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RESUMO: Este artigo buscou analisar como a integracio entre marketing e vendas pode atuar
como capacidade gerencial para ampliar a competitividade de negécios B2B no setor de moda
feminina atacadista. O estudo parte da compreensio de que empresas desse segmento
enfrentam desafios relacionados a sazonalidade, & dependéncia de revendedoras e lojistas, a
multiplicidade de canais comerciais e A necessidade de alinhar comunicacio, prospecgio,
vendas, suporte e pés-venda. Metodologicamente, adotou-se uma abordagem qualitativa, de
natureza aplicada e objetivos exploratério-descritivos, por meio de uma revisio narrativa da
literatura. A anilise contemplou contribuicdes sobre interface marketing-vendas, comunicagio
integrada, governanga interdepartamental, CRM, automacio, dados, omnicanalidade e
relacionamento B2B. Os principais resultados indicam que a integraco efetiva entre marketing
e vendas depende de cultura colaborativa, sistemas integrados de informac3o, indicadores
compartilhados e rotinas de governanga capazes de reduzir silos organizacionais. Também se
verificou que praticas como CRM, qualificacio de leads, dashboards compartilhados e
coordena¢io omnicanal podem melhorar a previsibilidade comercial, a eficiéncia do funil de
vendas e a experiéncia dos canais indiretos. Conclui-se que a integra¢io marketing-vendas
representa uma capacidade estratégica para profissionalizar a gestdo, fortalecer o
relacionamento com parceiros B2B e favorecer a escalabilidade de empresas de moda atacadista.
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ABSTRACT: This article aimed to analyze how the integration between marketing and sales
can act as a managerial capability to enhance the competitiveness of B2B businesses in the
women’s wholesale fashion sector. The study is based on the understanding that companies in
this segment face challenges related to seasonality, dependence on resellers and retailers, the
multiplicity of commercial channels, and the need to align communication, prospecting, sales,
support, and after-sales activities. Methodologically, a qualitative approach was adopted, with
an applied nature and exploratory-descriptive objectives, through a narrative literature review.
The analysis considered contributions on the marketing-sales interface, integrated
communication, interdepartmental governance, CRM, automation, data, omnichannel
strategy, and B2B relationships. The main findings indicate that effective integration between
marketing and sales depends on a collaborative culture, integrated information systems, shared
indicators, and governance routines capable of reducing organizational silos. It was also found
that practices such as CRM, lead qualification, shared dashboards, and omnichannel
coordination can improve commercial predictability, sales funnel efficiency, and the experience
of indirect channels. The study concludes that marketing-sales integration represents a
strategic capability to professionalize management, strengthen relationships with B2B partners,
and support the scalability of wholesale fashion companies.

Keywords: Commercial governance. Organizational performance. Customer journey.

RESUMEN: Este articulo buscé analizar cémo la integracién entre marketing y ventas puede
actuar como una capacidad gerencial para ampliar la competitividad de los negocios B2B en el
sector de moda femenina mayorista. El estudio parte de la comprensién de que las empresas de
este segmento enfrentan desafios relacionados con la estacionalidad, la dependencia de
revendedoras y minoristas, la multiplicidad de canales comerciales y la necesidad de alinear
comunicacién, prospeccidén, ventas, soporte y posventa. Metodolégicamente, se adopté un
enfoque cualitativo, de naturaleza aplicada y con objetivos exploratorio-descriptivos, mediante
una revisidén narrativa de la literatura. El anélisis contemplé contribuciones sobre la interfaz
marketing-ventas, comunicacién integrada, gobernanza interdepartamental, CRM,
automatizacién, datos, omnicanalidad y relaciones B2B. Los principales resultados indican que
la integracién efectiva entre marketing y ventas depende de una cultura colaborativa, sistemas
integrados de informacién, indicadores compartidos y rutinas de gobernanza capaces de reducir
los silos organizacionales. También se verificé que pricticas como CRM, cualificacién de leads,
dashboards compartidos y coordinacién omnicanal pueden mejorar la previsibilidad comercial,
la eficiencia del embudo de ventas y la experiencia de los canales indirectos. Se concluye que la
integracién marketing-ventas representa una capacidad estratégica para profesionalizar la
gestidn, fortalecer la relacién con socios B2B y favorecer la escalabilidad de empresas de moda
mayorista. Este articulo pretende discutir de la estrategia de defensa de la marca y su reputacién
de la imagen de la institucién corporativa ante los ataques y criticas a la calidad de sus productos
y servicios exponiendo inevitablemente de forma positiva o negativamente sus marcas en las
redes sociales. El trabajo evalta la interaccién de las organizaciones junto a los usuarios con el
objetivo de cumplir la misién de defender su marca ante los juicios que puedan exponer de
forma negativa los productos y servicios de la marca que a lo largo de los afios lucha para
sobrevivir a las actuales situaciones econémicas del pais

Palabras clave: Gobernanza comercial. Desempefio organizacional. Jornada del cliente.
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INTRODUCAO

A crescente digitalizacio dos mercados, a intensificagio da concorréncia e a
multiplicagio dos canais de contato com clientes tém ampliado a relevincia da integracdo entre
marketing e vendas nas organizac¢Ges. Historicamente, essas duas 4reas foram frequentemente
tratadas como funces distintas: o marketing, voltado a geracio de demanda, construgio de
marca e comunicagio com o mercado; e vendas, orientada A conversio, negociagio e
manutencdo de relacionamentos comerciais. No entanto, a literatura contemporinea tem
demonstrado que a separagio excessiva entre essas fun¢des pode gerar conflitos, redundincias
operacionais, perda de informacdes e baixa coeréncia na entrega de valor ao cliente (ROUZIES
et al., 2005; HOMBURG et al., 2008; BIEMANS et al., 2022).

A transformagio digital também modificou a natureza das capacidades exigidas das
empresas B2B (Business to Business). Mais do que adotar ferramentas isoladas, organizagdes que
atuam nesse ambiente precisam desenvolver capacidades digitais capazes de integrar dados,
processos, canais e modelos de relacionamento. Ritter e Pedersen (2020) argumentam que a
digitalizagdo em firmas B2B deve ser compreendida como uma capacidade organizacional, pois
influencia a forma como a empresa cria, entrega e captura valor. De modo complementar, Kraus
et al. (2022) destacam que a transformagio digital nio se restringe a incorporagdo tecnolégica,
mas envolve mudangas estratégicas, estruturais e culturais que afetam a gestdo e os modelos de
negdcio.

No ambiente B2B, essa integracdo assume importincia ainda maior. RelagGes
comerciais entre empresas tendem a envolver ciclos de decisio mais longos, multiplos atores,
maior complexidade informacional, dependéncia de confianca e necessidade de suporte
continuo. Nesses contextos, a criagdo de valor no se limita a oferta de produtos, mas envolve
capacidade consultiva, qualidade da comunica¢io, disponibilidade de dados, previsibilidade
operacional e consisténcia entre promessa de marca e entrega comercial (GUENZI; TROILO,
2007; PAYNE; FROW, 2005). Assim, a interface entre marketing e vendas nio deve ser
compreendida apenas como um problema funcional interno, mas como uma dimensio
estratégica da capacidade da empresa de interpretar o mercado, estruturar ofertas, qualificar
oportunidades e sustentar relacionamentos de longo prazo.

O setor de moda feminina atacadista constitui um contexto especialmente relevante
para essa discussdo. Trata-se de um segmento marcado por forte apelo visual, ciclos rdpidos de

lancamento de colecdes, sazonalidade, pressio por giro de estoque, dependéncia de canais
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indiretos e intensa intera¢do com revendedoras, lojistas, representantes e plataformas digitais.
Nesse ambiente, o desalinhamento entre campanhas de marketing, disponibilidade de produtos,
condi¢des comerciais, abordagem de vendas e suporte pés-venda pode gerar perda de
oportunidades, frustracio dos canais e fragilidade na fidelizagdo. Por outro lado, préticas
integradas, apoiadas por CRM (Customer Relationship Management), automagio de marketing,
dashboards compartilhados e rotinas de alinhamento, podem aumentar a capacidade da empresa
de transformar informagdes de mercado em decisdes comerciais mais coerentes.

