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Resumo

O texto aborda o conceito de segmentacio aplicadn no business
to business — segmentacio industrial on institucional — que,
difevente da segmentacio de mercado consumidor, recebe pon-
ca aten¢io dos meios académicos, apesar dm técmica, nesta
situagdo, possuir caractevisticas muito peculiaves ¢ especificas
no sen planejamento e implementacio, principalmente quan-
do aplicadn a um processo de apreciagio estratégica.

Neste contexto, 0 artigo preocupa-se apenas com os Aspectos ¢
recomendagoes teorvicas, procurando contribuir com as necessidn-
des daqueles que necessitam do indispensivel suporte conceitunl
para, adaptando-se a sua vealidade empivica, implementar
com maior sequranca um processo de seqgmentacio industrinl
on institucional.
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Introducio

D entre as colaboragoes da area de marketing para a abordagem da
estratégia empresarial e, principalmente, para fase da apreciagio
estratégica — passo anterior a0 processo estratégico —, uma das mais
importantes ¢ o conceito de segmentagdo de mercado.

Muito ja se escreveu sobre o conceito de segmentagdo. Destes
escritos, a énfase volta-se, na maioria das vezes, a aplicagio do conceito
como meio para identificar mercados consumidores finais (business to
consumer). Por outro lado, poucos textos abordam a aplicagio da
segmentag¢ao aplicada ao relacionamento entre empresas; a denominada
segmentac¢ao industrial ou institucional (business to business) — embo-
ra nao faltem interessados no assunto.

A preocupagao com o processo de segmentagdo aplicada as relagoes
de mercado entre empresas é a principal motiva¢io deste artigo. O
texto tem como objetivo reunir alguns dos principais aspectos € reco-
mendagoes sobre a segmentagdo industrial; as condi¢oes, espectro e

limitagdes de seu uso como ferramenta estratégica de grande relevancia.

Para isso, o texto aborda, inicialmente, a definicio do conceito
genérico e especifico de segmentagio industrial, as condi¢oes e critérios
que devem ser observados na fase de formula¢io e implementa¢io do
processo e as bases recomendadas para orientar o processo. Por fim, o
texto discute o momento em que a segmentagdo realmente se inter-
relaciona com a estratégia empresarial, a sele¢io dos objetivos e a esco-
lha dos segmentos-alvo para os quais serdo desenvolvidos os esforgos
estratégicos. Tudo isto dentro da relagio empresa x empresa, relagio
que, como se vera no decorrer do artigo, exige cuidados especificos no
processo de segmentagao.

Encerrando esta fase introdutoria, ¢ importante esclarecer que o
texto tem um carater predominantemente conceitual e genérico, por-
tanto nao ha preocupagdes, aqui, com aprofundamentos praticos e
apresentagao de exemplos e casos. Tal enfoque foi seguido com o in-
tuito de caracterizar este artigo como uma contribui¢dio ao material
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tedrico sobre a segmenta¢io industrial, na forma de uma pequena co-
letinea académica, organizada e consolidada, das principais proposig¢oes
sobre o tema.

1. Conceituagio e aplicagdes da segmentagio

Em linhas gerais, a segmentagao ¢ utilizada para identificar o
mercado que a organiza¢io pretende atingir ¢ que satisfaz as suas ne-
cessidades de sobrevivéncia nos negdcios. A seguir veremos, com mais
detalhes, como os autores entendem o conceito de segmentagao € como
este se envolve com a estratégia, notadamente a estratégia competitiva.

Aaker (1995:49) escreve que a segmentagao ¢, normalmente, a
chave para uma organizagio estabelecer uma vantagem competitiva
sustentavel, seja baseada em estratégias de diferenciagdo, custo total,
seja na estratégia de foco.

Nesta dire¢ao, Kotler (1990:177) escreve que: toda a empresa deve
determinar nio apenas quais necessidades serviv, mas também as necessi-

dades de_quem servir'.

Em outras palavras, o que Kotler propoe ¢ que as empresas se
valham da técnica da segmentag¢do antes de planejar e atuar de forma
estratégica em um dado espago de mercado.

