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			PREFÁCIO

			Conheci o Adriano como cliente de sua consultoria no início de 2018, assim que assumi a direção executiva comercial da Allied Brasil. Quando você inicia em uma nova empresa, precisa se empenhar em conhecer muito bem os projetos que estão em andamento e analisar aqueles que podem ser retomados, reformulados ou ampliados. 

			Foi o que aconteceu naquela ocasião. Fiquei sabendo de um projeto que ele havia conduzido na Allied, em 2017, um trabalho de consolidação de informações de alguns clientes estratégicos, assim como o acompanhamento das reuniões de vendas in loco com os respectivos executivos de conta. Os resultados foram muito positivos, e ele deixou ferramentas práticas como legado para a nossa empresa.

			A minha vida profissional foi praticamente toda na indústria, em nível de direção em multinacionais de diversos segmentos que atuam com venda recorrente técnica, como Nestlé, Nivea, Sony Ericsson e Samsung. Ao trabalhar em empresas como essas, você entende e valoriza a existência de processos comerciais bem estabelecidos.

			Assim, percebi que o projeto que o Adriano havia realizado em 2017 deveria ser retomado e até mesmo ampliado para os demais canais de vendas da empresa. Dessa forma, com a ajuda de sua consultoria, eu conseguiria implementar o que havia idealizado estrategicamente com maior velocidade.

			Lembro-me de que logo nas minhas primeiras semanas na empresa pedi uma reunião com ele para entender com mais detalhes o que havia sido feito, para então avaliar uma possível retomada do projeto.

			Os meses seguintes foram bastante intensos. Concluímos a metodologia no canal de vendas onde o projeto havia sido iniciado e depois fomos para outros canais da empresa. 

			Um dos grandes desafios de uma direção comercial é manter uma comunicação objetiva e veloz com todos os seus liderados. Nesse sentido, uma metodologia de vendas é imprescindível para o crescimento dos resultados de forma sustentável. Quando um método é implementado, é como se todos passassem a falar a mesma língua. 

			A metodologia que você verá neste livro é relevante e aplicável para qualquer perfil de equipe, assim como seria aplicável em todas as outras empresas que atuam neste mesmo modelo, em que tive a oportunidade de trabalhar.

			Ter um método de vendas prático e objetivo também é fundamental para gestores e vendedores, assim como para os diretores, pois muito do sucesso desses profissionais se deve à qualidade de comunicação que têm com todas as áreas da empresa (financeiro, crédito, marketing, compras, S&OP, entre outras). 

			Outro benefício é que um método de vendas ajudará a potencializar a sua empregabilidade. Pois só assim você conseguirá transportar com facilidade sua experiência de uma empresa, ou segmento, para outra realidade, entenderá a lógica por trás daquilo que é feito e será capaz de aplicar sua experiência nos diversos mercados.

			Espero que você aproveite este rico e bem estruturado método que está em suas mãos. Particularmente, nunca havia visto um conteúdo tão específico e relevante para vendas recorrentes.

			Davi Oliveira

			Trinta e três anos de experiência profissional nas áreas de Vendas, Marketing, Trade Marketing, Gerenciamento de Categorias, liderança em outras áreas como Logística, Finanças, Produção e Gerenciamento de Projetos em empresas de expressão com carreira ascendente desenvolvida nos últimos 27 anos na NESTLÉ BRASIL e SUÍÇA, NIVEA BRASIL, SONY ERICSSON BRASIL, SAMSUNG BRASIL, PARAMOUNT PICTURES, DPA Brazil – Fonterra/Nestlé JV, e atualmente é o Diretor Executivo Comercial da Allied Brasil.

		


		
			PARTE 1: CONTEXTO

			PARA QUEM É ESTE LIVRO

			Vendas é um universo muito grande. Por isso, fico admirado quando vejo um livro ou treinamento que apresenta as “x técnicas para vender mais”. Sempre me pergunto: para qual tipo de venda será que se aplica? 

			Certa vez, eu estava reunido com os melhores vendedores e gestores comerciais de uma empresa. Como de costume, essa era uma das primeiras etapas de um projeto de consultoria para construção e implementação de um método de vendas personalizado. Era uma empresa portuguesa de bebidas de alta rotação, com portfólio que tinha águas, sucos, vinhos, dentre vários outros produtos. 

