 

com o crescimento do uso do comércio eletrônico no mercado B2B na indústria de office 

supplies, o gestor comercial da empresa A comentou que acredita que a redução no número de 

vendedores não será drástica. Entretanto, o que ocorrerá, afirma, será o aumento da 

produtividade desse profissional de vendas.   

 

Eu acredito que vai reduzir sim. Nós temos hoje 140 vendedores e, para mim, 

a redução não seria de 140 para 100 vendedores. Entretanto, se hoje 140 

atendem 20 mil clientes, terão que atender 30 mil clientes. Eu não vou colocar 

mais profissionais de vendas para abrir novas contas. 

 

 Para o gestor comercial pertencente à empresa B, não haverá redução do quadro de 

vendedores, o que ocorrerá será a qualificação dos mesmos para atender a um mercado onde os 

próprios clientes estão munidos de muito mais informações e, dessa forma, os vendedores terão 

que ter fortes argumentos. “O vendedor tem que estar muito mais focado e muito mais assertivo 

nas suas colocações em relação ao cliente”, afirma. 

 Outro ponto destacado por esse gestor é que o cliente, ao perceber um desconhecimento 

dos produtos e serviços por parte do vendedor, simplesmente pode acessar outra plataforma de 

comércio eletrônico, ou buscar outra empresa, dada a possibilidade de informações disponíveis 

no comércio eletrônico. 

 Segundo o terceiro gestor comercial entrevistado, pertencente à empresa C, já está 

ocorrendo redução no número de profissionais de vendas devido ao uso do comercio eletrônico. 

Para esse gestor, ocorreu uma mudança na mentalidade dos empresários da indústria de office 
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supplies. Anteriormente, para atender a um maior número de clientes, teoricamente era 

necessário contratar mais vendedores, porém, com a adoção do comércio eletrônico, não há 

mais essa necessidade, pois a plataforma de comércio eletrônico pode atender muito mais 

clientes do que o profissional de vendas era capaz: “A probabilidade de um profissional de 

vendas atender mil clientes em um dia é humanamente impossível, mas o on-line pode atender 

mil clientes em um dia se você souber a ferramenta, e isso prova que naturalmente vai haver 

um enxugamento”. 

 

4.3.8 Mudanças no perfil do profissional de vendas dado o uso do comércio eletrônico 

 

 O pesquisador perguntou o gestor comercial da empresa A em relação ao futuro papel 

do profissional de vendas com o uso do comércio eletrônico e ele comentou que, com a mudança 

do perfil desse profissional para consultor de vendas, é fundamental a intensificação de 

treinamentos para que o mesmo adquira conhecimento técnico sobre os produtos vendidos, de 

forma a sanar as dúvidas dos clientes. 

 Outro ponto destacado por esse gestor é que sempre haverá o profissional de vendas, 

mas que os vendedores estão convictos de que não podem ficar com suas carteiras estagnadas. 

Da mesma forma que no passado grandes contas que eram atendidas pelo vendedor spot e que 

foram migradas para área de contratos, diz, hoje também haverá uma nova de migração das 

carteiras de clientes para o comércio eletrônico. 

 O entrevistado da empresa A destaca que hoje não se procura mais vendedores com alto 

poder de negociação ou com carteiras prontas, a ideia não é mais essa: 

 

O que era o vendedor passou a ser um consultor de vendas e ele tem que 

conhecer muito bem os produtos, porque o cliente do outro lado, se tem dúvida 

em relação ao site, vai procurar este vendedor. Dessa forma, o vendedor está 

se especializando em atendimento de produto, ele aprende a navegar junto 

com o cliente. 

 

Ainda a respeito desta questão, ele destaca que o consultor de vendas trabalha na página 

por de trás do site simultaneamente ao uso do cliente para sanar as dúvidas deste. O papel do 

vendedor é verificar se o pedido foi colocado corretamente, se os produtos estão certos, e não 

mais vender, aproveitando o tempo para gerar novas soluções para os clientes por meio de 

vendas de novos produtos ainda não adquiridos. 

Também o segundo gestor comercial entrevistado, da empresa B, quando questionado 

qual será o papel do profissional de vendas com o uso do comércio eletrônico, explica que a 
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partir do uso do comercio eletrônico, o profissional de vendas passa a ter um papel muito mais 

de consultor do que propriamente de vendedor e afirma: “A empresa precisa que o profissional 

de vendas ajude o cliente a navegar pela plataforma, tirando dúvidas e sugerindo a compra de 

outros produtos”. 

 Para o gestor comercial pertencente à empresa C, o papel principal do profissional de 

vendas, que antes era atender às necessidades da empresa em que atua, passa a ser o de atender 

às expectativas do cliente: “O profissional de vendas será mais consultivo, e precisará ter a 

maestria de ajudar o cliente a entender quais sãos as próprias necessidades, não somente 

olhando as vendas, pois para este vendedor a venda será uma consequência desse atendimento 

no on-line”. 

 

4.4 Uma visão do ponto de vista dos profissionais de vendas 

 

4.4.1 Opinião dos profissionais de vendas sobre o comércio eletrônico 

 

Para o primeiro profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa A, quando 

perguntado sobre qual seria sua opinião sobre o comércio eletrônico no mercado B2B, o 

comércio eletrônico é um sistema fantástico e inovador, podendo abranger um campo maior de 

clientes: “Você atinge a todo tipo de clientes em qualquer lugar, em qualquer horário”. 

Já o segundo profissional de vendas entrevistado, pertencente à mesma empresa A, ao 

ser questionado sobre o comércio eletrônico na indústria de office supplies no mercado B2B, 

disse que vê o comércio eletrônico como uma realidade de mercado, e que tem ciência de que, 

cada vez mais, esse tipo de comércio deve crescer no mercado B2B. Para esse profissional, o 

comércio eletrônico é uma nova tecnologia impossível de ser barrada: 

 

O comércio eletrônico veio para ficar, e não há absolutamente nada que se 

possa fazer para impedir que as empresas implementem essa nova tecnologia 

em suas áreas comerciais. Além disso, o comércio eletrônico é extremamente 

positivo, pois pode ajudar as empresas no aumento das vendas. 

