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RESUMO: Este projeto de pesquisa tem como propdésito identificar, a partir da literatura consolidada sobre
competéncias organizacionais e Visdo Baseada em Recursos, as competéncias mais relevantes para a fungao
comercial, e verificar sua presenga em equipes de vendas de organizagoes do agronegdcio situadas em diferentes
posicoes da cadeia produtiva e submetidas a distintos niveis de complexidade do ciclo de vendas. Parte-se da
constatacdo de que a literatura carece de uma teoria propria e consolidada de competéncias comerciais,
permanecendo fragmentada entre abordagens centradas no vendedor individual e constructos organizacionais
ainda emergentes, e de que a literatura de capacidades no agronegocio permanece pouco sistematizada em
relacao a outros setores. O objetivo geral é identificar as competéncias organizacionais aplicaveis a funcao
comercial e analisar como se manifestam em equipes comerciais submetidas a diferentes niveis de complexidade
do ciclo de vendas, comparando os padrdes identificados em trés organizacdes do agronegocio situadas em
diferentes cadeias e posigoes produtivas. Metodologicamente, trata-se de pesquisa exploratorio-descritiva, de
abordagem qualitativa, conduzida por meio de estudo de casos multiplos com légica de variacao tedrica
intencional, com coleta de dados por entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacao
organizacional. Espera-se contribuir teoricamente para a identificagdo e a caracterizacdo de competéncias
comerciais como manifestacdo contextual de competéncias organizacionais e, na pratica, subsidiar a gestdo de
equipes comerciais em diferentes elos da cadeia do agronegdcio.

PALAVRAS CHAVE: Competéncias organizacionais; Capacidades dinamicas; Ciclo de vendas; Equipes
comerciais; Agronegdcio;

ABSTRACT: This research project aims to identify, based on the consolidated literature on organizational
competencies and the Resource-Based View, the competencies most relevant to the commercial function, and to
verify their presence in sales teams of agribusiness organizations positioned at different points of the production
chain and subject to distinct levels of sales-cycle complexity. It starts from the observation that the literature still
lacks a consolidated theory of commercial competencies, remaining fragmented between approaches centered on
the individual salesperson and emerging organizational constructs, and that the capabilities literature in
agribusiness remains poorly systematized compared to other sectors. The general objective is to identify the
organizational competencies applicable to the commercial function and to analyze how they manifest in sales
teams subject to different levels of sales-cycle complexity, comparing the patterns identified across three
agribusiness organizations positioned in different chains and production stages. Methodologically, this is an
exploratory-descriptive, qualitative study conducted through a multiple-case study design with intentional
theoretical variation, with data collected through semi-structured interviews, document analysis, and
organizational observation. The study is expected to contribute theoretically to the identification and
characterization of commercial competencies as a contextual manifestation of organizational competencies and,
in practice, to support the management of sales teams across different links of the agribusiness chain.
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1. INTRODUCAO

A capacidade de identificar, desenvolver e mobilizar competéncias organizacionais
ocupa posicao central na literatura de estratégia, especialmente nas discussdes sobre a formacao
e a sustentacdo de vantagens competitivas. Prahalad e Hamel (1990) compreendem as
competéncias essenciais como resultado do aprendizado coletivo da organizacdo e de sua
capacidade de coordenar habilidades e integrar diferentes conhecimentos. De modo
complementar, Barney (1991) argumenta que recursos e capacidades podem sustentar
vantagens competitivas quando apresentam valor, raridade, dificuldade de imitacdo e auséncia
de substitutos estrategicamente equivalentes.

Na fungdo comercial, essas competéncias assumem particular relevancia porque o
desempenho das equipes de vendas ndao depende exclusivamente das habilidades individuais de
seus integrantes. A atividade comercial também envolve recursos informacionais,
conhecimentos acumulados, relacionamentos, processos internos, mecanismos de coordenagao
e rotinas desenvolvidas pela organizacdo. Esses elementos podem assumir configuragoes
distintas conforme as caracteristicas da empresa, do mercado atendido e do processo de venda.

A literatura especifica sobre vendas, entretanto, ainda apresenta diferentes niveis de
analise. Parte dos estudos concentra-se nas competéncias individuais dos vendedores. Peesker
et al. (2022), por exemplo, identificam a crescente valorizacdo de habilidades analiticas nos
processos de contratacdo e no desempenho comercial. Outra vertente desloca a andlise para o
nivel organizacional. Liu, Zhao e Wang (2023) abordam a capacidade organizacional de venda
baseada em valor como uma composicao de recursos humanos, relacionais, informacionais e
organizacionais, cujos efeitos sdo influenciados pela complexidade das necessidades dos
clientes. Em nivel de equipe, Inyang et al. (2024) relacionam a cocriacao de valor, a
aprendizagem e a agilidade das equipes ao desempenho comercial em ambientes turbulentos.