A relevincia do tema também se relaciona a transformacio do comportamento de
compra em ambientes multicanal e omnicanal. O cliente, seja consumidor final ou parceiro B2B,
transita por diferentes pontos de contato, como redes sociais, WhatsApp, e-commerce,
marketplaces, lojas fisicas, catdlogos digitais e atendimento consultivo. Esse movimento exige
que as empresas desenvolvam competéncias de integracio informacional e comunicacional para
oferecer uma experiéncia fluida e coerente (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015; LEMON;
VERHOEEF, 2016). No caso da moda atacadista, as revendedoras e lojistas ndo apenas compram
produtos; elas dependem de orientagio sobre mix, tendéncias, argumentacio de venda,
materiais de apoio, condi¢bes comerciais e reposi¢do. A integragio entre marketing e vendas,
portanto, torna-se uma condi¢io para fortalecer a proposta de valor entregue ao canal.

Diante desse contexto, o presente artigo parte do seguinte problema de pesquisa: de que
forma a integragio entre marketing e vendas pode atuar como capacidade gerencial para ampliar
a competitividade de negécios B2B no setor de moda feminina atacadista? O objetivo geral
consiste em analisar, & luz da literatura académica, como a integracio marketing-vendas pode
contribuir para a criagdo de valor, a eficiéncia comercial e a fidelizacdo de canais indiretos em
empresas de moda feminina atacadista. Como objetivos especificos, busca-se:

a) Discutir os fundamentos teéricos da interface marketing-vendas;

b) Analisar o papel da comunicagdo integrada, da governanga e dos indicadores
compartilhados;

c) Examinar a contribui¢io de CRM, automacio, dados e omnicanalidade;

d) Identificar barreiras culturais, estruturais e tecnolégicas 4 integragio;

e) Propor implicagdes gerenciais para empresas B2B de moda.

A contribui¢io do estudo é dupla. Do ponto de vista tedrico, o artigo aproxima a
literatura de integracdo marketing-vendas do contexto especifico da moda feminina atacadista,

segmento ainda pouco explorado em estudos académicos de gestdo e marketing B2B. Do ponto
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de vista gerencial, o texto oferece uma sintese aplicada de préiticas que podem apoiar gestores,
empreendedores e equipes comerciais na construcdo de processos mais colaborativos, orientados

por dados e centrados no relacionamento com canais indiretos.

METODOS

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada e com
objetivos exploratério-descritivos. Quanto aos procedimentos, adota-se uma revisdo narrativa
da literatura, orientada a sistematizagio critica de contribui¢des tedricas e gerenciais sobre a
integracio entre marketing e vendas no contexto de negécios B2B, com aplicagdo ao setor de
moda feminina atacadista.

A revisdo narrativa foi escolhida por permitir a articulagio conceitual entre diferentes
correntes tedricas, sem a pretensio de exaustividade bibliométrica ou de aplicac¢do de protocolo
sistemético de identificacdo, selecdo e avaliacdo de estudos. Conforme Snyder (2019), revisdes
de literatura podem assumir diferentes formatos, sendo relevantes para mapear debates,
consolidar conhecimento, identificar lacunas e propor agendas de pesquisa. No caso deste
artigo, a revisio narrativa mostra-se adequada porque o objetivo ndo é medir quantitativamente
a producdo cientifica sobre o tema, mas construir uma discussio analitica sobre como a
integracio entre marketing e vendas pode ser compreendida como capacidade gerencial em
empresas B2B de moda.

O corpus tedrico contemplou publicacdes académicas sobre interface marketing-
vendas, comunica¢io integrada, governanca interdepartamental, CRM, automacio de
marketing, omnicanalidade, experiéncia do cliente, gestio de canais B2B e capacidades
orientadas ao mercado. Foram priorizados artigos publicados em periédicos de alto impacto na
drea de marketing e gestdo, como Journal of Marketing, Journal of the Academy of Marketing Science,
Journal of Business Research, Industrial Marketing Management, Journal of Retailing, Journal of
Interactive Marketing e International Journal of Research in Marketing, além de obras clissicas e
estudos aplicados pertinentes ao tema.

A anélise foi conduzida por leitura interpretativa e organizacdo temética. As categorias
analiticas foram definidas a partir da recorréncia dos temas identificados na literatura e da
aderéncia ao problema de pesquisa. As categorias consideradas foram: a) interface marketing-
vendas; b) comunicagio integrada e governanga interdepartamental; c) CRM, automagio e

dados aplicados a gestio comercial; d) omnicanalidade e experiéncia do cliente B2B; e e)
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barreiras culturais, estruturais e tecnoldgicas a integracio em pequenas e médias empresas.
Por se tratar de estudo exclusivamente bibliogréfico, sem coleta direta de dados com
seres humanos, identificacdo de participantes, aplicacdo de questionirios, entrevistas ou uso de

informagdes sensiveis, nio houve necessidade de submissio a Comité de Etica em Pesquisa.

A INTERFACE ENTRE MARKETING E VENDAS COMO PROBLEMA
ESTRATEGICO

A interface entre marketing e vendas constitui uma das fronteiras organizacionais mais
relevantes para a criagdo de valor. Embora ambas as 4reas estejam voltadas ao mercado, seus
objetivos, rotinas, linguagens e métricas nem sempre convergem. Enquanto o marketing tende
a operar com foco em posicionamento, segmentacio, comunicagio, gera¢io de demanda e gestio
de marca, vendas costuma atuar de forma mais imediata, orientada por metas comerciais,
negociagio, conversio e manutencio de clientes. Essa diferenca funcional pode ser produtiva
quando hid complementaridade, mas pode gerar conflitos quando n3o existe alinhamento
estratégico, compartilhamento de informacdes e defini¢do clara de responsabilidades
(ROUZIES et al., 2005).

Rouziés et al. (2005) propdem que a integragio entre marketing e vendas envolve um
processo dindmico no qual as duas fung¢des criam valor por meio da interacdo coordenada. Para
os autores, integracio nio é sinénimo de mera comunica¢io frequente, tampouco de
envolvimento pontual em projetos. Ela requer mecanismos formais e informais que permitam
as 4reas compartilhar objetivos, informacdes, processos e responsabilidades. Essa distingio é
importante porque muitas empresas acreditam estar integradas apenas porque realizam
reunides ocasionais ou compartilham relatérios, quando, na prética, continuam operando com
metas desconectadas e baixa responsabiliza¢io conjunta.

Homburg, Jensen e Krohmer (2008), ao desenvolverem uma taxonomia da interface
marketing-vendas, demonstram que a relagio entre essas 4reas pode variar conforme o grau de
compartilhamento de informagdes, estrutura de poder, orientagdo ao mercado, conhecimento
mutuo e vinculos estruturais. O estudo evidencia que nio existe um tnico modelo universal de
integracdo. A configuracdo adequada depende do contexto competitivo, do tipo de cliente, da
complexidade do produto e da estratégia da empresa. Em mercados B2B, contudo, a integragio
tende a ser particularmente importante porque a venda frequentemente exige conhecimento
técnico, relacionamento continuo e adaptagio da proposta de valor as necessidades do cliente.

Guenzi e Troilo (2007) reforcam essa perspectiva ao argumentarem que marketing e
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vendas contribuem conjuntamente para a criacdo de valor superior ao cliente. Para os autores,
empresas que desenvolvem relacionamentos eficazes entre essas funcdes conseguem traduzir
melhor a orientacio ao mercado em desempenho comercial. Isso ocorre porque o marketing
amplia a capacidade analitica e estratégica da empresa, enquanto vendas oferece conhecimento
situado sobre clientes, objecGes, oportunidades e dinimicas competitivas. Quando essas
informacdes circulam de forma integrada, a organizacgio tende a responder mais rapidamente
as mudancas do mercado.

No setor de moda feminina atacadista, esse ponto é especialmente sensivel. A equipe
de vendas estd em contato direto com lojistas, revendedoras e representantes, captando
percepcdes sobre aceitacdo de produtos, objecdes de preco, preferéncias regionais, demandas por
tamanhos, cores e modelos, além de dificuldades no processo de recompra. O marketing, por
sua vez, transforma atributos da marca e da cole¢io em narrativas, campanhas, catalogos,
materiais digitais e estratégias de atragio. Quando essas 4reas nio dialogam, a comunicagio
pode destacar produtos que nio estdo disponiveis, campanhas podem gerar demanda para itens
com baixa margem ou baixa profundidade de estoque, e vendedores podem atuar sem repertério
adequado para sustentar a proposta de valor da marca.

A integragio marketing-vendas, portanto, deve ser compreendida como uma
capacidade gerencial, no sentido de habilidade organizacional de coordenar recursos, processos
e conhecimentos para alcancar desempenho superior. Day (1994) argumenta que organizagdes
orientadas ao mercado desenvolvem capacidades que lhes permitem sentir o mercado,
relacionar-se com clientes e alinhar processos internos a criagdo de valor. Sob essa 6tica, integrar
marketing e vendas é mais do que uma prética operacional; trata-se de uma capacidade que

articula informacdo, estratégia e execugio.