			Fiz uma pergunta ao grupo: — O que vocês fazem de tão especial ao abordar seus clientes que lhes garante esses resultados tão acima da média?

			Um deles levantou a mão e perguntou: — Sobre qual abordagem você quer saber?

			Não entendi a pergunta. Pedi que ele explicasse, e ele completou: — Alguns clientes eu visito semanalmente; outros, quinzenalmente; e outros ainda posso ficar até dois meses sem visitá-los. Existem situações em que a última visita resultou em um pedido regular, outras foram circunstâncias em que, por algum motivo, o cliente não comprou. Você quer saber sobre a nossa abordagem em qual tipo de visita?

			Essa pergunta me pegou de surpresa, pois eu não sabia que as abordagens poderiam variar tanto de uma situação para outra. Eu trabalhava havia pouco mais de dois anos na empresa de consultoria e nunca havia feito um projeto em uma indústria ou distribuidora.

			Naquela época, por mais que eu já tivesse experiência em empresas de varejo e serviços business to business (B2B), aquela situação era completamente nova para mim.

			Essa história aconteceu no ano de 2008, em Portugal. Depois dessa situação, ainda vieram muitos outros projetos em indústrias, distribuidoras, empresas de serviços, telecomunicações, software, construtoras, varejos e muito mais. 

			Com o tempo, aprendi que as diretrizes comerciais para uma empresa podem ser completamente diferentes daquelas que outras utilizam. Que o vendedor deve sorrir e fazer perguntas abertas são orientações que valem para qualquer situação. Porém, ficou claro também que quem atua na indústria ou distribuição precisa de muito mais do que técnicas de vendas para conseguir ter ótimos resultados.

			Após cada novo projeto, entendia o que poderia ser “generalizado” para qualquer equipe comercial e o que era específico para um determinado canal de vendas, segmento de empresa, modelo comercial, ou o que era apenas condizente com a cultura da organização.

			A VENDA RECORRENTE B2B

			Algumas abordagens sobre este tema falam sobre venda consultiva. Mas, afinal, o que seria uma venda consultiva? Empresas empregam esse termo em casos que vão desde modelos onde o vendedor é um engenheiro químico, por exemplo, e desenvolve soluções completamente customizadas para seus clientes, até mesmo a modelos onde o vendedor de uma loja de cosméticos precisa saber identificar as necessidades de seus clientes, para só então ofertar “consultivamente” a maquiagem correta. Embora o termo seja bastante específico, sua abrangência é, portanto, enorme.

			Outras formas de classificar os modelos de vendas usam termos como venda B2C (Business to Consumer), venda B2B (Business to Business), venda B2G (Business to Government). Ou seja, elas se referem ao público-alvo, podendo este ser diretamente o consumidor final, no caso do varejo, outra empresa ou até mesmo uma entidade governamental. Mas será que apenas essa classificação é suficiente para direcionar uma metodologia de vendas?

			Apenas para citar um exemplo de como os modelos de vendas podem ser completamente diferentes, vender um projeto de TI, em um longo processo de negociação, não tem absolutamente nada a ver com vender frutas, verduras e legumes diariamente para supermercados, embora ambos os modelos sejam de vendas entre duas empresas (B2B).

			Isso parece algo tão óbvio, mas é muito comum encontrar empresas de tecnologia e serviços que dizem ser especialistas no B2B, quando na verdade são especialistas em apenas uma parte desse grande universo. Isso pode acontecer porque elas atuaram fortemente em um segmento específico, ou canal de vendas, e acabam tendo uma falsa impressão de que a sua solução resolverá os problemas de qualquer outra organização. O que não é uma realidade.

			Em 2006, quando comecei a prestar consultoria, usávamos sempre a mesma estrutura para iniciar o desenvolvimento dos métodos de vendas de nossos clientes. Após alguns anos e muitos métodos escritos para diversos segmentos, percebi que, em alguns casos, havia formas mais didáticas de descrever as diretrizes comerciais, principalmente se tratando de vendas entre empresas. Até mesmo a minha compreensão sobre o que significa Método de Vendas foi evoluindo com o tempo.

			Em 2013, recebi uma oportunidade dos meus amigos e mentores Milton Lisboa e Paulo Lugli e me tornei sócio da empresa onde trabalhava, estruturando uma divisão de negócios focada no atendimento de empresas que atuam no B2B. 