O termo segmentagdo ¢ definido por Kotler (1990:178) como o
processo de se identificar grupos de compradores com diferentes dese-
jos ou necessidades de compras. Engel e outros (1991:207) definem
segmenta¢ao de duas maneiras: a primeira, como o processo de dividir
grandes ¢ heterogénecos mercados em partes menores ¢ homogéneas,
contendo pessoas ou negodcios com similares necessidades e /ou respos-
tas para grupos especificos de ofertas de mercado; a segunda defini¢ao
para o conceito, segundo Engel (1995:39), relaciona-se com o processo
desenvolvido para um produto ou servi¢o que os tornam fortemente
chamativos para identificaveis subgrupos de um mercado total.

Aaker (1995:50) argumenta que, no contexto estratégico, segmen-
tagio significa identificar grupos de clientes que respondem, diferente-
mente de outros grupos, a estratégias competitivas.

. . - . .
E importante observar que o consumidor atual (nao diferenciando
o consumidor pessoa fisica da pessoa juridica), com maior acesso a

1. O sublinhado é do autor deste artigo.
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informagdes e, portanto, com mais conhecimento, pode: comprar em
qualquer lugar, influenciar seus fornecedores e possuir maior liberdade
de escolha para tomar suas proprias decisoes. Em razao disto, os clientes
estao deixando os padroes de consumo da sociedade de produgao em
massa. Suas atividades e padroes de consumo sao altamente focalizados
para reforgar suas proprias identidades.

Sob o ponto de vista da relagio empresa fornecedora e empresa
cliente, Engel (1995:43) acrescenta que o processo de escolha de um
fornecedor por uma organizagado compradora ¢ uma fun¢io das caracte-
risticas apresentadas por este fornecedor e das solicitadas pelo consumidor.

Ohmae (1982:99-109), por seu lado, defende que a segmentagio
deve estar no bojo de qualquer esforgo estratégico, quando escreve que
uma organiza¢io nio pode cobrir todo o mercado com igual eficicia,
sugerindo que, para estabelecer uma boa estratégia sobre seus compe-
tidores, a empresa deve localizar um ou mais grupos de consumidores
dentro de um mercado total e posteriormente concentrar seus esforgos
em identificar suas necessidades. Segundo o autor, estruturas dedicadas
a grupos especificos de consumidores oferecem maiores oportunidades
de obter diferenciagio competitiva. Concluindo seu ponto de vista,
Ohmae afirma que estratégia baseada em clientes ¢ a base de toda a
estratégia empresarial.

Grisi (1986:104-107) escreve que a segmentagdo ¢ preconizada
para atender as necessidades especificas da administra¢io em conhecer
o ambiente em que vive, a propria empresa € a estrutura competitiva
com a qual se defronta. Sobre estes conhecimentos basear-se-3o as de-
cisoes sobre fixa¢do de diretrizes para as estratégias. Os conhecimentos
sobre o ambiente empresarial, incluindo aqueles sobre a estrutura com-
petitiva, habilitam as organizagdes a detectar precocemente variagdes
ambientais capazes de ameagar ou oportunizar o nivel das transa¢des
que mantém com seus mercados, conduzindo-as a identificar, rapida-
mente, novas oportunidades de negobcios, fortalecendo a capacidade
competitiva da organizagao.

Os beneficios proporcionados para as atividades decisorias da orga-
nizagdo podem ser descritos como:

e promove o entendimento das for¢as que conduzem o consumidor
a comprar, das suas necessidades e dos seus desejos, orientando o
administrador a formular e dirigir programas de agdo especificos;
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e as informagoes continuas sobre os segmentos fortalecem a capaci-
dade da administragio em detectar mudangas nos clientes, avaliar
as potencialidades e as vulnerabilidades da concorréncia e, por fim,
permitir a alocagao de recursos de forma mais eficiente;

® a concentragdo de esfor¢os em partes selecionadas do mercado
robustecem as avaliagdes sobre os pontos fortes e fracos da propria
empresa, incentivando esforgos sistematicos de planejamento para
futuros mercados;

* o estimulo a criagdio de objetivos mais precisos e realistas para a
acoes de mercado, facilitando as atividades de controle. Mercados-
alvo sio operacionalmente definidos ¢ a performance da empresa
pode, neste momento, ser melhor controlada.

