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RESUMO

O objetivo do artigo € ampliar reflexdes acerca dos conceitos de segmentacdo e
posicionamento, processos de marketing de carater estratégico, mas que devem ter sua
aplicabilidade operacional viabilizada pelo plano de marketing das empresas. Nota-se que,
apesar de grande variabilidade de estruturas de planos, alguns pontos sdo comuns, cOmo 0s
blocos: (i) analise do ambiente interno e externo; (ii) objetivos, estratégias gerais; (iii)
programa de ac0es; e (iv) formas de controle. Segmentacdo e posicionamento sdo processos
utilizados no plano de marketing principalmente durante a analise da situacdo para
identificacdo da posicédo atual do produto (ou da empresa, ou marca) e para a visualizagdo de
possiveis oportunidades. A maioria dos autores considera formalmente o conceito de
segmentacdo e posicionamento nessa etapa, apesar de nem sempre a palavra
“posicionamento” ser explicitamente utilizada. Dada relevancia estratégica dos conceitos,
pergunta-se: por que ndo retomar claramente os processos de segmentacdo e posicionamento
na etapa final do plano operacional de marketing? Por permearem tdo fortemente as demais
etapas do plano, como guia para as tomadas de deciséo, poderiam ser novamente resgatados
para acompanhamento dos segmentos que estdo sendo atingidos pela empresa e de como esse
publico percebe as estratégias da empresa.

Palavras-chave: Segmentagdo. Posicionamento. Plano de marketing. Planejamento
Estratégico.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to reflect upon segmentation and positioning concepts, which are
marketing strategic concepts, and that should have its operational applicability through the
elaboration of the marketing plan. Even though there is great variability among marketing
plans” structures, some common points can be found, like the steps: (i) internal and external
environmental analysis; (ii) objectives, general goals; (iii) action plan; and (iv) control
mechanisms, indicators. Segmentation and positioning are process used in the marketing plan
mainly during the internal and external analysis to understand products' position (or
companies', or brands') in the market to explore possible opportunities. Most authors formally
consider the segmentation and positioning concepts at that phase, even though not always the
word “positioning” is explicit written. Since the strategic character of those concepts, we ask:
why not go back to these as a last phase in the operational marketing plan? Segmentation and
positioning are concepts that permeate the whole marketing plan, guiding decision-making, so
they could be formally accessed at the end of the plan to help control the segments that are
being affected by the marketing actions and how these consumers affected perceive the
company’s strategy.

Keywords: Segmentatio. Positioning. Marketing Plan. Strategic Marketing.
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1 INTRODUCAO

A unido de duas ideias principais, 0s conceitos de segmentacdo e posicionamento
com o plano de marketing operacional da empresa, € o tema do presente trabalho.
Segmentacao e posicionamento sdo duas tarefas consideradas de carater estratégico, atribuidas
a area de Marketing (TOLEDO et al., 2006). Plano de marketing €, conforme Campomar e
Ikeda (2006), a formalizacdo do planejamento estratégico num documento, com
estabelecimento de objetivos e definicdo de um programa de agdes para realizacdo desses
objetivos.

A juncdo dessas duas ideias pode parecer 6bvia, mas nem sempre é bem resolvida na
pratica pelas empresas, que muitas vezes nao definem claramente qual o segmento que
pretendem atender ou posicionam-se de forma errbnea perante o consumidor, sem explicitar
qual sua proposta de valor. Segmentacdo envolve o conceito de particdo de mercado,
identificar e analisar grupos de consumidores com respostas similares em um dado produto-
mercado. Segmentos ndo sao criados, devem ser identificados e trabalhados pelas empresas.
Posicionamento € a contraparte, trata-se da escolha de associacdo que a empresa quer que oS
compradores tenham em relagdo ao produto (ou marca) especifico da empresa. E definido
com base em decisdes sobre os 4Ps de marketing — produto, prego, praga € promocao
(CRAVENS; PIERCY, 2008).

Conforme apontam Ferrell e Hartline (2009), uma estratégia de posicionamento deve
ser baseada num segmento claramente definido — acessivel, diferencavel, acionavel,
mensuravel e substancial — através de um conceito de longo prazo consistente. Se 0 segmento
ndo estiver bem delimitado, pode gerar confusdo no momento de definicdo de acOes taticas e
de distribuicdo de responsabilidades por areas. Se a estratégia de posicionamento ndo for clara
e forte pode gerar dissonancias entre 0 que a empresa quer ser e 0 que o mercado-alvo acha
que ela é, como a percepcdo de um posicionamento duvidoso, confuso ou limitado
(CRAVENS; PIERCY, 2008). Em ultima instancia, esses erros podem subverter a estratégia
de marketing de uma organizagao.

Dado o ambiente de mercado atual, com a globalizagéo, uso crescente e massivo da
internet e acirramento da concorréncia, 0s cenarios estdo mais dificeis de serem previstos e as
situacGes de mercado apresentam ciclos cada vez mais encurtados. Em mercados altamente
competitivos, onde a demanda é maior que a oferta, crescer, muitas vezes, revela-se sinbnimo
de briga por mercado com o0s concorrentes. Assim, monitorar mercado (clientes) e a

concorréncia torna-se mandatério e é nesse ponto que o papel do Marketing se sobressai,
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adquirindo caréater estratégico. A area de marketing desempenha uma importante funcdo na
empresa para definicdo de estratégias competitivas que garantem a sustentabilidade do
negocio (TOLEDO et al., 2006).

A luz dessas consideracBes preliminares, justifica-se a realizacdo de um artigo em
formato de ensaio. Segundo Severino (2000), um ensaio deve expor de forma ldgica e
reflexiva, com forte argumentacdo sobre o tema, determinada posi¢cdo do pesquisador sem
necessariamente se apoiar no rigoroso e objetivo aparato de documentacdo empirica e
bibliografica comum em trabalhos académicos. Como dito, o objetivo nesse trabalho é refletir
sobre o0s conceitos de segmentacdo e posicionamento como guia ao plano formal de
marketing, em que etapa estdo inseridos no plano e como subsidiam a anélise. Através de um
ensaio, busca-se ampliar as reflexBes tedricas sobre o tema, visando auxiliar a tomada de
deciséo e o planejamento de gestores.