Essas contribui¢cdes demonstram que a atuacao comercial pode ser examinada a partir de
competéncias individuais, coletivas e organizacionais. Contudo, a articulacdo entre esses niveis
permanece fragmentada, especialmente quando se busca compreender como competéncias
construidas no ambito da organizacdo se manifestam concretamente nas equipes comerciais.
Também ndo esta suficientemente esclarecido se essas manifestacdes permanecem constantes
ou se variam conforme a complexidade do ciclo de vendas.

A complexidade do ciclo comercial constitui, neste projeto, um elemento contextual de
comparagdo. Processos de venda predominantemente transacionais tendem a envolver
negociacdes recorrentes e maior padronizagdo, enquanto vendas de carater técnico-consultivo
ou de alto envolvimento exigem maior interacao, conhecimento especializado e participacdo no
processo decisorio do cliente. A distincdo entre esses contextos permite investigar se
determinadas competéncias organizacionais assumem maior ou menor relevancia conforme as
exigéncias presentes na atividade comercial.

No agronegdcio, essa discussao adquire pertinéncia adicional em razdo da presenca de
relacdes comerciais dependentes de conhecimento técnico, confianca e interacao continuada
entre organizacoes e agentes. Leitdo, Paiva e Thomé (2024), ao examinarem capacidades
organizacionais utilizadas por empresas do agronegécio, identificam que esse campo
permanece menos sistematizado do que outros contextos setoriais e demanda maior
aprofundamento por meio de pesquisas empiricas. A inclusdo de uma organizacdao
agroindustrial entre os casos investigados possibilita analisar como as competéncias
organizacionais se manifestam em uma fun¢do comercial inserida nesse setor, sem pressupor
que os resultados possam ser generalizados para o conjunto das organizagoes do agronegacio.

Diante desse contexto, estabelece-se o seguinte problema de pesquisa: como as
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competéncias organizacionais se manifestam em equipes comerciais submetidas a diferentes
niveis de complexidade do ciclo de vendas em organizacdes do agronegocio?

Tendo como referéncia o problema delimitado, o objetivo geral consiste em: analisar
como as competéncias organizacionais se manifestam em equipes comerciais submetidas a
diferentes niveis de complexidade do ciclo de vendas, comparando os padrdes identificados nos
casos investigados em organizacoes do agronegocio.

Para alcancar esse proposito, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) sistematizar, com base na literatura mobilizada no projeto, as dimensdes e os atributos
das competéncias organizacionais aplicaveis a funcdo comercial;

b) caracterizar os ciclos de vendas das organizacOes investigadas conforme seus
diferentes niveis de complexidade;

c) identificar as manifestacOes das competéncias organizacionais nas equipes comerciais
de cada caso;

d) comparar as convergéncias e as diferencas observadas entre os casos investigados;

e) analisar as percepcdes dos profissionais acerca da contribuicdo dessas competéncias
para a geracao de valor no contexto comercial.

A justificativa tedrica fundamenta-se na necessidade de aproximar a literatura
consolidada sobre competéncias organizacionais dos estudos sobre vendas, evitando reduzir a
atuacao comercial exclusivamente as habilidades individuais dos vendedores. A pesquisa nao
parte da existéncia de um constructo consolidado de “competéncias comerciais”, buscando, de
forma delimitada, reconhecer padrdes que contribuam para a compreensao contextual desse
fendmeno.

2. REVISAO TEORICA

2.1 Competéncias organizacionais e Visdo Baseada em Recursos (RBV)

A discussao sobre competéncias organizacionais esta associada a compreensao dos
elementos internos que permitem as organizagoes desenvolver e sustentar vantagens
competitivas. Prahalad e Hamel (1990) definem as competéncias essenciais como formas de
aprendizado coletivo que possibilitam coordenar habilidades produtivas e integrar diferentes
conhecimentos e tecnologias. Essa perspectiva desloca a analise de recursos isolados para a
capacidade da organizacao de articula-los e mobiliza-los de maneira coordenada.

Barney (1991), com base na Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View -
RBYV), argumenta que recursos e capacidades podem contribuir para a vantagem competitiva
sustentavel quando apresentam valor, raridade, dificuldade de imitacdo e auséncia de
substitutos estrategicamente equivalentes. Grant (1991), por sua vez, destaca que 0s recursos
internos constituem uma base relevante para a formulacdo da estratégia, uma vez que
condicionam as possibilidades de atuacao e diferenciacdo da organizacao.