COMUNICACAO INTEGRADA, GOVERNANCA E INDICADORES
COMPARTILHADOS

A comunicagio integrada de marketing é tradicionalmente associada a coeréncia das
mensagens transmitidas aos publicos externos, especialmente consumidores, clientes e demais
stakeholders da organizacdo. Em sua concepcdo mais difundida, ela busca garantir que os
diferentes canais e pontos de contato da marca comuniquem uma proposta de valor consistente.
Entretanto, em ambientes B2B, a comunicagio integrada precisa ser compreendida de maneira
mais ampla, ndo apenas como uma estratégia de unificacio discursiva voltada ao mercado, mas

também como um processo interno de alinhamento entre as dreas que participam da entrega de
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valor ao cliente. Nesse sentido, a promessa comunicada pela marca precisa ser sustentada pela
abordagem comercial, pelas condi¢Ges de venda, pela disponibilidade de estoque, pela politica
de relacionamento, pelo suporte pés-venda e pela experiéncia relacional oferecida ao canal.

Essa ampliacdo conceitual é particularmente relevante porque, em mercados B2B, a
comunica¢do nio se encerra na exposi¢cio da mensagem. Ela se materializa em interacdes
sucessivas entre empresa e cliente, muitas vezes mediadas por vendedores, representantes,
consultores, canais digitais e equipes de suporte. Assim, uma campanha de marketing pode criar
expectativa sobre qualidade, exclusividade, rentabilidade ou oportunidade comercial, mas essa
expectativa somente se confirma quando o canal encontra coeréncia na negociag¢io, no
atendimento, na entrega e no acompanhamento posterior. A comunicagio integrada, portanto,
deixa de ser apenas uma fun¢io promocional e passa a operar como mecanismo de coordenagio
entre estratégia, operacio e relacionamento.

No atacado de moda feminina, essa coeréncia é decisiva. Revendedoras e lojistas
avaliam nio apenas preco e produto, mas também confiabilidade, previsibilidade, suporte,
relacionamento e capacidade da marca de ajudé-las a vender melhor. A compra no atacado
envolve risco, pois o cliente B2B adquire produtos para revenda, compromete capital de giro,
aposta na aceita¢do do mix e depende da atratividade da colecio junto ao seu publico final. Por
isso, mensagens institucionais, campanhas promocionais, materiais de apoio e discursos
comerciais precisam reduzir incertezas e ampliar a percepcdo de seguranca. Uma campanha
visualmente bem elaborada pode atrair o canal, mas se o atendimento comercial for
desorganizado, se as informagdes forem divergentes, se os prazos nio forem claros ou se a
promessa de rentabilidade nio for sustentada por orientacdo pratica, a percepgio de valor é
comprometida.

Nesse contexto, a integragio entre marketing e vendas funciona como mecanismo de
redugio de incerteza e fortalecimento da confianga. O marketing contribui para estruturar a
narrativa da marca, posicionar produtos, comunicar diferenciais e gerar demanda. A 4rea
comercial, por sua vez, traduz essa narrativa em argumentos, negociacdes, demonstragdes e
relacionamento direto. Quando essas fun¢Ges operam de forma coordenada, a empresa tende a
apresentar maior consisténcia ao canal. Quando operam de forma isolada, aumenta a
probabilidade de ruidos, sobreposicdo de esforcos, perda de informagdes e desalinhamento entre
aquilo que é prometido e aquilo que é efetivamente entregue.

A literatura sobre interface marketing-vendas mostra que a auséncia de alinhamento

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sao Paulo, v. 12, n. 5, maio. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Cienciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

pode gerar conflitos relacionados a4 qualidade dos leads, prioridades comerciais,
responsabilidade por resultados e interpretacdo de métricas (MALSHE e SOHI, 2009a). Esses
conflitos sdo frequentes porque as duas dreas costumam operar sob légicas distintas. Vendas
pode perceber o marketing como distante da realidade do cliente, excessivamente focado em
campanhas, branding ou métricas de visibilidade. Marketing, por outro lado, pode interpretar
vendas como excessivamente titica, resistente ao planejamento ou focada apenas no
fechamento imediato. Essa tensio nio é necessariamente negativa, pois pode gerar
complementaridade de perspectivas. O problema ocorre quando nio hd mecanismos formais de
mediacdo, aprendizagem e coordenacio.

Esses conflitos tendem a se intensificar quando as dreas sio avaliadas por indicadores
diferentes e pouco conectados. Se o marketing é cobrado apenas por alcance, engajamento,
nimero de leads ou trifego, e vendas é cobrada apenas por faturamento, pedidos fechados ou
metas mensais, cria-se uma fragmenta¢io do desempenho. O marketing pode celebrar uma
campanha com alto volume de leads, enquanto vendas a considera ineficiente por baixa
conversio. Da mesma forma, vendas pode buscar resultados imediatos com descontos
agressivos, enquanto marketing tenta preservar posicionamento, margem e percepgio de valor.
A auséncia de indicadores compartilhados, portanto, reforca a cultura de silos e dificulta a
constru¢io de uma visdo sistémica do funil comercial.

Malshe e Sohi (2009b), ao analisarem a construgio de estratégias na interface entre
marketing e vendas, mostram que a participacdo da forca de vendas no processo estratégico
aumenta a probabilidade de aceitagio, comprometimento e execuc¢io das iniciativas propostas.
Esse achado é especialmente relevante para empresas de moda atacadista. Campanhas de
lancamento, a¢Ses promocionais, programas de incentivo e comunica¢Ses para revendedoras
devem ser construidos com participacio comercial, pois vendedores e representantes detém
conhecimento pritico sobre perfil dos clientes, objecdes recorrentes, linguagem do canal,
sazonalidade da demanda, sensibilidade a preco e oportunidades de ativagio. Ignorar esse
conhecimento pode gerar campanhas esteticamente adequadas, mas comercialmente pouco
aderentes.

A participagio da forca de vendas no planejamento também contribui para transformar
conhecimento ticito em conhecimento organizacional. Em muitas empresas, informacdes
relevantes sobre comportamento de revendedoras e lojistas permanecem dispersas em conversas

individuais, histéricos de WhatsApp ou experiéncia acumulada por vendedores. Quando o
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marketing nio acessa essas informagdes, perde a oportunidade de produzir campanhas mais
segmentadas, materiais mais Gteis e mensagens mais proximas da realidade do canal. Por outro
lado, quando vendas ndo participa do planejamento, pode nio compreender plenamente o
objetivo das campanhas, o posicionamento da colecio ou a légica estratégica das acdes
promocionais. A integra¢cio comunicacional permite que ambas as 4reas aprendam de forma
reciproca.

A governanca interdepartamental é outro elemento central nesse processo. A
integragio ndo ocorre apenas pela boa vontade das equipes ou pela afinidade entre gestores. Ela
precisa ser institucionalizada por rotinas, processos, papéis e indicadores. ReuniGes periédicas
entre marketing e vendas, calenddrio compartilhado de campanhas, defini¢io de metas
conjuntas, acompanhamento de funil, andlise de conversio por canal, gestdo de feedbacks,
documentacio de aprendizados e revisio de resultados sdo priticas que tornam a colaboragio
menos dependente de relacSes pessoais e mais vinculada ao desenho organizacional. A
governanga cria previsibilidade, reduz improvisos e estabelece rituais de alinhamento.

No setor de moda feminina atacadista, essa governanga pode ser operacionalizada em
diferentes momentos do ciclo comercial. Antes do lancamento de uma cole¢do, marketing e
vendas podem analisar histérico de aceitacdo de produtos, comportamento de compra por
regiio, feedbacks de revendedoras, produtos com maior giro, itens com maior margem e
objecdes comerciais da cole¢do anterior. Durante a campanha, podem acompanhar indicadores
de alcance, leads gerados, contatos qualificados, pedidos realizados, ruptura de estoque, taxa de
resposta e conversio por perfil de cliente. Apés a campanha, podem avaliar o que funcionou,
quais argumentos foram mais eficazes, quais produtos tiveram baixa aceitagio e quais
segmentos de revendedoras apresentaram maior potencial. Esse ciclo transforma campanhas
em oportunidades de aprendizagem organizacional.

