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Introdução

Uma dica importante é como se ler este livro. A minha crença sobre gestão e suas ferramentas 
é que devemos conhecê-las para saber selecionar quais são importantes para cada desafio de negócio 
existente. Não existe um roteiro pré-definido que atenda a todos os modelos de negócio. Devemos 
conhecer os componentes e as ferramentas disponíveis, mas a forma como as utilizaremos e iremos 
combiná-las depende de cada ambiente de negócio, estratégia, cultura e estilo de liderança.

A figura que melhor representa esta metáfora é o Lego, no qual cada empreendedor e/ou ges-
tor, com bricolagem e prototipação, desenvolve soluções inovadoras. Uma vez que cada gestor deve 
ser um artista que inova no modelo de gestão e amplia a criação de valor para a empresa e para a so-
ciedade.

A classificação da gestão em 4 níveis foi definida pelo autor sem a preocupação em sequenciar 
historicamente os temas ou justificar seu posicionamento. A proposta é demonstrar 4 momentos de 
gestão, demonstrando a maturidade da empresa ao adotar ferramentas e práticas que agreguem maior 
valor ao negócio.

Neste sentido, um dos desafios pessoais no qual me coloco enquanto cidadão, é poder compar-
tilhar as ferramentas de produtividade que aprendi nos últimos 50 anos de vida e 30 anos de consul-
toria, a partir de interações em diversas empresas e setores. Além da atividade de consultor, desen-
volvo-me como pesquisador de gestão e comportamento humano e tenho dado aulas em diversos 
programas de MBA.

O que pretendo com este livro é compartilhar conceitos e ferramentas de gestão que permitam 
gestores de diversos níveis a ampliarem sua visão integrada da cadeia de valor, combinando as práti-
cas funcionais em um modelo integrado de gestão em uma visão holística. Dessa forma, o livro serve 
como um kit de sobrevivência e comunicação entre as áreas, permitindo um aumento de performance 
e produtividade do trabalho, algo tão fundamental para o desenvolvimento de nossa sociedade, com 
responsabilidade, ética e foco humano, bem como sustentabilidade econômica, ambiental e social.

Da gestão 1.0 à gestão 4.0

“Na história da humanidade (e dos animais também) aqueles que aprende-
ram a colaborar e  improvisar foram os que prevaleceram” Charles Darwin

Como o nome do capítulo sugere, a evolução das empresas se comporta da mesma forma que 
a evolução das espécies, ou seja, as empresas que se adaptam sobrevivem. Mas ao que se adaptam as  
empresas? Quais são os fatores que causaram a morte de muitas empresas? Quais são os fatores que 
garantem o sucesso nos dias de hoje?

Esta resposta não é fácil e provavelmente já terá mudado quando você estiver lendo este livro. 
Porém é certo que somente analisando o ambiente político-social, cultural, de negócios e as práticas 
de gestão empregadas nas empresas, obteremos as principais pistas do que devemos fazer.

O primeiro passo é focar nas pessoas, tanto nos clientes quanto nos colaboradores, fornecedo-
res, enfim... em todos os stakeholders[1] que atuam direta e indiretamente para o sucesso das empre-
sas. A evolução das empresas é melhor representada pelas mudanças culturais e de comportamento 
de todos os seus envolvidos. Afinal de contas, quem decide são as pessoas com seus aspectos racio-
nais e emocionais.
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Outro aspecto importante que é foco deste livro, é entender quais práticas de gestão surgiram 
e foram sendo aplicadas para garantir respostas ágeis às novas necessidades e demandas dos consu-
midores que se revolucionaram ao longo dos séculos XX e XXI.

O quadro abaixo mostra uma abordagem de evolução à medida que novos componentes de ges-
tão e novos modelos mentais foram sendo aplicados. Esses dados reconfiguram a cultura organizaci-
onal e a forma das pessoas interagirem e decidirem.

Figura 1 - Da gestão 1.0 à gestão 4.0

Gestão 1.0 – Foco funcional

A abordagem inicial da gestão, que perdura até hoje, se dá na busca da eficiência operacional 
e da excelência na função (ou departamento). Se olharmos o formato dos departamentos nas universi-
dades de administração, até hoje vemos espelhado este modelo, e as carreiras, mesmo tendo laterali-
dade e movimentação entre áreas, também se desenvolvem predominantemente dentro dos departa-
mentos.

O olhar da gestão funcional se dá pela eficiência operacional que entende o “fazer mais com 
menos”, sendo menos horas empregadas, menos pessoas, viagens, horas na linha de produção etc. 
O foco é garantir excelência na função, com especialização e escala de trabalho. No âmbito produti-
vo, a produção ocorre em série e com aplicação de “tempos e métodos” para definir qual a melhor 
forma para se trabalhar. O comando e o controle se tornam presentes e a autonomia do trabalhador 
é mínima. Os gestores definem como cada um deve trabalhar e a forma mais produtiva é estabeleci-
da.

Obviamente, o tempo e os métodos desenvolveram sua plenitude nas unidades fabris e nos di-
versos trabalhos manuais,  trazendo maior eficiência operacional na execução de funções simples 
e repetitivas. Porém, a diversificação requerida pelos clientes mudou as regras do jogo. O que era 
mecânico e repetitivo passou a não ser mais suficiente, surgindo a necessidade de refinar o pensa-
mento funcional. Desde então, metodologias vêm sendo desenvolvidas para aprimorar não só a efi-
ciência operacional, mas também a eficácia na produção de valor na empresa.
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Neste livro, destaco alguns componentes funcionais de gestão que amadureceram ao longo do 
tempo e se constituem de peças e ferramentas importantes para a configuração do modelo de negócio 
de cada empresa individualmente. Não passarei por todas as áreas, somente pelas centrais da cadeia 
de valor: Marketing (MKT) e Vendas, Produção, Compras e Distribuição, demonstrando como essas 
ações impactam os resultados financeiros e o fluxo de caixa.

Gestão 2.0 – Foco em estratégia, processos e resultados

A demanda dos consumidores se diversificou, assim como os modelos de negócio e a proposta 
de valor de cada empresa. Inicialmente, há uma divisão proposta: foco em escala ou valor agrega-
do[2]. Isso significa que as empresas atuam para ser as gigantes e ter o menor custo, ou desenvolver 
produtos de alto valor agregado e atender as classes mais altas da população. Contudo, o posiciona-
mento de alto valor agregado pode ocorrer em nichos de mercado específico, ou seja, prover uma so-
lução customizada para segmentos específicos de clientes.

Grandes autores de planejamento estratégico surgem, fazendo as empresas mergulharem em 
processos de planejamento das mais diversificadas formas[3] e, com isso, desenvolverem uma visão 
integrada de alto nível.

Paralelamente, surge um movimento de reengenharia de processos. Com o advento de novas 
tecnologias computacionais e a visão de se orientar para atender o cliente, os processos passam a ser 
foco de redesenho, buscando simplificação e automação com redução do quadro de pessoas e aumen-
to da eficiência operacional. Desde 1993, Hammer e Champy[4] ganham fortuna palestrando mundo 
afora sobre como a tecnologia com a reengenharia de processos pode dar eficiência. Davenport des-
creve como inovar nas empresas através da tecnologia da informação[5].

Redesenhar os processos com aceleradores de TI, entretanto, não se mostrou tão significante na 
geração de valor nas empresas. Sua atividade, implementada em larga escala até hoje com quase to-
das as consultorias de gestão especialistas em redesenho de processos, melhora sim a eficiência ope-
racional (número de pessoas para fazer uma atividade), porém não coloca a pessoa como agente prin-
cipal que deve buscar soluções de maior eficácia no negócio[6], como novos canais a ser explorados, 
novas configurações operacionais de distribuição, etc. O foco é muito operacional e não questiona, 
na maioria das vezes, se é importante mudar a lógica do negócio e não somente automatizá-la.

Junto a esses dois importantes movimentos,  em 1992, é desenvolvido por Kaplan e Nortan, 
o Balanced Scored Card[7]. O BSC é uma metodologia de medição e gestão de desempenho, estrutu-
rada em 4 camadas inter-relacionadas (financeiro, cliente, processos e pessoas). Basicamente, pesso-
as bem capacitadas desenvolvem bons processos, satisfazem os clientes e ampliam o resultado finan-
ceiro da empresa. Simples assim.