1.1. Segmentacdo industvial (business to business)

Sob a optica da segmentacao industrial, Hlavaceck & Ames (1986:39-
40) escrevem que a segmentagao capacita muitas indastrias a concentrar
seus recursos em um ou poucos grupos de consumidores, permitindo
que elas respondam, eficazmente, aos requerimentos dos clientes. Uma
boa segmentag¢io industrial auxilia a organizagao a perceber novas opor-
tunidades, proteger uma posi¢ao de mercado e evitar competidores. Ao
contrario, uma segmentagao falha pode resultar em perdas de oportuni-
dade, competidores inesperados ¢ perdas de negocios.

A segmentacdo de negocios identifica o escopo dos negocios em
termos de produtos, tecnologia, servi¢os ¢ o nivel de competi¢io den-
tro do segmento. Apenas apo6s identificar o segmento de mercado e as
necessidades deste mercado, a empresa pode identificar as oportunida-
des ¢ os Obices relevantes para a estratégia.

Para os autores consultados, a escolha de mercado ¢ a escolha de
clientes e de competidores, tecnologias, politicas, comportamentos ¢ de
ambientes sociais no qual se elegeu para competir. Feita a escolha, a
empresa desenvolve habilidades e recursos em volta do mercado seleci-
onado para atendé-lo. Construindo compromissos ¢ uma estreita rela-
¢ao com o cliente. Compromisso que traz em seu bojo a responsabili-
dades para o fornecedor de realmente servir bem seu cliente, atendendo
e superando suas expectativas e necessidades.

Siqueira (1997:88-90) escreve que o impacto do pensamento da
segmenta¢ao de mercado foi bem menor no marketing industrial do
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que no marketing de bens de consumo. Para o autor, os executivos
falham em ndo usar a segmenta¢io como fundamento para o planeja-
mento ¢ para o controle de programas de marketing de suas organiza-
¢oes. Pode-se acrescentar que os prejuizos vao além dos programas de
marketing, envolvendo também a gestao estratégica como um todo.

Siqueira continua sua argumentagao, afirmando que a aceitagao do
conceito de segmenta¢do extrapolou a habilidade dos profissionais de
marketing industrial em tornar o conceito relevante quer do ponto de
vista operacional, quer do ponto de vista estratégico. Como resultado
disso, julgou-se, erroneamente, que os consumidores institucionais nao
sdo divididos em segmentos, levando tais organiza¢des a selecionarem
seus clientes mais por a¢des oportunistas do que planejadas.

O que se observa é que, geralmente, na pratica, o setor institucional
adota uma abordagem menos sofisticada quando pretende escolher ti-
pos de clientes para comercializar. No maximo, os profissionais utili-
zam-se de um estagio Gnico de segmentagio a macro segmentacio, nao
usando ou levando em conta outras bases da técnica que poderiam ser
mais adequadas. Parece que as organizagdes ou tratam todos os clientes
iguais ou consideram cada um de modo separado e individual.

Para Siqueira este comportamento estd mudando, as empresas que
negociam com outras empresas estdo percebendo que a possibilidade de
manter uma posi¢io competitiva estd cada vez mais dificil. A concorrén-
cia global, novas tecnologias ¢ novos comportamentos dos clientes
institucionais conduzem a busca de op¢des mais criativas para sobrevi-
véncia. A segmentag¢io, indubitavelmente, parece ser uma das alternati-
vas de agdo.

No caso especifico de organiza¢des de menor porte que pretendem
fornecer para outras institui¢des, Ikeda (1988:73-75) escreve que a
segmenta¢ao pode criar nichos nos quais as grandes empresas nao estao
capacitadas ou, pode-se acrescentar, ndo se interessam em competir,
dado o insuficiente volume de negocios de certos setores.