A partir dessas contribuicdes, as competéncias organizacionais podem ser
compreendidas como resultado da combinacdo entre recursos, conhecimentos, processos,
relacionamentos e formas de coordenacao desenvolvidas ao longo do tempo. Sua natureza nao
se restringe a posse de determinados ativos, pois depende da capacidade de mobiliza-los de
modo articulado em situagOes concretas. Assim, uma competéncia organizacional se manifesta
nas rotinas, praticas e decisdes por meio das quais a organizagdo utiliza seus recursos para
responder as exigéncias do ambiente e executar suas atividades.

No contexto comercial, essa perspectiva permite superar uma interpretacdo centrada
exclusivamente nas caracteristicas individuais dos vendedores. Embora habilidades pessoais
sejam relevantes, a atuacdo das equipes também depende de conhecimentos compartilhados,
acesso a informacoes, relacionamento com clientes, integracdo entre areas, processos de
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trabalho e mecanismos organizacionais de suporte as vendas. Esses elementos ndo pertencem
isoladamente aos profissionais, mas sao construidos, mobilizados e institucionalizados no
ambito da organizacao.

A andlise das competéncias organizacionais na funcdo comercial requer, portanto, a
distincdo entre diferentes niveis. As competéncias individuais correspondem aos
conhecimentos e habilidades dos profissionais; as competéncias da equipe decorrem da
interacao, da aprendizagem coletiva e da coordenagdo entre seus integrantes; e as competéncias
organizacionais abrangem recursos, rotinas e mecanismos que ultrapassam os individuos e
permanecem vinculados a organizacao. Essa diferenciacdo é necessaria para evitar que atributos
pessoais dos vendedores sejam tratados automaticamente como competéncias organizacionais.

No presente estudo, os atributos de valor, raridade, dificuldade de imitacdo e
substitutabilidade serdo utilizados como referéncias para examinar a natureza estratégica das
competéncias identificadas. Essa utilizacdo ndo significa pressupor que toda pratica comercial
constitua fonte de vantagem competitiva. O proposito é analisar em que medida determinadas
manifestacdes reconhecidas nas equipes comerciais se apoiam em recursos e capacidades
valorizados pela organizacao e considerados relevantes para sua atuagao no mercado.

2.2 Capacidades dindmicas e mobilizacdo de competéncias

A perspectiva das capacidades dinamicas amplia a Visdo Baseada em Recursos ao
considerar que a existéncia de recursos e competéncias ndo assegura, por si s4, a manutencao da
posicdo competitiva. Em ambientes caracterizados por mudancas, as organizacoes precisam
reconhecer transformagoes, mobilizar oportunidades e reconfigurar sua base de recursos. Teece,
Pisano e Shuen (1997) definem capacidades dindmicas como processos organizacionais por
meio dos quais a empresa integra, desenvolve e reconfigura competéncias diante de altera¢Ges
no ambiente.

Eisenhardt e Martin (2000) acrescentam que esses processos podem assumir
configuragOes distintas conforme as caracteristicas e a intensidade das mudangas enfrentadas.
Em mercados relativamente estaveis, a reconfiguracao tende a apoiar-se em processos mais
estruturados e previsiveis. Em contextos de maior velocidade e incerteza, as respostas podem
exigir experimentacdo, adaptacdo e revisdo mais frequente das praticas organizacionais.

Pitelis, Teece e Yang (2024) organizam essa discussao em torno dos mecanismos de
sensing, seizing e reconfiguring. O primeiro se refere a identificacdo de mudangas e
oportunidades; o segundo envolve sua mobilizacdo e aproveitamento; e o terceiro corresponde a
reorganizacdo dos recursos e competéncias disponiveis. Esses mecanismos oferecem uma
referéncia para interpretar como as organizacées percebem alteracoes nos mercados atendidos,
mobilizam conhecimentos e ajustam suas praticas comerciais.

Neste projeto, as capacidades dindmicas ndo serdo tratadas como constructo
independente a ser mensurado, mas como apoio interpretativo para compreender como as
equipes comerciais mobilizam e adaptam recursos diante de exigéncias distintas do ciclo de
vendas, mantendo as competéncias organizacionais como nucleo teérico do estudo.

2.3 Competéncias comerciais: niveis de andlise e lacuna tedrica

Em comparagdo com a literatura consolidada sobre competéncias organizacionais, os
estudos relacionados as competéncias comerciais apresentam maior fragmentagao conceitual.
Parte das pesquisas concentra-se nas habilidades individuais dos vendedores, enquanto outra
parte examina capacidades desenvolvidas no nivel das equipes ou das organizagoes. Essa
diversidade indica que a expressdao “competéncias comerciais” pode representar fen6menos
distintos, dependendo da unidade de analise adotada.

