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      Capítulo 1


      Novo ambiente competitivo e complexo

    


    O atual ambiente de negócios é caracterizado por mudanças significativas na forma como as empresas operam e interagem com seus clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes. As principais mudanças tornam o ambiente de negócios cada vez mais complexo e competitivo. Podemos citar como algumas das principais mudanças:


    
      	
Digitalização: a tecnologia está transformando a forma como as empresas operam, tornando mais fácil para alcançarem clientes e fornecedores em todo o mundo.


      	
Mudança de comportamento do consumidor: os clientes estão cada vez mais preocupados com questões como sustentabilidade, ética e privacidade, portanto as empresas precisam ser sensíveis a essas preocupações e adaptar suas práticas de negócios para atender às necessidades dos clientes.


      	
Globalização: as empresas estão enfrentando concorrência em todo o mundo e precisam estar preparadas para competir em um ambiente global e adaptar suas estratégias de negócios para atender às necessidades dos clientes em diferentes países.


      	
Flexibilidade e agilidade: as empresas precisam ser flexíveis e capazes de se adaptar rapidamente às mudanças nas demandas do mercado e às condições econômicas em constante mudança.


      	
Colaboração: as organizações estão trabalhando cada vez mais em parceria com outras empresas para compartilhar conhecimentos, recursos e tecnologia.


      	
Novas formas de trabalho: as empresas estão adotando novas formas de trabalho, como o trabalho remoto, o que está mudando a forma como elas gerenciam sua força de trabalho e operam seus negócios.

    


    O novo ambiente de negócios obriga as empresas serem mais flexíveis e capazes de se adaptar rapidamente às mudanças no mercado para terem sucesso nesse ambiente em constante mudança. Essas mudanças afetam diretamente as áreas de vendas, relacionamento com os clientes e negociação.


    Ao final deste capítulo, você conseguirá entender os impactos do novo ambiente de negócios nas estratégias empresariais relacionadas a vendas, negociação e relacionamento com os clientes; identificar os principais componentes do planejamento de vendas; ter uma visão geral dos processos de vendas e o novo papel do gestor comercial; e compreender o papel das tecnologias nas estratégias de distribuição de produtos e serviços quanto aos seus canais e aos parceiros de vendas.


    1 Estratégia empresarial aplicada à gestão de vendas e ao relacionamento com clientes


    Vários estudiosos da área de estratégia procuram definir um conceito geral sobre o tema, entretanto, a vasta literatura não define um conceito universalmente aceito. De forma geral, os autores concordam que estratégia é um conjunto de pensamentos e de ideias que geram um plano para alcançar os objetivos e as metas para todas as áreas da organização, de forma a superar os desafios impostos pelo ambiente de negócios e gerar resultados positivos.


    Em Gestão de vendas e negociação, os autores Oliveira e Lima (2019, p. 27) citam: “estratégia é o conjunto de planos da alta administração para alcançar resultados consistentes com a missão e os objetivos gerais da organização”.


    As estratégias definem e direcionam as ações de todas as áreas da organização. Quando aplicadas à gestão de vendas e ao relacionamento com clientes, elas têm, de forma geral, o objetivo de criar um modelo de negócios em que a empresa possa atender às necessidades dos clientes e obter sucesso nos negócios. Envolve um esforço constante para exceder as expectativas dos clientes, desenvolvendo relacionamentos duradouros, oferecendo produtos e serviços de qualidade e utilizando tecnologias para melhorar a jornada de compra e de experiência por meio de processos de vendas eficientes, eficazes e efetivos.


    As principais estratégias que as áreas de vendas e de relacionamento com o cliente (independentemente do seu tamanho, porte, área de atuação e de sua disposição para obter e reter clientes) podem incluir:


    
      	
Compreender o mercado-alvo: para fornecer soluções personalizadas que atendam às expectativas dos clientes, é fundamental que as empresas entendam bem as necessidades e os desejos do seu mercado-alvo. É possível realizar pesquisas de mercado e coletar feedback dos clientes para adquirir informações valiosas sobre as necessidades do mercado.


      	
Criar relacionamentos sólidos com os clientes: as empresas devem se esforçar para criar relacionamentos duradouros com os clientes, com comunicação clara e regular, fornecimento de suporte e assistência, e oferecimento de promoções e descontos exclusivos. Isso ajuda a construir a confiança e a fidelidade do cliente.