Engel e outros (1991:208-210) argumentam que, antes de mais
nada, sio requeridos trés passos basicos para uma efetiva segmentagdo:

1) identificagao dos critérios para a segmentagao;
2) decisio sobre as bases de segmentagdo; e

3) decisao sobre os objetivos de mercado e do segmento-alvo.
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Seguindo este ordenamento, o texto detalhara cada um destes passos
basicos para uma segmentagio eficaz.

2. Identificagio dos critérios para segmenta¢io industrial

Uma empresa que pretende implementar o processo de segmentagao
em um dado mercado industrial devera observar certos critérios que a
orientardo na avaliagdo dos diversos segmentos ¢ na escolha daquele que
se apresenta como o mais adequado para suas necessidades e objetivos.
Engel (1995:43) ¢ Kotler (1990:179-180) concordam que, para esta
situa¢do, quatro critérios sio importantes de serem observados:

a) Mensurabilidade: esse critério refere-se ao tamanho, natureza ¢ o
comportamento do segmento. Consumidores podem se comportar
de formas semelhantes, mas se ndo for possivel delimitar os grupos
que possuem tais comportamentos, sera dificil determinar e imple-
mentar estratégias e taticas para atingi-los;

b) Acessibilidade: o critério refere-se ao grau em que a empresa pode,
eficazmente, atingir o segmento alvo;

¢) Substancialidade: relaciona-se com o tamanho e a lucratividade que
torna o segmento interessante para a organizagao investir e esperar
retornos; ¢

d) Congruéncia: refere-se ao grau em que o comportamento das or-
ganiza¢oes que compoem o segmento sdo realmente semelhantes.

Mc Daniel, citado por Grisi (1986:14-15), acrescenta mais alguns
critérios a se observar na configuracio dos segmentos de mercado:

a) Natureza da demanda: refere-se a existéncia de variaveis diferencia-
doras nos padroes de consumo do produto ou servigo.

b) Padrio de respostas: os segmentos devem apresentar respostas di-
ferenciadas as variaveis. Se varios segmentos respondem similar-
mente ao composto de marketing, entdo nao se pode admitir a
existéncia de necessidades diferenciadas a serem atendidas em par-
ticular e, portanto, ndo ha como se distinguir segmentos.

Hlavacek & Ames (1986:47) sugerem sete critérios para avaliar a
operacionalidade e a atratividade de segmentos, sao eles: cada segmento
deve ser caracterizado por um conjunto de requerimentos comuns; cada
segmento deve possuir caracteristicas mensuraveis, tais como: nimero
de clientes do segmento, volume de compras e taxa de crescimento;

50 Ano V — N2 10/2002



UMA VIsAO ESTRATEGICA DA SEGMENTACAO DE MERCADO

para cada segmento devem existir competidores identificados; cada seg-
mento deve ser pequeno o bastante para reduzir a competi¢io ou prote-
ger a posi¢ao estabelecida pelo fornecedor; cada segmento deve ser
servido por canais de vendas e distribui¢do comuns; para cada segmen-
to, devem ser identificados os fatores-chave para atendé-lo eficazmente
¢ para cada segmento a empresa fornecedora deve identificar que capaci-
dades possui e quais precisa desenvolver para atendé-lo lucrativamente.

Neste altimo rol de critérios deve-se observar que se destacam
aspectos fortemente relacionados com os principios de estratégia com-
petitiva. Tais aspectos seriam as preocupagoes com: a identificagao de
competidores, a existéncia ou nao de barreiras a entrada de novos con-
correntes, a existéncia ou nao de suportes logisticos, a identifica¢io dos
fatores criticos de sucesso ¢ a avaliagdo das capacidades e fraquezas
internas da organizagdo. Estes aspectos fazem com que o processo de
segmentar assuma uma caracteristica clara de ferramenta estratégica.