			Com o passar dos anos e as experiências adquiridas em novos segmentos, passei a separar esse grande universo em diferentes grupos e subgrupos.

			Atualmente, após ter vivenciado a implementação de projetos em mais de 30 diferentes segmentos, enxergo com muita clareza 12 principais subgrupos dentro do B2B. A primeira divisão que proponho é separar dois modelos que chamo de Venda Recorrente e Venda de Solução.

			Procurei expressar no quadro a seguir um raciocínio que fui adquirindo ao longo do tempo para definir qual a melhor estrutura para usar como ponto de partida na construção de uma metodologia.

			[image: ]

			Fazendo um parêntese aqui: tanto para a construção dos métodos e processos quanto para a definição de softwares de gestão, faz todo o sentido identificar primeiro quais as principais características do modelo de vendas. Conheci algumas empresas que tiveram dificuldades na implantação do software CRM1, mesmo usando uma das soluções mais caras, justamente por esta ter uma concepção voltada para a Venda de Solução, quando, na verdade, o modelo necessário seria o de Venda Recorrente.

			A Venda Recorrente B2B acontece quando o cliente tem uma demanda recorrente, seja de um produto para revender, um insumo para ser transformado na indústria, um serviço de baixa complexidade que pode ser percebido como commodity, ou ainda materiais de manutenção, reparo ou operações.

			É um modelo em que a recorrência da demanda exige uma frequência de contatos e vendas muito intensa com os mesmos clientes. Nesse modelo, a gestão tanto da carteira quanto do relacionamento é fundamental para que se possa fazer um bom trabalho com cada cliente. 

			Dentre as vendas recorrentes B2B, ainda podemos citar algumas subcategorias, como estas a seguir.

			Venda Recorrente  para o varejo - atuam nesse modelo distribuidores, atacadistas ou a própria indústria que vende para o varejo revender os seus produtos. Esse modelo fica claro quando pensamos nos principais segmentos do varejo e em quem fornece produtos para:

			•   Hiper e supermercados;

			•   Lojas de móveis e eletroeletrônicos;

			•   Postos de combustível e lojas de conveniência;

			•   Bares e restaurantes;

			•   Home centers;

			•   Farmácias;

			•   Pet shops;

			•   Agropecuárias;

			•   Diversos outros canais específicos, como açougues,

			 panificadoras, bancas de revistas, etc.

			Podemos ainda dividir essa categoria em duas, entre os clientes de varejo de autosserviço (que não têm vendedores) e os varejos que contam com equipes de vendas.

			Venda Recorrente para a indústria - nesse caso, os fornecedores são indústrias, atacados ou distribuidores de insumos para produção de outros produtos, por exemplo:

			•   Chapas de MDF para a indústria moveleira;

			•   Ingredientes alimentares para indústrias de produtos lácteos;

			•   Defensivos agrícolas para produtores rurais;

			•   Ração animal para criadores;

			Ou ainda:

			•   Peças de reposição;

			•   Materiais gráficos;

			•   Embalagens.

			Venda Recorrente de serviços de baixa complexidade - empresas de serviços que têm uma demanda recorrente por suas soluções. Nesse caso, como não se trata de um serviço complexo, e consecutivamente de uma Venda de Solução, é normal que essas empresas tenham bases muitos grandes de clientes ativos e inativos. São alguns exemplos de serviços que podem se enquadrar:

			•   Anúncios publicitários;

			•   Manutenção de equipamentos;

			•   Limpeza, pintura e reformas.

			Venda Recorrente dentro de um contrato de prestação de serviço - diferentemente da situação anterior, esta venda é vista como uma venda adicional, cross selling, em uma base de clientes que já têm um contrato vigente com a mesma empresa. Alguns exemplos:

			•   Telecomunicações;

			•   Soluções financeiras;

			•   Software;

			•   Outsourcing de TI.

			É muito comum que uma mesma empresa atue em diferentes subgrupos, desses que mencionei. Na maioria das vezes, o mais indicado é que tenha equipes de vendas distintas para cada uma dessas realidades, pois assim facilitará o processo de especialização do time comercial.