Severino (2000, p. 152) também reforca que, apesar de ndo haver dados empiricos,
um “ensaio nao dispensa o rigor logico e a coeréncia de argumentagao e por iSso mesmo exige
grande informac¢ao cultural e muita maturidade intelectual.” Assim, nesse trabalho, optou-se
por resgatar, na revisao teorica, desde o conceito de estratégia corporativa até a formalizacéo
do planejamento estratégico da area de marketing — o documento oriundo desse processo € 0
plano de marketing. Pretende-se, dessa maneira, contextualizar para o leitor a area-tema, na
qual as reflexdes estdo inseridas. Na sequéncia, apOs esse resgate de conceitos, sao
apresentados 0s processos de segmentacdo e posicionamento, para, finalmente, se refletir

sobre a juncao dos dois conceitos ao plano de marketing operacional.

2 DA ESTRATEGIA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Estratégia ¢ um termo derivado da palavra grega ‘“strategos”, que significa a
atividade do general. Desse modo, estratégia possui origem militar e deve ser entendida como
a arte do general para planejar as operacbes de guerra (CAMPOMAR; IKEDA, 2006). No
dicionario Michaelis (2011), o conceito desse termo é ampliado, uma vez que também é
definido como a “arte de dirigir coisas complexas.” Ao transpor essa defini¢cdo para o campo
da Administracéo, pode-se citar uma das primeiras definicbes do termo dada por Chandler em
1962. Para esse autor, estratégia “¢ a determinacdo das metas basicas e objetivos de uma
empresa, e a adocdo de cursos de acOes e alocacdo de recursos necessarios para a realizacéo
dessas metas.” (CHANDLER, 1962 citado por FEURER; CHAHARBAGHI, 1995, p. 11).
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Desde a década de 60, inimeros pesquisadores investigaram e buscaram definir o
conceito de estratégia. Assim, diversas nuances e atividades foram levantadas como
relacionadas ao termo. Hax e Majluf (1999), apds ampla revisao desses estudos, propdem uma
definicdo que capta, de forma abrangente, essas diversas contribuicGes feitas por outros
pesquisadores desde a concepcdo de Chandler (1962). Estratégia, segundo os autores:

1.  Determina os objetivos de longo prazo da organizacdo, os programas de agéo e
a alocacéo de recursos;

2. Seleciona os negdcios atuais e futuros, para atuacdo da organizacao;

3. Almeja alcancar uma vantagem competitiva sustentavel de longo prazo em
cada um de seus negdcios, respondendo de forma apropriada as oportunidades e ameacas do
ambiente e aos pontos fortes e fracos da empresa;

4. ldentifica as tarefas de gestdo especificas nos niveis corporativo, gerencial e
funcional;

5. Constitui um padréo de decisdes unificadas e inclusivas;

6. Define a natureza das contribuicdes econémicas e nao econbmicas que
pretende realizar em relacdo aos stakeholders da organizacéo;

7. E uma expressdo do proposito estratégico da organizagao;

8.  Objetiva desenvolver e promover as competéncias centrais da empresa;

9.  E um meio para investir seletivamente em recursos tangiveis e intangiveis, para
desenvolver capacidades que garantam uma vantagem competitiva sustentavel.

Um ponto relevante para o presente ensaio refere-se a quarta definicdo, a qual diz
que a estratégia identifica as tarefas de gestdo especificas nos niveis corporativo, gerencial e
funcional. Como aponta Gardner e Thomas (1985), o pensamento estratégico existe, de modo
hierarquico, nesses trés niveis. No nivel corporativo, a estratégia esta relacionada,
principalmente, & definicdo dos negdcios da organizagdo no mercado como um todo. No nivel
seguinte, o gerencial (ou por unidades estratégicas de negocio), a estratégia preocupa-se em
como a empresa ira competir em determinada inddstria ou segmento de mercado. Por fim, no
nivel funcional, a estratégia deve focar a maximizagdo do uso dos recursos, a produtividade e
a rentabilidade.

Vale ressaltar, ainda, que uma caracteristica comum em todas as defini¢bes
compiladas pelos autores € a orientacdo para o futuro. Trata-se de decisdes que precisam ser
tomadas pelo administrador estrategista da empresa, visando a sobrevivéncia de longo prazo
da organizacdo. Pensamento estratégico, como forma de refletir sobre futuro, existe em

qualquer empresa, das mais simples as grandes organizacGes, no entanto, o que certamente
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pode variar € o modo como cada uma o faz. Aaker (2005) traz uma contribuico historica do
processo de realizar estratégias pelas organizagdes, tracando uma evolugdo dos sistemas de

administracdo das empresas (Quadro 1).

Quadro 1 - Evolucéo dos sistemas de administracéo

Orgamento

Planejamento de

Planejamento

Administragéo

longo prazo estratégico estratégica de
mercado
Enfase da gestdo | Controla desvios e | Antecipa Muda o enfoque e | Lida com
gere crescimento e gere | a capacidade surpresas
complexidade complexidade estratégica estratégicas e
ameagcas/

oportunidades de
desenvolvimento

rapido
Suposicéo O passado se Tendéncias Novas tendéncias e | Os ciclos de
repete passadas descontinuidades planejamento séo
continuardo 580 possiveis inadequados para
lidar com
mudancas rapidas
Processo | s | s | e Em tempo real
(periodico) (periodico) (periddico)

Epoca associada
ao sistema

Inicio do século
XX

A partir dos anos
50

A partir dos anos
70

A partir dos anos
90

Fonte: Aaker (2005, p. 24)

O primeiro estagio, chamado de Planejamento Orcamentario, ocorreu desde 1900,
em que a preocupacdo das empresas se limitava a controlar o orgamento. A partir de um
orcamento anual, por areas, eram gerenciados os desvios, buscando identificar as causas e, se
necessario, adotavam-se medidas corretivas para a empresa alinhar-se novamente a previsao.
Como o autor coloca, a premissa era de que 0 passado se repetiria.

O préximo estagio, chamado de Planejamento de Longo Prazo, ocorreu durante a
década de 50, em que ainda era possivel basear-se no passado para planejar o futuro. Assim, a
tarefa da gestéo era projetar o futuro e tomar as acdes necessarias, para desenvolver recursos
para atender o crescimento ou a retragao previstos.