A aplicação do BSC, na maioria das empresas, encontra o problema de que, após definir o ma-
pa estratégico da empresa, desdobra as iniciativas estratégicas e decompõe suas metas em um viés 
funcional.  Ao fazer isso,  por um lado, põe a organização em movimento (pois pessoas cobradas 
e com foco são mais produtivas), mas por outro, não sabe lidar com os trade-off’s[8] entre os depar-
tamentos. Para superar suas metas, cada área busca a excelência, mas a excelência global fica com-
prometida com esse comportamento.

Nessa mesma década de 90, surge o Boom dos ERP (Enterprise Resource Planning), que com 
a ameaça do ‘bug do milênio’, nunca ocorrido, fez todas as empresas implementarem um sistema in-
tegrado de gestão com uma visão de processos. A alemã, SAP, cresce nesse momento e, a tecnologia 
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somada ao redesenho de processos e complementada pelo tripé de pessoas (conhecimentos e capaci-
tação técnica), serviu como base para promessas de integração e solução de muitos conflitos dentro 
de empresas.

O que se percebe nesse momento é que o modelo de gestão e de operação nas empresas não es-
tá sincronizado, fazendo sua integração computacional expor esses problemas que antes eram geridos 
independentemente por cada área. A própria SAP Américas fez, ao final dos anos 90, um desafio pa-
ra universidades explicarem por que a implementação do ERP não gerava os ganhos prometidos. 
A pesquisa com núcleo de excelência em manufatura da Engenharia de Produção de São Carlos, da 
USP, mostrou que não basta integrar processos, pessoas e tecnologia, mas é fundamental ter a visão 
da transformação, saber a estratégia para se chegar lá, trabalhar a cultura da organização e os mode-
los de negócio, bem como definir os indicadores e metas com uma visão de cadeia de valor.

Ao implantar os sistemas ERP, as empresas se depararam com um problema muito sério que 
é não ter, previamente ou durante a implementação, um modelo de gestão da cadeia de valor com 
seus fluxos e variabilidades. Mesmo sendo criado na década de 80, o processo de Sales & Operatio-
nal Planning (S&OP), ou planejamento integrado de vendas, operações e estoques, passa a ser imple-
mentado tardiamente nas empresas para funcionar como um modelo de integração tática com os de-
partamentos de marketing e vendas,  compras,  produção, distribuição e finanças.  Tal processo foi 
o embrião das áreas de planejamento autônomas dentro das empresas e constituiu a base para a ges-
tão da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management – SCM).

Com o aumento da complexidade das operações (que é exponencial à medida que se amplia 
o número de produtos, clientes, CDs e fábricas), a busca por redução de custo e aumento do nível de 
serviço passou a ser gerenciada de forma mais integrada. Com base nos conceitos de planejamento 
e programação que podem ser encontrados no modelo da APICS[9], ou representado funcionalmente 
pelo SCOR[10], a área de operações vai se consolidando.

O problema que se percebe passa a ser o trade-off entre reduzir o custo ou melhorar o nível de 
serviço do cliente. Desafios esses que serão endereçados pela gestão, não do SCM, mas da cadeia de 
valor como um todo, balanceado o posicionamento mercadológico e as estratégias de vendas com 
a otimização da cadeia de suprimentos

Vale destacar também a iniciativa japonesa de controle estatístico de processo e manufatura en-
xuta (Six Sigma e Lean Manufacturing). Um modelo de gestão que promove uma real visão da cadeia 
de valor, mesmo que mais focado ao ambiente interno da empresa, mas que trabalha para eliminar to-
do o trabalho que não agrega valor, controla as variabilidades do processo e implementa uma gestão 
matemática-quantitativa para controle de variabilidades.

O Lean Manufacturing, mesmo nascendo dentro das fábricas, estabelece um modelo de integra-
ção com toda a cadeia de abastecimento, permitindo uma elevada confiabilidade no processo e, ao 
mesmo tempo, ganhos significativos de flexibilidade na cadeia.

Enfim, com o tempo foram nascendo os componentes e as ferramentas necessárias para cons-
truir um modelo de gestão da cadeia de valor, integrando todas as áreas da empresa e modificando 
o paradigma funcional por um modelo de governança baseado em horizontes temporais de decisão.

A contribuição deste livro, neste tópico específico, será de compartilhar algumas ferramentas 
de planejamento estratégico, assim como fazer uma crítica ao BSC (não como foi proposto pelos au-
tores, mas como foi aplicado com os vícios funcionais), mostrar as limitações do tripé de processos, 
pessoas e tecnologia na reengenharia das empresas e compartilhar experiências de implementação do 
ERP, destacando as armadilhas comuns, seus limites, sua força e como a visão sistêmica da gestão da 
cadeia é importante para olhar a operação como um todo.
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As metodologias  Six Sigma e Lean serão descritas “antecipadamente” no bloco da gestão 1.0 
como as melhores práticas de excelência em manufatura, sendo complementadas com os conceitos 
de TPM, TQM e TOC.

Gestão 3.0 – Foco na gestão da cadeia de valor e inovação

Este tópico traz algo novo não registrado na literatura: o modelo E2E de gestão da cadeia de 
valor por horizontes temporais de decisão. Tal modelo foi desenvolvido coletivamente na Axia Value 
Chain, entre os anos de 2003 e 2012, sendo apresentado em diversos congressos sobre o tema[11].

Esse modelo é estruturado por uma combinação de processos integrados, cada qual em seu res-
pectivo horizonte temporal de decisão (anos, trimestres, meses, semanas, dias e horas/minutos) con-
duzido por grupos multifuncionais que tem autonomia de decisão.

Se fizemos uma rápida reflexão,  veremos que nossa decisão se dá por  unidades de tempo 
e sempre estamos pensando: o que vou fazer hoje? E na próxima semana? E no mês? Dessa forma, as 
próprias metas e controles são temporais também. Logo, esse modelo organiza as decisões e define 
as responsabilidades e complementariedades interdepartamentais necessárias para o bom funciona-
mento do negócio, evitando o grande problema nas empresas que são os feudos funcionais.

Outro aspecto é a inovação nos modelos de negócio. Inicialmente, o termo inovação era muito 
associado ao desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias, recentemente, a inovação ganha 
outros ares à medida em que a reconfiguração do modelo de negócio pode agregar um valor mais al-
to, mesmo entregando o mesmo produto (seja no consagrado modelo da Dell, ou da Nespresso). Nes-
se sentido, existem dois modelos de análise muito importantes a conhecer: um sobre o ciclo de inova-
ção e suas ferramentas de suporte e o outro sobre a metodologia CANVAS[12], que auxilia na proto-
tipação de diferentes modelos de negócio.

Finalmente, voltando à gestão da cadeia de valor, mostrar que parte dos conflitos existentes 
é que uma empresa tem mais de uma cadeia de valor com posicionamentos distintos para diferentes 
segmentos, mas que ainda não conseguiram estruturar internamente com um formato diferenciado de 
atendimento dos pedidos. Para tal, compartilho os conceitos desenvolvidos pelo professor John Gat-
torna[13], com o qual tive o prazer de interagir e trabalhar brevemente, que estabelece um modelo de 
múltiplas cadeias.

Nos dois primeiros blocos da gestão (1.0 e 2.0), irei compartilhar metodologias e ferramentas 
que foram muito úteis nos meus 30 anos de consultoria, mas que já são de domínio público há muitos 
anos. Nesse bloco (gestão 3.0), por sua vez, o leitor irá ter contato com metodologias novas que ge-
ram alto impacto nas empresas, sendo largamente aplicadas em grandes nacionais e multinacionais 
ao longo dos últimos 15 anos.