			Vivenciei esses casos em algumas situações, como em uma indústria de chapas MDF que vende tanto para redes de varejo quanto para indústrias moveleiras. Outro exemplo foi em uma indústria de ração animal, que fornece tanto para grandes produtores de peixe, gado e aves quanto para o varejo em lojas agropecuárias e pet shops. Ou ainda uma empresa de outsourcing de TI, que vende complexos projetos em longos processos de vendas, e também atende demandas recorrentes com vendas pontuais de serviços de armazenamento de dados (data center). Isso para mencionar apenas alguns.

			Aproximadamente 85% do conteúdo desse método é aplicável para todas essas diferentes realidades da Venda Recorrente B2B que apresentei, tanto para venda de produtos quanto de serviços e nos mais diferentes modelos ou segmentos.

			Acredito que na metade da minha experiência eu tenha vivenciado a aplicação dessa metodologia para venda de produtos e na outra metade para a venda de serviços. Por isso, cheguei à conclusão de que, quando aplicado à venda de serviços, esse método ganha novos tópicos e abandona ou pelo menos muda o enfoque de alguns outros.

			Logo, uma decisão difícil foi escolher um foco para este livro, dedicando meus exemplos apenas à indústria e distribuição, que já é um universo bastante grande. Até tentei abordar todas as diferentes situações nesta obra, mas me pareceu que ficaria um tanto confuso e superficial.

			Assim, optei por escrever esta obra com as técnicas, ferramentas e exemplos que irei compartilhar com você, de maneira clara e objetiva. Você passará a entender e realizar vendas recorrentes com muito mais produtividade, ao mesmo tempo em que estará apto a transportar a sua experiência para outras realidades próximas.

			RECEITA RECORRENTE X VENDA RECORRENTE 

			Uma confusão de conceitos que também pode haver é confundir o que é uma receita recorrente de um modelo onde a venda é recorrente. A primeira, corresponde a um modelo onde é efetuada a venda de um contrato de fornecimento de produtos ou serviços. Nesse caso, se a empresa que vendeu atender aos níveis de serviço combinados em contrato, é natural que as receitas aconteçam de forma recorrente, conforme o planejado. Quem fornece para as grandes redes de varejo sabe bem como isso funciona. Geralmente, essas grandes redes possuem contratos com exigências altas de serviço e preços que forçam uma margem de lucro muito apertada. Em muitos casos é interessante ter esses contratos com as grandes redes, mas depender apenas deles é um risco muito grande para a saúde financeira do seu negócio. As vendas recorrentes, sem existência de contratos de fornecimento, estas sim são geradoras de margens de lucro maiores.

			Na venda para o B2C, também acontece um fenômeno interessante. O modelo de assinaturas, que representa uma receita recorrente, popularizou-se e passa a ser o desejo de qualquer empresa que atue tanto com a venda de produtos quanto de serviços para o consumidor final. Encontramos com facilidade assinaturas de cervejas artesanais, ração para os pets, lâmina de barbear, maquiagem, e muito mais, sem contar as inúmeras opções de serviços de streaming de música, vídeo, armazenamento em nuvem, etc. Particularmente, acredito que, em um futuro próximo, essas empresas que atuam com receita recorrente para o consumidor final também serão obrigadas a aprender a fazer Vendas Recorrentes. Mas como B2C não é o foco deste livro, paramos essa conversa por aqui.

			NÍVEL HIERÁRQUICO

			Se, por um lado, o modelo de vendas a que se destina este conteúdo está esclarecido, você ainda poderá ter alguma dúvida sobre a aplicação do que está agora em suas mãos. Mas, sem dúvida alguma, independentemente se você atua como vendedor, gestor de equipes ou até mesmo como diretor, certamente encontrará neste livro conteúdos que poderá implementar rapidamente em sua rotina comercial, mesmo antes de terminar esta leitura.

			Para facilitar ainda mais e otimizar o seu tempo, o próprio índice deste livro está organizado de forma que você consiga encontrar rapidamente os assuntos de seu maior interesse, embora eu o aconselhe a seguir o raciocínio lógico no qual a metodologia foi construída. Alguns vídeos também foram gravados especialmente para explicar melhor certas partes deste conteúdo. Você poderá acessá-los no final deste livro em um link direto para um treinamento gratuito.