Peesker et al. (2022) analisam competéncias individuais valorizadas na contratagao e no
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desempenho de profissionais de vendas. Os autores identificam o crescimento da importancia
atribuida as habilidades analiticas, indicando que o trabalho comercial ndo se restringe a
persuasdo e a comunicacdo, mas envolve a capacidade de interpretar dados e produzir
informacoes relevantes para a tomada de decisao.

Em nivel organizacional, Liu, Zhao e Wang (2023) apresentam o constructo de
capacidade de venda baseada em valor, formado por recursos humanos, relacionais,
informacionais e organizacionais. Os resultados do estudo indicam associagdo positiva entre
essa capacidade e o desempenho de vendas, considerando também a influéncia da
complexidade das necessidades dos clientes. Essa abordagem aproxima a literatura de vendas
da perspectiva das competéncias organizacionais, pois reconhece que o desempenho comercial
depende da combinacdo de diferentes recursos e ndo apenas da atuacao individual dos
vendedores.

Inyang et al. (2024), por sua vez, deslocam a andlise para o nivel das equipes e
demonstram que a cocriacao de valor esta relacionada a aprendizagem e a agilidade coletiva. Os
autores evidenciam, assim, que a capacidade comercial pode decorrer da interagdao entre os
integrantes da equipe, especialmente em ambientes marcados por turbuléncia.

Diante dessa fragmentacdo, a pesquisa ndo partira de uma definicdo previamente
encerrada de competéncias comerciais. O estudo buscara identificar como competéncias
organizacionais se manifestam nas equipes de vendas e quais padroes podem ser reconhecidos
nos casos investigados. Desse modo, a expressdo “competéncias comerciais” sera utilizada
como uma possivel categoria contextual derivada da anélise, e ndo como um constructo
antecipadamente estabelecido.

2.4 Competéncias organizacionais no agronegocio

A literatura sobre competéncias e capacidades organizacionais no agronegécio
apresenta espaco para aprofundamento. Leitdo, Paiva e Thomé (2024), a partir de revisao
sistematica de estudos publicados nas bases Web of Science e Scopus, identificaram
capacidades utilizadas por organizacdes do agronegocio para melhorar seu desempenho. Os
autores também constataram que o campo permanece menos sistematizado quando comparado
a setores caracterizados por maior dinamismo tecnolégico e que as relagdes entre capacidades e
desempenho sdo influenciadas por fatores contextuais ainda pouco explorados.

Essa constatacdo reforca a necessidade de pesquisas empiricas capazes de examinar
como competéncias organizacionais se manifestam em atividades especificas das organizagdes
do agronegocio. Entre essas atividades, a fun¢do comercial assume relevancia por estabelecer a
conexao entre a organizacdo e os demais agentes com o0s quais ela se relaciona. Em
determinados contextos, a venda envolve processos recorrentes e relativamente padronizados;
em outros, exige conhecimento técnico especializado, compreensdo das necessidades dos
clientes e desenvolvimento de relacdes de confianca ao longo do tempo.

O presente estudo sera realizado em organizacdes pertencentes a diferentes cadeias do
agronegocio e posicionadas em distintos pontos das cadeias produtivas. Essa composi¢do
permite observar as manifestacdes das competéncias organizacionais em contextos comerciais
heterogéneos, sem restringir a analise a uma unica atividade ou elo. Ao mesmo tempo, exige que
as caracteristicas de cada cadeia e a posicdo ocupada pela organizacao sejam consideradas na
interpretacdo dos dados.

A comparacdo entre os casos nao devera pressupor que as diferencas encontradas
decorram exclusivamente da complexidade do ciclo de vendas. A cadeia em que cada
organizacao esta inserida, sua posicdo nas relagdes produtivas e comerciais, seu porte e suas
caracteristicas organizacionais também constituem elementos contextuais que podem
influenciar as competéncias mobilizadas. Por essa razdo, tais aspectos deverdo ser
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caracterizados em cada caso e considerados na analise comparativa.

2.5 Complexidade do ciclo de vendas e sintese do quadro teorico

A complexidade do ciclo de vendas constitui o principal eixo de comparagao entre os
casos. Neste estudo, essa complexidade sera examinada a partir das caracteristicas do processo
comercial identificadas nas organizagGes, considerando a presenca de vendas
predominantemente transacionais, técnico-consultivas ou de maior envolvimento. A
classificacdo dos casos devera ser sustentada por evidéncias empiricas e ndo apenas pela
percepcao inicial da pesquisadora.