Em seguida, a partir dos anos 70, o sistema de administracdo vigente foi chamado de
Planejamento Estratégico. E incluida a visdo de que é necessario ndo so realizar projecdes
com base no passado, mas também entender o ambiente de mercado, particularmente os
consumidores e a concorréncia, num ciclo de planejamento periddico (normalmente, um ano).
Somente entender o passado ndo seria mais suficiente, era necessario também realizar ajustes

estratégicos as descontinuidades previsiveis do ambiente com base em analises.
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O ultimo estéagio, que ndo substitui, mas engloba os anteriores, € o da Administracéo
Estratégica orientada para o mercado, que surge a partir dos anos 90 e vai até os dias de hoje.
Os ciclos de planejamento sdo muito longos para lidar com as constantes mudancas no
ambiente; ¢é preciso que a gestdo seja proativa e esteja preparada para lidar com as “surpresas
estratégicas” (AAKER, 2005, p. 26), ou seja, com as ameacas ¢ oportunidades que surgirem
no ambiente, tomando decisfes fora do ciclo de planejamento. Vale reforgar, como coloca o
autor, que essa administracdo deve ser orientada mais para 0 mercado e seu ambiente do que
para as forcas e fraquezas internas da empresa.

Dado o ambiente de mercado atual, com a evidente revolucdo pela qual o mundo
passa com a globalizagdo, uso crescente e massivo da internet e acirramento da concorréncia,
0s cenarios estdo mais dificeis de serem previstos e as situacdes de mercado apresentam ciclos
cada vez mais encurtados (TOLEDO et al., 2006). Isso implica, conforme ja visto na evolucgéo
trazida por Aaker (2005), a necessidade de uma administracdo estratégica orientada para
mercado. Num ambiente competitivo em mudanca continua, onde a demanda é maior que a
oferta e em que é necessario monitorar o mercado (clientes) e a concorréncia, o papel do
Marketing se sobressai. Dentre as quatro atividades administrativas da empresa — Financas,
Producdo, Administracdo Geral (Recursos) e Marketing — a que é mais orientada para 0
mercado é o Marketing; assim €é nesse instante que a atividade de marketing adquire carater
estratégico.

Além do sistema de administracdo de cada empresa, outra caracteristica que pode
diferir entre pequenas e grandes organizacdes € o grau de formalismo que cada uma adota em
relacdo ao seu processo de formacdo de estratégia (HAX; MAJLUF, 1999). Pequenas
empresas podem ndo definir exatamente qual sua estratégia, enquanto grandes empresas
necessitardo de uma diretriz estratégica mais clara, uma vez que sdo mais complexas e
possuem menor facilidade para se ajustarem as condigdes ambientais em constante mutacdo
em seus setores. Isso foi o que Hax e Majluf (1999) chamaram de estratégia deliberada e
estratégia emergente. No primeiro caso, ha um planejamento e um curso de acdo pretendidos,
intencionais; j& na segunda situacéo, a estratégia € dada a partir de padrdes de comportamento
coerentes realizados no passado, sem intengdo prévia ou planejamento definido pela empresa.

Numa estratégia deliberada, porém, ha necessidade de um planejamento formal; a
empresa deverd realizar o seu planejamento estratégico, que consiste no “processo de
desenvolver e manter um alinhamento estratégico dos objetivos e habilidades de uma

organizagdo com as oportunidades de marketing em um mercado em mutagdo.” (KOTLER,
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ARMSTRONG, 2007, p.30). Ou seja, a empresa deve elaborar um plano em nivel corporativo
que sera a base do planejamento de toda a empresa, inclusive da area de Marketing.

3 DO PLANEJAMENTO AO PLANO DE MARKETING

O planejamento de marketing estara diretamente relacionado ao escopo de atuacao de
atividades do Marketing, que, como mostra o sistema de marketing (Figura 1), apresentado
por Campomar (1984), refere-se a conectar a organizacdo com os clientes. Segundo o autor, 0
marketing preocupa-se com o bem realizar das trocas, maximizando o beneficio para as partes
envolvidas nessa transacdo. Assim, o modelo resume, de forma sistémica e de fécil
conceituacdo, qual o papel do marketing em uma empresa.

O Modelo de Sistema de Marketing é constituido em torno de duas entidades, a
entidade ofertante (a empresa) e a entidade recebedora (o mercado). Cabe a entidade ofertante
buscar as informacOes para atender as necessidades da entidade recebedora, que séo
apresentadas na literatura como os 4 Os — objeto, objetivo, organizacao e operacdo. Trata-se
de informacdes sobre o comportamento de compra do publico-alvo desejado: o que eles
compram, produto, marca, etc (objeto); por que compram (objetivo); de que forma se
organizam, quem decide e quem influencia a compra (organizacdo) e, finalmente, o

desenvolvimento do processo de compra, onde, quanto, como e quando compram (operacao).

Figura 1 - Modelo do Sistema de Marketing

Variaveis incontrolaveis do

/ ambiente

(politico-legal, econémico, sécio-
cultural, tecnoldgico, fisico-natural) \

Mercado Empresa
/ \ Comunicacao / \
€= = —— -
OBIJETO OBIJETIVO . PRODUTO PRECO
Bens e servigos
—
Remuneragao
ORGANIZACAO | OPERACAO 7 | PROMOCAO PRACA
Informagédo
————— >
\ % \_ %

Fonte: adaptado de Campomar (1984, p.2)
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Com base nessas informacdes, a entidade ofertante tomard decisdes internamente,
relacionadas aos 4Ps (produto, prego, praga e promogao), para montar um bem ou servigo que
atenda as necessidades identificadas e, finalmente, comunicard sobre seu bem ou servico ao
mercado. Assim, bens ou servicos sdo disponibilizados (pela entidade ofertante) para a
entidade recebedora, que retribui, principalmente, monetariamente, pelos bens ou servicos
adquiridos. H&, ainda, variaveis incontroladveis que permeiam e podem afetar todo esse
processo.

Um ponto relevante no modelo para o presente trabalho é que estdo representadas
duas tarefas estratégicas atribuidas ao marketing: a segmentacdo de mercado e, sua
contraparte, o posicionamento do produto. Gardner e Thomas (1985), j& na década de 80,
afirmavam que esses dois conceitos estdo, talvez, entre as mais valiosas ferramentas
estratégicas do marketing e sdo uma das maiores contribui¢cbes da area ao conceito de
administracdo estratégica, uma vez que, através da analise do ambiente, busca identificar
segmentos rentaveis, que representem uma vantagem competitiva para a empresa que resolver
atendé-lo, através de um bem ou servico corretamente posicionado.