Kotler, citado por Grisi (1986:15), em outra oportunidade, acres-
centa um novo critério, a acionalidade. Este critério refere-se ao grau
em que programas efetivos, desenvolvidos pela empresa, possam ser
formulados para atrair e servir segmentos de mercado especificos. A
identificagdo de segmentos para os quais a empresa nio possua habili-
dade ou recursos para explorar adequadamente, ndo permitiria a assun¢ao
da técnica de segmenta¢do. A importancia de se observa-lo reside no
fato de que, através deste, a empresa avalia se o segmento de mercado
delimitado ¢ ou ndo sensivel as estratégias possiveis de serem formuladas
¢ implementadas pela empresa, tendo em vista os seus recursos ¢ capa-
cidades disponivesis.

Ikeda (1988:73-74), citando Schollhammer e Kuriloft, propoe trés
critérios de significa¢io proxima aos ja apresentados, mas que, pela
forma simples e direta como foram abordados pela autora, merecem
destaque:

® primeiro, as necessidades dos clientes devem ser identificaveis e
mensuraveis. A segmentagao de mercado niao pode ser realizada, a
menos que as necessidades a serem satisfeitas possam ser claramen-
te identificadas;

* segundo, a empresa deve ser capaz de desenvolver produtos e ser-
vigos que irao ao encontro de expectativas dos consumidores per-
tencentes ao segmento de mercado escolhido; e
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® terceiro, os segmentos devem ser grandes o suficiente para valer a
pena os investimentos da empresa.

Ikeda enfatiza a necessidade de, em um primeiro momento, se
conhecer as capacidades da organizagao para verificar qual segmento ¢
que conjunto de necessidades ela estd mais preparada para satisfazer.
Segundo a autora, a organizag¢io pode estar capacitada a servir muitos
segmentos, porém, normalmente, ela tem condi¢oes de atender melhor
alguns segmentos do que outros. Em um segundo momento, a em-
presa deve identificar as caracteristicas e a extensdo da concorréncia nos
varios segmentos de mercado que ela pretende atender. Se diversos
segmentos parecem ter o mesmo potencial e a empresa é capaz de servi-
los, sendo as demais condi¢oes também semelhantes, o segmento mais

7

atrativo ¢ aquele de mais fraca concorréncia.

Como regra geral, quanto maior for o segmento, mais forte ¢ a
concorréncia. Para as empresas com maiores restri¢oes de recursos, o
procedimento mais sensato ¢ identificar e servir segmentos muito pe-
quenos, porém com tamanho suficiente para seu porte, que sio menos
atraentes para as organiza¢oes mais poderosas. E aconselhdvel que se
procure nichos de mercado que proporcionem prote¢ao de uma con-
corréncia mais forte. Uma vez que a concorréncia raramente pode ser
evitada, as firmas com maiores restricoes devem esforgar-se para iden-
tificar os segmentos de mercado em que poderd obter vantagens com-
petitivas. A estratégia mais desastrosa, conclui Ikeda, é aquela em que
se tenta competir diretamente com organizagdes muito mais fortes.

Finalizando esta parte do trabalho, introduz-se os critérios ou con-
di¢oes propostos por Rumelt (1980:64) para a segmentac¢ao de mercado,
sob um esforgo estratégico concentrado. Segundo o autor, os segmentos
ou nichos de mercado precisam possuir duas condi¢oes basicas:

a) primeira, precisam ser competitivamente seguros, dificultando ao
maximo a entrada de novos concorrentes, seja porque o custo de
entrada ¢ alto, seja porque ¢ desinteressante, estrategicamente, para
estes concorrentes;

b) segunda, o nicho deve permitir que a organizagio mantenha algum
excesso de recursos, seja para momentos de dificuldades, seja para
engajar um “combate” competitivo mais intenso se a concorréncia
assim exigir. Esse excesso seria a lucratividade do segmento.
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3. Bases para a segmentagio

As bases para a segmentag¢ao seriam os fatores tomados como ponto
de partida para a divisio do mercado como um todo, seriam as maneiras
que podem ser utilizadas para dividir um mercado maior. As bases
podem ser: geograficas, demograficas, psicograficas ou comportamentais.