Nesse sentido, o uso de indicadores compartilhados pode reduzir disputas e ampliar a
visdo sistémica do desempenho comercial. Métricas como custo de aquisi¢do de cliente, taxa de
conversio de leads em clientes, tempo de resposta, ticket médio, recompra, churn (churn rate),
LTV (Lifetime Value), NPS (Net Promoter Score), produtividade por campanha, taxa de ativacdo
de novos revendedores, participagio de clientes ativos na base e margem por canal permitem
que marketing e vendas acompanhem o impacto conjunto de suas agdes. Esses indicadores
ajudam a deslocar a discussdo de uma légica de culpabilizagdo entre dreas para uma légica de
diagnéstico conjunto. O problema deixa de ser “o lead é ruim” ou “a venda ndo acompanha” e
passa a ser “em que etapa do funil estamos perdendo valor?”.
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Kaplan e Norton (1996), ao proporem o Balanced Scorecard, destacaram a importincia
de articular indicadores financeiros e n3o financeiros para traduzir estratégia em agio. Embora
o modelo n3o tenha sido desenvolvido especificamente para a interface entre marketing e
vendas, sua légica de alinhamento estratégico é ttil para compreender a necessidade de
dashboards interdepartamentais. A integracio entre indicadores de mercado, processos
internos, clientes e resultados financeiros permite que as equipes compreendam nio apenas o
quanto venderam, mas também como venderam, para quem venderam, com qual custo, com
qual nivel de satisfagio e com qual potencial de recorréncia.

Dashboards compartilhados também favorecem maior transparéncia organizacional.
Quando marketing e vendas acessam os mesmos dados, reduz-se a assimetria informacional
entre as 4reas. O marketing consegue acompanhar se os leads gerados foram abordados, em
quanto tempo, com qual taxa de conversio e quais obje¢Ses apareceram. Vendas consegue
visualizar quais campanhas geraram maior engajamento, quais segmentos responderam melhor
e quais contetddos influenciaram a decisio de compra. A gestdo, por sua vez, passa a enxergar o
funil como sistema integrado, e nio como soma de acdes isoladas.

Entretanto, a existéncia de indicadores nio garante, por si sé, integracio efetiva.
Indicadores precisam ser interpretados, contextualizados e transformados em decisGes. Um
aumento no numero de leads pode ser positivo, mas também pode indicar baixa qualificac3o.
Um aumento no ticket médio pode ser acompanhado de queda na recompra. Uma campanha
pode gerar alto engajamento nas redes sociais, mas baixo impacto comercial. Uma reducdo no
tempo de resposta pode nio gerar conversio se a abordagem for inadequada. Por isso, os
indicadores compartilhados devem ser acompanhados de rituais analiticos, nos quais as equipes
discutam causas, hipéteses, aprendizados e ajustes.

A governanga também envolve definicdo clara de responsabilidades. Em muitas
empresas, conflitos entre marketing e vendas surgem porque nio esté claro quem ¢é responsével
por cada etapa da jornada. Quem define a mensagem da campanha? Quem qualifica o lead? Em
que momento o contato passa para vendas? Quem acompanha clientes inativos? Quem produz
materiais de apoio para revendedoras? Quem responde por queda na conversio? Quem analisa
a performance das acées? A auséncia dessas defini¢Ges gera lacunas, sobreposi¢ido de tarefas e
cobrangas difusas. Uma governanca bem estruturada delimita responsabilidades sem romper a
interdependéncia entre as 4reas.

Outro ponto importante diz respeito a padronizagio da linguagem comercial. No
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atacado de moda, a comunicagio com revendedoras e lojistas precisa equilibrar apelo de marca,

clareza comercial e utilidade pritica. Se o marketing comunica uma campanha com linguagem
muito institucional, mas vendas utiliza argumentos puramente transacionais, a experiéncia do
canal pode se fragmentar. Por outro lado, se marketing e vendas constroem conjuntamente
mensagens, roteiros, materiais e argumentos, a empresa tende a apresentar uma voz mais
consistente. Essa consisténcia fortalece a confianca e reduz a percepg¢io de improviso.

Em empresas de menor porte, contudo, a adog¢do de governancga estruturada enfrenta
barreiras relevantes. Muitas marcas de moda operam com processos informais, decisdes
centralizadas no empreendedor, baixa documentagio, auséncia de CRM, dependéncia de
vendedores experientes e pouca clareza sobre indicadores. Essa informalidade pode ser
funcional nas fases iniciais do negécio, quando a proximidade entre as pessoas permite ajustes
riapidos. No entanto, & medida que a base de clientes cresce, os canais se multiplicam e a
complexidade comercial aumenta, a informalidade tende a limitar a escalabilidade. O que antes
era agilidade passa a se tornar vulnerabilidade operacional.

A centralizagio no empreendedor é uma barreira frequente. Em muitos negécios de
moda, o fundador ou gestor principal concentra decisdes sobre produto, preco, campanha,
relacionamento e abordagem comercial. Embora essa centralizagdo possa garantir coeréncia em
estdgios iniciais, ela dificulta a institucionalizacdo de processos e o desenvolvimento de
autonomia nas equipes. A integracdo entre marketing e vendas, nesse cenario, contribui para
transformar conhecimento individual em processo organizacional, reduzindo dependéncia de
decisdes pontuais e ampliando a capacidade de gestdo.

Além disso, a baixa documentacio dificulta a aprendizagem. Sem registro de
campanhas, resultados, objecdes, argumentos, sazonalidades e feedbacks, a empresa tende a
repetir erros e depender de membéria informal. A governanca interdepartamental deve incluir
préticas simples de documentagio, como relatérios de campanha, registros de aprendizados, atas
de reuniGes, histérico de ac¢des promocionais e acompanhamento de indicadores. Esses
elementos ndo precisam burocratizar a operacio, mas devem sustentar a aprendizagem e a
tomada de decisio.

Por fim, a integragio entre comunicac¢io, governanga e indicadores compartilhados
representa uma condicdo para a profissionalizacio da gestio em empresas B2B de moda
feminina atacadista. Em mercados nos quais o relacionamento com canais indiretos é decisivo,

a empresa precisa garantir que sua promessa de valor seja compreendida, entregue e sustentada
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de forma coerente. Isso exige alinhamento entre o que se comunica, o que se vende, como se
atende e como se mede o resultado. A integragio entre marketing e vendas, portanto, deixa de
ser apenas uma melhoria organizacional e passa a constituir um eixo estratégico para

competitividade, escalabilidade e construcio de valor em longo prazo.

CRM, AUTOMAGAO E DADOS NA GESTAO DO RELACIONAMENTO B2zB

A transformagio digital ampliou significativamente a capacidade das empresas de
coletar, organizar, interpretar e utilizar dados sobre clientes, canais, campanhas e interacdes
comerciais. No contexto da integragio entre marketing e vendas, ferramentas de CRM,
automacdo de marketing e business intelligence assumem papel estratégico, pois permitem
registrar o histérico de relacionamento, qualificar oportunidades, segmentar comunicagdes,
monitorar o desempenho comercial e gerar maior previsibilidade para a tomada de decisio. Em
mercados B2B, nos quais o relacionamento tende a ser mais longo, consultivo e dependente de
confianca, essas ferramentas deixam de ser apenas recursos tecnoldgicos e passam a constituir
mecanismos de coordenacio organizacional.

Payne e Frow (2005) definem o CRM como uma abordagem estratégica voltada a
criacdo de valor para clientes e organizacdes, sustentada pela articulagdo entre processos,
pessoas, tecnologia e informagio. Essa compreensio é fundamental porque evita reduzir o CRM
a um software de cadastro ou a uma ferramenta de controle da equipe comercial. Em muitas
empresas, especialmente em pequenos e médios negécios, a adogio de uma plataforma
tecnolégica nio gera, por si sé, integragio real entre marketing e vendas. Isso ocorre quando os
processos continuam fragmentados, os dados sdo alimentados de maneira inconsistente, as
equipes nio utilizam critérios comuns de qualificacdo e nio h4d uma visdo compartilhada sobre
a jornada do cliente. Assim, o CRM deve ser compreendido como uma estratégia de gestdo do
relacionamento e ndo apenas como uma solugdo operacional.

Boulding et al. (2005) também alertam para os riscos de iniciativas de CRM mal
implementadas. Para os autores, o potencial do CRM depende da capacidade da organizagio de
combinar dados, processos, tecnologia e orientagio ao cliente. Em outras palavras, o valor do
CRM nio estd apenas na acumulac¢do de informacdes, mas na capacidade de transformar essas
informaces em inteligéncia gerencial e agdo coordenada. No caso da moda feminina atacadista,
um CRM bem estruturado pode apoiar a segmentacio de revendedoras e lojistas por critérios

como perfil de compra, frequéncia de recompra, localiza¢io geogrifica, ticket médio, categorias
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preferidas, sensibilidade a preco, resposta a campanhas, histérico de relacionamento, potencial
de crescimento e risco de inatividade. Essas informagdes permitem que o marketing produza
comunica¢des mais relevantes e que a equipe comercial realize abordagens mais consultivas,
personalizadas e oportunas.