Noutro modelo, de administracdo da estratégia de marketing apresentado por Kotler
e Armstrong (2007), é possivel notar, de forma ainda mais explicita, a separagdo entre 0s
niveis estratégico e operacional de uma empresa centrada no cliente (Figura 2).

Figura 2 - Administracdo da estratégia de marketing e do mix de marketing

Intermediarios Concorrentes
de marketing
* T — 5,
A 0 2
LA S
¢ Produto 2 Je’b
Q/. Q
\ 0
€ e
-0 0 /
’Cé(‘% \)G‘%
6\@(\ 2 0 o 7 3
C o U
e & PP
° e T 5,
Valor para
Praga /\ o cliente e \ Pre(}o
0 relaciona-
OJ\/. mento 4@
% il
%2, o
S, 6{@
(¢
C ° ()
%, %0
'5@” fb/@ e’(\x’bc‘f“%
. oz Promog&o e
D0 O Q° &
© SRR
Fornecedores Publico

Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 39).
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De acordo com esses autores, 0 objetivo da area de marketing sera criar valor para o
cliente, construindo relacionamento. Para isso, a empresa precisa, em primeiro lugar, decidir
qual serd sua estratégia, ou seja, quais consumidores ela deseja atingir, através de
segmentacdo e determinacdo de mercado-alvo e, como pretende fazer isso, via escolhas de
posicionamento e diferenciacdo do produto para esse publico escolhido. Em seguida,
orientada pela estratégia definida, a area sera capaz tomar decisdes taticas sobre 0 composto
de marketing (produto, preco, praca e promoc¢ado). Para isso, suas tarefas sdo: realizar uma
analise do ambiente de mercado, confeccionar um plano de marketing, implementar as acdes e
definir medidas de controle para monitoramento continuo.

No modelo apresentado por Campomar (1984) também estdo implicitas essas
atividades, e, em seu livro junto com Ikeda (2006), afirma que “o plano de marketing ¢ a
consubstanciacdo do resultado do planejamento formal” (CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p.
123). Ou seja, ao formalizar o planejamento de marketing, a empresa estara criando um
documento, o plano de marketing, que teve o plano estratégico da empresa como referéncia.

McDonald (2004) coloca que o processo de planejamento em marketing formal pode
ocorrer em dois niveis, no estratégico e no operacional (ou tatico), quando dois planos
distintos. Primeiro, o plano de marketing estratégico, que abrange um periodo maior do que o
proximo ano fiscal, usualmente de trés a cinco anos, enfocando a analise do ambiente, a
formulacdo de estratégias com base nessa analise e a alocacdo de recursos. E, depois, o plano
de marketing tatico, realizado para um horizonte menor de tempo, normalmente anual, em que
as decisdes devem ser extremamente detalhadas em relacdo as acGes a serem tomadas, com
identificacdo de responsaveis.

Lambin (2000) corrobora: para ele, o plano estratégico de marketing visa apresentar
as estratégias da area para assegurar seu crescimento no longo prazo, enquanto o plano de
marketing tatico sera feito posteriormente, com essas estratégias convertidas em atividades e
programas de acgéo.

Mas nem sempre essa separacdo € feita. Alguns autores (por exemplo,
WESTWOOD, 1996; FERRELL; HARTLINE, 2009) ndo dividem um plano para o nivel
estratégico e outro para o operacional, apesar de reforgarem, assim como 0s demais autores
mencionados, que o plano de marketing estarda sempre sujeito ao planejamento estratégico da
empresa e devera conter defini¢cOes de estratégias de marketing para a empresa e/ou produto.

Ou seja, em todos os autores pesquisados, foi visto que os conceitos de segmentagéo
e posicionamento estdo intimamente relacionados e, por serem de carater estratégico,

precedem e guiam as tarefas operacionais ou taticas subsequentes. Em palavras simples, é
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preciso que a organizacdo defina para quem pretende atuar e de que modo deseja ser
percebida. Logo, nota-se uma relacdo de sequéncia; primeiro, é necessario segmentar o
mercado, para, somente depois, posicionar a oferta. Assim, prossegue-se para os dois topicos

finais da reviséo bibliogréafica.

4 SEGMENTACAO

O conceito de segmentacao de mercado apareceu com énfase como parte importante
da estratégia de marketing no artigo Product Differentiation and Market Segmentation as
Alternative Marketing Strategies, de Wendell Smith (1956). Esse autor reconhece que, pelo
processo de segmentacdo de mercado, um grupo heterogéneo do mercado é agrupado em
pequenos grupos homogéneos em relacdo a uma demanda especifica que possuam. Isso é feito
para satisfacdo mais precisa dos variados desejos e necessidades dos consumidores e usuarios.
Smith (1956) ja reconhecia a vantagem de uma empresa atender melhor segmentos menores
ao invés de buscar o0 mercado de massa como forma de manter-se competitivo no mercado: “a
exploracdo de segmentos de mercado, que proporcionam maximizacdo da satisfacdo dos
consumidores, tendem a construir um posicionamento de mercado mais seguro e levam a
empresa a uma maior estabilidade geral.” (SMITH, 1956, p. 7).

A partir desse conceito foram pensados diversos modos de se partir 0 mercado em
grupos homogéneos de consumidores. A Academia reconhece quatro grandes grupos de
varidveis de segmentacdo de mercado: geografica, demografica, psicografica e
comportamental (FERRELL; HARTLINE, 2009; KOTLER; ARMSTRONG, 2007). Cravens
e Piercy (2008) definem dois blocos: o primeiro, baseado nas caracteristicas dos
consumidores (onde estdo incluidos os grupos de varidveis geograficas e demograficas) e o
segundo, baseado na resposta e no comportamento dos consumidores (onde se tem 0s grupos
de variaveis comportamentais e psicograficas).

Variaveis geograficas, como o nome sugere, dividem 0s grupos de potenciais
consumidores pelos locais onde vivem, como pais, estado, regides ou até bairros. Foi a
primeira forma de particdo do mercado que ganhou destaque, com o crescimento de mercado
através da expansdo de fronteiras de atuacdo (SMITH, 1956). O segundo grupo de
segmentacdo relevante foi o de variaveis demograficas, como sexo, idade, renda, ciclo de vida
da familia, ocupacdo, nivel de instrucdo, etnia, nacionalidade, religido, dentre tantas outras.
Segundo Kotler e Armstrong (2007), essas sdo as variaveis mais utilizadas pelas empresas,

pois necessidades, desejos e utilizacdo de produtos sdo varidveis que tém mais chance de
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gerarem grupos de pessoas com habitos homogéneos do que num agrupamento apenas
geogréfico.