Nos ciclos predominantemente transacionais, as negociacoes tendem a apresentar maior
recorréncia e padronizacdao. Nos contextos técnico-consultivos, a atuacdo comercial envolve
conhecimento especializado e compreensdo das necessidades apresentadas pelos clientes. Ja os
processos de maior envolvimento estdo associados a decisdes menos frequentes e a interacdes
mais intensas ao longo do ciclo comercial. Essas categorias serdo utilizadas como referéncias
comparativas, sem estabelecer previamente uma hierarquia entre os diferentes modelos de
venda.

Com base nos estudos mobilizados, parte-se da proposicdo de que as manifestacdes das
competéncias organizacionais podem variar conforme as exigéncias do processo comercial. Em
contextos mais consultivos, recursos humanos, relacionais, informacionais e organizacionais
podem ser mobilizados de maneira distinta daquela observada em ciclos predominantemente
transacionais. Essa relacdo sera explorada empiricamente e ndo devera ser apresentada como
conclusdo antecipada.

O quadro tedrico-analitico do projeto articula, portanto, trés dimensdes. A primeira
corresponde as competéncias organizacionais e aos atributos derivados da RBV, que orientam a
identificacdo dos recursos e capacidades mobilizados pelas equipes comerciais. A segunda
abrange os mecanismos de percepc¢ao, aproveitamento e reconfiguragao, utilizados como apoio
interpretativo para compreender a adaptacdo das praticas comerciais. A terceira contempla os
estudos sobre competéncias e capacidades de vendas, permitindo diferenciar manifestacdes
individuais, coletivas e organizacionais.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizagdo e estratégia da pesquisa

A pesquisa sera de natureza exploratério-descritiva, com abordagem qualitativa, e sera
conduzida por meio de estudo de casos multiplos comparativos. A natureza exploratoria decorre
da necessidade de aprofundar a compreensdo sobre as competéncias organizacionais que se
manifestam na funcdo comercial, diante da fragmentacdo conceitual identificada na literatura
sobre competéncias comerciais. O carater descritivo estd relacionado a identificacdo e a
caracterizacdo dessas manifestacoes nos contextos investigados.

O estudo de casos multiplos foi escolhido por possibilitar a anélise aprofundada do
fenomeno em diferentes contextos organizacionais e a comparacao sistematica entre os padroes
identificados. A pesquisa ndo pretende produzir generalizagOes estatisticas para o conjunto das
organizacoes do agronegdcio, mas contribuir para a generalizacdo analitica, mediante o
confronto entre as evidéncias empiricas e o quadro tedrico formado pela Visdao Baseada em
Recursos, pelas competéncias organizacionais e pelos estudos sobre capacidades e
competéncias comerciais.

As organizac0es constituirdo os casos investigados, enquanto a unidade de analise sera a
manifestacdo das competéncias organizacionais nas respectivas equipes comerciais. Os
profissionais entrevistados, os documentos disponibilizados e as situacdoes observadas
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constituirdo as unidades de evidéncia utilizadas para compreender o fendmeno em cada
organizagao.

3.2 Selecdo e caracterizacdo dos casos

A pesquisa serd realizada em trés organizagOes pertencentes ao agronegocio, inseridas
em diferentes cadeias e posi¢Oes das respectivas cadeias produtivas. A selecdo dos casos sera
intencional e orientada por uma légica de variacao tedrica, de modo a contemplar organizagdes
cujos ciclos de vendas apresentem diferentes niveis de complexidade.

A escolha de organizacdes em diferentes cadeias e posicdes produtivas permitira
examinar o fendmeno em contextos comerciais distintos, considerando a cadeia, a posicdo, o
porte e a estrutura comercial como elementos contextuais adicionais na analise.

Para integrar a pesquisa, cada organizacao devera atender aos seguintes critérios:

a) atuar em uma cadeia produtiva do agronegdécio;

b) possuir equipe comercial formalmente estruturada;

c) apresentar lideranca comercial definida;

d) acompanhar metas comerciais individuais ou coletivas;

e) possuir entre cinco e oito profissionais que possam participar da pesquisa;

f) permitir a realizacdo de entrevistas e, quando disponiveis, o acesso a documentos e
situacdes de observagao relacionados a atividade comercial;

g) apresentar caracteristicas do ciclo de vendas que possibilitem sua diferenciacdo em
relacdo aos demais casos investigados.