No ambiente B2B, a integragio entre CRM, automacdo e dados também favorece a
personalizacdo das interagdes ao longo da jornada comercial. Jirvinen e Taiminen (2016)
demonstram que a automacio de marketing, quando articulada ao marketing de contetido B2B,
contribui para a geracio e qualificacio de leads, permitindo que as empresas entreguem
contetidos mais adequados ao estigio de relacionamento e ao nivel de interesse do cliente. Essa
perspectiva é particularmente relevante para o setor de moda feminina atacadista, no qual
potenciais revendedores e lojistas podem demandar diferentes tipos de informagio antes da
primeira compra, como condi¢des comerciais, mix de produtos, materiais de apoio, politicas de
revenda e diferenciais da marca.

Nesse sentido, o CRM contribui para superar uma limita¢do recorrente em empresas
B2B: a dependéncia excessiva da membéria individual dos vendedores. Em muitos negdcios
atacadistas, informagdes relevantes sobre clientes permanecem restritas a conversas informais,
planilhas pessoais ou aplicativos de mensagem. Quando um vendedor se ausenta, troca de
carteira ou deixa a empresa, parte do conhecimento sobre o relacionamento com o canal se
perde. A gestdo estruturada de dados reduz esse risco ao institucionalizar o conhecimento
comercial, permitindo que a organiza¢io, e nio apenas individuos isolados, compreenda o
comportamento de sua base de clientes.

A automagio de marketing complementa esse processo ao permitir a construgio de
fluxos de relacionamento com diferentes ptblicos, como leads interessados em revenda, lojistas
em fase de prospeccio, revendedoras inativas, clientes recorrentes e parceiros com alto potencial
de crescimento. Em vez de campanhas genéricas, a empresa pode desenvolver trilhas especificas
conforme o estdgio do funil, o perfil do canal e o comportamento de compra. No ambiente B2B,
essa légica é especialmente relevante porque a decisdo de compra costuma demandar mdltiplos
contatos, demonstragdes, envio de materiais de apoio, esclarecimento de condi¢des comerciais
e reforco continuo de confiancga.

No setor de moda atacadista, por exemplo, um potencial revendedor pode demonstrar
interesse inicial por meio de uma campanha digital, solicitar informacGes pelo WhatsApp,

acessar um catilogo, comparar condi¢des comerciais, avaliar a aderéncia do mix ao seu publico
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e somente depois realizar o primeiro pedido. Esse processo raramente é linear. Por isso, a
automacio pode contribuir para nutrir o relacionamento, educar o canal, apresentar diferenciais
da marca, explicar politicas de compra, divulgar lancamentos e estimular a ativacdo comercial.
Quando bem planejada, ela nio substitui o contato humano da equipe de vendas, mas qualifica
esse contato, preparando melhor o cliente para a abordagem consultiva.

A integragio entre CRM, automacio e equipe comercial também permite qualificar
melhor a passagem de leads do marketing para vendas. Nesse processo, os conceitos de MQL
(Marketing Qualified Lead) e SQL (Sales Qualified Lead) sio tteis quando adaptados i realidade
da empresa (WU et al.,, 2024). O MQL corresponde ao contato que demonstrou interesse inicial
e possui algum grau de aderéncia ao perfil desejado, mas ainda necessita de nutri¢do, educagio
e qualificacio antes de uma abordagem comercial direta. No contexto da moda feminina
atacadista, uma potencial revendedor que baixa um catélogo, interage com contetdo da marca,
responde a uma campanha ou solicita informac&es gerais sobre revenda pode ser classificada
como MQL, desde que apresente sinais minimos de interesse e compatibilidade com o publico-
alvo. O SQL, por sua vez, representa o lead que j4 demonstra maior interesse comercial, pois
redne caracteristicas que justificam a atuagio direta da equipe de vendas. No atacado de moda,
uma potencial lojista ou revendedora pode ser considerada SQL quando informa localizac3o,
intencio real de revenda, capacidade estimada de compra, tipo de negécio, interesse por
categorias especificas de produtos e pelo mix de produtos da marca. Assim, enquanto o MQL
indica um contato com potencial de relacionamento, o SQL indica uma oportunidade comercial
mais madura para negociac¢do (GONZALEZ—FLORES et al.,, 2025). A diferenca prética entre os
dois estd no estdgio da jornada: o MQL ainda precisa ser nutrido pelo marketing, enquanto o
SQL ji deve ser abordado pela equipe comercial. Sem essa disting¢do, vendas pode receber
contatos pouco qualificados, o que gera desperdicio de tempo, frustragio e descrédito em relagio
as acdes de marketing.

Além da qualificagdo de leads, os dados integrados ajudam a superar um problema
recorrente no setor de moda: a desconexio entre demanda gerada e capacidade de atendimento.
Campanhas podem impulsionar produtos com baixa profundidade de estoque; vendedores
podem priorizar itens fora da estratégia de posicionamento da marca; e gestores podem tomar
decises com base em percepg¢des isoladas, sem visio consolidada do funil e da performance
comercial. Dashboards compartilhados reduzem esses riscos ao permitir que marketing, vendas,

estoque, produto e gestio acompanhem indicadores comuns, como geracio de leads, taxa de
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conversio, recompra, ticket médio, produtos mais demandados, ruptura de estoque, tempo
médio de resposta e desempenho por campanha.

O uso de business intelligence amplia ainda mais essa capacidade analitica. Ao consolidar
dados de diferentes fontes, como CRM, ERP (Enterprise Resource Planning), e-commerce, redes
sociais, WhatsApp, campanhas pagas e histérico de vendas, a empresa consegue construir uma
visio mais abrangente da jornada do cliente B2B. Essa visdo integrada favorece decisdes mais
precisas sobre mix de produtos, segmenta¢io de campanhas, previsio de demanda, ativagio de
clientes inativos e priorizagio da carteira comercial. Em vez de atuar apenas de forma reativa,
a empresa passa a identificar padr&es e antecipar movimentos.

Além disso, o uso de analytics em vendas B2B amplia a capacidade de antecipar
comportamentos, identificar oportunidades e priorizar clientes com maior potencial de
conversdo ou recompra. Hallikainen, Savimiki e Laukkanen (2020) mostram que a anélise de
grandes volumes de dados de clientes pode fortalecer a atuagio comercial em mercados B2B,
desde que os dados sejam transformados em inteligéncia acionavel. No caso da moda atacadista,
isso significa utilizar informacdes sobre histérico de pedidos, sazonalidade, ticket médio,
categorias preferidas, frequéncia de compra e engajamento com campanhas para orientar tanto
a comunicagio de marketing quanto a abordagem comercial.

Entretanto, a adogio de dados nio elimina a necessidade de interpretacio gerencial.
Dados comerciais sio sempre situados e exigem leitura contextual. Uma queda na recompra,
por exemplo, pode estar associada a preco, produto, atendimento, sazonalidade, ruptura de
estoque, mudanga regional de demanda, concorréncia, problemas logisticos ou perda de
atratividade da colecio. Da mesma forma, um aumento no volume de leads pode nio
representar melhoria real se esses contatos nio tiverem perfil adequado para compra no atacado.
A integracio entre marketing e vendas é justamente o que permite combinar anilise
quantitativa com inteligéncia qualitativa da linha de frente comercial.

Essa complementaridade entre dados e interpretagio é fundamental para evitar uma
visio meramente tecnicista da gestdo. O dado informa, mas nio decide sozinho. Ele precisa ser
lido por equipes capazes de compreender o contexto do mercado, as caracteristicas dos canais
indiretos e as especificidades do comportamento de compra no setor de moda. A equipe de
vendas pode explicar por que determinados produtos tém maior aceitagio em regides
especificas, por que determinadas revendedoras reduzem pedidos em certos periodos ou por que

uma campanha gerou interesse, mas nio conversio. O marketing, por sua vez, pode transformar
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essas informacdes em segmentagdes, narrativas, campanhas e materiais de apoio mais aderentes
a realidade dos clientes.

A automacgio e o uso de dados, contudo, n3o substituem a dimens3o relacional da venda
B2B. Pelo contrério, qualificam a atuagio humana ao oferecer informagdes mais precisas sobre
o momento, o perfil e as necessidades do cliente. Assim, CRM, automacio e analytics devem ser
compreendidos como mecanismos de suporte 2 inteligéncia comercial, e ndo como substitutos
da interpretacdo gerencial e da sensibilidade relacional das equipes de vendas.