O grupo de variaveis comportamentais dividem os consumidores com base em seu
comportamento de consumo, como 0 conhecimento que possuem, suas atitudes, uso e
preferéncias em relacdo aos produtos. Para Ferrell e Hartline (2009) tratam-se das variaveis
mais poderosas, pois como se referem ao comportamento real e ao uso dado pelo consumidor
ao produto, estdo estreitamente relacionadas as necessidades dos segmentos. Tanto esses
autores quanto Peter e Olson (2009) destacam a segmentacao por beneficios dentro do grupo
de variaveis comportamentais. Ou seja, formar segmentos com base nos beneficios
procurados que levam as pessoas a consumirem determinado produto. Essa abordagem
buscarda identificar os sistemas de valor do consumidor e sua opinido sobre diferentes marcas
em uma classe de produtos (PETER; OLSON, 2009, p. 371). Segundo Ferrell e Hartline
(2009, p. 184), no entanto, essa é uma das mais dificeis e dispendiosas formas de
segmentacdo, pois nem sempre 0 comportamento do consumidor e suas caracteristicas sao tao
claros. E preciso primeiramente entender os beneficios basicos de uma classe de produtos
procurada por grupos de clientes para depois combinar essas informagcfes com as demais
variaveis, como dados geograficos e demograficos.

Por fim, o dltimo grupo de variaveis, as psicograficas, definem os grupos de
consumidores com base no estilo de vida e na personalidade dos consumidores. Haley (1985)
pontua que algumas informacgfes estavam além das varidveis geogréaficas, demogréaficas e
comportamentais de segmentacdo previamente definidas e foi necessario buscar na Psicologia
base para uma nova definigdo: surgia o termo “psicografico” que abrange percepcoes, valores,
personalidade e estilos de vida das pessoas. Sdo as mais dificeis de serem mensuradas e,
normalmente, requerem uma pesquisa primaria de marketing para determinar com mais
precisdo a composicdo e o tamanho de diferentes segmentos de mercado (FERRELL,
HARTLINE, 2009, pp. 185-186).

Um exemplo desse tipo de segmentacdo amplamente conhecida € a pesquisa Values
and Lifestyle (VALS), desenvolvido pela SRI Consulting Business Intelligence (SBI) para
segmentar o mercado norte-americano. A pesquisa divide as pessoas do mesmo grupo
demogréafico com base em personalidade, estilo de vida e valor. No entanto, os proprios
criadores dessa pesquisa afirmam que a analise por VALS é extremamente dependente da
cultura a qual esta associada; assim, é muito dificil replicar o mesmo modelo americano para
outros paises (SBI, 2011). Gil e Campomar (2006), num artigo em que estudam a pesquisa

VALS como instrumento de segmentacdo, sugerem como alternativas de segmentagédo
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psicografica para outros paises a Rockeach Value Survey (RVS) e sua derivada, List of Values
(LOV), desde que acompanhadas de pesquisas qualitativas, para que as influéncias culturais
possam ser compreendidas a luz dos resultados encontrados. Ambas sdo pesquisas voltadas a
identificacdo de grupos de consumidores com base em valores predominantes, que seriam
responsaveis por determinar preferéncias e comportamentos do consumidor.

E valido reforcar que, apesar de uma classificacdo, na prética, conforme coloca Peter
e Olson (2009, p. 370), ndo ha uma maneira Unica de se determinar as bases para segmentacéo
de mercado. Kotler e Armstrong (2007) destacam, inclusive, o crescente uso de bases
maltiplas de segmentacdo pelas empresas para identificarem mercados-alvo mais bem
delineados e menores. Por exemplo, um banco pode definir seus clientes por renda (variavel
demogréafica), como também pelas suas preferéncias de risco e poupanca (varidvel
comportamental).

Um ponto comum em todos 0s autores é que, apesar de existirem muitas maneiras de
se segmentar um mercado, nem todas sdo eficientes. Os segmentos devem ser,
simultaneamente: (i) diferenciaveis, atraveés de comportamentos de respostas distintos; (ii)
acessiveis, o que significa que podem ser identificados e atendidos; (iii) acionaveis, sendo
possivel para a empresa atuar no segmento; (iv) mensuraveis, onde os beneficios do segmento
podem ser mensurados em termos de receita e custo; e (V) substanciais, ou seja, 0S segmentos
apresentam uma certa estabilidade ao longo do tempo para gerar retornos positivos e justificar
o0 investimento nesse grupo especifico (FERRELL; HARTLINE, 2009; CRAVENS; PIERCY,
2008; KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

E nesse contexto que a segmentagdo de mercado torna-se uma pecga-chave para a
administracdo estratégica da empresa pois, através dessa analise, € possivel as empresas
formularem e implantarem estratégias de marketing para mercados especificos, em busca de
maior competitividade. Conforme afirma Lambin (2000), a grande importancia estratégica da
segmentacdo esta na definicdo do dominio de atividade da empresa e na identificagdo dos
fatores-chave de sucesso nos mercados-alvos escolhidos.

Segmentacdo foi definida por Cravens e Piercy (2008) como um processo de
identificacdo e analise de subgrupos de compradores de um produto-mercado com
caracteristicas similares de resposta. Ja 0 conceito de posicionamento, para esses autores,
indica a percep¢do ou a associacdo que 0s gestores querem que 0s compradores tenham em
relacdo a marca (produto) da empresa. A Figura 3 apresenta as etapas entre as relaces de

segmentacdo e posicionamento definidos pelos autores.
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Figura 3 - Segmentacao e o processo de estratégia direcionada para o mercado

Segmentos Aﬁ

Oportunidades de valor ﬂ

Correspondéncia entre
capacidades/segmentos vﬁ

Alvo lﬂ

Posicionamento

Fonte: Cravens e Piercy (2008, p. 100).