Gestão 4.0 – Foco no propósito, nas pessoas e nos novos paradigmas de gestão

Esse último bloco, que não será explorado neste livro, nos desperta para novas práticas de ges-
tão que vêm renovar a gestão tradicional e nos fazer pensar que os novos modelos de gestão, mais 
enxutos, colaborativos e com maior espaços de significado, estão criando as empresas de maior va-
lor.  Claro que a economia tradicional ainda é maior e deverá permanecer assim por muitos anos. 
Além de novas tecnologia, as pessoas terão que continuar a comer, se vestir, construir, etc., mas não 
podemos fugir da importância que as novas culturas de alta performance trazem para o ambiente de 
negócios.
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As novas gerações têm um papel fundamental nesse caminho. Uma vez que já não querem ser-
vir a uma empresa sem um propósito maior que o lucro, ou atuar em uma cultura hierárquica e de 
baixo espaço de criação e desenvolvimento. Mais do que isso, precisamos entender que as pessoas 
é quem fazem a diferença. Sim, precisamos gerenciar de forma diferenciada os talentos e, até mesmo, 
desenvolver o talento que existe em cada colaborador da empresa, despertando a paixão pela vida 
e a realização naquilo que fazemos. Todos os  stakeholders, internos e externos, da empresa devem 
ser considerados e envolvidos.

Paralelamente  a essa  revolução  das  pessoas,  temos  a revolução  da  conectividade  entre  as 
máquinas, a Indústria 4.0 e a Internet das coisas (IoT), tecnologia que permitirá um nível de integra-
ção jamais alcançado, com alta produtividade e mudança completa nos paradigmas de produzir, cus-
tomizar e servir. Para nos preparar para a nova economia, entretanto, devemos dominar os modelos 
integrados de gestão da cadeia de valor. Este livro colabora nesse sentido, e visa capacitar os gestores 
a uma maturidade na gestão para criar as condições necessárias para a Gestão 4.0. Afinal, o mundo 
continua a rodar e cada vez mais precisamos abrir nossas cabeças para nos conectar às redes de cons-
trução de conhecimento e de valor na sociedade.
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“Melhores práticas” funcionais na gestão da cadeia de valor



Marketing e Vendas

A atuação de Marketing e Vendas deve focar na criação de valor para a empresa, partindo do 
olhar estratégico de posicionamento e passando pela combinação de táticas mercadológicas, comerci-
ais, bem como na execução desse valor à curto prazo. Desde a publicação do livro “Marketing Ma-
nagement: Analysis, Planning, and Control” em 1984, do autor Philip Kotler, conceitos de gestão 
mercadológica ganharam muita importância nas empresas, dentre eles o conceito dos 4P’s (Produto, 
Preço, Promoção e Praça).

Atualmente, o livro já está em sua 14a edição e continua a ser base para aprender o tema. Po-
rém, muitos outros temas passaram a ser relevantes para o assunto, como segmentação, gestão de 
marca, gestão do relacionamento, entre outros que iremos destacar a seguir.

A empresa deve conhecer em profundidade os consumidores finais, suas necessidades, estilo de 
vida, desejos, modelos mentais e estabelecer uma forte relação de experiência com a Marca. Por ou-
tro lado, precisa ter intimidade com seus clientes, entender a cadeia de valor na qual está inserida 
e adequar a oferta do mix de produtos e serviços.

O quadro abaixo mostra quinze componentes que devem ser compreendidos e serão peças fun-
damentais para a modelagem do negócio. Vale destacar que a decisão tomada em um destes compo-
nentes, influencia de alguma forma os demais componentes.

Figura 2 - Melhores práticas de Marketing e Vendas

Por exemplo: se a empresa aumenta o preço dos produtos, pode ter uma redução no volume 
vendido no período ou, com Insights de clientes, altera a segmentação dos mesmos e ajusta o pacote 
de serviços no atendimento de cada novo segmento. Enfim, a combinação de cada uma das peças 
e a resultante do modelo de negócio devem garantir a execução das estratégias e táticas de negócio 
que gerem o valor requerido.
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As melhores práticas de gestão (“Best Practices”) só geram resultado quando combinadas de 
acordo com o modelo de negócio definido, pois não existe melhor prática em si. O valor gerado é re-
sultado da aderência de sua oferta com as necessidades dos consumidores, da maturidade de gestão 
que você se encontra e de como aplica as técnicas de gestão para, ao longo do tempo, gerar soluções 
inovadoras em suas diversas configurações.

Os níveis de maturidade estão diretamente relacionados com o investimento nas pessoas, na 
modelagem do negócio e em ter um modelo integrado de gestão. O maior valor está em como as pe-
ças e componentes são combinados e geram, de fato, valor reconhecido pelos clientes e consumido-
res finais.

É muito importante conhecer os componentes individualmente, para poder explorá-los e criar 
um modelo de negócio inovador e altamente eficiente. Então, mãos à obra! Lembrem-se: não há cer-
to ou errado, assim como as ferramentas aqui exploradas não representam todas as existentes, mas 
podem e irão ajudar muito.

1. Customer Insights e Inteligência de Mercado

Conhecer o cliente e o mercado que se atua é fundamental para o bom desenvolvimento dos ne-
gócios e tem, em seu primeiro exercício, entender quais necessidades serão atendidas.

Quando olhamos para os processos de planejamento estratégico, geralmente temos como pri-
meiro exercício o conhecimento do mercado no qual buscamos atuar. Para conhecê-lo, costuma-se 
utilizar as “5 forças de Porter”[14] (ferramenta extremamente difundida), modelo muito intuitivo que 
auxilia a entender o mercado e seus competidores, como segue:

Figura 3 - 5 Forças do Porter
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Esse modelo nos faz refletir sobre o mercado de atuação à medida que foca no poder de nego-
ciação dos clientes e fornecedores, na manobra de posicionamento dos concorrentes, ameaça de no-
vos entrantes de produtos e bens substitutos, posteriormente complementado pelo poder de interven-
ção e regulamentação do governo.

O exercício de inteligência de mercado requer, portanto, uma pesquisa permanente do que está 
ocorrendo em seu ambiente de negócio, e todas as áreas da empresa devem estar atentas aos movi-
mentos em andamento. A área de compras pode informar quais novas matérias-primas estão sendo 
aplicadas nesse tipo de solução. A área Logística em quais modelos de atendimento serão utilizados, 
Produção e P&D em novas tecnologias de produto e aplicações, Marketing e Vendas em quais ofer-
tas estão no mercado, a qual preço e com qual proposta de valor.

A inteligência de mercado, também denominada de inteligência competitiva, é fundamental pa-
ra definir a estratégia da empresa e seus desdobramentos em posicionamento de marketing, vendas, 
P&D e todos os componentes da entrega de valor, trazendo inúmeras vantagens para a empresa, entre 
elas:

• Conhecer os reais problemas do mercado de atuação;
• Dominar o que está sendo feito em seu segmento de mercado;
• Conhecer os principais atores e influenciadores do mercado;
• Acompanhar tendências;
• Conhecer as necessidades de seus clientes atuais e potenciais;
• Verificar o comportamento dos concorrentes de forma antecipada;
• Desenvolver melhores abordagens de vendas;
• Adequar sua oferta de produtos e serviços;
• Avaliar como está a percepção da sua marca pelo consumidor.

Uma grande dificuldade para desenvolver esse tema é lidar com um enorme volume de infor-
mações disponíveis, desde a internet e redes sociais, até informações de boca a boca a serem colhidas 
em campo. Para tanto, é importante ter um mecanismo de coleta e tratamento de dados, tratamento 
analítico e alinhamento organizacional dessa visão com o apoio de especialistas. Podendo utilizar:

• Monitoramento de notícias:  clipping de jornais, revistas especializadas, publicações do setor, 
sites, entre outros;

• Monitoramento e engajamento nas mídias sociais;
• Ferramentas de BI;
• Monitoramento de clientes com softwares de CRM;
• Monitoramento de dados e comportamentos na web com ferramentas específicas como o Goo-

gle Analytics.

Ter conhecimento de todos esses elementos dá uma capacidade de agir e se reposicionar cons-
tantemente no mercado de forma estruturada. É a diferença de entrar em campo conhecendo os ad-
versários e sua forma de jogar, ou simplesmente se preparar para a partida na sua perspectiva exclusi-
va e querer impor seu jogo. Adaptar-se é um diferencial que a inteligência de mercado pode contri-
buir dando visibilidade para a empresa.

Contudo, conhecer o mercado e focar no poder de barganha dos clientes e nos produtos substi-
tutos, ainda mantém um foco na oferta e não em atender as necessidades mutantes dos clientes. Para 
isso, é fundamental se conectar e entender a perspectiva do consumidor final, ter empatia e se colocar 
na pele dele, facilitando assim a adequação da oferta para satisfazer essas demandas.