Portanto, CRM, automacio e dados devem ser compreendidos como elementos de uma
arquitetura de relacionamento B2B. Essa arquitetura conecta captagdo, qualificagdo, venda,
recompra, suporte e fidelizagdo. Sua efetividade depende menos da sofisticacdo isolada das
ferramentas e mais da capacidade da empresa de integré-las a processos, pessoas, indicadores e
rotinas de decisdo. No setor de moda feminina atacadista, essa integracio pode representar um
diferencial competitivo relevante, pois permite que a empresa conheca melhor seus canais,
responda com mais agilidade 4s mudancas do mercado e desenvolva relacionamentos comerciais

mais consistentes, previsiveis e escaldveis.

OMNICANALIDADE, EXPERIENCIA DO CLIENTE E CANAIS INDIRETOS

A literatura sobre omnicanalidade destaca que os clientes nio interagem com empresas
por meio de canais isolados, mas por jornadas compostas por multiplos pontos de contato.
Verhoef, Kannan e Inman (2015) argumentam que a transi¢do do multicanal para o omnicanal
envolve uma visio mais ampla sobre como os consumidores se movimentam entre canais
durante busca, compra e relacionamento com as marcas. Lemon e Verhoef (2016), por sua vez,
reforcam que a experiéncia do cliente deve ser analisada ao longo da jornada, considerando
interagOes anteriores, presentes e posteriores a compra.

A omnicanalidade também pode contribuir para a resolu¢io de conflitos entre canais,
desde que seja acompanhada por regras claras de governanca comercial. Em empresas de moda
atacadista, conflitos podem surgir quando diferentes canais oferecem informagdes divergentes
sobre preco, disponibilidade de produtos, condi¢ées de pagamento, prazos de entrega, descontos
ou prioridade de atendimento. Também podem ocorrer tensdes quando representantes,
vendedoras internas, e-commerce B2B, WhatsApp e showroom disputam o mesmo cliente sem
critério definido de atribui¢do, comissdo ou responsabilidade pelo relacionamento. A resolugio

desses conflitos exige integragio de sistemas, padronizacdo de politicas comerciais e defini¢do
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clara de papéis entre os canais. Um primeiro mecanismo consiste na criacdo de uma base tnica
de informacdes sobre produto, preco, estoque e condi¢des comerciais, acessivel as equipes de
marketing, venda, atendimento e gestio. Isso reduz o risco de que uma revendedora receba uma
condi¢io pelo WhatsApp, outra pelo representante e outra pelo e-commerce. Um segundo
mecanismo envolve a defini¢io de regras de atribuicdo de clientes e pedidos, indicando, por
exemplo, se a comissdo pertence ao vendedor que originou o relacionamento, ao canal que
finalizou o pedido ou a uma légica compartilha entre canais. Um terceiro mecanismo consiste
na padroniza¢io da comunicagio, garantindo que campanhas, catilogos, mensagens
promocionais e argumentos comerciais estejam alinhados em todos os pontos de contato.

Embora parte expressiva da literatura sobre jornada do cliente tenha se desenvolvido a
partir de contextos B2C, estudos recentes tém aprofundado a compreensio da jornada em
ambientes B2B. Purmonen, Jaakkola e Terho (2023) propdem que a jornada do cliente B2B deve
ser compreendida como um processo complexo, composto por miultiplos atores, interagdes e
pontos de contato, que ndo se limita ao momento da compra. Essa abordagem é especialmente
pertinente ao setor de moda atacadista, pois revendedoras e lojistas interagem com a marca em
diferentes momentos: descoberta, negociacdo, compra, reposi¢do, suporte, treinamento e
recompra.

No setor de moda feminina atacadista, um exemplo pritico seria a revendedora que
conhece uma cole¢do pelo Instagram, solicita atendimento pelo WhatsApp, recebe orientacio
de uma vendedora, consulta o catidlogo digital e fecha o pedido pelo e-commerce B2B. Em uma
légica multicanal fragmentada, cada ponto de contato poderia operar de forma isolada, gerando
conflito de informacdes e disputa interna pela venda. Em uma légica omnicanal, os canais sdo
integrados, o histdrico da cliente é registrado no CRM, os precos e estoque sio padronizados, a
vendedora acompanha a jornada, o pedido é atribuido conforme regra previamente definida e a
comunicagdo permanece coerente em todos os pontos de contato. Dessa forma, a
omnicanalidade nio elimina os canais, mas coordena sua atuag¢io para reduzir conflito interno
e melhorar a experiéncia do cliente B2B.

Embora esses estudos sejam frequentemente aplicados ao varejo B2C, suas
contribui¢des também s3o relevantes para contextos B2B. Revendedoras e lojistas interagem
com marcas de moda por meio de redes sociais, WhatsApp, representantes, showrooms, sites,
catdlogos digitais, eventos, feiras, e-commerce B2B e atendimento pés-venda. A experiéncia do

canal é formada pela soma dessas intera¢gdes. Quando os canais nio estdo integrados, o cliente
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B2B recebe mensagens inconsistentes, precisa repetir informagdes, encontra divergéncias de
preco ou disponibilidade e percebe menor profissionalismo da marca.

A omnicanalidade no atacado de moda exige integracdo entre comunicagio, estoque,
comercial e relacionamento. Uma revendedora pode descobrir uma cole¢io pelo Instagram,
solicitar informacdes pelo WhatsApp, receber atendimento de uma vendedora, acessar catdlogo
digital, fechar pedido por sistema e buscar suporte pds-venda em outro canal. Para que essa
jornada seja fluida, as informaces precisam circular internamente. Caso contririo, o canal
percebe fragmentacio e tende a reduzir sua confianca na marca.

Na era digital, a gestdo da jornada B2B exige que as empresas analisem, desenhem,
engajem e orientem os clientes ao longo dos diferentes pontos de contato. Rusthollkarhu et al.
(2022) destacam que ferramentas digitais e solucdes baseadas em inteligéncia artificial podem
apoiar a gestio da jornada B2B ao permitir maior compreensio dos comportamentos,
necessidades e interacSes dos clientes. Para empresas de moda feminina atacadista, essa légica
pode ser aplicada na identificacio de revendedoras com risco de inatividade, na recomendacio
de produtos conforme histérico de compra, na personalizacio de campanhas e na priorizagdo de
contatos comerciais.

Neslin et al. (2006), ao discutirem gestio multicanal, destacam que empresas precisam
coordenar decisdes entre canais para evitar conflitos e melhorar a experiéncia do cliente. No
setor de moda atacadista, esse desafio envolve equilibrar atendimento presencial,
representantes, e-commerce, vendas por WhatsApp e a¢des digitais. A integracio marketing-
vendas é fundamental porque o marketing influencia a jornada de atracio e engajamento,
enquanto vendas materializa a conversdo e sustenta o relacionamento.

A experiéncia do cliente B2B também estd associada a criagio de valor. Vargo e Lusch
(2004), ao proporem a légica dominante do servigo, argumentam que o valor é cocriado nas
interacdes entre empresa e cliente. Essa abordagem é dtil para compreender o papel das
revendedoras e lojistas como parceiras na cadeia de valor da moda. Elas n3o sdo apenas
compradoras; participam da distribui¢do, comunicagio, venda final e construcdo da percepcio
da marca. Portanto, integrar marketing e vendas significa também apoiar esses canais na sua
propria capacidade de vender, comunicar e fidelizar consumidoras.

Nesse sentido, programas de relacionamento B2B podem incluir treinamentos de
produto, materiais de venda, contetdos para redes sociais, orienta¢io de exposicio, calenddrio

promocional, campanhas cooperadas, beneficios por recorréncia e suporte consultivo. Essas
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iniciativas sé geram impacto quando marketing e vendas atuam de forma coordenada. O
marketing desenvolve narrativa, materiais, segmentacio e campanhas; vendas identifica
necessidades, acompanha adesdo e retroalimenta a estratégia com informacées do campo. O
contetido digital também exerce papel relevante na ativagio e no engajamento dos canais B2B.
Salonen et al. (2024) indicam que a entrega de contetido no momento adequado da jornada pode
influenciar positivamente o engajamento do cliente B2B. No caso de revendedoras e lojistas,
isso significa que materiais sobre tendéncias, combinacdes de produtos, argumentos de venda,
lancamentos e oportunidades comerciais tendem a gerar maior valor quando sio enviados de
forma segmentada e conectada ao estigio de relacionamento do canal com a marca.