      	
Oferecer produtos e serviços de qualidade: para manter a fidelidade do cliente, as empresas devem fornecer produtos e serviços de alta qualidade, entregues no prazo, com preços justos e consistência na qualidade.


      	
Utilizar tecnologias em vendas: as tecnologias podem ajudar a automatizar muitos aspectos do processo de vendas, desde a geração de oportunidades e a gestão de pedidos, até o acompanhamento de clientes. É possível utilizar ferramentas de CRM para acompanhar as interações dos clientes, identificar padrões de compra e gerar leads de vendas.


      	
Analisar e adaptar constantemente: as empresas devem sempre monitorar suas estratégias de vendas e de relacionamento com clientes, analisando dados e ajustando a abordagem conforme necessário. Isso ajuda a identificar problemas e oportunidades, além de melhorar o desempenho geral da empresa.

    


    Em resumo, as estratégias empresariais aplicadas à gestão de vendas e ao relacionamento com clientes envolvem uma abordagem integrada que busca entender as necessidades do público-alvo, criar relacionamentos sólidos com os clientes, oferecer produtos e serviços de qualidade e conveniência, utilizar tecnologias para melhorar a eficiência dos processos de vendas e analisar constantemente os dados para adaptar o seu modelo de vendas, a sua abordagem de acordo com as necessidades do mercado e dos clientes.
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      VUCA e BANI são dois conceitos que descrevem o ambiente de negócios atual, caracterizado por mudanças rápidas e imprevisíveis.


      VUCA é uma sigla em inglês que significa volatility, uncertainty, complexity e ambiguity, ou seja: volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Essas quatro palavras descrevem os principais desafios que as empresas enfrentam em um ambiente de negócios em constante mudança. A volatilidade se refere à instabilidade e à flutuação dos mercados; a incerteza diz respeito à dificuldade em prever eventos futuros; a complexidade se refere ao grande número de variáveis e de conexões que influenciam os negócios; e a ambiguidade descreve a falta de clareza e interpretações múltiplas das informações disponíveis.


      Já o conceito de BANI, criado pelo futurista Jamais Cascio, é uma atualização do conceito de VUCA para um ambiente ainda mais complexo. BANI significa brittle, anxious, nonlinear e incomprehensible, ou seja, frágil, ansioso, não linear e incompreensível. Frágil se refere à falta de resiliência e de capacidade de adaptação; ansioso descreve a sensação de medo e de insegurança diante da incerteza; não linear significa que as relações causais entre eventos são complexas e imprevisíveis; e incompreensível descreve a dificuldade em entender as mudanças e eventos que ocorrem.


      Ambos os conceitos descrevem a complexidade do ambiente de negócios atual, destacando a necessidade das empresas de se adaptarem constantemente para enfrentar os desafios que surgem. Para ter sucesso em um ambiente VUCA e BANI, as empresas precisam ser ágeis, inovadoras e capazes de tomar decisões rapidamente com base em informações incertas e complexas.


      
        


        

      

    


    2 Planejamento de vendas


    O planejamento de vendas é um processo essencial para o sucesso das empresas, pois permite estabelecer objetivos e metas para aumentar as atuais receitas e conquistar novos clientes. Para elaborar um planejamento eficiente, é necessário seguir uma série de etapas que envolvem a análise do mercado e da concorrência, o conhecimento do público-alvo, a definição da proposta de valor e a criação de um plano de ação.


    Em primeiro lugar, é fundamental definir objetivos de vendas realistas e específicos que estejam alinhados aos objetivos gerais da empresa. Esses objetivos devem ser mensuráveis e definidos em um período determinado, para que possam ser monitorados e avaliados posteriormente.


    Em seguida, é preciso realizar uma análise do mercado e da concorrência, para entender as tendências e as oportunidades do setor em que a empresa está inserida, bem como os principais concorrentes e suas estratégias de vendas. Essa análise pode ser feita por meio de pesquisas de mercado, análise de dados e informações sobre o setor.


    O conhecimento do público-alvo também é essencial para o sucesso do planejamento de vendas. É preciso entender quem são os clientes ideais da empresa, o que eles procuram, como se comportam e quais são suas principais necessidades e desejos. Essas informações podem ser obtidas por meio de pesquisas de mercado, entrevistas e análise de dados.