 

 O pesquisador perguntou ao terceiro profissional de vendas, entrevistado pertencente à 

empresa B, qual era a sua opinião referente ao comércio eletrônico no mercado B2B. O 

entrevistado salientou que o comércio eletrônico é uma ferramenta em crescimento e que não 

pode mais ser desconsiderada no processo de vendas no mercado B2B: 
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O comércio eletrônico veio para ficar, então não adianta, o comprador hoje 

tem essa ferramenta de manuais, verificação de fotos e conhecimento do 

auxílio, tanto para fazer consulta como para leitura de produto. Então ele tem 

uma gama de informações sobre o que ele está comprando. 

 

Já o quarto profissional de vendas entrevistado, também pertencente à empresa B, 

afirma que o comércio eletrônico pode causar melhoras nas empresas, facilitando o trabalho do 

vendedor. Entretanto, ressalta que há uma perda do contato humano no processo de vendas, o 

que pode prejudicar a evolução do negócio. 

 Ele também ressaltou que, com o comércio eletrônico, o cliente compra apenas o que 

deseja e, dessa forma, a empresa pode perder a venda de outros produtos que era incentivada 

pelo vendedor no ato da compra. 

Para o quinto profissional de vendas entrevistado, ainda da empresa B, o comércio 

eletrônico é uma ferramenta utilizada pelas empresas com o objeto de redução de custos, tais 

como quadro de funcionários, espaços físicos etc., tendo um lado positivo, porque o cliente 

passa a ter maior autonomia na busca das informações, e um lado negativo, uma vez que haverá 

a perda do relacionamento entre vendedor e comprador. 

 O sexto profissional de vendas entrevistado, que atua na empresa C, afirma que o 

comercio eletrônico é uma realidade nesse mercado, buscado por muitas empresas e clientes. 

Para esse vendedor, trata-se de uma nova proposta de negócios, ou seja, uma nova forma de 

negociar, que pode ser vista como um facilitador para uma indústria com muita variedade de 

produtos. 

O sétimo profissional de vendas entrevistado, pertencente também à empresa C, acredita 

que essa ferramenta seja agregadora tanto para o cliente quanto para a empresa que disponibiliza 

a plataforma, pois traz praticidade e velocidade nas operações. 

 Para o oitavo profissional de vendas entrevistado, da empresa C, o comércio eletrônico 

atrapalha a relação do vendedor com o cliente, pois com o uso da ferramenta, essa relação deixa 

de existir. Segundo sua opinião, o comércio eletrônico vai atrapalhar a profissão de vendas. Ele 

entende que o comércio eletrônico na indústria de office supplies ainda é uma tendência, e não 

uma realidade: “Muitos clientes ainda não conhecem, ainda têm o hábito de comprar, ter o 

relacionamento com o fornecedor, perguntar, criar cotação. Acho que está crescendo, mas ainda 

para esse mercado específico não é muito real”. 

 

4.4.2 Conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico 
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 O primeiro profissional de vendas entrevistado da empresa A, quando questionado se 

em sua opinião haveria conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico, 

disse acreditar que o conflito não ocorre, pois hoje há uma transparência maior na hora da 

compra. Outro fato que destacou é que o cliente brasileiro necessita do papel do vendedor. 

Já o segundo profissional de vendas pertencente a empresa A, quando questionado sobre 

um possível conflito entre o canal tradicional de vendas e o comercio eletrônico, acredita que 

haverá conflito, uma vez que muitos vendedores percebem o comércio eletrônico como um 

concorrente.  

Segundo esse entrevistado, o comércio eletrônico veio para ajudar a área comercial a 

crescer, uma vez que auxilia o profissional de vendas no atendimento, liberando o vendedor 

para buscar novos clientes. Mas ele também observa que muitos vendedores não enxergam o 

comércio eletrônico como um aliado: “Vejo muitos colegas que não apoiam o comércio 

eletrônico, pois acreditam que vão perder seus clientes para essa nova plataforma”. 

Quando perguntado ao terceiro profissional de vendas entrevistado, pertencente à 

empresa B, se haverá conflito entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico, ele 

comentou que o acesso às informações proporcionadas ao cliente, tais como catálogos de 

produtos, tabelas de preços e negociações, possibilita ao cliente fechar o negócio sem 

necessariamente precisar do vendedor: “Ele pode fechar o negócio on-line, o que atrapalha um 

pouco a relação”.  

 Para o quarto vendedor entrevistado, pertencente também à empresa B, não haverá 

conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico. O que ocorrerá, no seu 

ponto de vista, será uma adaptação, ou seja, na medida em que todas as empresas estão 

migrando para o comércio eletrônico, parte dos vendedores será destinada ao atendimento do 

cliente e precisará ter um diferencial para isso. 

 No entendimento do quinto profissional de vendas entrevistado, da empresa B, o canal 

tradicional de vendas necessita de incentivos e comissionamentos, entre outras formas de 

motivação. Já para o canal do comércio eletrônico, o importante é uma plataforma bem 

estruturada, com informações disponíveis, desta forma não necessitando da presença do 

vendedor. 

 Na opinião do sexto profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa C, 

somente não haverá conflitos entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico, se as 

empresas se preocuparem em alinhar as informações, buscando um equilíbrio entre os dois 

canais. E acrescentou: “Se tiver uma concorrência interna entre os dois canais, aí, sim, e eu não 

sei ao certo qual dos dois ganharia”. 
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Já o sétimo profissional de vendas entrevistado, da empresa C, não acredita em conflito, 

mas, sim, na redução no número de profissionais de vendas que atuam no canal tradicional de 

vendas, e que o canal tradicional deve se transformar, se adaptando às novas necessidades que 

o comércio eletrônico deve trazer para esse mercado. Desta forma, observa, o canal tradicional 

de vendas passaria a prestar não mais a venda e sim o pós-venda aos clientes. 