Observando a literatura de gestão, se orientar ao cliente já é uma obrigação se você quiser se 
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manter vivo no mercado, mas convivendo com inúmeras empresas de diversos setores, vi que o nível 
de conhecimento do cliente ainda é baixo e deve ser aprimorado. Não basta oferecer um produto ou 
serviço, é preciso entender quais são os valores atribuídos, quais emoções estão relacionadas, qual 
o valor realmente agregado para o consumidor final, enfim, que necessidade o produto ou serviço 
atende enquanto utilidade concreta e atributo inconsciente[15] que movem a decisão de compra.

A definição de customer Insights, ou consumer Insights[16], é uma área de conhecimento ge-
ralmente combinado às áreas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), marketing e vendas que visa re-
lacionar os interesses do consumidor com os atributos que a marca propõe para assim, coletar infor-
mações que permitam a empresa adquirir, desenvolver e reter seus clientes e consumidores finais.

Um conceito mais perspicaz foi proposto por Paul Laughlin (2004)[17], que de forma adapta-
da, defino como: “Customer insight é o entendimento inusitado e singular de seus clientes, que pos-
to em prática muda seu comportamento para benefício mútuo”.

Segundo o autor deve-se considerar quatro aspectos chave:

 1. Inusitado e singular: não basta uma observação isolada ou uma conversa superficial. Deve-se 
buscar os aspectos inconscientes que demonstram suas necessidades escondidas e direcionam 
o comportamento do consumidor.

 2. Os Insights servem para gerar hipóteses.
 3. As hipóteses comprovadas devem ter o poder de influenciar o comportamento do consumidor.
 4. Para serem sustentáveis, devem gerar benefícios mútuos para o consumidor e a empresa.

O primeiro desafio está na coleta e organização das informações dos clientes, pois requer inte-
rações permanentes com eles, monitorando seus pontos de vendas, os meios de comunicações veicu-
ladas, as redes sociais, os sites de reclamações, a central de atendimento, as interações dos represen-
tantes de vendas e assistência técnica, enfim, uma série de fontes que devem ser sistematizadas.

O uso de ferramentas de coleta e armazenagem de dados (data mining) e de tratamento de da-
dos (analytics), é fundamental para se ter os  Insights necessários. Porém, não é suficiente coletar 
e armazenar os dados dos clientes, que sem dúvida são um ativo precioso, mas é preciso saber tratar 
esse volume gigantesco de dados, gerando informações e conhecimento prático. Para tal, a disciplina 
de gestão do conhecimento deve ser implementada e mantida.

Daí surge o segundo e talvez maior desafio, analisar esse conjunto enorme de dados e informa-
ções e dar sentido a eles. A pressão do dia-a-dia das empresas faz com que o foco esteja em fazer 
acontecer, ter uma postura de execução e não deixar a bola cair. O foco no curto prazo acaba por pre-
dominar e falta tempo, pessoas e recursos para produzir análises profundas sobre a visão do cliente 
e como se deve adequar a própria oferta.

É importante  fomentar uma cultura analítica nas empresas,  criando capacidade de enxergar 
o futuro, e não apenas consumir o tempo justificando com fatos e dados o que já ocorreu. O uso de 
ferramenta de tratamento de “big data”, combinado com análises preditivas (que utilizam de forte 
componente de modelagem matemática), é diferencial para a compreensão de como seus clientes es-
tão se comportando e como eles podem se comportar no futuro.

O tratamento de dados e modelos analíticos pode e é muito útil no desenvolvimento de Insigh-
ts, mas não podemos esquecer que o foco central é o cliente e com ele devemos interagir para ter as 
descobertas necessárias para ampliação do valor gerado. Realizar entrevistas estruturadas com os cli-
entes, acompanhar os clientes enquanto fazem suas compras, realizar grupos focais com consumido-
res e especialistas do setor também contribuem, e muito, no desenvolvimento dos Insights.

Nesse sentido, “the empathy map”[18] (o mapa de empatia) é uma ferramenta que põe o cliente 
em perspectiva e nos dá muita informação importante sobre como devemos atuar. Sair do salto alto, 
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acreditando que conhece o mercado, pois já 
atua nele há muitos anos, pode ser fator deci-
sivo de sobrevivência.

Por  fim,  é importante  estruturar  um 
banco de dados de marketing para geração de 
hipóteses, criar uma cultura de prototipação 
e testes para inovar  em ofertas de  produtos 
e serviços  que  deve  atrair  os  consumidores 
e gerar  o benefício  mútuo  para  eles  e para 
a empresa.

A aplicação da  inteligência  de  merca-
do, com ênfase em geração de  Insights dos 
clientes e consumidores finais, aplicando mo-
delos analíticos sob uma base ampla de da-
dos, traz benefícios relevantes para a empre-
sa, tais como: 

• Maior retorno sobre o investimento de 
marketing e promoções;

• Aumento da participação de vendas sobre seus clientes (wallet share);
• Menor custo de aquisição e maior retenção de clientes;
• Melhorar a satisfação dos clientes e antecipar problemas;
• Aumento da eficácia da força de vendas, com prospects mais qualificados.

2. Inovação de Portfólio & Desenvolvimento de Produtos

Conhecer  os  clientes  e o mercado  é o início  para  modelar  a oferta  e garantir  o crescimento 
e a rentabilidade da empresa. A renovação do portfólio de produtos e serviços permite à empresa se 
modernizar e ofertar as melhores tecnologias existentes, provendo novas soluções mais adequadas às 
necessidades dos clientes. Para tal, dois temas devem ser gerenciados nas empresas:

• O portfólio de produtos e de serviços;
• O ciclo de desenvolvimento de produto.

O desenvolvimento e aplicação do portfólio des-
dobra da escolha do escopo estratégico da empresa, que 
como bem definiu Ansoff [19] (1965), deve ser explo-
rada em termos de produtos existentes ou novos, e em 
mercados atuais ou novos.

Várias  alavancas de valor podem ser utilizadas 
em cada um dos quadrantes propostos, e visam o cres-
cimento e expansão da atuação da empresa nos merca-
dos atuais e nos novos mercados (Figura 6)

O caminho mais tradicional para conquistar maior penetração de mercado se dá pela ampliação 
da força de vendas, melhoria da qualidade do produto e do nível de serviço prestado. Focar no desen-
volvimento da conta para ampliar a participação nas compras dos clientes e ampliar a política de 
crédito, tendo todos esses elementos como características mais operacionais.
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Quando  pensamos  em 
inovação  e posicionamento 
estratégico, a maior dificulda-
de se dá no desenvolvimento 
de uma cultura de vendas vol-
tada  para  valor  agregado, 
e não  simplesmente  vender 
o produto. Tema esse que será 
mais bem explorado na efeti-
vidade da força de vendas.

O outro ponto que bus-
co destacar é a ampliação e/ou 
adequação da oferta de servi-
ços relacionados aos produtos 
atuais. A oferta não é exclusi-
vamente de produtos, mas sim 
dos  mesmos  agregados  a um 
pacote de serviços e nível de 
atendimento específico para cada segmento de cliente. A servitização ocorre quando uma empresa 
faz a transição de fabricante de bens para fornecedor de soluções produto-serviço. Como servitização 
podemos citar o aluguel de ativos (equipamentos) ao invés de sua venda.

Fica aqui uma pergunta: quem dos leitores já viu a lista de produtos existentes de uma empresa 
(seu portfólio)? A resposta deve ser praticamente 100%. Por outro lado, quem já viu a lista de servi-
ços existentes de uma empresa? Na minha experiência de consultor não vi na maioria das empresas 
a lista de serviços disponíveis e com precificação específica para cada um deles.

Um exemplo que hoje se encontra presente é o serviço de entrega expressa. Na maioria dos si-
tes de compra se percebe a possibilidade de pagar um valor extra para uma entrega mais rápida. Esse 
é o exemplo clássico encontrado, assim como algumas alternativas de pagamento.

Porém, será que não existem oportunidades não exploradas de outros serviços agregados que 
podem ser acrescidos à sua oferta? Principalmente porque quando falamos do B2B[20] há um con-
junto de serviços e de modelos de colaboração ainda a ser explorados, desde pagamentos com crédito 
de imposto, entregas parceladas (mesmo comprometendo o custo do frete), desenvolvimento conjun-
to de produto, assistência na aplicação do produto, visitas técnicas regulares, produção emergencial 
(que impacta o set-up das fábricas), etc.