No setor de moda feminina, particularidades como grade de tamanhos, sazonalidade,
estética regional, sensibilidade a preco, tendéncias de consumo e velocidade de renovacdo do
mix aumentam a necessidade de integracdo. Uma estratégia de relacionamento com
revendedoras deve considerar nio apenas volume de compra, mas também capacidade de
ativacdo, perfil da clientela, aderéncia ao posicionamento da marca e potencial de crescimento.

Isso exige dados, mas também sensibilidade comercial.

BARREIRAS A INTEGRACAO EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE MODA

Apesar dos beneficios potenciais, a integracio entre marketing e vendas enfrenta
barreiras significativas, especialmente em pequenas e médias empresas. A primeira barreira é
cultural. Muitas organiza¢des operam com mentalidade de silos, em que cada 4rea protege suas
informacdes, defende suas prioridades e atribui problemas 4 outra fungio. Essa légica dificulta
a construcdo de confianca interna e compromete a aprendizagem organizacional.

A segunda barreira é estrutural. Empresas em crescimento frequentemente acumulam
funcGes em poucas pessoas, nio possuem processos formalizados e dependem de decisdes
centralizadas. O empreendedor ou gestor principal pode concentrar conhecimento sobre marca,
produto, cliente e negociacio, impedindo que a organizagio desenvolva sistemas repliciveis. A
medida que o negécio cresce, essa centralizagdo gera gargalos e limita a capacidade de escalar.
No setor de moda, a transformacio digital também envolve mudangas no modelo de negécio,
na cadeia de suprimentos, na comunica¢do e na forma de relacionamento com clientes e
parceiros. Casciani, Chkanikova e Pal (2022) destacam que a digitalizacdo na inddstria da moda
abre oportunidades para inovac¢do em modelos de negécio, cadeias de valor e priticas orientadas

a sustentabilidade. Embora o presente artigo ndo tenha foco especifico em sustentabilidade, essa
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discussdo reforca que a digitalizag¢do no setor de moda nio deve ser interpretada apenas como
presenca em canais online, mas como reconfiguracio mais ampla da légica de gestdo,
relacionamento e criacio de valor.

A terceira barreira é tecnolédgica. A auséncia de CRM, a baixa qualidade dos dados, a
falta de integragio entre sistemas e o uso disperso de planilhas, WhatsApp e controles manuais
dificultam a gestio da jornada comercial. Entretanto, a simples ado¢io de ferramentas nio
resolve o problema se nio houver processo, treinamento e disciplina de uso. Muitas empresas
contratam plataformas, mas nio definem critérios de qualificagdo, responsabilidades de
atualizacdo, métricas de acompanhamento ou rotinas de anélise. Essas dificuldades s3o ainda
mais evidentes em pequenas e médias empresas, nas quais a digitalizacdo costuma ocorrer de
forma gradual, fragmentada e dependente da disponibilidade de recursos financeiros, humanos
e tecnolégicos. Fraccastoro, Gabrielsson e Pullins (2021) mostram que PMEs B2B utilizam de
forma integrada ferramentas digitais, midias sociais e canais tradicionais no processo de vendas,
mas enfrentam desafios para coordenar esses recursos de maneira estratégica. Essa constatacio
dialoga com a realidade de muitas empresas de moda atacadista, nas quais Instagram,
WhatsApp, representantes, showrooms e e-commerce coexistem, mas nem sempre estdo
integrados por processos, dados e indicadores comuns.

A quarta barreira envolve indicadores. Quando marketing é avaliado apenas por
alcance, engajamento ou volume de leads, e vendas apenas por faturamento imediato, cria-se
uma desconexdo entre geracio de demanda e resultado comercial. Indicadores compartilhados
ajudam a reduzir essa fragmentacio. O acompanhamento de conversio por campanha,
recompra, tempo de resposta, taxa de ativacdo de clientes, churn e valor de vida do cliente
permite uma leitura mais integrada da performance.

A quinta barreira diz respeito a linguagem. Marketing e vendas muitas vezes utilizam
vocabulérios diferentes para descrever o mesmo problema. O marketing pode falar em persona,
funil, contetido e posicionamento; vendas pode falar em obje¢des, metas, fechamento e carteira.
A integragdo exige a construcio de uma linguagem comum, capaz de traduzir estratégia em
execugio e execugio em aprendizagem estratégica.

A sexta barreira é a pressio por resultados imediatos. No setor atacadista de moda, o
calendario comercial é intenso e sazonal. Lancamentos, datas promocionais, cole¢Ges e feiras
pressionam equipes a priorizar a¢des de curto prazo. Embora essa agilidade seja necesséria, a
auséncia de planejamento integrado pode gerar improviso constante. A profissionalizagio exige
equilibrar resposta ripida ao mercado com construc¢io de processos estruturantes.
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A literatura recente sobre interface marketing-vendas reforca que essas barreiras nio
sdo triviais. Biemans, Malshe e Johnson (2022), em revisio sobre a interface entre marketing e
vendas, mostram que a pesquisa sobre o tema avangou, mas ainda h4 lacunas quanto 2
compreensio de contextos digitais, mudancas tecnolégicas e novas formas de colaboragio. Esse
ponto é particularmente relevante para empresas de moda, que enfrentam simultaneamente

desafios de digitalizacdo, omnicanalidade e gestio de relacionamento.

DISCUSSAO: INTEGRAGCAO MARKETING-VENDAS COMO CAPACIDADE
GERENCIAL

A anilise da literatura permite sustentar que a integracdo entre marketing e vendas
pode ser compreendida como uma capacidade gerencial estratégica em negécios B2B de moda
feminina atacadista. Essa capacidade envolve a habilidade da organiza¢io de alinhar pessoas,
processos, dados, tecnologia e objetivos em torno da criagdo de valor para canais indiretos. A
incorporagio de estudos recentes sobre digitalizacio B2B, jornada do cliente, automagio e
analytics permite ampliar a compreensio da integracio marketing-vendas como capacidade
gerencial. Essa capacidade n3o se limita 4 coordenagio entre duas areas funcionais, mas envolve
a habilidade da empresa de articular dados, tecnologia, comunicagio, relacionamento e
governanca em torno da criacdo de valor. Nesse sentido, a integragio marketing-vendas
aproxima-se da nogdo de capacidade digital em firmas B2B, conforme proposta por Ritter e
Pedersen (2020), e da necessidade de reconfiguragio estratégica associada a transformacio
digital discutida por Kraus et al. (2022).

O primeiro elemento dessa capacidade é a cultura colaborativa. Sem confianca interna,
abertura para feedback e reconhecimento da interdependéncia entre as 4reas, a integragio tende
a ser superficial. Marketing precisa reconhecer que vendas detém conhecimento valioso sobre
clientes e objecdes. Vendas, por sua vez, precisa compreender que marketing nio se limita
producio de pegas ou campanhas, mas contribui para posicionamento, segmentacio, geragio de
demanda e construcio de valor.

O segundo elemento é a governanca. A integracdo precisa ser traduzida em rotinas:
reunides de alinhamento, planejamento conjunto de campanhas, definicio de papéis,
acompanhamento de indicadores e anélise pds-acdo. No setor de moda, por exemplo, o
lancamento de uma colecio deveria envolver marketing, vendas, produto, estoque e
atendimento. A campanha precisa considerar n3o apenas estética e comunicagdo, mas

disponibilidade, margem, perfil do canal, metas comerciais e materiais de suporte.
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O terceiro elemento é a gestio de dados. Empresas B2B que nio registram interacdes,
compras, interesses e histdrico de relacionamento perdem capacidade de aprendizagem. CRM,
automacdo e dashboards sio instrumentos relevantes porque permitem transformar a
experiéncia comercial em inteligéncia organizacional. No entanto, dados sé geram valor quando
sdo interpretados e utilizados em decisdes. A integracio entre marketing e vendas amplia essa
capacidade interpretativa.

O quarto elemento é a orientagio ao cliente B2B. A revendedora ou lojista deve ser
compreendida como parceira de negécio. Isso implica oferecer suporte para que ela venda
melhor, compre melhor e se relacione melhor com a marca. A integra¢io marketing-vendas
fortalece essa orientagdo porque une comunicagio, contetido, relacionamento e conversio em
uma mesma légica de criagdo de valor.

O quinto elemento é a adaptacio ao contexto da moda. A moda nio é um setor estético.
Tendéncias, estética, sazonalidade, comportamento consumidor, clima, datas comemorativas e
regionalidades interferem diretamente na performance comercial. Uma empresa integrada
consegue captar sinais do mercado com mais rapidez e ajustar campanhas, produtos e
abordagens. Vendas informa o que estid acontecendo no campo; marketing transforma essa
informagdo em estratégia de comunicagio e ativagio.