 O oitavo profissional de vendas entrevistado, da mesma empresa C, acredita que haverá 

conflito entre o canal tradicional de vendas e o comércio eletrônico pelo fato do comprador 

poder fazer cotações nas plataformas on-line, buscando melhores preços, antes de entrar em 

contato com o canal tradicional de vendas. Acrescentou ainda: “Ele não vai entrar em contato 

diretamente comigo, que sou vendedora do televendas, para verificar o preço, ele vai 

diretamente na internet. Eu acho que isso vai atrapalhar um pouco, vai entrar em conflito”. 

 

4.4.3 Crescimento nas vendas dado ao uso do comércio eletrônico 

 

Para o primeiro dos profissionais de vendas da empresa A entrevistado, haverá 

crescimento nas vendas devido ao uso do comércio eletrônico, pois, cada vez mais, o mercado 

será impactado por essa tecnologia e os clientes perceberão quão fácil é comprar utilizando a 

nova ferramenta. Segundo esse vendedor, o comércio eletrônico é um agregador, que facilita o 

trabalho de todos, por otimizar tempo e dinheiro, tudo o que um comprador procura nos dias de 

hoje. 

O segundo profissional de vendas, pertencente à empresa A, também acredita em 

crescimento nas vendas com o uso do comércio eletrônico, uma vez que essa ferramenta será 

agregadora no processo de compra e venda. Dessa forma, diz, o profissional de vendas terá mais 

tempo para prospectar novos clientes e, consequentemente, aumentar as vendas: “Com o 

comércio eletrônico ajudando a área comercial, nós, vendedores, teremos mais tempo para 

aumentar o mix de produtos dos clientes que já compram, e também teremos mais tempo para 

prospectar novos clientes”. 

O terceiro profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa B, acredita que o 

comércio eletrônico não atrapalhará as vendas, e sim agregará. Ele assinala que grandes 

negócios ainda são fechados com o aperto de mão e que, com o auxílio do comercio eletrônico, 

o comprador terá acesso a mais informações, porém o papel do vendedor ainda é muito 

importante para o fechamento do negócio. “Com a ferramenta que se tem hoje, o uso do 

comércio eletrônico, aliada à estratégia do vendedor, com esses mecanismos agregados, o 

vendedor ficará mais produtivo e, consequentemente, venderá mais”.  
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Quando perguntado ao quarto profissional de vendas entrevistado, pertencente à 

empresa B, como as vendas no mercado B2B, sempre baseadas em relacionamento, poderão 

crescer a partir do uso do comércio eletrônico, a profissional respondeu: “Acho que não. Como 

você tem aquela parte que sempre foi de contato com o cliente, você sabe mais dele. Pela voz 

do cliente, você pode descobrir se ele está bem ou não, já em outro canal você não vai ter tanto 

contato com ele”. 

 Para o quinto profissional de vendas entrevistado, também da empresa B, não haverá 

crescimento nas vendas a partir do uso do comércio eletrônico, na medida em que o comprador 

escolhe sozinho o seu canal de compra. A plataforma sozinha, sem a participação de um 

profissional de vendas, não trará aumento nas vendas.  

 Já o sexto profissional de vendas entrevistado, da empresa C, acredita que pode haver 

crescimento, sim, nas vendas dado o uso do comércio eletrônico se as empresas estiverem bem 

preparadas. E, ao contrário, acrescentou, poderá haver redução nas vendas no canal tradicional 

de vendas. 

O sétimo profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa C, não acredita em 

crescimento nas vendas com o uso do comércio eletrônico, pois ainda que o cliente vá direto ao 

site para compras, ele irá comprar apenas o produto que ele conhece. Já para comprar um 

produto mais técnico ou uma solução mais elaborada, por exemplo, precisaria do profissional 

de vendas para oferecer outras opções, e isso, sim, aumentaria as vendas: “Se o cliente for 

comprar direto no comércio eletrônico, ele vai sempre comprar a mesma coisa”. 

 Para o oitavo profissional de vendas entrevistado, também da empresa C, haverá 

crescimento nas vendas por meio da utilização do comercio eletrônico, dada a divulgação que 

a empresa fará nas mídias. Segundo esse profissional, as empresas vão investir mais em 

propaganda e publicidade, o que seria um facilitador para aumentar as vendas. 

   

4.4.4 Mudanças no perfil do comprador 

 

Questionado se está ocorrendo alguma mudança no perfil do comprador no mercado 

B2B devido ao uso do comércio eletrônico, o primeiro profissional de vendas entrevistado, 

pertencente à empresa A, acredita que o perfil do comprador está mudando. Com o uso das 

novas tecnologias, os compradores estão percebendo que podem ser beneficiados, pois 

conseguem melhores condições de negociação, uma vez que o comércio eletrônico possibilita 

a eles mais opções de empresas para compras, o que equivale a dizer que sempre saem 

ganhando. 
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Quando questionado sobre as mudanças no perfil do comprador, o segundo profissional 

de vendas entrevistado, também da empresa A, disse que percebe, sim, uma mudança no perfil 

do comprador. Segundo ele, até mesmo os compradores mais resistentes às novas tecnologias 

já percebem a necessidade de fazer uso do comércio eletrônico, justamente pela praticidade que 

essa ferramenta traz as operações de compra e venda. “Antigamente o comprador gostava de 

conversar com os vendedores, mas hoje esses profissionais não têm mais tempo a perder, então, 

todo tipo de ferramenta que possa ajudá-los no seu processo de compras, para eles será muito 

útil”, afirma. 