Um mundo de oportunidades está sendo explorado por muitas empresas, inicialmente nas empresas au-
tomotivas, mas também em bens de consumo e varejo que tem o contato direto com o cliente. Contudo, ainda 
tem muito o que ser feito, especialmente nas empresas B2B.

Quanto ao desenvolvimento de mercado, o modelo tradicional busca a ampliação geográfica de 
atuação, expandindo as áreas de atuação da empresa e ampliando seu escopo estratégico, assim como 
buscar novas contas e novos segmentos de atuação e novos canais de distribuição e interação com os 
clientes. Ampliar a política de crédito também permite que novas empresas possam ter acesso aos 
produtos atuais, porém com a clareza que impacta o fluxo de caixa da empresa e traz riscos associa-
dos.

Já para o desenvolvimento de produto,  um ponto que ainda tem muito espaço de melhoria 
é o processo de desenvolvimento de produto, com foco em redução do time to market e aplicação dos 
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conceitos de Design to Manufacturing e design to cost. A complementariedade do portfólio também 
contribui com o crescimento e expansão do negócio e é facilitada, pois já se encontra no ramo de atu-
ação da empresa.

A diversificação da atuação em novos produtos e novos mercados simultaneamente é o viés de 
maior risco para as empresas, e pode ser feita tanto com desenvolvimento interno de novas capacida-
des quanto de forma mais acelerada, pela fusão e/ou aquisição de novas empresas. Outra ação é tor-
nar seu produto configurável, ampliando a oferta e personalizando a aplicação para uma nova base de 
clientes. A reconfiguração do modelo de negócio e a exploração de competências diferenciais tam-
bém alavancam o resultado.

Vale então destacar o processo de desenvolvimento de novos produtos e quais aspectos devem 
ser levados em conta para maior efetividade do negócio. A figura abaixo apresenta uma representa-
ção tradicional deste modelo[21] (Cooper, 2001).

Figura 7 - Funil de Inovação no desenvolvimento de produtos

O modelo propõe 6 fases sequenciadas com pontos de controle em cada uma delas (5 stage ga-
tes). Um ponto importante a destacar é que há um número enorme de ideias, das quais apenas poucas 
chegaram ao seu lançamento no mercado com produção em massa. A lógica desse modelo é estabe-
lecer o funil de inovação com a participação das áreas necessárias ao seu desenvolvimento e desta-
cam a importância dos stage-gates para avaliação e aprovação para a nova etapa.

Não basta ter um processo da ideação ao lançamento para se ter sucesso com a introdução de 
novos produtos. Com base em análise de várias empresas que implementaram esse processo, existem 
sete ingredientes que devem ser considerados[22] para garantir elevada produtividade, e que devem 
ser medidos pela divisão da receita/lucratividade dos novos produtos pelo custo total de P&D. São 
eles:

 1. Foco no cliente;
 2. Planejamento antecipado das atividades;
 3. Desenvolvimento em espiral com a participação dos clientes;
 4. Times multifuncionais com visão holística[23];
 5. Métricas, responsabilidade clara e avaliação do resultado;
 6. Foco e gestão do portfólio;
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 7. Processo enxuto, escalável e adaptável;
 8. Controle de estágios (go/non go).

Uma pesquisa realizada pela  American Productivity & Quality Center (APQC)[24] em 2005, 
demonstra a diferença de produtividade entre as empresas que empregam esses ingredientes em seu 
processo de desenvolvimento de novos produtos, como se segue:

Figura 8 - Estudo APQC

O foco no cliente deve garantir o ponto de vista do cliente e os atributos que são reconhecidos 
e valorizados por ele, com a oferta de produtos diferenciados que satisfaçam suas necessidades e cri-
em valor específico e reconhecido. O desenvolvimento de produtos e serviços deve fornecer um be-
nefício novo e único aos clientes que proporcionam um valor superior ao oferecido pela concorrên-
cia.

A fase de planejamento deve ser muito detalhada e garantir que os atributos, funcionalidades 
e benefícios para os clientes estejam claramente definidos. O investimento nas fases iniciais do tra-
balho já dá sinais do possível sucesso ou fracasso dessa iniciativa e reduzem o tempo total de desen-
volvimento e lançamento do produto (time to market).

O desenvolvimento do projeto de produto em espiral deve contar com a participação cons-
tante dos clientes para Feedback imediato em cada fase, assim como avaliar as alterações que ocorre-
ram no mercado nesse intervalo de tempo. Algo muito utilizado hoje em dia nos ciclos de prototipa-
ção de produtos é o conceito de MVP (Minimum Viable Product), com a diferença da abertura men-
tal de migrar para soluções completamente diferentes das pensadas inicialmente.

O ciclo de desenvolvimento do produto deve ser segmentado em ciclos menores de construção, 
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teste, obtenção de Feedback e revisão, utilizando as técnicas de prototipação e teste em tempos me-
nores para validar e corrigir os atributos, funcionalidades e benefícios que são reconhecidos pelos cli-
entes.

Figura 9 - Loops de desenvolvimento

A inovação de produto é muito mais uma função de negócios (não é uma atividade de pesquisa 
e desenvolvimento) e um esforço em equipe. Desse modo, a participação dos times multifuncionais 
tem um papel fundamental na produtividade do novo produto ou serviço nos quais devem atuar com 
uma visão holística da solução com foco no cliente.

Dois conceitos importantes devem ser considerados no ciclo de desenvolvimento,  são eles: 
“Design to Manufacturing” e “Design to Cost”. Tradicionalmente, os produtos eram desenvolvidos 
buscando aceitação no mercado e, somente na fase de desenvolvimento, a área produtiva (fábrica) 
era envolvida, acarretando, tanto em um projeto com menor produtividade industrial, quanto com um 
nível de retrabalho elevado para corrigir os problemas e viabilizar a oferta.

O conceito de “Design to Manufacturing” estabelece que durante a fase de investigação preli-
minar a área produtiva seja envolvida para auxiliar no desenvolvimento do produto, a fim de garantir 
alta performance industrial. Ao mesmo tempo, o conceito de “Design to Cost” estabelece que os for-
necedores dos insumos também devem ser envolvidos na fase inicial para buscar alternativas mais 
adequadas aos novos produtos e, em muitos casos, os próprios fornecedores apontam materiais alter-
nativos e muito mais competitivos.

Definir métricas, responsabilidade clara e ter o apoio da alta administração é importante para 
o bom desempenho do novo produto. Quando lacunas, dificuldades e problemas são encontrados, 
é interessante realizar seções de análise da causa raiz e definir um plano de ação com responsáveis 
e prazos para a resolução dos problemas. Dessa forma, o processo de desenvolvimento de produto 
passa a ter um aprendizado contínuo, e cada novo ciclo de lançamento será executado com maior 
qualidade e produtividade que o anterior.

Manter o foco no desenvolvimento de soluções e ter um portfólio equilibrado de produtos 
e serviços é fator de criação de valor importante para a empresa. Por mais que o funil de desenvolvi-
mento de produtos vá eliminar muitas iniciativas no caminho, não é possível ter um número enorme 
de desenvolvimentos simultâneos pela competição de pessoas e recursos financeiros. Outro ponto 
importante, é saber equilibrar os desenvolvimentos dos produtos e serviços Disruptivos, Progressi-
vos, Contínuos e Táticos, sendo [25]:
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Figura 10 - Nível de alteração dos produtos e serviços

Segundo o autor Cooper (2013), 78% dos projetos são táticos, ou seja, consomem 47% dos re-
cursos e são responsáveis por 23% das vendas adicionais. Na outra ponta, 4% são projetos disrupti-
vos, com 4% de alocação dos recursos e geram 22% das novas vendas [26]. Nesse sentido, muitas 
empresas mantém um time dedicado à inovação a fim de aumentar esse percentual e a criação de va-
lor para seus stakeholders.