			No desenvolvimento dos temas de cada uma das 4 Gestões da Venda Recorrente, apresento muitos exemplos de indicadores de desempenho. Assim, posso assegurar que o conteúdo se mostrará útil e prático até mesmo nos maiores escalões administrativos de uma empresa. 

			Nos exemplos que ilustram os temas deste livro, você encontrará a certeza e a motivação que busca para revolucionar sua forma de vender. Durante todo o desenrolar do texto, irei lembrá-lo de que o mais importante é começar AGORA, no ritmo que lhe for permitido. Ou seja, não espere que grandes mudanças aconteçam na sua empresa para começar a colocar em prática as melhorias que já podem ser implementadas hoje mesmo. As mudanças só acontecem dando um passo de cada vez. 

			MÉTODO DE VENDAS X SOFTWARE DE GESTÃO DE VENDAS

			Certa vez, em uma reunião de kick off com os gestores de uma indústria, algo me incomodou um pouco. A cada ponto do projeto que eu explicava – era um cronograma de 12 meses –, um gestor comercial fazia o seguinte comentário:

			—  Essa parte não será necessária. Estamos terminando de implementar um “software Força de Vendas” e tudo isso que você está propondo fazer será automatizado pelo sistema. Os vendedores terão essas informações automaticamente em suas mãos, literalmente, por meio do aplicativo no celular.

			Parecia até que ele fazia questão de desdenhar das etapas iniciais de estruturação de novos indicadores comerciais. Para encurtar a história, passaram-se meses, terminou o projeto e, pelo que eu saiba, até hoje o sistema a que aquele gestor comercial se referia não foi implementado. E aquelas semanas iniciais que passamos estruturando os indicadores e relatórios foram determinantes para a gestão comercial da empresa nos meses posteriores.

			Não quero desanimar você, caso pense em implementar um software CRM, um aplicativo Força de Vendas ou qualquer outro software de gestão. Muito pelo contrário. Existem ferramentas fantásticas que automatizam o processo comercial e facilitam a gestão de vendas. Mas a questão é exatamente essa, pois a tecnologia irá apenas automatizar, ela não irá criar nada novo. Se não houver um processo comercial funcionando bem, o software não terá utilidade nenhuma.

			Na história que contei, o problema não foi da ferramenta ou de seu fornecedor, mas sim do próprio gestor que me interrompeu. A responsabilidade por deixar de fazer as definições de processos que faltaram para a implementação da ferramenta foi dele.

			Alguns gestores se sentem tentados a acreditar que um software irá resolver todos os seus problemas de gestão. Mas falta compreender que, para implementar uma ferramenta de automação comercial, é fundamental tomar muitas decisões, definir as regras, visualizações, pensar no dia a dia do profissional de vendas. Para isso, será imprescindível o envolvimento dos gestores da empresa, incluindo alto escalão, na definição desse sistema.

			Vivemos atualmente a quarta revolução industrial. Temos um volume de dados disponível quase infinito, capacidade de processamento de informação impressionante e a possibilidade de gerar conhecimento como em nenhuma outra época da humanidade.

			Porém, isso só fará sentido se soubermos usar a tecnologia. Pensar além dos relatórios prontos sugeridos pelo software de gestão é uma das competências valorizadas em níveis de liderança. O gestor deve ser capaz de estabelecer um modelo de atuação em que relacione seus indicadores com as ações necessárias para melhorá-los, junto aos seus vendedores.

			Da mesma forma, o vendedor precisa estar muito preparado. De nada adiantará ter sofisticados softwares CRM se ele não souber captar informações estratégicas com seus clientes, a cada novo contato.

			Nesse sentido, vejo o profissional de vendas cada vez mais como um especialista em alimentar sua empresa com informações estratégicas. Ele deixará de ser responsável por tirar pedido e passará a ser responsável por conduzir projetos, junto aos clientes de sua carteira.

			Cada empresa está em um diferente nível de gestão e utilização da tecnologia para auxiliar suas rotinas. Mas não importa se a sua empresa já está com o mais moderno sistema, ou dando os primeiros passos rumo ao estabelecimento de seus processos comerciais. Certamente, o conteúdo desse método irá auxiliar você a entender e implementar melhorias em seu atual processo de vendas.

			
				
					. Customer Relationship Management ou, em português, Gestão de Relacionamento com o Cliente.