Segmentos ndo sdo criados, devem ser identificados, para que a empresa identifique
uma oportunidade de valor relevante a ser explorada. Apds esse processo, ela volta-se
internamente para analisar se ha capacidade de atendimento aos segmentos e escolhem-se 0s
mercados-alvo. Ai surge o conceito de posicionamento, que pode ser definido através de
estratégias de posicionamento, onde se tomam decisdes sobre 0s 4Ps de marketing (produto,
preco, praca e promogdo), para que o produto (marca) tenha uma percepc¢ao especifica para os
compradores-alvo escolhidos (CRAVENS; PIERCY, 2008).

5 POSICIONAMENTO

Ries e Trout (2002, p.3) apontam que 0 conceito de posicionamento surgiu de uma
série de artigos chamada “A Era do Posicionamento” que eles escreveram para a revista
Advertising Age em 1972. Segundo esses autores, posicionamento ndo é acdo de uma empresa
sobre o produto, mas o que é provocado na mente dos clientes. A marca ou produto da
empresa deve fixar-se na mente dos consumidores, atraves de conexdes diferenciadas de seus
concorrentes (RIES; TROUT, 2002). Assim, a proposicdo desses autores j& evidencia um
aspecto relevante em relacdo ao conceito de posicionamento: trata-se de um termo que possuli
duas vertentes distintas, uma referente ao que a empresa (ou produto ou marca) deseja ser, que
é diferente da segunda vertente, relacionada ao que, de fato, € percebido pelos consumidores.

Kotler e Armstrong (2007) destacam que os consumidores posicionam 0s produtos
com ou sem a interferéncia das acdes das empresas, pois desejam “simplificar” o processo de
compra organizando bens, servigos, marcas e empresas em categorias que posteriormente
adquirem uma “posi¢dao” em suas mentes. “O posicionamento do produto ¢ um conjunto
complexo de percepcdes, impressdes e sensagdes que os consumidores tém de um produto em
relacdo aos produtos concorrentes.” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 180). Desse modo,
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esses autores levantam uma terceira vertente de interesse para as empresas: a necessidade de
monitorar e buscar mensurar como 0s consumidores estdo percebendo o posicionamento do
produto da empresa, para que essa posi¢cdo nao seja definida ao léu.

Cravens e Piercy (2008) apresentam um modelo (Figura 4) em que estruturam essas
vertentes. As iniciativas do posicionamento possuem trés dimensbes, compostas, (i) pelo
conceito de posicionamento — 0 que a marca/produto deseja ser; (ii) pelo posicionamento
estratégico implementado pela empresa, resultado das decisdes e a¢bes sobre 0 composto de
marketing; e (iii) pela eficacia do posicionamento, que trata de como o posicionamento esta
sendo de fato percebido pelo publico-alvo. Para esses autores, o posicionamento estd
intimamente relacionado as estratégias de marketing da empresa e devem sempre considerar o
mercado-alvo do segmento escolhido para atuacdo como guia para as tomadas de deciséo.

O conceito de posicionamento refere-se a forma como a organizacao deseja que a
empresa, uma linha de produtos, ou até mesmo determinada marca seja reconhecida pelo
mercado-alvo (RIES; TROUT, 2002). Para Cravens e Piercy (2008), um conceito de
posicionamento ndo deve ser constantemente alterado, uma vez que orienta as decisdes de
longo prazo ao longo do ciclo de vida do produto (ou da marca) de modo consistente: “se o
uso de multiplos conceitos de posicionamento sdo empregados para orientar a estratégia de
posicionamento, isso pode confundir os compradores e talvez enfraquecer a eficacia das acdes
de posicionamento.” (CRAVENS; PIERCY, 2008, p. 180).

Figura 4 - Dimensdes do conceito de posicionamento

Conceito de posicionamento:

posicionamento desejado — exige compreensao
dos valores e opinides dos consumidores em
relagdo a marcas concorrentes

4 )\

Posicionamento estratégico:
modo como os objetivos de estratégia de posicionamento
posicionamento sdo atingidos no resultante das agbes coordenadas do
mercado-alvo — precisa ser mensurado composto de marketing para

_ comunicar o posicionamento desejado

Mercado-

alvo
Eficacia do posicionamento:

Fonte: adaptado de Cravens e Piercy (2008, p. 178).

Aaker (2007) afirma que esse conceito deve apresentar uma proposta de valor para o

consumidor, que pode ser funcional, simbdlica ou experimental.
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Um conceito funcional refere-se a produtos que solucionam problemas relacionados
ao consumo para necessidades de consumo; por exemplo, eficiéncia, conveniéncia ou algum
beneficio funcional. Peter e Olson (2009) dividem esse conceito em trés: (i) posicionamento
por atributo; (ii) por uso ou aplicacdo do produto; ou (iii) por categorias de produto. No
primeiro caso, por atributos, é associada a determinada marca uma caracteristica do produto —
combate a céries, melhor dirigibilidade, limpeza efetiva, ndo deixa manchas, etc. No segundo
caso, por uso ou aplicacdo, o produto ou marca é relacionado a uma forma especifica de
utilizacdo, como, na hora do almoco, para o intervalo, para o inverno, para apos esforco fisico,
dentre outras. Por fim, um posicionamento por categoria de produtos compara uma
classificacdo de produtos a outra; por exemplo, café instantaneo em relacdo ao normal,;
margarinas em relacdo a manteiga; produtos substitutos ao café-da-manhd, para pessoas
diabéticas ou que estdo de dieta.

J& um posicionamento simbdlico esta relacionado a autoimagem do usuério, sua
necessidade de associacdo a um grupo ou a estilos de vida (CRAVENS; PIERCY, 2008;
PETER; OLSON, 2009). Uma categoria que pratica bastante esse conceito de posicionamento
sdo os produtos de luxo, que associam simbolos, estilos de vida e identidades muito
particulares as suas marcas. “A maioria dos clientes ndo sonha simplesmente em usar uma
jéia Tiffany. (...) Eles sonham em se tornar elegantes como a Audrey Hepburn, invenciveis
como o James Bond, belos como as divas de Ferragamo ou romanticos como 0 personagem
de Al Pacino.” (LOGINOTTI-BUITONI, 2000, p. 99). Por fim, um conceito experimental,
segundo Cravens e Piercy (2008) posiciona o produto para fornecer prazer sensorial,
variedade e/ou estimulo cognitivo. Como exemplo, os autores citam a marca de automoveis
da BMW, que valoriza a “experiéncia de dirigir” (CRAVENS; PIERCY, 2008, p. 179).