    A definição da proposta de valor é outro aspecto importante do planejamento de vendas, pois representa o que torna a empresa única e o que ela tem a oferecer aos clientes que seus concorrentes não têm. Essa definição deve ser clara e objetiva para que possa ser utilizada na criação de mensagens de vendas efetivas.


    Por fim, é necessário criar um plano de ação que contemple as melhores ações de vendas para alcançar os objetivos definidos anteriormente. Esse plano deve incluir canais de vendas, campanhas de marketing, promoções e outras táticas que possam ajudar a empresa a atingir seus objetivos. É importante monitorar e ajustar o plano de ação conforme necessário para garantir que os objetivos sejam alcançados.


    3 Processos de venda


    O ambiente competitivo, dinâmico, incerto e cada vez mais complexo, exige da área de vendas novas habilidades, competências e atitudes para que possam atingir as metas e os objetivos necessários para o desempenho superior das empresas em que trabalham. Dessa forma, é fundamental estabelecer processos e conjuntos de atividades que permitam à área de vendas assegurar a maximização do desempenho dos colaboradores envolvidos na gestão de vendas. Como afirma Lodato (2005, p.1, tradução nossa): “os vencedores irão se diferenciar – não somente naquilo que oferecem, mas também como eles entregam a sua oferta. Os processos de vendas se tornarão o principal diferenciador”.


    Os atuais processos de vendas e seus ciclos utilizados pela maioria das empresas tem suas raízes nos anos de 1920. Os sete processos de vendas que iremos descrever e detalhar talvez sejam o paradigma mais antigo da gestão de vendas.


    Os processos de vendas são o conjunto de atividades necessárias, realizadas pelas equipes de vendas, de relacionamento e demais áreas para a conclusão de uma transação comercial que consumirá recursos financeiros e materiais, pessoas e informações, e que deverá trazer resultados positivos para a empresa. Os processos de vendas são específicos de cada organização.


    
      O processo de vendas é uma sequência de ações empreendidas pelo profissional de vendas que leva o cliente a tomar uma ação desejada e termina com o acompanhamento para garantir a satisfação completa do comprador. (FUTRELL, 2014, p. 27).

    


    De modo geral, as empresas continuam a seguir a metodologia descrita no livro How to increase your sales publicado pela The System Company (1920). Os autores apresentaram um processo de vendas que constituía seis fases: (1) definir o cliente potencial; (2) pré-abordagem; (3) abordagem; (4) demonstração; (5) argumento; (6) fechamento. A atividade de acompanhamento (follow up) se tornou o sétimo passo do processo de vendas.


    
      Em escala global, os alunos que fazem cursos de gestão de vendas se familiarizam com os processos de vendas por meio de um paradigma de vendas de sete etapas, que muitas vezes forma a base de muitos livros didáticos bem reconhecidos em vendas. (KADIC-MAGLAJLIC; CHAKAR; ARSLANAGIC-KALAJDZI, 2021, p. 3).

    


    Moncrief e Marshall (2005) também reconhecem que a metodologia dos sete passos é o paradigma tradicional de vendas e ainda é extremamente ativo e amplamente utilizado na gestão de vendas atual. Os autores reconhecem a ênfase na orientação para o cliente e na venda por relacionamento e propõem um modelo baseado no processo de venda tradicional com as seguintes atividades: (1) retenção e exclusão de clientes; (2) gerenciamento de banco de dados dos clientes; (3) nutrição de relacionamento (venda de relacionamento); (4) comercialização de produto/serviço; (5) resolução de problemas; (6) agregação de valor/satisfação de necessidades; (7) manutenção do relacionamento com o cliente.


    Futrell (2014, p. 28) apresenta uma metodologia adaptada dos sete passos de vendas, conforme ilustra a figura 1:


    
      Figura 1 – As 10 etapas do processo de vendas
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      Fonte: adaptado de Futrell (2014).