				

			

		


		
			[image: ]

			A MORTE DO VENDEDOR B2B

			Pode parecer até um pouco incoerente, a esta altura, escrever um livro com o enfoque que escolhi. Sabe aquela história do vendedor de sapatos que chegou em uma ilha em que todo mundo andava descalço? Nessa ilha, ele poderia se deparar com uma demanda que não existe, ao olhar do pessimista, ou com um amplo mercado onde poderia vender muitos sapatos. Pois é, às vezes me sinto como esse vendedor de sapatos, ao falar diretamente para vendedores e gestores de equipes comerciais que atuam nesse modelo comercial de vendas recorrentes.

			Em 2015, a Forrester2 lançou um relatório chamado The Death Of A (B2B) Salesman (A Morte do Vendedor B2B), apontando que até 2020 um milhão de vendedores B2B perderão o emprego nos Estados Unidos. Segundo a empresa norte-americana, o fato se deve à crescente popularização de plataformas de e-commerce B2B, que conectam empresas aos seus compradores de forma direta, sem necessidade de um atendimento presencial. Segundo eles, até 2021 mais de 13% de toda venda entre empresas nos Estados Unidos já serão realizados através dessas plataformas. Em 2017, a própria Forrester atualizou a sua previsão e constatou que essa mudança está mais acelerada do que ela havia previsto dois anos antes.
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Consumidor final

Outra empresa

Geralmente é possivel
concluir uma venda em
apenas um contato com
o cliente (com excegdes,
como: iméveis e seguros.
Nesses casos, uma versdo
simplificada do modelo
de Venda de Solugéio é o
mais indicado).

Né&o existe uma tabela
de pregos pronta. Cada
proposta é um projeto
desenvolvido  especial-
mente para cada cliente.

O cliente compra esse
produto ou servico com
uma recorréncia que pode
ser estimada (bimestral,
mensal, quinzenal, ou
qualquer outra).

Muitas vezes a compra é
decidida por impulso e,
caso o vendedor perca a
oportunidade de fecha-
mento naquele momento,
pode néo ter uma segun-
da chance.

O processo da venda &
longo e envolve muitos
interlocutores do cliente e
também da empresa que
esta vendendo. Na maio-
ria das vezes o cliente
ainda tem dividas se de
fato tem algum problema
que precisa ser solu
nado ou pelo menos se
a sua solugdo é a melhor
opgéo para ele.

A empresa depende do
sucesso do seu cliente para
continuar vendendo para
ele. Por mais que a de-
manda seja recorrente e o
cliente n&o tenha dividas
da necessidade do seu
produto, a concorréncia é
altissima, pois muitas ve-
zes s@o vistos por ele como
commodity.

Simpatia, persuasdo e
técnicas de vendas.

Conhecimentos  especi-
ficos para construgio e
venda de propostas téc-
nicas e ampla habilidade
de negociagdo e gestdo
do processo da venda,
para mobilizag&o dos di-
versos interlocutores.

Gestdo do relacionamento
e regularidade de contato
com os clientes da carteira.
Conhecimento  organizado
sobre cada cliente, possi-
bilitando novas agdes de
vendas de forma répida e
eficaz com toda a sua car-
teira/territério.

Organizar os passos do
atendimento (um contato
com o cliente que con-
temple seu comego, meio
e fim):

- Abordagem.

- Sondagem.

- Demonstragdio.
- Negociagdo.

- Fechamento.

- Pés-venda.

Funil de Vendas (pipeline)
com entregas bem defini-
das para cada etapa da
venda.

A quantidade de etapas
deste funil iré depender
da complexidade da so-
lugéio vendida. Parte des-
tas etapas deverdo ser
atribuicdo de marketing,
pré-vendas, vendas e pés-
-vendas.

Este é o assunto abordado
por este livro.

As 4 Gestdes da Venda
Recorrente:

- Gestéo do Territério

- Gestéo da Carteira

- Gestéio do Relacionamento
- Gestéo do Mix
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0 melhor soffware CRM nao vale de
ahsolutamente nada sem uma estratégia hem
definida, um processo comercial descrito e
um time comercial capacitado. Ao contrario,
um profissional capacitado pode definir as
melhores estratégias, descrever claramente o0s
processos e empregar novas fecnologias para o
aumento das vendas.