A grande maioria dos autores que desenvolveram trabalhos nessa
area discutem profundamente as bases de segmentagao sob o ponto de
vista da segmenta¢ao de mercado de consumo (caracteristicas ¢ habitos
de pessoas). O grande problema é que essa forma de segmenta¢ido ndo
atende as necessidades da segmentagido de negbcios para negocios. Se-
gundo Hlavacek & Ames (1986:42), uma das razoes para isso ¢ que a
segmentag¢io de consumidores finais ¢ mais simples de ser realizada pelo
fato de que as decisoes de compra das pessoas sio mais exploradas pelos
meios académicos ¢ de marketing, o que facilita a identificacio. Uma
familia média com trés ou quatro membros nio compra em volumes
necessarios para atender a quantidades de uma organiza¢io que comer-
cializa com outras organizagoes.

Conforme vimos a pouco, a segmentagao de mercado consumidor
baseia-se em atributos demograficos, psicologicos, e psicograficos. Em
contraste, a segmenta¢io industrial necessita de ser baseada em consi-
deragdes econodmicas, aplicagoes, uso e necessidades concretas, sio estas
bases que o artigo, por for¢a dos objetivos tragados, ira se aprofundar.

Kotler (1998:241), citando Bonoma & Shapiro, propoe, para a
segmentag¢do industrial, as seguintes variaveis como base para segmentagio
de mercado industrial:

a) Variaveis demograficas: segmentar por essa variavel se faz respon-
dendo a perguntas do tipo: que setores industriais devem ser foca-
lizados (segmentagao por setor)? Qual o tamanho das empresas
que devem ser focalizadas (segmentagao por dimensao da empre-
sa)? Que area geografica deve ser coberta (segmentacao por loca-
lizagao)?

b) Variaveis operacionais: esta base se relaciona com as exigéncias de
tecnologia do cliente e com a possibilidade de atendimento destas
exigéncias pela empresa fornecedora, relaciona-se também com o
status do usudrio e com os seus padroes de qualidade dimensionados
para possiveis fornecedores.
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c)

Variaveis de compra: esta variavel relaciona-se com as caracteristicas
e politicas de compra da empresa cliente, deve-se definir se o for-
necedor interessa-se por clientes com departamentos de compra
centralizados ou descentralizados; se o fornecedor enfatiza mais o
ramo de negocios: engenharia, finangas etc., ou da maior impor-
tdncia a natureza dos relacionamentos existentes. Uma das pergun-
tas que se faz para esta variavel ¢€: interessa para a organizagiao
empresas com estreito relacionamento comercial, ou aquelas com
maior potencialidade de compra? Sob o aspecto de politica de
compras indaga-se: interessam empresas que preferem leasing, con-
tratos de servigos, propostas fechadas, ou as que gostam de nego-
ciar precos? Para os critérios de compras: a empresa prefere mais
clientes interessados em pregos, qualidade, variedade, ou outros
critérios?

Fatores situacionais: entregas urgentes ou nao; aplicagao do produ-
to fornecido; e¢ tamanho do pedido.

Caracteristicas institucionais: similaridade de cultura entre empresa
compradora e fornecedora; atitudes positivas ou negativas em re-
lagio a risco; e existéncia ou ndo, na empresa compradora, de
cultura voltada para a lealdade junto ao fornecedor etc.

Hlavacek & Ames (1986:42-48) escrevem que o processo de seg-

menta¢iao industrial pode ser desenvolvido das seguintes maneiras:

por compradores iniciais de produtos e servigos, distinguindo-os
ue, ja tendo adquirido o produto ¢ os servicos

dos compradores que, ja

iniciais, necessitam de componentes, manutengao, reparos ctc.;

pelos tipos de produtos que produzem ou servi¢os que os clientes
prestam a terceiros;

pelo uso ou aplicagio. Esta é uma das abordagens mais utilizadas
para capturar oportunidades de mercado com sucesso. Requer uma
cuidadosa andlise de onde e como o segmento utiliza o produto ou
o servi¢o. Produtos e servi¢os freqiientemente provém diferentes
valores econdmicos para diferentes aplicagoes de clientes. Tal dife-
renga se baseia em como o cliente utiliza o produto ou servigo.
Portanto, diferentes segmentos podem surgir de diferentes aplica-
¢oes ou usos. Para isso, a identificagdo e analise das fun¢des neces-
sarias para o desempenho e performance das organizagdes-cliente
e os custos da organiza¢do fornecedora em desenvolver e distribuir
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tais fung¢oes, sio de grande importincia. Se o produto ou servi¢o
puder ser desenvolvido dentro de uma relagao custo beneficio 6tima
pelo fornecedor, ocorrerd uma vantagem competitiva para aquele
segmento;