Apbs a escolha de um conceito de posicionamento, a empresa deve tomar as decisées
em relacdo ao seu composto de marketing para atingir esse conceito esperado — trata-se do
posicionamento estratégico no modelo (Figura 4) de Cravens e Piercy (2008). Segundo 0s
autores, além das estratégias em relacdo a produto, preco, praca (cadeia de valor e
distribuicdo) e promocgédo (propaganda, publicidade, promocdo de vendas, forca de vendas,
marketing direto, dentre outras), nessa etapa, também deve ser considerado 0 modo como 0s
produtos serdo posicionados em relacdo a concorréncia. Como visto, dado o atual ambiente de
mercado de alta competitividade, com demanda maior que a oferta, as empresas devem
orientar-se para 0 mercado, o que significa considerar para definicdo de sua estratégia o

bindbmio mercado-alvo e concorréncia.
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Peter e Olson (2009, p. 383) afirmam que posicionamento por concorrente é buscar
explicitamente alguma forma de comparagdo para que a empresa mostre ao mercado que
oferece vantagens em relacdo a atributos importantes. J& Ferrell e Hartline (2009, pp. 224-
225) colocam que a empresa precisa determinar sua estratégia de posicionamento de modo a
fortalecer sua posicdo atual, reposicionar-se ou reposicionar a concorréncia. Acredita-se que
ambas sdo formas limitadas de se considerar a concorréncia. Kotler e Armstrong (2007, p.
182) consideram que a empresa deve buscar, através do posicionamento, sua vantagem
competitiva, ou seja, entender as necessidades do cliente melhor do que a concorréncia e
entregar valor superior.

A ideia de uma proposta de valor superior estd diretamente relacionada ao conceito
de estratégia corporativa como forma de garantir o crescimento sustentavel da empresa,
pensamento estratégico que, como colocado no primeiro bloco da revisdo do presente ensaio,
ganhou destaque, principalmente, apos os anos 70, quando as estratégias de crescimento das
grandes organizacdes precisavam também considerar a concorréncia, tornando-se assim
estratégias competitivas (AAKER, 2005). Vale resgatar, também, o destaque trazido por
Gardner e Thomas (1985), de que o pensamento estratégico existe em trés niveis —
corporativo, gerencial e funcional — de modo hierarquico. Assim, pode-se perceber que a
definicdo proposta por Kotler e Armstrong (2007), referente a vantagem competitiva e as
decisbes sobre o composto de marketing, que Cravens e Piercy (2008) discutem na dimenséo
de posicionamento estratégico do modelo (Figura 4), estdo diretamente relacionadas a area de
Marketing, no nivel operacional. Tem-se, assim, a unido do conceito de posicionamento ao
documento formal de plano de marketing, a formalizacdo da estratégia, em que decisdes serdo
tomadas sobre as varidveis controldveis — o mix de marketing — e serdo designados
responsaveis para coordenacdo e gerenciamento de todos os aspectos da estratégia de
posicionamento.

Para finalizar a revisdo sobre posicionamento, a ultima dimensdo do modelo
proposto do por Cravens e Piercy (2008) refere-se a eficacia do posicionamento, ou seja,
como de fato a proposta executada foi percebida pelo mercado-alvo. Para isso, 0s autores
afirmam que devem ser realizadas analises internas, do cliente e da concorréncia, via
pesquisas de marketing, testes de mercado e uso de modelos de marketing que auxiliem no
gerenciamento das respostas do mercado-alvo ao programa de marketing proposto. A ideia
relevante € que, de alguma maneira, a empresa deve buscar formas de mensurar seus
resultados e sua estratégia de posicionamento regularmente, de modo a monitorar mudancas

nas preferéncias dos consumidores e variagdes nas estratégias dos concorrentes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 SEGMENTACAO E POSICIONAMENTO NO PLANO DE MARKETING

Nesse bloco pretende-se discutir a relagcdo dos dois conceitos — segmentacdo e
posicionamento — que, conforme visto, possuem carater estratégico aplicados num plano de
marketing operacional. O plano de marketing é a formalizacdo do planejamento, etapa, na
qual, em nivel corporativo, foram definidas as estratégias macro da empresa. Para definicao
dessas estratégias, foram considerados o mercado e a concorréncia, dois elementos cruciais no
cenario de ambiente competitivo. Ao considerar o mercado na andlise, certamente houve
consideracBes acerca de segmentos que poderiam ser atingidos, dada a capacidade atual da
empresa. Ao priorizar um determinado mercado-alvo, a empresa determinara suas estratégias
de posicionamento em busca de uma vantagem competitiva, em relacdo a concorréncia.
Assim, 0s processos de segmentacdo e posicionamento serdo guias para as tomadas de deciséo
no nivel operacional, ou seja, para a elaboracdo do plano operacional de marketing.

Ha diversos modelos de plano de marketing, porém, conforme resumem Campomar e
Ikeda (2006), apos revisdo da estrutura de diversos planos propostos, € consenso que as

tarefas seguem uma ordem sequencial especifica e envolvem itens similares.

“Frequentemente, o processo mental do planejamento envolve a seguinte estrutura: (i) uma
revisdo da situagdo (interna e externa a organizagdo); (ii) a formulacdo de algumas suposicdes basicas
sobre o que constituem os pontos fortes e fracos da organizagdo; (iii) uma comparagdo de como esses
pontos pesam contra as oportunidades e as ameagas impostas pelo ambiente do negécio; (iv) o
estabelecimento dos objetivos, considerando o que seré vendido e para quem; (V) a decisdo de como
0s objetivos serdo alcancados; (vi) a programacdo das a¢des necessarias para a implementacgdo; (vii) a
definichio do cronograma, do orcamento e das responsabilidades; (viii) o controle e o
acompanhamento do plano.” (CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p. 95).

Toledo et al. (2006), num artigo que também refletem sobre o planejamento e a
confeccdo de planos de marketing, ajustam essa sequéncia logica em quatro principais
grandes blocos que o documento de um plano de marketing deve contemplar: (i) analise do
ambiente (interno e externo da empresa); (ii) objetivos, estratégias gerais; (iii) programa de
acoes; e (iv) formas de controle.