Essa discussdo também permite identificar implicacdes praticas. Gestores de moda
atacadista podem iniciar a integracdo por medidas simples, como reunides semanais entre
marketing e vendas, calendirio Gnico de campanhas, defini¢io de critérios de lead qualificado,
uso disciplinado de CRM e criagdo de dashboards compartilhados. Em estigio mais avancado,
podem estruturar squads por campanha, segmento de cliente ou cole¢io, reunindo profissionais
de marketing, vendas, produto e atendimento.

Em termos gerenciais, os estudos recentes indicam que a integra¢io entre marketing e
vendas deve ser analisada conjuntamente com a gestio da jornada B2B. Purmonen, Jaakkola e
Terho (2023) e Rusthollkarhu et al. (2022) demonstram que a jornada do cliente B2B envolve
multiplos pontos de contato, interacdes e atores, exigindo coordenagio entre 4reas e uso
inteligente de dados. Para empresas de moda feminina atacadista, isso significa que a
experiéncia da revendedora ou lojista ndo depende apenas da venda em si, mas da soma entre
comunicac¢do, atendimento, disponibilidade de produtos, suporte, materiais de apoio,
acompanhamento pés-venda e estimulos a recompra. Outra implicacdo refere-se a formagio de

equipes. A integracdo exige competéncias hibridas. Profissionais de marketing precisam
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compreender funil comercial, indicadores de vendas e dinimica B2B. Profissionais de vendas
precisam desenvolver repertdrio sobre marca, contetdo, canais digitais, experiéncia do cliente
e dados. A fronteira entre as ireas ndo desaparece, mas torna-se mais permedvel.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao posicionar a integracdo marketing-
vendas como capacidade gerencial aplicada a um setor especifico. Parte significativa da
literatura internacional discute essa interface em contextos industriais, tecnolégicos ou de
servicos B2B. A moda feminina atacadista apresenta especificidades que justificam novas
investigagdes, especialmente por combinar produto simbdlico, cadeia de distribuicdo, canais
indiretos, relacionamento comercial e transformacio digital.

Com base na discussdo tedrica desenvolvia, é possivel sintetizar as principais
implicacdes gerenciais para empresas B2B de moda feminina atacadista. O Quadro 1 apresenta
uma sistematizac¢do dos problemas identificados, das a¢Ges sugeridas e dos resultados esperados,
conectando os achados da revisdo narrativa ao objetivo de propor caminhos priticos para a

integracdo entre marketing e vendas.

Quadro 1 - Sintese dos problemas identificados, agdes sugeridas e resultados esperados.

Problemas identificados Agbes sugeridas Resultados esperados

Desalinhamento  entre | Realizar planejamento conjunto entre | Maior coeréncia entre promessa de

campanhas de marketing marketing e Vendas antes de marca, argumenta(;fio comercial e

e abordagem comercial lancamentos, campanhas e agdes | experiéncia do canal B2B
promocionais

Leads  gerados  sem | Definir critérios objetivos para MQL e | Reducdo de desperdicio de tempo

critérios claros de | SQL, considerando perfil do negécio, | comercial e aumento da taxa de

qualificagdo intencdo de revenda, localizacdo, | conversdo de oportunidades
capacidade de compra e engajamento | qualificadas

Baixa integracdo entre | Implantar CRM com uso disciplinado, | Melhor gestio do relacionamento,

CRM, automagio e rotina | histérico de interacdes, segmentacdo | maior previsibilidade comercial e

de Vendas

de clientes e fluxos automatizados de

nutric¢io personalizada

menor dependéncia da membéria

individual dos vendedores

Conflitos entre canais de
venda, como WhatsApp,
representantes,

showroom e e-commerce

B2B

Estabelecer politica omnicanal com
base tnica de produtos, regras de
atribui¢io de pedidos e padronizagio

da comunicagio

Redugio de conflitos internos,
melhoria da experiéncia do cliente
B2B e maior transparéncia na gestdo

comercial
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Indicadores isolados entre | Criar dashboards compartilhados com | Visdo sistémica do funil comercial,
marketing e vendas métricas como conversdo, recompra, | diagndstico conjunto de gargalos e
ticket médio, churn, LTV, NPS, tempo | decisées mais orientadas por dados

de resposta e desempenho por

campanha

Informalidade e | Documentar processos, registrar | Profissionalizacdo da gestio, menor

centralizagio deciséria em | aprendizados, criar rotinas de reunido | dependéncia do empreendedor e

pequenas e médias | e definir responsabilidades por etapa | maior escalabilidade operacional

empresas da jornada comercial

Comunicagio Padronizar argumentos comerciais, | Aumento da confianga melhoria da

inconsistente com | materiais de apoio, calendirio | percepcio do valor e fortalecimento

revendedoras e lojistas promocional e contetidos digitais por | do relacionamento com canais
perfil de canal indiretos

Fonte: SALES MS, et al., 2026.

A sintese apresentada reforca que a integracdo marketing e vendas deve ser
compreendida como uma arquitetura gerencial composta por processos, indicadores, tecnologias
e rotinas de aprendizagem. Assim, a robustez da integracio marketing-vendas esti na
capacidade de transformar informacdes dispersas em conhecimento acionivel. CRM,
automacio, conteudo digital, analytics e canais omnichannel sé geram vantagem competitiva
quando s3o integrados a processos de decisio, indicadores compartilhados e rotinas de
aprendizagem organizacional. Essa constatagio reforga que a profissionaliza¢io de empresas de
moda atacadista nio depende apenas da adogdo de ferramentas digitais, mas da construgio de

uma arquitetura gerencial capaz de conectar estratégia, operacio e relacionamento B2B.

CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo analisar, 4 luz da literatura académica, como a integracio
entre marketing e vendas pode atuar como capacidade gerencial para ampliar a competitividade
de negécios B2B no setor de moda feminina atacadista. A partir de uma revisio narrativa da
literatura, discutiu-se a interface marketing-vendas, a comunicagio integrada, a governanga
interdepartamental, o uso de CRM, automacio e dados, a omnicanalidade e as barreiras
culturais, estruturais e tecnoldgicas que dificultam a integracio em pequenas e médias empresas.

Os achados indicam que a integragdo marketing-vendas nio deve ser tratada como uma

prética acesséria, mas como dimens3o estratégica da gestdo comercial. Em empresas de moda
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feminina atacadista, essa integra¢io permite alinhar comunicacdo, prospecgio, relacionamento,
atendimento, oferta e pés-venda em torno de uma proposta de valor mais consistente para
revendedoras e lojistas. Quando marketing e vendas atuam de forma desconectada, aumentam-
se os riscos de mensagens inconsistentes, desperdicio de oportunidades, perda de informacdes e
baixa fidelizacdo dos canais. Quando atuam de forma integrada, ampliam-se a capacidade de
aprendizagem organizacional, a previsibilidade comercial e a eficiéncia do funil B2B.

A principal contribuicio tedrica do estudo est4d em articular a literatura sobre interface
marketing-vendas com o contexto da moda feminina atacadista, evidenciando que esse setor
demanda integracio ndo apenas por razdes tecnoldgicas, mas por sua prépria dinimica
relacional, sazonal e simbdlica. A principal contribuicio gerencial consiste em apontar que
empresas do setor podem fortalecer sua competitividade por meio de trés pilares: cultura
colaborativa, sistemas integrados de informacio e governanca orientada por indicadores
compartilhados.

Como limitagdo, o artigo baseia-se em revisdo narrativa da literatura, sem coleta
empirica direta em empresas do setor. Essa escolha metodolégica permite sistematizar
contribui¢des conceituais e gerenciais, mas nio permite mensurar empiricamente o impacto da
integragio marketing-vendas sobre indicadores como faturamento, conversio, recompra, churn
ou LTV. Estudos futuros podem avancar por meio de pesquisas de campo, estudos de caso
multiplos, surveys com empresas atacadistas e analises quantitativas sobre o efeito de praticas
integradas na performance comercial.

Também se recomenda que futuras pesquisas investiguem a adogdo de inteligéncia
artificial, analise preditiva e automacio avancada na interface entre marketing e vendas em
empresas de moda. A medida que o setor se digitaliza, novas formas de segmentacio, previsio
de demanda, personalizacdo de relacionamento e recomendagio de produtos podem alterar
profundamente a gestdo de canais B2B. Nesse cendrio, a integragio entre marketing e vendas
tende a tornar-se ainda mais relevante, ndo apenas como pritica operacional, mas como

capacidade estratégica para competir, crescer e sustentar relacionamentos de longo prazo.
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