® por fatores comuns de compra. A maioria dos clientes organizacio-
nais analisam diversos fatores para efetuar suas compras, que po-
dem ser performance do fornecedor, qualidade, servigos, entregas,
distribui¢do e pre¢o. Segmentar por fatores ¢ uma tarefa dificil,
pois quase todos os clientes possuem uma ou mais exigéncias. O
objetivo da organizagiao ¢ procurar grupos de clientes que podem
ser agregados em cima de trés ou quatro fatores de exigéncias;

® por considera¢oes geograficas e volume de compras. Segundo os
autores, estas duas alternativas sio normalmente utilizadas na in-
duastria, principalmente aquelas que negociam comodities dentro
de um mercado amplo.

Witney (1996:85-93) propoe um método para segmentar ¢ avaliar
clientes institucionais baseado em trés dimensdes: importancia estraté-
gica, significincia e rentabilidade para a organizagdo. A premissa basica
do processo ¢é que clientes ou grupos de clientes necessitam ser anali-
sados em primeiro lugar porque eles determinam todo o esforgo estra-
tégico a ser despendido pela organizag¢io.

Ainda sobre as bases de segmenta¢io de clientes institucionais,
Grisi (1986:74-92) descreve as duas bases para segmentar: por benefi-
cios esperados e por necessidades. Cada critério sendo definido como:

* Critério por beneficios. Tal segmenta¢io é baseada nos beneficios
perseguidos pelo cliente. Pressupoe, portanto, a existéncia de com-
pradores que buscam conjuntos similares de beneficios na oferta,
apresentando demandas com caracteristicas similares. Espera-se que
cada grupo difira de outro nas caracteristicas de sua demanda em
fungdo dos beneficios buscados. Citando Haley, o autor escreve
que a combina¢dao dos beneficios procurados pelos compradores
potenciais ¢ a importancia relativa que estes atribuem a esses be-
neficios podem constituir solidas bases para a segmentagio.

¢ Critério por necessidades. A segmentagdo para necessidades postula
que ¢ impossivel para uma organiza¢io identificar beneficios pro-
curados se nao puder defini-los em termos das necessidades que os
originam. Citando Hanan, Grisi afirma que cada segmento ¢ ca-
racterizado por um tnico conjunto de necessidades dominantes, as
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quais o individualizam e o dotam de personalidade propria, dife-
renciado-o de todos os demais segmentos. O atributo predominan-
te na identificagdo e individualizagio do segmento ¢ o fato de que
seus componentes s6 aceitardo aquilo que lhes representa uma
variagao significativa de uma vantagem comum. Um segmento pode
ser definido, entdo, como um grupo de pessoas com necessidades
comuns, cujas reagoes esperadas ao beneficio proporcionado pelo
produto ou servi¢o oferecido serdo semelhantes.

Siqueira (1997:133-134) apresenta um rol de vantagens e desvan-

tagens na aplicagio da segmentagdo por necessidades. A seguir transcre-
vemos as propostas do autor com algumas adaptagdes explicativas:

a)

a)

a segmentagdo permite estabelecer vantagem competitiva, na me-
dida em que permite a empresa, que esta segmentando o mercado,
a possibilidade de criar valor para o segmento, quando atende as
necessidades identificadas;

possibilita investimentos seletivos em mercados com maiores po-
tencialidades de produzir elevados indices de retorno;

a identificagao das necessidades satisfeitas e nao satisfeitas dos cli-
entes do segmento permite que a empresa fornecedora concentre-
se em atividades que realmente gerarao beneficios aos consumido-
res focados, proporcionando o aumento da eficicia nas suas agoes
de desenvolvimento de produto e de servigos;