N&o se pretende nesse trabalho discutir todas as nuances e analises contidas em cada
etapa, apenas refletir sobre os conceitos de segmentacdo e posicionamento. Por isso, propde-
se somente o resgate breve do objetivo que cada um desses grandes blocos possui na estrutura

do plano para facilitar as reflexdes.
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A anédlise do ambiente, como o nome sugere, inclui revisdo da situacdo atual e
prognostico de tendéncias, normalmente considerados sob a Otica interna, referente a
organizacdo, e também externa, considerando as variaveis incontrolaveis do ambiente externo
a organizacdo. O objetivo é que essa analise sirva de subsidio para a definicdo de objetivos e
de estratégias gerais para a area de marketing. Em seguida, com base nos objetivos definidos a
luz da andlise da situacdo atual, é possivel os gestores tracarem acdes, delegarem
responsabilidades e definirem prazos, para que essas metas sejam alcancadas. Esse € 0
programa de agdes, que deve ser extremamente detalhado e claro: “é indispensavel indicar,
sempre, com clareza, quem vai fazer o qué, quando e quanto vai custar.” (CAMPOMAR,
IKEDA, 2006, p. 132). Por fim, s&o definidos pardmetros e indicadores de controle que
permitam aos gestores acompanhar e comparar o que foi planejado com o realizado
(WESTWOOD, 1996; MCDONALD, 2004; CAMPOMAR; IKEDA, 2006; FERRELL;
HARTLINE, 2009).

Quando sdo analisados autores que propdem um modelo operacional para a
confeccdo de plano de marketing, nota-se que a maioria menciona explicitamente a palavra
“segmentagdo” como pertencente a analise do ambiente. Todos, também, incluem, como
ponto importante de um plano operacional de marketing, a etapa na qual sdo tomadas decisdes
sobre produto, preco, promocdo e distribuicdo, o composto de marketing, mas nao
necessariamente empregam nesse estagio a palavra “posicionamento” que, quando aparece (se
aparece), normalmente também esta relacionada a analise da situacdo e a identificacdo das
atuais estratégias referentes aos 4 Ps.

Campomar e lkeda (2006) claramente citam que segmentacdo e posicionamento
pertencem a andlise interna. Westwood (1996) coloca segmentacdo como parte da analise
interna, mas o conceito de posicionamento nao é explicitamente definido, sendo incluso tanto
na andlise interna ao se buscar pontos fortes da empresa, quanto na analise externa, ao sugerir
que € nessa etapa que a empresa deve se comparar aos seus concorrentes. Ja para Ferrell e
Hartline (2009), segmentacdo e posicionamento sdo utilizados em um bloco “extra” na analise
da situacdo em que se consideram o0s consumidores atuais e pretendidos, também
evidenciando uma abordagem tanto interna quanto externa a empresa.

Ainda, McDonald (2004) afirma que segmentacdo € um processo-chave para um
planejamento de marketing de sucesso e, em sua estrutura de plano, sugere que tanto
segmentacdo quanto posicionamento sejam utilizados durante o que chamou de ““auditoria de
marketing”, uma analise da situa¢do que, quando lidar com varidveis controlaveis seré interna

e, com variaveis do ambiente, sera externa. Pela definicdo do autor de segmentagdo como “o
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meio pelo qual qualquer empresa busca obter uma vantagem diferencial sobre seus
concorrentes” (MCDONALD, 2004, p. 94), definicdo que se confunde com o conceito de
posicionamento apresentado no presente ensaio, pode-se supor que ambos 0s processos para
esse autor serdo pertencentes também a analise interna da empresa.

Nos demais grandes blocos citados por Toledo et al. (2006) — objetivos/estratégias
gerais, programa de acdes e formas de controle — esses autores citados néo retomam de forma
explicita nenhum dos dois conceitos em estudo.

Dado o caréater estratégico de segmentacdo, processo que define mercados e busca
compatibilizar capacidades da empresa com as necessidades identificadas dos segmentos, faz
sentido a utilizacdo desse conceito para a analise do ambiente, onde serdo definidas as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas para a empresa poder tracar corretamente seus objetivos.
Também faz sentido o conceito de posicionamento estar contemplado na analise da situacéo,
pois é preciso entender onde se esta hoje para que se defina para onde se deseja ir amanha.
Assim, faz parte de uma andlise desse carater o entendimento do posicionamento atual da
empresa, produto ou marca em foco no plano operacional de marketing.

Mesmo sem serem explicitamente citados nas demais etapas de um plano operacional
de marketing, os conceitos de segmentacdo e posicionamento, relembrando Cravens e Piercy
(2008), estdo intimamente relacionados as estratégias de marketing da empresa, que devem
sempre considerar o mercado-alvo do segmento escolhido para atuagdo como guia para as
tomadas de decisdo. Por isso, sdo dois conceitos que devem permear todo o processo de
planejamento estratégico, conforme posto na revisdo tedrica e, consequentemente, devem ser

guias para a confeccao de todas as etapas do plano operacional de marketing.

6.2 SEGMENTACAO E POSICIONAMENTO COMO CONTROLE OPERACIONAL?

Como provocacdo final, sugere-se a retomada desses dois conceitos de forma
explicita na etapa final, referente ao controle e acompanhamento do plano de marketing
elaborado. Como se trata de um plano operacional, os autores pesquisados incluem uma etapa
final no plano de marketing para definicdo de parametros e indicadores de controle
relacionados a performance geral das empresas, mas principalmente em relacdo as agoes
definidas no estagio imediatamente anterior, 0 programa de acfes. Por que ndo incluir
também a mensuracdo da eficacia do posicionamento, conforme sugere modelo de Cravens e

Piercy (2008) exposto na Figura 4? Para esses autores, a empresa deve buscar maneiras de
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mensurar também sua estratégia de posicionamento regularmente, de modo a monitorar
mudangas nas preferéncias dos consumidores e variagfes nas estratégias dos concorrentes.
Sugere-se, também, considerar 0 monitoramento dos segmentos que estdo sendo, de
fato, atingidos pelas acdes definidas pela empresa. Serd que é o mesmo que foi desejado
inicialmente? Relembrando Lambin (2000), definindo o dominio de atividade da empresa, ou
seja, 0s segmentos, a empresa possui maiores chances de identificar quais os fatores-chave de
sucesso nos mercados-alvos escolhidos. Monitorando 0s consumidores, a empresa conseguira
entender se esta corretamente utilizando seus recursos, de forma a entregar uma proposta de

valor superior para seus clientes-alvo.
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