    


    Revisaremos brevemente os sete passos de vendas:


    
      	
Prospecção de clientes potenciais: a prospecção é o conjunto de atividades que a área de gestão vendas realiza para identificar novos e potenciais clientes. O objetivo da prospecção é o de ampliar a base de públicos-alvo, mercados e clientes, já que as empresas podem perder clientes durante o relacionamento. As atividades de prospecção incluem ações de qualificação das oportunidades e de priorização. A fase de prospecção também é denominada de geração de oportunidades (lead generation).


      	
Pré-abordagem: essa etapa é realizada após a fase de prospecção. A partir da oportunidade qualificada, os profissionais de vendas planejam o conjunto de ações antes de entrar em contato ou visitar o cliente. A etapa de pré-abordagem inclui as atividades de: entender as necessidades dos clientes; revisar informações existentes; e desenvolver materiais relevantes para potencializar o sucesso da oportunidade.


      	
Abordagem: é o primeiro contato com o cliente para realizar a venda. Inclui as estratégias e as táticas que os profissionais de vendas devem utilizar para conquistar um cliente e/ou estabelecer um relacionamento com ele. A abordagem se inicia com o processo de abertura das conversas (quebra-gelo), o aperto de mão e o contato visual, que devem proporcionar uma ótima impressão inicial. São várias as estratégias possíveis em uma abordagem: apresentação da empresa; entendimento das necessidades (abordagem consultiva); explanação das funcionalidades do produto; demonstração dos benefícios (abordagem de valor); e a estratégia de comprovação de resultados (vendas prescritivas).


      	
Demonstração: a apresentação da proposta de valor ao cliente é o processo principal do gerenciamento da oportunidade e deve ocorrer após identificar os fatores de decisão de compra. Essa etapa consiste em uma ou mais apresentações ao longo de um período. Objetivos e metas deverão ser definidos para cada contato com o cliente, de forma a otimizar o ciclo de vendas. Facilitar aos novos clientes um conjunto de informações que permitam entender os benefícios da proposta de valor é fundamental para encurtar esse processo. Essa etapa pode ser extremamente complexa (principalmente nas relações B2B) e sua preparação é um fator crítico para se obter o acordo do cliente.


      	
Argumentos e objeções: objeções são as hesitações que o cliente apresenta sobre produto, serviço, preço, prazo de entrega, meios de pagamento ou sobre a capacidade da empresa em cumprir suas promessas. Os profissionais de vendas devem esperar que o cliente apresente suas dúvidas em cada etapa da apresentação, por isso devem estar preparados para respondê-las e superá-las. Quanto maior forem as objeções do cliente, maior será o ciclo de venda. No entanto, as objeções também podem ser úteis porque permitem ao profissional de vendas compreender as reais necessidades do comprador.


      	
Fechamento: é definido como a conclusão do processo de apresentação e superação das objeções. O processo de fechamento, se satisfatório, deve levar ao compromisso de compra do bem ou serviço por parte do cliente. A análise das oportunidades ganhadas ou perdidas é fundamental para a melhoria das etapas anteriores do processo de venda.


      	
Acompanhamento: é uma fase adicionada ao processo de vendas em função da orientação estratégica de relacionamento com o cliente. O profissional de vendas entende que o processo de vendas não finaliza com o acordo do consumidor. As empresas criaram áreas de atendimento, de relacionamento e de interação com os clientes para ter a certeza de que eles tiveram as suas expectativas superadas; que estejam satisfeitos com o produto/serviço; e que o que foi prometido está sendo entregue.

    


    A metodologia dos sete processos de vendas também foi adaptada para a jornada do cliente e é conhecida popularmente como funil de vendas. A figura 2 apresenta um exemplo das etapas desse processo de vendas:


    
      Figura 2 – O funil de vendas tradicional
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      Fonte: adaptado de Dodson (2015).

    


    A atual fase de transformação digital tem obrigado as empresas a repensarem seus processos de vendas, sendo cada vez mais dinâmicos, únicos, exclusivos e personalizados. O poder passou para o cliente e, por essa razão, as empresas estão definindo suas estruturas organizacionais com foco na centralidade do cliente. De modo geral, as empresas B2B (business to business, ou seja, negócios entre empresas) são mais lentas em adaptar seus processos para atender às necessidades de seus clientes. Entretanto, a revolução digital é uma realidade e conforme Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012) os conceitos de B2C (negócios para pessoas), B2B (negócios entre empresas), B2G (serviços para o cidadão) estão evoluindo para o conceito de H2H (humano para humano).