Já o terceiro profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa B, comentou 

que dado o nível de informações possíveis a partir do uso do comércio eletrônico, o comprador 

do mercado B2B se tornou muito mais exigente e criterioso: “Hoje o comprador faz muito mais 

perguntas e, com o auxílio da internet e do comércio eletrônico, ele se tornou mais criterioso”. 

 Na opinião do quarto profissional de vendas entrevistado, da empresa B, o 

comportamento do comprador no mercado B2B está sofrendo alterações: “O vendedor saia da 

empresa, ia para outra, e o cliente lembrava-se de você. Hoje não! Ele é cobrado para ver quem 

tem menor preço, ele vai ao site e faz cinco cotações, vê quem tem o menor preço e leva para o 

gerente dele assinar”. 

 Para o quinto profissional de vendas entrevistado, também integrante dos quadros da 

empresa B, o perfil do comprador no mercado B2B sofrerá alterações: ele passará a ser mais 

exigente, já que o comércio eletrônico possibilita um número maior de informações a respeito 

dos produtos e serviços oferecidos. 

Segundo o sexto profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa C, o perfil 

do comprador está mudando sim. O comprador está se profissionalizando cada vez mais e 

evitando o relacionamento com o vendedor, para que não haja influência e nem indução para o 

favorecimento de um ou outro fornecedor. O comprador hoje é mais imparcial.  

Para o sétimo profissional de vendas entrevistado, da empresa C, haverá mudanças no 

perfil do comprador, pois as empresas estão se preparando, “pois existem muitos compradores 

de outras gerações, que não fazem parte da nova era tecnológica e os compradores que não se 

adaptarem serão substituídos aos poucos”. 

Quando questionado sobre se está havendo mudança no perfil do comprador, o oitavo 

profissional de vendas, pertencente à empresa C, acredita que o comprador mudará seu perfil 

de compra, pois a internet será um facilitador para o mesmo: “Por meio da plataforma on-line, 

o comprador não precisará mais entrar em contato com o canal tradicional de vendas, ele poderá 

fazer suas pesquisas na internet, que contém todas as informações que ele precisa”. 
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4.4.5 Alterações na carreira dos profissionais de vendas 

 

Para o primeiro profissional de vendas entrevistado (empresa A), o impacto nas carreiras 

dos vendedores será de sucesso, dado que a figura do vendedor não será substituída pelo uso da 

tecnologia: “A tecnologia só irá agregar mais conhecimento, aumentando as chances de vendas. 

Eu não posso ficar dentro da caixinha”. 

Já para o segundo profissional de vendas entrevistado, também da empresa A, os 

impactos serão positivos. Esse vendedor entende que a chegada do comércio eletrônico faz com 

que os vendedores se profissionalizem ainda mais, saindo da zona de conforto e buscando 

conhecimento técnico para operar junto na plataforma: “Com a chegada do comércio eletrônico, 

me sinto obrigado a estudar mais e principalmente sair da zona de conforto e buscar novos 

clientes, pois o tempo de fazer sempre as mesmas coisas do mesmo jeito acabou”. 

O pesquisador questionou o terceiro profissional de vendas entrevistado, da empresa B, 

a respeito dos impactos que o uso do comércio eletrônico pode causar na carreira dos 

profissionais de vendas e, segundo ele, os vendedores que não se atualizarem diante do uso das 

novas tecnologias perderão espaço no mercado. “O vendedor que não se atualizar poderá ver a 

sua carreira ser extinta”, afirma. Entretanto, a facilidade gerada com o uso do comércio 

eletrônico permite aos profissionais de vendas maior posicionamento estratégico: “Aí, sim, a 

parte estratégica é o papel do vendedor moderno, ele vai ser mais produtivo usando tais 

ferramentas”. 

 O quarto profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa B, afirma que 

haverá impactos na carreira dos profissionais a partir do uso do comercio eletrônico, ou seja, os 

vendedores precisarão se aperfeiçoar muito: “Antes qualquer um vendia, hoje não; você tem 

que ser um executivo de vendas, saber o que você está vendendo, além de ter uma linguagem 

adequada ao comércio eletrônico”. 

 Já para o quinto profissional de vendas entrevistado (empresa B), o impacto na carreira 

dos profissionais de vendas não será intenso, considerando que as empresas irão continuar 

precisando dos consultores de vendas para auxiliar os clientes em relação à escolha dos 

produtos. A plataforma de comércio eletrônico apenas informa ao cliente em relação à marca 

pesquisada e não possibilita alternativas de compras. 

 O sexto profissional de vendas entrevistado, membro da equipe da empresa C, acredita 

que, com a implantação do uso do comercio eletrônico, o vendedor se verá obrigado a sair da 
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sua zona de conforto, e que a escala de plano de carreira dentro da organização deve demorar 

um pouco mais para acontecer efetivamente, pois a formação da carteira será constante: 

 

Tira o profissional de vendas da zona de conforto e nessa escalonada de 

vendedor um, vendedor pleno, sênior e kay accout, isso vai demorar um pouco 

mais para se conseguir, o intervalo para conquistar será maior, pois não se terá 

mais uma carteira estável, e todo o tempo o vendedor terá que buscar novos 

clientes. 

 

Para o sétimo profissional de vendas entrevistado, também pertencente à empresa C, 

haverá impactos na carreira do profissional de vendas, devido a mudanças nas funções do 

trabalho no dia a dia. Haverá, segundo acredita, uma transformação nas funções que exigirá 

adaptação desse profissional. O vendedor deixaria de ter funções de vendedor e passaria a ser 

um apoiador, dando suporte ao cliente. 