Por fim, o processo de desenvolvimento do produto deve ser enxuto, escalável e adaptável. 
Muitas empresas mantêm processos de desenvolvimento com elevada burocracia, elevado uso de pa-
pel, reuniões e comitês. Deve-se trabalhar com 6 princípios para se garantir efetividade, são eles:

• Lean: elimina as atividades que não agregam valor ao projeto. Realizando uma análise de Va-
lue Stream Mapping [27] (VSM), deve-se eliminar as atividades que não agregam valor ao cli-
ente final.

• Escalável: não é necessário efetuar todas as etapas do ciclo de desenvolvimento dos produtos. 
Para tanto, foram desenvolvidos modelos de Stage-Gate XPress para projetos de risco modera-
do, como melhorias, modificações e extensões para produtos existentes (contínuos), e Stage-
Gate Lite para pequenos projetos com simples modificações específicas para um cliente deter-
minado, como segue:

Figura 11 - Stages Gates: Normal, Expresso e Leve
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• Adaptável: Nem todas as atividades necessitam ser executadas. A ideia não é ter um modelo 
de desenvolvimento de produto rígido, mas permitir que a equipe do projeto possa determinar 
quais atividades são mais relevantes e em qual intensidade devem ser desenvolvidas para o de-
senvolvimento de cada projeto específico.

• Parcerias e Alianças: O desenvolvimento dos produtos cada vez mais requer um ambiente de 
colaboração fora da empresa, seja para o conhecimento das necessidades dos clientes, aplica-
ção de novas tecnologias ou utilização de materiais alternativos. Muitas empresas já realizam 
modelos de inovação abertos e contam com capacidades externas para o desenvolvimento, re-
duzindo o tempo de lançamento e seus custos associados. Como citado no artigo ‘Outsourcing 
and evolution. New ways to win in the product development process.’[28] (Edgett, 2017, p. 4), 
“o mundo está se movendo rapidamente para depender exclusivamente dos recursos internos 
e ideias geradas internamente.”.

• Automação: O uso de ferramentas de apoio para o processo de desenvolvimento de produtos 
garante maior agilidade, confiabilidade e visibilidade compartilhada das informações. Auxilia 
também no controle das aprovações nos Gates e documentação do ciclo de desenvolvimento, 
servindo como um repositório único que pode ser reaproveitado no desenvolvimento de proje-
tos similares no futuro.

• Inserido na cultura da empresa: O desenvolvimento de produtos e inovação requer uma em-
presa voltada culturalmente para romper o status quo. Por mais imperativo que pareça, muitas 
empresas são lentas em aceitar o novo, e a razão disso está, em grande parte, nos elementos da 
cultura organizacional.

As etapas de aprovação (gates) ocorrem ao longo do processo de desenvolvimento do produto 
e devem ser cuidados com muito rigor. O nível de retrabalho e insucesso em um projeto de desenvol-
vimento de produto é inversamente proporcional ao rigor no controle de suas etapas e aprovação da 
etapa subsequente. Modelos de avaliação por estágio de desenvolvimento devem ser aplicados, como 
o exemplo que segue[29]:

Figura 12 - Modelos de avaliação por estágio de desenvolvimento
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3. Segmentação de Clientes

Em meados do século XX, a maioria das empresas apresentavam uma proposta de valor única 
para o mercado, com produtos iguais, mesmo formato de atendimento, mesmo modelo de comunica-
ção e interação, enfim, uma forma padronizada e única de interagir e entregar o valor aos seus clien-
tes.

Com o declínio da abordagem do mercado de massa, o surgimento de multiplicidade de canais 
de comunicação e distribuição, demandas cada vez mais específicas de seus clientes e competidores 
ávidos por tomar sua fatia de mercado (market share), as empresas começam a diferenciar a proposta 
de valor para cada cliente. Surge no início dos anos 90, o conceito de marketing one-to-one[30], de-
senvolvido por Peppers e Rogers, que visa dar um tratamento diferenciado a cada cliente que a em-
presa possui. Segundo Kotler (1996, p. 257), "segmentação de mercado é o ato de dividir um merca-
do em grupos distintos de clientes com diferentes necessidades e comportamento de compra."[31]

Quando uma empresa tem poucos clientes, é possível estabelecer uma proposta de valor espe-
cífica para cada cliente, combinando mix de produtos e pacote de serviços específicos, porém, mes-
mo no negócio entre empresas (B2B – Business to Business), na maioria dos casos, existem um volu-
me de clientes muitos grandes para que a empresa possa configurar um modelo individual de atendi-
mento.

Neste caso, entender os seus clientes e agrupá-los é fundamental para ter um serviço diferenci-
ado que atenda às necessidades específicas de cada grupo de clientes. A segmentação de clientes pas-
sa a ser uma peça chave no tratamento customizado para cada grupo de clientes que tenham necessi-
dades similares, e buscam uma proposta de valor semelhante para satisfazer suas necessidades.

Segmentação “é o processo de dividir um mercado em grupo de comprado-
res potenciais com necessidades, desejos, percepções de valores ou com-

portamento de compra semelhantes.”[32]

Se pensarmos em empresas que realizam suas vendas para os consumidores finais (B2C – Bu-
siness to Consumer), a base de clientes é muito grande, podendo chegar a milhões de clientes para 
empresas de utilidades e bens de consumo, sendo mandatória a importância de segmentar a oferta.

A empresa  deve,  portanto,  diferenciar  as  necessidades  e agrupá-las,  a fim de  adequar  a sua 
oferta para as necessidades específicas de cada cliente, devendo fazê-lo em 4 etapas:

 1. Identificar: Coletar dados dos clientes em relação ao seu histórico de compras, rentabilidade, 
volume, necessidades manifestadas, perfil demográfico e geográfico, etc., enfim, monitorar as 
ações e comportamentos em todos os pontos de contato com os clientes, seja pelo contato pre-
sencial ou interações online;

 2. Com base nestas informações, deve-se agrupar os clientes com necessidades semelhantes, pa-
ra poder estabelecer uma proposta de valor única e adequada para cada segmento de cliente;

 3. Manter uma relação próxima com o cliente para, cada vez mais, conhecer suas necessidades, 
desejos e comportamentos e poder refinar a proposta de valor para o segmento específico de 
clientes;

 4. Personalizar a oferta de acordo com os atributos de cada segmento de consumidor.

A análise de valor gerada para cada segmento de clientes deve levar em consideração: os bene-
fícios gerados aos consumidores e o nível de competitividade que a empresa tem perante seus con-
correntes. O nível de resultado gerado para a empresa balanceando o faturamento com o custo de ser-
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vir e sua rentabilidade e a coerência da oferta no sentido de percepção da proposta de valor em fun-
ção da configuração do pacote de produtos e serviços oferecidos, bem como seus atributos relaciona-
dos, conforme ilustra a figura a seguir:

Figura 13 - Análise Integrada de Valor

A segmentação de clientes deve, portanto, direcionar a oferta e o modelo de relacionamento, 
configurando os compostos de marketing (atributos) com o pacote de produtos e serviços. Deve 
também garantir para a empresa um resultado consistente para cada segmento de atuação (e nesse 
sentido a empresa irá priorizar os segmentos em que irá atuar) e, principalmente, atender às necessi-
dades específicas de cada grupo de clientes, garantindo que os benefícios percebidos ampliem a com-
petitividade da empresa no mercado.

De acordo com a proposição de Tavares, Afonso e Locatelli (2011)[33], os requisitos da segmenta-
ção devem ser:

• Identificável: Constatação de diferenças e similaridades entre segmentos.
• Mensurável: Dimensionamento do tamanho, do poder de compra e das características dos seg-

mentos.
• Substancial: Suficiência de tamanho e de rentabilidade dos segmentos.
• Acessível: Possibilidade de serem os segmentos alcançados e trabalhados.
• Diferençável: Distinção de respostas dos segmentos.
• Acionável: Capacidade de atrair e obter resposta dos segmentos com o mix de marketing.
• Durável: Permanência e constância dos segmentos ao longo do tempo.