    Na era da digitalização e da omnicanalidade (integração de todos os canais da empresa e das redes sociais com seus consumidores), clientes têm à sua disposição um conjunto de tecnologias que permite coletar informações sobre produtos, concorrentes, preços, estoques e recomendações em poucos segundos. Em grande parte das situações, os consumidores têm o poder de adquirir produtos e serviços sem contato com nenhum profissional de vendas.


    Os impactos das mudanças dos hábitos e do comportamento de compra deixaram de ser um processo linear. Os compradores interagem em diferentes pontos do processo de vendas tradicional ou do funil de vendas. Alguns consumidores preferirão entrar em contato com o vendedor, outros com o site ou plataforma de e-commerce, outros por meio de aplicativos de mensagens como WhatsApp, outros na loja física, etc. O fato de o consumidor solicitar uma cotação de preços, por exemplo, não significa que ele esteja no estágio de negociação. O novo processo de vendas exigido pelos consumidores de forma a atender a suas expectativas obriga as empresas a repensar o papel do profissional de vendas. A figura 3 apresenta os setes processos tradicionais de vendas e o impacto das atuais transformações:


    
      Figura 3 – O papel do vendedor face as transformações


      [image: ]
    


    Portanto, para atender a um novo consumidor que detém o poder de escolha e de tomada de decisão sobre o processo de compra, as empresas são obrigadas a desenvolver novas estratégias, táticas, processos, ferramentas, competências, habilidades e tecnologias. A figura 4 apresenta o novo funil de vendas. Ou melhor, não é mais um funil: é uma rede complexa de pontos de contato entre empresa, profissional de vendas e clientes.


    
      Figura 4 – A nova jornada de vendas
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      Fonte: adaptado de Dodson (2015).

    


    4 Estratégias de canais


    Os canais de vendas, de marketing ou de distribuição são os responsáveis para entregar os produtos ou serviços de uma empresa aos seus clientes. De acordo com Kotler e Keller (2018):


    
      (...) canais de marketing (também chamado canal comercial ou canal de distribuição) são conjuntos de organizações interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um bem ou serviço para uso ou consumo, formando caminhos que um produto segue depois da produção e culminando na compra ou na utilização pelo usuário final. (KOTLER; KELLER, 2018, p. 542).

    


    As estratégias quanto aos canais de vendas irão depender da cobertura de mercado que a empresa deseja alcançar, dos tipos de públicos-alvo definidos, do tamanho, porte e localização dos clientes de sua carteira, dos custos logísticos envolvidos, da preferência de seus clientes (preço, sortimento e conveniência), das linhas de produtos e serviços ofertadas. De forma geral, as estratégias de distribuição da maioria das empresas envolvem mais do que um único canal de vendas (omnichannel, o que significa multicanal). Os canais podem ser físicos ou digitais, próprios (vendas diretas) ou de terceiros (vendas indiretas).


    A figura 5 mostra os diferentes tipos e níveis de canais que uma empresa do segmento B2C e B2B podem utilizar em suas estratégias de distribuição.


    
      Figura 5 – Canais de vendas B2C e B2B
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      Fonte: adaptado de Kotler e Keller (2018, p. 551).

    


    A estruturação de um programa de canais de vendas deve ser muito bem pensada para evitar conflitos entre os membros da cadeia de distribuição, uma vez que os diferentes canais de vendas podem acabar disputando os mesmos clientes (KOTLER; KELLER, 2018). Futrell (2014) aponta que:


    
      atacadistas e varejistas trabalham com milhares de produtos, o que frequentemente dificulta dar aos produtos de um dado fabricante todo o suporte que este gostaria. Essa situação pode resultar em conflitos entre os membros do canal de distribuição (FUTRELL, 2014, p. 128).

    


    Dessa forma, a empresa deverá estabelecer um conjunto de políticas e regras, bem como definir produtos/serviços, preços, promoções e processos de comunicação para cada tipo de canal.


    Kotler e Keller (2018, p. 547) escrevem que “a revolução digital transforma profundamente as estratégias de distribuição”. Dois fenômenos surgiram com a integração dos canais físicos e digitais:


    
      	
Showrooming: o consumidor visita uma loja física e realiza a sua compra em um meio eletrônico.