Como estratégia de acesso, a pesquisadora buscara prospectar as trés organizacoes a
partir de sua insercdo académica em programa de mestrado em Administracdo com foco em
agronegocio e de sua atuacdo profissional na regido de Ribeirdo Preto (SP), reconhecida por
concentrar um ecossistema relevante de empresas ligadas a diferentes elos da cadeia
agroindustrial. Como referéncia inicial, serdo priorizados trés perfis: uma comercializadora ou
trading de commodities agricolas (ciclo predominantemente transacional); uma agroindustria
de médio porte (ciclo técnico-consultivo); e uma revenda de insumos agricolas ou
concessiondria de maquinas (ciclo de alto envolvimento). Até o presente momento, nenhuma
das trés organizacOes possui acesso formalmente confirmado; os perfis poderdo ser ajustados
conforme a disponibilidade das organizagdes contatadas, desde que mantida a logica de
variagao tedrica do ciclo de vendas.

A complexidade do ciclo de vendas serd caracterizada empiricamente a partir das
evidéncias coletadas em cada organizacdo. A classificacdo considerara as caracteristicas do
processo comercial, incluindo seu carater predominantemente transacional, técnico-consultivo
ou de maior envolvimento. Essa defini¢do ndo sera estabelecida apenas pela percepcao inicial
da pesquisadora, mas sera confrontada com os relatos dos participantes, os documentos
disponibilizados e as praticas observadas.

Antes da comparagdo entre 0s casos, sera elaborada uma caracterizagao individual das
organizacoes, contemplando a cadeia produtiva em que estdo inseridas, a posicao ocupada nessa
cadeia, o porte, a estrutura da area comercial, o perfil dos clientes atendidos e as caracteristicas
do ciclo de vendas. Essa descricdo permitira contextualizar os resultados e reduzir o risco de
atribuir a complexidade comercial diferencas que possam decorrer de outros elementos
organizacionais.

Os participantes serdao selecionados intencionalmente entre profissionais diretamente
envolvidos nas atividades comerciais, com conhecimento sobre o funcionamento da equipe, as
praticas comerciais e as exigéncias do ciclo de vendas, contemplando, sempre que possivel,
diferentes funcdes e niveis de responsabilidade. Esta prevista a realizacdo de cinco a oito
entrevistas por organizacdo, totalizando entre quinze e vinte e quatro participantes, cuja
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composicao final serd registrada e apresentada na caracterizagao de cada caso, preservando-se a
identidade dos profissionais.

3.4 Coleta de dados

A coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, analise
documental e observagao organizacional. A combinacdo dessas fontes permitira examinar as
competéncias organizacionais a partir das percepcdes dos participantes e de evidéncias
relacionadas as praticas, rotinas e mecanismos de suporte a atuagao comercial.

As entrevistas constituirdo a principal fonte de dados. O roteiro sera elaborado com base
nas dimensoes identificadas na revisdo teorica e organizado de modo a investigar: a) os recursos
e conhecimentos mobilizados pela equipe comercial; b) as praticas e rotinas que sustentam o
processo de vendas; c) os mecanismos de coordenacdo e integracao presentes na atividade
comercial; d) as manifestacdes individuais, coletivas e organizacionais associadas as
competéncias; e) as formas de percepcao, mobilizacdo e adaptacdao dos recursos diante das
exigéncias do ciclo de vendas; e f) a contribuicdo percebida dessas competéncias para a geracao
de valor no contexto comercial.

Os atributos de valor, raridade, dificuldade de imitacdo e substitutabilidade serdo
utilizados como referéncias tedricas para examinar a natureza estratégica das competéncias
identificadas. Os mecanismos de sensing, seizing e reconfiguring serdo empregados como apoio
interpretativo para compreender como as equipes percebem alteracdes, mobilizam recursos e
adaptam suas praticas. Essas dimensdes orientardo o roteiro sem impedir o surgimento de
categorias ndo antecipadas pela revisao tedrica.

As entrevistas serdo gravadas, mediante autorizagdo dos participantes, e posteriormente
transcritas para a formagdo do corpus de analise. A analise documental utilizard materiais
institucionais e comerciais disponibilizados pelas organizagoes, e a observagao organizacional
sera registrada em diario de campo, distinguindo a descricdo das situagdes observadas das
interpretacOes produzidas durante a pesquisa.

3.5 Tratamento e andlise dos dados

Os dados serdo examinados por meio de analise de contetido, combinando categorias
dedutivas, derivadas do referencial teorico, e categorias indutivas, construidas a partir das
evidéncias empiricas. Essa estratégia permitira manter a relacao entre teoria e dados sem impor
uma definicdo antecipada e fechada de competéncias comerciais.