No entendimento do oitavo profissional de vendas, ainda da empresa C, o comércio 

eletrônico irá substituir o profissional de vendas do canal tradicional, pois o cliente poderá fazer 

tudo o que precisa por meio da internet. Para esse profissional de vendas, quando todas as 

empresas tiverem o comércio eletrônico funcionando 100%, a profissão de vendedor deixará 

de existir e afirma que: “Futuramente os vendedores vão acabar, não haverá mais a função de 

vendedor interno, vai ficar só comércio eletrônico mesmo”. 

 

4.4.6 Alterações na remuneração dos profissionais de vendas dado o uso do comércio 

eletrônico 

 

O primeiro profissional de vendas entrevistado, da empresa A, não acredita em redução 

nos ganhos, pois vê o comércio eletrônico como agregador para o aumento das vendas. Sendo 

assim, em sua opinião, se a empresa vender mais, os profissionais de vendas irão ganhar mais. 

Já para o segundo profissional de vendas entrevistado, também pertencente à empresa 

A, haverá, sim, redução na remuneração. Para esse profissional, as empresas não vão mais 

remunerar os vendedores que vendem para os mesmos clientes como sempre foi. Os novos 

profissionais de vendas terão que renovar suas carteiras constantemente, ou seja, terão que 

vender para mais clientes cada vez mais produtos: “O vendedor que estava interessado em bater 

a sua meta pessoal vai perder muito dinheiro, pois as empresas vão buscar profissionais que 

defendam os interesses do comércio eletrônico”. 

Para o terceiro profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa B, com o uso 

do comércio eletrônico: “o vendedor terá que sair de um faturamento atual da ordem de R$ 
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300.000,00 para R$ 750.000,00”. Quando questionado pelo pesquisador se sua remuneração 

será maior, afirmou: “Eu vou ganhar a mesma coisa. Haverá uma redução por que, com a 

ferramenta trabalhando para mim praticamente 60% a 70% do tempo, eu ganharia a mesma 

coisa mesmo tendo o faturamento dobrado”. 

 O quarto profissional de vendas (empresa B) acredita que a mudança na remuneração já 

aconteceu: “antes o vendedor era comissionado pelas vendas efetuadas, a empresa o 

remunerava pelo relacionamento com o cliente, agora a remuneração passa a ser uma 

premiação, pelo seu destaque, na medida em que a empresa efetua o pagamento do salário fixo 

para o vendedor vender”. 

 Para o quinto profissional de vendas vendedor entrevistado, também da empresa B, já 

estão ocorrendo mudanças na forma de remuneração dos profissionais de vendas, situação em 

que o vendedor passa a ter o salário fixo e patamares de premiação, ou seja, não ganha mais 

comissão sobre as vendas: “O vendedor terá que batalhar duas vezes mais para conseguir o que 

você ganhava meses atrás”. 

 Na opinião do sexto profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa C, os 

vendedores terão, sim, sua remuneração diminuída, pois o trabalho de convencimento e 

negociação não será mais feito pelo profissional de vendas e, então, as empresas terão que criar 

uma nova forma de remunerar. A empresa estará visando novos clientes e, portanto, a 

remuneração não será mais baseada em valores e margens de vendas. “O trabalho do vendedor 

será visto como aquele que vai captar novos clientes e novas contas”, sentencia. 

 Já para o sétimo profissional de vendas entrevistado (empresa C), devido ao fato de 

haver redução nas funções do vendedor, consequentemente, haverá redução no salário do 

profissional de vendas: “Acredito que vão tirar do profissional para investir na plataforma e nas 

tecnologias”. 

 Para o oitavo profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa C, haverá 

redução na remuneração dado o uso do comercio eletrônico. Ele acredita que, com o uso do 

comércio eletrônico, a presença de um profissional de vendas não se faz mais necessária, e que 

a empresa não vai remunerar o profissional de vendas por uma venda que foi efetuada pelo 

comércio eletrônico. 

 

4.4.7 Redução no número de profissionais de vendas 

 

     O primeiro profissional de vendas entrevistado (empresa A), acredita que não haverá 

redução do quadro de vendedores, ao contrário, “haverá uma demanda maior por vendedores, 
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já que podemos vender tudo pela internet, mas ela não vende sozinha. O importante é que ficam 

os bons vendedores”. 

Já para o segundo profissional de vendas entrevistado (empresa A), haverá, sim, redução 

no quadro de profissionais de vendas com uso do comércio eletrônico. Segundo esse 

profissional, somente irão permanecer em seus empregos os profissionais que se atualizarem e 

que aceitarem o comércio eletrônico como um aliado, e não como um concorrente: “Se o 

vendedor não apoiar o comércio eletrônico, quem vai perder o emprego será ele, pois a empresa 

não vai voltar atrás para poder manter um vendedor”. 

 Ainda no entendimento desse profissional, não haverá redução no número de 

profissionais de vendas nesse setor, mas a contratação de outros profissionais, como atendentes 

que darão apoio aos clientes que usarão as plataformas de comércio eletrônico. Ele acredita que 

o profissional de vendas ficará focado em buscar novas contas enquanto esses novos atendentes 

ficarão responsáveis em dar suportes aos clientes. “Agora, mais do que nunca, o profissional de 

vendas vai precisar mostrar o quanto é bom, pois as empresas não precisarão mais de 

profissionais para bater papo com clientes e, sim, de profissionais que atuem junto com as novas 

tecnologias”, observa. 

O pesquisador questionou o terceiro profissional de vendas entrevistado, da empresa B, 

se em sua opinião ocorrerá redução no número de profissionais de vendas com o crescimento 

do uso do comércio eletrônico no B2B. Ele salientou que essa tecnologia necessitará de 

vendedores cada vez mais estratégicos e, dessa forma, as empresas terão que remunerar melhor 

esse profissional. 

 Para o quarto profissional de vendas entrevistado, também pertencente à empresa B, 

haverá redução do quadro de profissionais de vendas com o crescimento do uso do comércio 

eletrônico: “A venda no canal tradicional está com seus dias contados, haverá uma redução 

grande, mas se você acompanhar as tendências ainda sobrevive no mercado; fora isso, você vai 

ser obsoleto”. 