      	
Webrooming: o consumidor pesquisa nos meios eletrônicos e realiza sua compra em uma loja física.

    


    Esses dois fenômenos resultaram em um novo conceito denominado de omnichannel ou ominicanalidade. Diferentes canais de vendas estão integrados de forma a atender às preferências dos clientes, disponibilizando todas as informações necessárias sobre produtos, preços, quantidades, prazo de entrega, atendimento e suporte, seja na loja física, no site, no marketplace, no aplicativo móvel ou por qualquer outro meio eletrônico. A estratégia de omnicanalidade tem como objetivo a integração de vendas, marketing e relacionamento com o cliente, de forma a entregar uma jornada e experiência de compra única em todos os pontos de contatos do cliente com a empresa (seja no ponto físico ou digital).
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      As lojas Riachuelo inauguraram, em janeiro de 2019, a sua primeira loja omnichannel em São Paulo. Elio França e Silva, diretor corporativo de marketing da Riachuelo, explica que o espaço integra o plano de digitalização das lojas:


      
        Trabalhamos com o cliente como parte central dos nossos projetos, por isso nos dedicamos em um plano de ação que irá proporcionar uma experiência de compra cada vez melhor, independente do canal. (BERNARDES, 2019, p.51).

      


      
        


        

      

    


    Considerações finais


    Esse capítulo apresentou os principais fenômenos que estão determinando um novo ambiente competitivo no qual entram continuamente novos concorrentes com modelos de negócios inovadores e, dessa forma, impactam as atuais áreas de vendas e de relacionamento com o cliente que necessitam ajustar suas estratégias, sistemas, processos e pessoas para sobreviverem.


    Descrevemos a importância do planejamento que tem por objetivo melhorar a vida das pessoas por meio dos produtos e serviços oferecidos pela organização aos seus clientes. As áreas de vendas e de relacionamento com o cliente precisam desenvolver um plano integrado à cadeia de valor da empresa. Desde a identificação das necessidades do cliente, superação de suas expectativas e a realização de novas vendas. Processos operacionais, de inovação e de pós-vendas são os geradores de valor para os clientes. Vendas e relacionamento com o consumidor interagem com os setores de compras, produção, logística, finanças, recursos humanos, tecnologia e jurídico. A integração das áreas constitui um enorme desafio, entretanto sua implementação é cada vez mais fundamental para a maximização do desempenho da empresa. Vendas e marketing vêm implantando metodologias, sistemas e tecnologias para alinhar seus objetivos com a estratégia da empresa e buscar sinergias entre suas áreas.


    Apresentamos os processos tradicionais de vendas que foram desenvolvidos a partir de 1920 e denominado de sete passos de vendas. Descrevemos de forma genérica cada um dos processos tradicionais de vendas e suas adaptações à crescente ênfase das empresas na construção de relacionamento com seus clientes. Mostramos a adaptação desses sete processos no tradicional funil de vendas e o efeito da transformação digital em tais processos que impacta o papel do profissional de vendas nesse novo mundo dominado pelo consumidor. Finalizamos o capítulo apresentando a nova jornada de vendas com os seus diversos pontos de contato entre a empresa e o consumidor que obriga a empresa a repensar seus atuais processos e desenvolver novos métodos para atender aos novos hábitos e comportamentos de compra.


    Abordamos as diferentes possibilidades que as empresas possuem para distribuição de seus produtos e serviços. Vimos que os canais de vendas são fundamentais para aumentar a cobertura de mercado, diminuir os custos de vendas e atender às preferências de seus consumidores em relação à conveniência, tempo, sortimento de produtos e preços. Listamos os possíveis conflitos que podem surgir entre os diferentes membros dos canais de distribuição de forma com que a empresa desenvolva uma política para cada participante. Mostramos os impactos da transformação digital nas estratégias de distribuição que vem obrigando as empresas a eliminarem as barreiras entre a experiência de compra na loja física e digital. A estratégia de omnicanalidade (ou seja, a integração das áreas de vendas, marketing e relacionamento com o cliente em todos os pontos de contato entre a empresa e o cliente) é fundamental para proporcionar uma jornada e experiência de compra que supere as expectativas do cliente e que garantam a sua lealdade.
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