Os dados serdo organizados por caso e submetidos a leitura integral para identificacdo de
trechos relacionados as competéncias, recursos, praticas, rotinas e exigéncias do ciclo
comercial. A codificacdo seguira duas etapas: na primeira, categorias dedutivas relacionadas
aos atributos das competéncias organizacionais (valor, raridade, imitabilidade,
substitutabilidade), aos recursos humanos, relacionais, informacionais e organizacionais, aos
niveis individual, coletivo e organizacional, aos mecanismos de sensing, seizing e
reconfiguring, a complexidade do ciclo de vendas e a contribuicdo percebida para a geracao de
valor; na segunda, c6digos e categorias emergentes identificados no material empirico, sem a
finalidade de confirmar obrigatoriamente a existéncia de uma categoria de “competéncias
comerciais”, mas de verificar se os padrdes encontrados permitem sua caracterizagao.

A analise sera realizada inicialmente no interior de cada caso, caracterizando o contexto
organizacional, o ciclo de vendas e as manifestacdes das competéncias identificadas, para em
seguida proceder a analise comparativa entre os casos, reconhecendo manifestacGes
recorrentes, diferencas contextuais, competéncias mais ou menos mobilizadas e relacées com as
exigéncias do ciclo de vendas e com a cadeia e posicdo produtiva de cada organizacao.

O tratamento dos dados podera ser apoiado por software de anélise qualitativa, como
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NVivo ou Atlas.ti, para organizacdo do corpus, codificacdo e recuperacdo dos segmentos
analisados. O software sera utilizado como suporte operacional e ndo substituira as decisoes
interpretativas da pesquisadora.

3.6 Rigor, aspectos éticos e delimitacoes da pesquisa

O rigor da pesquisa sera fortalecido pela triangulagdo entre entrevistas, documentos e
observacao, pela validacdo de parte das interpretacdes junto a participantes selecionados
(member checking) e pelo registro sistematico das decisdes de codificacdo e andlise em diario
de campo, de modo a explicitar o percurso analitico e preservar a transparéncia das
interpretagOes produzidas.

A participagdao sera voluntaria, mediante consentimento livre e esclarecido, com
preservacao da identidade dos entrevistados e anonimizacdo das organizagoes participantes. A
experiéncia profissional da pesquisadora como executiva comercial constitui um ativo
interpretativo relevante para a compreensao do fendmeno, favorecendo o acesso ao campo;
como nenhuma das organizagoes investigadas corresponde a seu proprio ambiente de trabalho,
nao se configura viés de proximidade direta.

Como delimitagdo, os resultados estardo vinculados as organizagdes, equipes e cadeias
investigadas, ndo permitindo generalizacdo estatistica nem comprovagdo objetiva de relacdes
entre competéncias e desempenho; a contribuicdo para a geracao de valor sera analisada a partir
da percepcao dos profissionais e das evidéncias disponiveis. A inser¢ao dos casos em diferentes
cadeias e posicoes produtivas amplia a diversidade dos contextos analisados, exigindo cautela
para ndo atribuir automaticamente a complexidade do ciclo de vendas diferencas que possam
decorrer de outras caracteristicas organizacionais e produtivas.

3.6 Rigor, aspectos éticos e delimitacdes da pesquisa

4. RESULTADOS ESPERADOS

Espera-se que a pesquisa produza uma caracterizacdo comparativa das competéncias
organizacionais mobilizadas por equipes comerciais de organizacoes inseridas em diferentes
cadeias e posi¢oes produtivas do agronegocio, evidenciando como recursos, conhecimentos,
relacionamentos, processos e mecanismos de coordenacdo se manifestam na atuagdo comercial
de cada caso. No plano teorico, o estudo pretende aproximar a literatura de competéncias
organizacionais dos estudos sobre vendas — que hoje transitam entre abordagens centradas no
individuo (Peesker et al., 2022) e constructos organizacionais ainda emergentes (Liu; Zhao;
Wang, 2023; Inyang et al., 2024) —, sem pressupor que 0s casos investigados permitam
formular uma teoria geral ou validar um constructo definitivo de competéncias comerciais. A
contribuicdo esperada consiste na identificacdio de manifestacdes, dimensdes e padrdes
empiricos que possam subsidiar uma caracterizacdo contextual dessas competéncias,
empregando a expressao ‘“competéncias comerciais” apenas quando as evidéncias
demonstrarem sua articulacdo recorrente na atividade comercial.