 O quarto profissional de vendas entrevistado (empresa B) afirma que já houve redução 

do número de profissionais de vendas. Antes, o que 10 vendedores faziam, hoje é feito por sete, 

diz. “O meu tempo será direcionado ao atendimento de clientes maiores, o site atende à 

demanda dos clientes pequenos e, dessa forma, o vendedor terá mais tempo”. Ele ressalta que 

as empresas terão um quadro menor de vendedores para atender a um número maior de clientes. 

O quinto profissional de vendas entrevistado, ainda da empresa B, não acredita em 

redução no número de profissionais de vendas. O que ocorrerá, em sua opinião, será uma 
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reestruturação, com a formação de novas equipes de vendedores para atuar no comércio 

eletrônico. 

 Já para o sexto profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa C, é provável 

que ocorra a diminuição do número de profissionais de vendas, pois não haverá a necessidade 

de se ter uma pessoa que vai negociar pedido a pedido: “Aquelas idas e vindas de uma 

negociação tradicional vão acabar. Precisa, sim, de um consultor que consiga interagir com o 

cliente para que o motive a ir à plataforma de comércio eletrônico comprar da sua empresa”. 

 Outro ponto levantando por esse profissional de vendas é que essa motivação para o 

cliente buscar a ferramenta de comércio eletrônico não será necessária por muito tempo, pois 

com o passar do tempo os compradores já terão esse hábito de compra. “Vão precisar de pessoas 

mais qualificadas”, afirma. 

O sétimo profissional de vendas entrevistado (empresa C), acredita que haverá redução 

de 90% no número de vendedores, pois serão necessárias apenas pessoas para dar suporte ao 

cliente: “Em 10 anos, acho que vai ter uma redução muito drástica”. 

 Para o oitavo profissional de vendas, também da empresa C, não só haverá redução no 

número de profissionais de vendas com o uso do comércio eletrônico, mas a profissão de 

vendedor deixará de existir: “Eu acho que os vendedores vão acabar”. 

 

4.4.8 Mudanças no perfil do profissional de vendas dado o uso do comércio eletrônico 

 

O primeiro profissional de vendas entrevistado (empresa A) acredita que o vendedor 

terá que se aperfeiçoar cada vez mais em sua função. Não poderá mais ser um “tirador de 

pedidos” e, sim, terá que se tornar um consultor técnico, capaz não somente de convencer o 

cliente a comprar, mas principalmente de ajudá-lo em suas necessidades. 

Já o segundo profissional de vendas entrevistado (empresa A), acredita na mudança do 

perfil do profissional de vendas de forma positiva. Para esse profissional, o vendedor terá que 

aprimorar seus conhecimentos, estudar mais e aprender com as novas tecnologias.  

 No entendimento desse profissional, o perfil do novo vendedor será de assumir o papel 

de consultor de vendas, prestando assessoria para os clientes, buscando soluções que possam 

fazer com que esses clientes se sintam seguros em adquirir produtos e serviços por meio do 

comércio eletrônico. “O profissional de vendas do canal tradicional se tornará ainda mais 

negociador e, se aproveitar as novas oportunidades, poderá crescer muito profissionalmente. 

Realmente não haverá espaço para profissionais acomodados”, assinala. 
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Em relação à mudança no perfil do profissional de vendas provocada pelo crescimento 

do comércio eletrônico, o terceiro profissional de vendas entrevistado (empresa B) afirmou que 

haverá mudanças, entretanto, não soube explicar quais seriam elas. 

O quarto profissional de vendas entrevistado (empresa B) afirma que esse profissional 

passará a ser um executivo de vendas, ou seja, não terá espaço para aquele vendedor que apenas 

tira pedidos, uma vez que ele precisará ter mais conhecimentos e ser diferente, passará a ser um 

consultor. 

Para o quinto profissional de vendas entrevistado, pertencente à empresa B: “O 

vendedor terá que estudar mais, ter mais conhecimento sobre os produtos, ou seja, se 

aprimorar”. 

 O sexto profissional de vendas entrevistado (empresa C) acredita que o vendedor passa 

a ser mais consultor de vendas, mostrando as vantagens do uso do comércio eletrônico e as 

vantagens de cada produto. Além disso, esse novo profissional de vendas estará mais alinhado 

com outros departamentos, como, por exemplo, o marketing da empresa. 

 Já o sétimo profissional de vendas entrevistado (empresa C) entende que o profissional 

de vendas deixaria as funções de vendedor para se tornar um apoiador, dando suporte à 

plataforma e ao cliente final. 

 Para o oitavo profissional de vendas, pertencente à empresa C, o vendedor terá que 

mudar no contato com o cliente, tentando ser mais competitivo e negociador, buscando 

melhores preços para o cliente e oferecendo atendimento de qualidade, para que o cliente não 

opte pela compra no comércio eletrônico: “Teria que dar uma atenção a mais para o cliente, 

para não o perder”. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

A indústria de office supplies pertencente ao mercado B2B é fundamental entre 

fabricantes e consumidores finais, exercendo a função de entregar serviços de alta performance, 

tais como manutenção de estoques, entregas cada vez mais rápidas e atendimento a várias 

regiões, vendendo para um grande número de clientes. 

Para que o processo de vendas seja eficiente no mercado B2B, é importante o papel dos 

profissionais de vendas junto aos compradores das empresas, na medida em que a venda nesse 

mercado está baseada em relacionamento. 

Dada a importância dessa indústria no setor de distribuição, este trabalho se propôs a 

responder à seguinte questão de situação-problema: Quais os impactos que o uso do comércio 

eletrônico pode causar na carreira dos profissionais de vendas do mercado B2B no setor de 

office supplies no Estado de São Paulo? 