A segmentação dos clientes traz vários benefícios para a empresa, entre eles estão:

• Configurar o mix de produtos adequados;
• Criar e comunicar mensagens de marketing direcionadas a grupos específicos de clientes;
• Selecionar o melhor canal de comunicação para o segmento, que podem ser mensagens de mí-

dia social, publicidade na rádio, visitas ou outra abordagem, dependendo do segmento;
• Identificar maneiras de melhorar produtos ou novos produtos e sua priorização;
• Identificar maneiras de melhorar o pacote de serviço oferecido (dentre eles a estratégia de aten-

dimento);
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• Estabelecer melhores relações com os clientes;
• Executar uma precificação diferenciada;
• Desenvolver promoção e campanhas direcionadas;
• Concentre-se nos segmentos de clientes que mais contribuem com o resultado do negócio (ren-

tabilidade e volume);
• Melhorar o serviço ao cliente focando nos atributos reconhecidos e valorizados pelo segmento 

de clientes;
• Melhor identificação de vendas de maior valor agregado (Upsell) e vendas de produtos e servi-

ços complementares de outras unidades de negócio (cross-sell);
• Estabelecer parcerias de negócio.

Para segmentar seus clientes, as empresas devem[34]:

• Dividir o mercado em segmentos significativos e mensuráveis de acordo com as necessidades 
dos clientes;

• Determinar o potencial de lucro de cada segmento, analisando as receitas e custos impactos de 
servir cada segmento;

• Definir os segmentos-alvo de acordo com seu potencial de lucro e a capacidade da empresa pa-
ra atendê-los de forma proprietária;

• Investir recursos para adaptar programas produto, serviço, marketing e distribuição para corres-
ponder às necessidades de cada segmento-alvo;

• Medir o desempenho de cada segmento e ajustar a abordagem de segmentação ao longo do 
tempo.

Várias análises são utilizadas para seg-
mentar  seus  clientes  e muitas  delas vão ser 
mais  focadas  quando  a empresa  atuar  no 
B2B ou  no  B2C.  Destaco  a seguir  algumas 
análises que encontrei ao longo desses anos 
e que podem ser aplicadas de forma combi-
nada para o processo de segmentação.

Segmentação Demográfica

A segmentação demográfica é compos-
ta principalmente por: idade, gênero, renda, 
ocupação, escolaridade, religião e nacionali-
dade. Esses aspectos fazem sentido tanto pa-
ra restringir os públicos aos quais a empresa 
visa atingir quanto para agrupá-los.

O público-alvo para a venda de carros de luxo, por exemplo, tende a ser direcionado para ho-
mens entre 30 e 60 anos, da classe A e localizado nas grandes cidades. Enquanto que, para a venda 
de Matza (que é o substituto do pão durante o feriado da Páscoa judaica, uma vez que comer chametz 
- pão e produtos fermentados - não é permitido), a religião já tem uma influência determinante.

Segmentação Geográfica

A segmentação por localização geográfica faz sentido quando a base de clientes é muito ampla 
e espalhada ao longo de um vasto território. Na realidade, segmentar por geografia não diz muito so-
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bre as necessidades específicas de cada cliente, exceto em casos extremos, quando a localidade tam-
bém define o tipo de produto que é consumido. Logo, a segmentação auxilia na definição do mix de 
produtos por região de atuação.

As empresas buscam segmentar geograficamente muito mais por uma facilidade interna para 
organizar a força de vendas e sua operação produtiva, do que por identificar grupos de necessidades 
específicos

O Brasil, por ter um vasto território, motiva as empresas a segmentar por região de atuação e, 
geralmente, divide o país em regiões, com exceção do estado de São Paulo, e agrupa regiões do Nor-
te e Nordeste, configurando-o da seguinte forma:

• Grande São Paulo;
• Interior de São Paulo;
• Região Sudeste (exceto São Paulo);
• Região Sul (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Paraná);
• Região Centro Oeste;
• Região Norte e Nordeste.

Muitas  empresas  combinam a segmentação Demográfica  e Geográfica em Geodemográfica, 
que representa a divisão do mercado de acordo com características de um conjunto de geográficas 
e demográficas.

Segmentação por tipo de aplicação e setor de atividade

Outra segmentação por portfólio muito comum, é o tipo de produto utilizado. Em empresas de 
defensivos agrícolas, por exemplo, os produtos são específicos por cultura (algodão, soja, cana, etc), 
já em metalurgia existem produtos específicos para a indústria automobilística. Logo, é normal ver 
a segmentação por tipo de aplicação e setor de atividade, à medida que direciona o mix de produtos 
a ser utilizado e o momento de sua aplicação.

Segmentação por nível de agregação de valor dos produtos

Há uma classificação por valor agregado dos produtos como High-end, mid-range e Low-end. 
Os produtos low-end se caracterizam por atender as necessidades básicas do cliente, sem sofisticação 
e luxo, mas com os atributos básicos para seu uso. Já os produtos high-end são os produtos top de li-
nha que se destacam pelo alto valor agregado e um pacote de funcionalidades e serviços complemen-
tares. Já o mid-range, estão em um nível intermediário.

Podemos usar como exemplo as linhas de aparelhos celulares da Samsung. A linha J é básica 
em termos  de  processamento  e memória  (low-end),  a linha  A intermediária  (mid-range)  e a linha 
S é a superior em termos de tela, processador, memória e câmeras (High-end).

Segmentação por volume e rentabilidade

A segmentação por volume e rentabilidade já traz elementos importantes sobre a base de clien-
tes atuais e o quanto cada um colabora individualmente com a empresa. Os clientes de alto volume 
e alta margem são clientes importantes para o resultado da empresa. Os de alto volume permitem am-
pliação da participação no mercado (Share), exposição da marca e escala em operações, porém com 
uma margem menor.
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Já os clientes de alta margem geralmente estão 
associados a um volume menor, porém a alta margem 
só existe se os custos associados forem corretamente 
calculados (por exemplo, se for rodar na fábrica um lo-
te pequeno para um cliente específico, o tempo de set-
up deve ser considerado como custo desse cliente e não 
diluído no volume total fabricado).

O quadro ao lado indica ações que devem ser to-
madas em função da relação volume e rentabilidade.

• Manter e Cativar:  esse grupo são os melhores 
clientes  da  empresa,  pois  garantem  ao  mesmo 

tempo altos volumes e altas margens. Porém, são em número muito reduzido ou inexistentes, 
mas devem ser trabalhados de forma individualizada com um composto de marketing específi-
co para suas necessidades, além de uma gestão de conta individualizada como cliente chave 
(key account);

• Atenção para os custos invisíveis: clientes de altas margem são fundamentais para a rentabili-
dade da empresa, que deve buscar uma maior participação no volume de compras desses clien-
tes em seu volume total de compras perante o mercado (wallet share). Deve ser realizado um 
trabalho de solução total, com a atenção para não criar custos invisíveis (rateados com os de-
mais produtos ou clientes) de atendimento que possam corroer a margem obtida;

• Ampliar a participação: ampliar a participação em relação à oferta, especialmente de produ-
tos e serviços de maior valor agregado que podem aumentar a margem do cliente, estabelecen-
do uma venda de valor e não apenas do produto em si;

• Abandonar seletivamente:  essa é a parte  mais difícil  nas empresas,  abandonar um cliente. 
Mesmo não abandonando em momentos de baixo volume de negócios, esses segmentos de cli-
entes devem ser vistos como pontuais (ad hoc) e a prioridade de atendimento não deve ser dada 
nesse segmento.

Segmentação por valor real e valor potencial

Uma outra classificação proposta pela Pepers and Rogers Group em seus trabalhos de consulto-
ria[35] e divulgado em seu portal, propõe a segmentação dos clientes em dois eixos: Clientes de Mai-
or Valor – ou CMVs – e os Clientes de Maior Potencial – ou CMPs. O valor do cliente para a sua 
empresa se divide em valor real (margem de contribuição total) e valor potencial (o valor que esse 
cliente teria, caso a empresa tivesse 100% de participação no cliente).

Todas as empresas devem visar a busca de clientes que ainda não estão em sua base e pouco 
a pouco deixar os clientes atuais que estão nela, mas que em um futuro próximo, não terão um volu-
me de negócios significativo com a empresa.