Espera-se também identificar convergéncias e diferencas entre os casos, evidenciando
quais competéncias aparecem de forma recorrente e quais manifestacbes permanecem
associadas as particularidades das cadeias, posi¢des produtivas e ciclos de vendas de cada
organizacdo — evitando atribuir toda diferenca exclusivamente a complexidade comercial. No
ambito especifico do agronegocio, o estudo devera produzir evidéncias que respondam a
necessidade de aprofundamento empirico identificada por Leitdo, Paiva e Thomé (2024),
especialmente quanto a influéncia de fatores contextuais sobre as capacidades mobilizadas
pelas organizagdes do setor.
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No plano pratico, os resultados deverdo subsidiar reflexdes sobre recrutamento,
treinamento, desenvolvimento profissional, compartilhamento de informacgdes e organizacdo
das rotinas comerciais, sem constituir prescricdes universais, mas referéncias contextualizadas
para organizagOes com caracteristicas semelhantes as dos casos investigados. A pesquisa
também pode contribuir para que gestores distingam competéncias individuais dos profissionais
de competéncias sustentadas pela organizacdo, reconhecendo o papel de informacdes
acessiveis, processos estruturados e mecanismos de coordenac¢do na atuagao comercial coletiva.

Como resultado analitico, pretende-se construir uma matriz comparativa relacionando a
cadeia produtiva e a posicao ocupada por cada organizagao, as caracteristicas de seu ciclo de
vendas, as competéncias organizacionais identificadas, suas manifestacdes nas equipes
comerciais e sua contribuicdo percebida para a geracdo de valor, sintetizando os achados e
tornando explicitas as convergéncias, diferencas e particularidades observadas entre os casos.

Os resultados também poderao subsidiar pesquisas posteriores voltadas ao refinamento
das categorias identificadas e a investigacdo de suas relaces com o desempenho comercial,
inclusive por meio de estudos quantitativos com amostras ampliadas capazes de operacionalizar
e testar as dimensdes reconhecidas nesta etapa qualitativa — relagoes que o presente projeto nao
se propde a mensurar.

5. CRONOGRAMA E RECURSOS

O cronograma a seguir contempla as etapas previstas até a qualificacdo, em 12 de
fevereiro de 2027 — quando estdo previstas a Introducao, a Revisao Tedrica e os Procedimentos
Metodolégicos —, bem como as etapas subsequentes de coleta e finalizacdo da dissertagao.

QUADRUO 1. Cronograma de atividades

f.tap Periodo Descricdo
Revisdo de literatura complementar: busca sistematica de artigos recentes
1 Jul-Ago/2026 (2021-2026) S(')bre~compe'téncias organizacionais, Gap.acidades dindmicas e
vendas; consolidagdo do fichamento dos autores classicos e
contemporaneos.
Mapeamento e prospeccdo inicial de organizacoes da cadeia do agronegocio
2 Ago—Set/2026 na regido de Ribeirdo Preto (SP), a partir da rede académica do programa de
mestrado, para identificacdo dos trés casos.
3 Set/2026 Estruturacdo tedrica dos constructos e elaboracdo do roteiro de entrevista
semiestruturada, com categorias comparaveis entre os trés casos.
4 Set—0ut/2026 Redacdo da Introducdo e da Revisdo Tedrica do projeto.
Negociacao formal de acesso as trés organizacgoes selecionadas e
5 Out—-Nov/2026 confirmacdo dos critérios de inclusdo (equipe comercial estruturada, 5 a 8
integrantes).
Redacao dos Procedimentos Metodol4gicos; revisao geral do texto do
6 Nov/2026-Jan/2027 projeto de pesquisa e adequagdo as normas de formatacdo e ao limite de
paginas.
7 Até 12/02/2027 Entrega da ¥n_trod~ug.§o, Revisdo Teodrica e Procedimentos Metodol6gicos
para a Qualificacéo.
8 Mar—Jun/2027 (p6s- Coleta de dados nas trés empresas: entrevistas semiestruturadas, analise
qualificacdo) documental e observacdo organizacional.
9 Jul-Set/2027 (p6s- Andlise de contetido, categorizacdo, triangulacdo e member checking dos
qualificacdo) dados entre os trés casos.
10 Out—.l?ez/%027 (pos- Redacao dos resultados, discussdo, concluséo e revisdo final da dissertagao.
qualificacdo)

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

QUADRUO 2. Recursos necessarios
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Recurso Descricdo
Pesquisadora (mestranda), orientacdo docente, trés equipes comerciais participantes

Humanos de organizacées da cadeia do agronegécio, todas em fase de prospeccdo e negociacao
de acesso, com apoio da rede académica do programa de mestrado e da inser¢ao
profissional da pesquisadora na regido de Ribeirdo Preto (SP).

Materiais/ Software de andlise qualitativa (NVivo ou Atlas.ti) para codificacdo e anélise de

Tecnol6gicos conteddo; gravador de dudio e transcricdo das entrevistas.

Financeiros Deslocamento para entrevistas presenciais nas empresas fora da base da
pesquisadora; eventual licenca de software de andlise qualitativa.

Intangfveis Ace§sq inst.itucional as trés organizacdes; tempo dedicado dos entrevistados (5 a 8
profissionais por empresa).

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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