Para responder quanto aos impactos do uso do comércio eletrônico na carreira dos 

profissionais de vendas, este estudo utilizou a técnica de pesquisa qualitativa exploratória com 

aplicação de formulário semiestruturado, dirigido a vendedores e gestores comerciais da 

indústria de office supplies no Estado de São Paulo. 

Pretendendo responder à questão da situação-problema, este estudo teve por objetivo 

geral compreender os impactos do uso do comércio eletrônico no trabalho dos profissionais de 

vendas no mercado B2B na indústria de office supplies. Complementarmente, foi possível 

identificar as diferenças e as semelhanças, entre a visão dos gestores comerciais e a dos 

operadores de vendas, assim como as novas demandas e desafios para a gestão da força de 

trabalho no setor. 

Como objetivos específicos, buscou-se estabelecer os conceitos teóricos que envolvem 

a pesquisa; a caracterização da indústria estudada e a aplicação de um roteiro de questões que 

pudessem revelar os seguintes aspectos para a análise dos resultados da pesquisa: 

 

- os conflitos entre o canal de vendas tradicional e o uso do comércio eletrônico nas 

organizações; 

- as possíveis mudanças na relação do profissional de vendas com o cliente no mercado 

B2B a partir do uso do comércio eletrônico, no setor de office supplies no Estado de São 

Paulo, e quais os impactos dessas transformações na sua trajetória profissional; 
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- as mudanças no processo de trabalho do profissional de vendas que atua por meio do 

televendas na indústria de office supplies no Estado de São Paulo com a adoção do 

comércio eletrônico. 

 

O objetivo geral deste trabalho foi atingido por meio da identificação dos impactos nas 

carreiras dos profissionais de vendas, dado o uso do comércio eletrônico e a análise das 

semelhanças e diferenças entre as visões dos vendedores e dos gestores comerciais da indústria 

estudada. 

Por meio das análises apresentadas no Capítulo 4, pode-se concluir que há semelhanças 

nas visões dos profissionais de vendas e dos gestores comerciais da indústria de office supplies 

no que tange ao uso do comércio eletrônico. Os entrevistados destacaram que essa ferramenta 

é inovadora, promovendo redução de custos e gerando benefícios aos clientes com amplitude 

de informações disponíveis na plataforma on-line.   

Outro ponto de semelhança é que, por meio do uso do comércio eletrônico, os clientes 

podem efetuar comparações de preços de forma rápida, concluindo, dessa forma, suas 

negociações de forma on-line. Atualmente, essa ferramenta não pode mais ser desconsiderada 

o processo de vendas do mercado B2B. 

Entretanto, enquanto os gestores de vendas afirmam que o comércio eletrônico 

possibilitará o controle de um número maior de informações sobre os clientes, os vendedores 

entendem que essa ferramenta causará perda de contato humano no processo de vendas, o que 

pode prejudicar a evolução do negócio. 

Os profissionais de vendas ressaltam, ainda, que as vendas de outros produtos podem 

diminuir, já, no formato tradicional de relacionamento, que o comprador era incentivado pelo 

vendedor a adquirir outros produtos no momento da compra. Dessa forma, a visão dos gestores 

comerciais e vendedores reforça o que Albertin (2004) afirmou, que os sistemas de comércio 

eletrônico podem impulsionar novas estratégias de gerenciamento de clientes. 

As análises dos dados coletados possibilitaram o entendimento de que o comércio 

eletrônico é uma tendência no setor estudado, entretanto, gera novas demandas de gestão do 

trabalho dos vendedores e dos gestores comerciais. É importante assinalar, especialmente, que 

o papel do vendedor é alterado, deixando de ser responsável diretamente pela venda e 

negociações para ser um consultor, situação em que deverá se especializar em produtos e em 

desenvolvimento de novas soluções para os clientes. 

Dessa forma, a pesquisa mostrou que, por meio da visão dos gestores comerciais, os 

profissionais de vendas ainda não estão preparados para a nova realidade do comércio 
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eletrônico, uma vez que ainda acreditam que apenas o relacionamento com o comprador pode 

garantir o aumento das vendas de produtos e serviços. 

Quanto ao objetivo específico de verificar os conflitos entre o canal de vendas 

tradicional e o comércio eletrônico, por meio das análises dos dados coletados, foi evidenciado 

que, pela visão dos gestores comerciais, o conflito existe, na medida em que os vendedores 

percebem o comércio eletrônico como um concorrente do canal tradicional, apesar de ter sido 

destacado que o papel do vendedor é importante para que o cliente se sinta confortável nesse 

novo ambiente. 

Do ponto de vista dos vendedores, o conflito é percebido como uma possível redução 

dos profissionais de vendas que atuam no canal tradicional, apesar de destacarem que o 

comércio eletrônico é uma ferramenta que veio para ajudar no crescimento da área comercial, 

na medida em que o profissional de vendas fica liberado para buscar novos clientes, utilizando 

melhor o seu tempo. Os dados coletados até aqui reforçam o que ressalta Lee (2001), que há 

dois grandes desafios dos gestores de comércio eletrônico: a velocidade das mudanças do meio 

e os conflitos gerados nos canais de vendas. 

Quanto às possíveis mudanças na relação do profissional de vendas com o cliente no 

mercado B2B, pode-se observar que há semelhanças na percepção de gestores e vendedores, no 

sentido de que o perfil do comprador no mercado B2B também está mudando.  

Apesar da resistência por parte de alguns compradores em efetivar a compra nessa 

plataforma, muitos já entendem que o comércio eletrônico possibilita agilidade, rapidez e 

autonomia no processo de compras devido ao número de informações disponíveis. 

Sendo assim, os vendedores passam a ser consultores dos clientes, necessitando, cada 

vez mais, serem especialistas em produtos e conhecedores da plataforma do comércio 

eletrônico, ou seja, os profissionais de vendas tornam-se responsáveis por auxiliar os 

compradores no uso da plataforma. 