O importante desta análise é saber focar onde devem ser desenvolvidos serviços adicionais aos 
clientes para ampliar sua atratividade. Porém, os clientes que não têm valor significativo no futuro, 
mas o têm atualmente, devem ser rentabilizados ao máximo, enquanto os que tem baixo valor atual 
e futuro, devem ser considerados como clientes transacionais, sem prioridade e sem serviços amplia-
dos. As características de cada grupo se dão como a seguir:
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Figura 16 - Valor real versus potencial

Tais características se desdobram em estratégias e Táticas específicas a saber:

Figura 17 - Estratégias e Táticas por segmento
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Nível de dependência

Outro ponto importante a ser considerado é o nível de dependência do cliente. Um cliente que
tem exclusividade com a empresa e essa representa 100% de seus produtos deve ter um tratamento 
diferenciado. Esse é um cliente que tende a pagar um preço melhor, porém a falta de produto gera 
um custo muito elevado e, nesse sentido, o cliente deveria ter prioridade de atendimento.

Segmentação por periodicidade e frequência

Outra informação importante a obter dos clientes é a periodicidade e a frequência com que rea-
lizam suas compras. Informação essa que é fácil de ser obtida através do histórico de venda da em-
presa.  Essa análise  permite  compreender  em que regularidade que  o cliente  adquire  os  produtos 
e o nível de fidelidade e a recorrência em que isso ocorre. Não direciona exatamente a formação de 
segmentos, mas pode ajudar na classificação do nível de importância e prioridade que queremos esta-
belecer com eles.

Segmentação por canal

Um dos modelos de segmentação muito presentes são os canais de acesso. É comum as empre-
sas segmentarem seus clientes pelos canais que atende, sejam diretos ou indiretos, presencial ou via 
web.

A divisão mais comum se dá entre a venda direta aos clientes, venda por representantes, via 
distribuidores e via web. Claro que essa configuração se difere se a empresa é B2B ou B2C, mas essa 
classificação estabelece algumas necessidades específicas por cada canal. Porém, como falaremos 
mais tarde em gestão de canais, a tendência para as empresas é atuar no omnichannel, ou seja, com-
binar diversos canais para o atendimento dos clientes.

A segmentação por canais indica de fato algumas características específicas, como os distribui-
dores tendem a ter estoque intermediário e não precisam controlar seu recebimento em dia específi-
co, mas recebendo dentro de uma semana específica, não há ruptura de abastecimento, já clientes di-
retos podem precisar de um dia específico de entrega.

Segmentação Comportamental do Consumidor: Psicográfica e Comportamental

Outro modelo de segmentação cada vez mais utilizado para vendas B2C é pelos aspectos com-
portamentais do consumidor. Classificações como: status do usuário, lealdade à marca, personalida-
de, estilo de vida e ocasião para a compra passam a direcionar a oferta e as campanhas específicas 
para cada segmento de público.

A utilidade do bem é sim um dos atributos importantes, mas pensando em bens de alto valor 
agregado como itens de luxo, o status que confere ao usuário é um dos atributos mais importantes na 
decisão da compra. Basta pensar em bolsas ou sapatos que já aparecem grandes marcas mundiais.

Já os fiéis consumidores da Apple têm uma lealdade à marca elevada e atuam como verdadei-
ros propagandistas da empresa. Outro aspecto relevante é o quanto o produto reforça a imagem do 
usuário. Uma pessoa “séria e respeitosa” não vai usar produtos destinados ao público jovem, assim 
como muitos quarentões em crise de meia idade já preferem esses mesmos produtos para fortalecer 
sua personalidade e estilo de vida.

Finalmente,  o comprador  de  ocasião:  muitas  compras  ocorrem no  impulso  do  momento. 
Compreender e estimular essa compra direciona para movimentos específicos de promoção e display 
dos produtos no PDV.
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Segmentação pelo Comportamento de compra (perfil cultural)

Por fim, um modelo de segmentação desenvolvi-
do pelo perfil de compra da empresa com base em sua 
cultura  organizacional,  pode nos  dar  caminhos  ainda 
mais  importantes  ao  segmentar  os  clientes.  Segundo 
o autor Professor John Gattorna (2006)[36], o compor-
tamento de compra das empresas ocorre pela sua cultu-
ra  organizacional  e se  divide em 4 grupos,  conforme 
a figura ao lado.

O modelo PADI foi criado com base na premissa 
de que as decisões humanas seguem muito mais as di-
mensões inconscientes e culturais  da empresa do que 
uma  estratégia  específica  e deliberada  das  empresas. 
O perfil produtor é direcionado pelo pensamento e dire-
ciona sua força para energia, ação e resultados; o perfil 
administrador é direcionado pela sensação e direciona 
sua força para análise, sistemas e controles; O perfil de-
senvolvedor é intuitivo e direciona sua força para cria-
tividade, mudança e flexibilidade; e o perfil integrador é pautado pelo sentimento e usa sua força pa-
ra coesão, cooperação e relacionamentos. Essas diferenças fazem com que a percepção do serviço 
prestado ao cliente seja muito diferente e direciona a empresa para ofertas diferenciadas.

Figura 19 - Modelo PADI - Expectativas
 dos Clientes

Esse modelo representa de forma muito mais efetiva a expectativa do cliente e o que ele enxerga co-
mo suas necessidades. Um aspecto importante da segmentação dos clientes é definir o mix de produ-
tos que a empresa busca comercializar para cada segmento, mas o que muitas vezes fica negligencia-
do é o pacote de serviços que as empresas oferecem.

A tendência é que a forma de atender/servir deve ser padronizada pelo ciclo do pedido, com 
o conceito que “one size fits all”, pois ao converter o desejo do cliente em um pedido de venda, 
o modelo de servir tende a ser muito semelhante.
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Figura 20 - One Size DOESN'T fits all

Adequar o pacote de serviço de acordo com os atributos de maior relevância para o cliente, am-
plia sua percepção de valor, satisfação e fidelização, gerando maior resultado para a Empresa. De 
acordo com o quadro acima, com um modelo único de servir muitos clientes (Segmento “A”), eles 
sentirão que não estão sendo bem servidos, e assim diminuirá a fidelidade à marca e perda de market 
share. Na outra ponta (Segmento “C”), os clientes terão a percepção de receber muito mais do que 
desejam e que estão pagando caro por isso.

Adequar o pacote de serviço e não somente o mix de produtos oferecido para cada segmento se 
constitui em um dos fatores de maior diferenciação e adequação da empresa para seus diversos seg-
mentos de mercado e permite que o exercício da segmentação seja efetuado pelas necessidades espe-
cíficas dos clientes em um sentido mais amplo da palavra.

Em um exercício realizado com essa metodologia em uma empresa B2B, identificamos diver-
sos clientes pelo perfil de compra (através de entrevistas e questionário estruturado), conforme figura 
abaixo:

Figura 21 - Case Real de Segmentação PADI
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Com  base  no  resultado  apresentado,  foram  definidos  três  segmentos  de  clientes:  Grupo 
A (Consistente), Grupo Ia (Relacionamento) e grupo Ap (Comercial), com uma grande tendência 
ao comportamento administrativo. Esses grupos têm características distintas de comportamento, co-
mo segue:

Figura 22 - Case Real de Segmentos e Expectativas

Dadas as características e preferências no comportamento de compra, o composto de marketing 
deve ser direcionado para cada subcultura estabelecida:
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Figura 23 - Modelo PADI de Atributos Valorizados por Perfil

De acordo com os atributos valorizados por cada cliente, os indicadores que demonstram su-
cesso no atendimento destes segmentos de clientes se diferenciam, e por mais que todos os indicado-
res devam ser medidos para todos os clientes. O peso e importância de cada um depende de seu perfil 
de compra:

Figura 24 - Indicadores por segmento PADI
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O impacto na cadeia de valor, que direciona o pacote de serviços a ser estabelecido e o foco de 
atenção às diversas necessidades, também será impactado de maneira diversa, nos indicando as áreas 
que deverão ter foco para o atendimento e satisfação do cliente:

Figura 25 - Impactos por Segmento PADI

Esse modelo de segmentação ainda é pouco utilizado, mas nas empresas em que foi implemen-
tado, como no exemplo acima. As pessoas avaliaram o modelo como de fácil compreensão, por ser 
muito intuitivo e adequado para configurar os compostos de marketing por cada segmento de atua-
ção, demonstrando ser um modelo muito eficaz para a segmentação dos clientes.

4. Gestão da marca e interação com o cliente

A imagem da Marca é um dos fatores de diferenciação e escolha por parte dos clientes. Alguns 
elementos devem ser considerados nesse tema:

Figura 26 - Componentes de gestão da Marca
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