Com relação à compreensão das mudanças no processo do trabalho do profissional de 

vendas com o ingresso do comércio eletrônico, observou-se que, no entendimento dos gestores 

comerciais, o vendedor deverá ser mais treinado para adquirir conhecimento técnico sobre os 

produtos vendidos. Destaca-se, em seu ponto de vista, que atualmente as empresas não buscam 

mais vendedores com alto poder de negociação, mas, sim, profissionais interessados em se 

qualificar com o intuito de adquirir cada vez mais conhecimentos que se alinhem com as novas 

estratégias da empresa para o uso do comercio eletrônico. 

No que tange à redução do número de profissionais de vendas e a alterações na 

remuneração desses colaboradores, os gestores comerciais destacaram que já há uma mudança 
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no perfil de contratação, com salários menores e o uso de premiações ao invés de 

comissionamento. Entretanto, não há um consenso de que haverá redução no número desses 

profissionais. 

Já os profissionais de vendas afirmam que houve redução na remuneração, destacando 

que os novos vendedores terão que renovar suas carteiras de clientes constantemente, vendendo 

para novos clientes e vendendo novos produtos. Outro ponto assinalado foi que, com o uso da 

ferramenta, haverá necessidade de apresentar faturamento maior, na medida em que o vendedor 

passará a ter mais tempo livre para buscar novos clientes. 

Quanto à redução no número de vendedores, esses profissionais não acreditam que será 

grande, considerando que, apesar do uso do comércio eletrônico, a figura do vendedor 

continuará sendo importante para o cliente, tanto como consultor de produtos como facilitador 

para uso da nova ferramenta. 

Durante o período de tempo em que esta pesquisa foi realizada, a indústria de office 

supplies no Estado de São Paulo sofreu alterações devidas ao uso do comércio eletrônico, como 

a fusão de duas organizações com o objetivo de criar um novo modelo de vendas apenas 

baseado no uso dessa ferramenta. 

Apesar dos gestores comerciais e dos vendedores defenderem que não haveria redução 

no quadro dos profissionais de vendas com o uso do comércio eletrônico, a fusão ocorrida nessa 

indústria durante o período em que a pesquisa foi realizada mostrou o contrário: não só houve 

redução como também ocorreu alteração no padrão de remuneração, além do surgimento de um 

novo modelo de negócio. 

Este trabalho traz três contribuições específicas. A primeira delas é ampliar a visão do 

uso do comércio eletrônico na indústria de office supplies, tema ainda pouco discutido; a 

segunda contribuição está relacionada ao entendimento do impacto da adoção do comércio 

eletrônico na carreira dos profissionais de vendas; a terceira contribuição está relacionada à 

ausência de conhecimento referente ao perfil do comprador do mercado B2B com o crescimento 

do uso dessa ferramenta. 

As limitações desta pesquisa são: o estudo de um setor específico, por ter sido alvo de 

pesquisa apenas o Estado de São Paulo; o período de tempo da pesquisa e o desconhecimento 

de certos aspectos estudados pelos entrevistados. 

Futuras pesquisas podem ser realizadas para refutar, comprovar ou ampliar os achados 

apresentados neste trabalho e poderão incluir, por exemplo: 
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✓ a ampliação da pesquisa para outras regiões do Brasil, para que se possa identificar 

semelhanças e diferenças entre o tema estudado; 

✓ o aprofundamento do estudo sobre a carreira dos profissionais de vendas no mercado 

B2B; 

✓ o detalhamento da relação existente entre comércio eletrônico e a indústria de office 

supplies. 

 

Ciente de que este trabalho não esgotou o assunto em questão, os temas apresentados 

tiveram como objetivo trazer maior conhecimento sobre o uso do comércio eletrônico na 

indústria de office supplies e os possíveis impactos na carreira dos profissionais de vendas desse 

mercado no Estado de São Paulo. 
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APÊNDICE A – FORMULÁRIO DE PESQUISA 

 

Entrevistas com os gestores comerciais e profissionais de vendas das empresas estudadas, 

atuantes na indústria de office supplies no Estado de São Paulo. 

 

 

Comércio eletrônico e mercado B2B 

 

1. Qual a sua opinião sobre o comércio eletrônico no mercado B2B? 

 

2. Como você percebe o comércio eletrônico B2B no setor de distribuição de office 

supplies? 

 

3. A sua empresa tem sofrido algum tipo de impacto nas vendas em função da utilização 

do comércio eletrônico por um dos seus concorrentes? 

 

4. Quais os impactos na área comercial tradicional com a utilização do comércio 

eletrônico? 

 

5. Na sua opinião, haverá conflito entre o canal tradicional de vendas e o comércio 

eletrônico? 

 

6. Dado que a venda no mercado B2B sempre foi baseada em relacionamento, na sua 

opinião, haverá crescimento nas vendas a partir do uso do comércio eletrônico? 

 

7. Em sua opinião, estão ocorrendo mudanças no perfil do comprador no mercado B2B, 

dado o crescimento do comércio eletrônico? 

 

 

Profissionais de vendas e carreiras 

 

1. Em sua opinião, haverá impacto na carreira dos profissionais de vendas a partir do uso 

do comércio eletrônico? Se sim, qual? 
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2. Na sua opinião, haverá mudanças no perfil do profissional de vendas dado o 

crescimento do comércio eletrônico? 

 

3. Haverá mudanças na forma de remuneração do profissional de vendas com o uso do 

comércio eletrônico no mercado B2B? 

 

4. Dada a sua experiência, você acredita que ocorrerá redução no número de 

profissionais de vendas com o crescimento do comércio eletrônico no B2B? 

 

5. Em sua opinião, qual passa a ser o papel do profissional de vendas na relação com o 

cliente a partir do uso do comércio eletrônico de forma mais intensiva? 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