as possibilidades de sucesso de novos produtos ou servigos podem
ser sensivelmente aumentadas, pois o uso da segmentagdo permite
projetar produtos que atendam as caracteristicas especificas do cli-
ente potencial;

a segmentagdo ¢ a pré-qualificagio dos clientes em segmentos
determinados por necessidades especificas permitem que as equipes
de vendas aprimorem suas técnicas de abordagem e os processos de
venda, aumentando as possibilidades de sucesso;

o uso da estrutura de segmentagdao por necessidades em processos
de compras complexos permite ao vendedor adequar a mensagem
de vendas as expectativas ¢ ao entendimento dos consumidores que
exercem os papéis de influenciadores do segmento.

Os pontos negativos da segmentagdo por necessidades seriam:

as necessidades sio menos tangiveis do que outras bases de seg-
mentagao como a demografica, tamanho do cliente etc.;
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b) quando existem muitos envolvidos no processo de compra, as ne-
cessidades podem nao ser claramente entendidas pelo fornecedor;

C) nas empresas com muitos niveis, pode ocorrer que as necessidades
da ctpula sejam diferentes das dos setores funcionais;

d) é bem mais facil identificar as necessidades do nivel funcional do
que as necessidades estratégicas e operacionais genéricas; O acesso
a altos niveis ¢ mais dificil;

e) os decisores, influenciadores e operadores de um processo de com-
pra representam diferentes interesses. Cada participante contribui
com sua propria perspectiva. As necessidades correspondem, em
geral, a subconjuntos de necessidades proprias dos diversos domi-
nios, podendo se referir a cada nivel; e

f) a dificuldade de identificar os consumidores que pertencem a um
segmento pode aumentar sensivelmente.

4. Selecao dos objetivos e do segmento alvo

A selegao do segmento ¢ a escolha do segmento ou grupo de seg-
mentos para o qual os programas ou estratégias serdo desenvolvidos. A
selecdo devera recair nos grupos que oferecem maiores oportunidades para
a empresa auferir maiores lucros ou melhores condigdes competitivas.

Kotler (1998:243-244) escreve que, para avaliar diferentes seg-
mentos, a empresa deve examinar dois fatores: a atratividade global do
segmento ¢ os objetivos ¢ meios da empresa. Primeiro, a organizagao
deve identificar se um segmento potencial possui as caracteristicas que
0 tornam atraente como: tamanho, crescimento, rentabilidade, econo-
mia de escala, risco baixo e assim por diante. Segundo, a empresa deve
considerar se faz sentido investir no segmento, dado as suas necessida-
des e seus recursos.

Mesmo se o segmento for atraente, deve-se considerar se a empresa
possui experiéncia € 0s recursos necessarios para ser bem sucedida. E
conveniente acrescentar que, mesmo nao possuindo os meios, deve-se
avaliar se ha a possibilidade da empresa adquirir ou desenvolver os
recursos Necessarios.

O autor apresenta cinco padroes de sele¢io de mercado-alvo para
uma organizagao optar:
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1. concentra¢io em segmento Gnico: a empresa decide seu segmento
¢ investe toda a sua capacidade e energia, exclusivamente, nesse
segmento;

2. especializagido seletiva: neste caso a empresa seleciona alguns seg-
mentos, todos eles devidamente atraentes e apropriados, conforme
os recursos ¢ objetivos definidos, podendo haver pouca ou nenhu-
ma sinergia entre os segmentos, mas cada um deles promete ser
fonte de lucro;

3. especializagdo por produto ou servi¢os: aqui a empresa concentra-
se na fabricagdo de um produto ou servico vendido a diversos
segmentos, diferenciando as caracteristicas do produto ou servigo
conforme a necessidade de cada segmento;

4. especializagdo por mercados: neste ponto, a empresa tenta atender
a muitas necessidades de um grupo especifico de consumidores; e

5. cobertura ampla de mercado: no caso, a organizagao tenta atender
a todos os grupos de consumidores com todos os produtos de que
possam necessitar, caracterizando uma atuagao em mercado de massa
¢ nio em mercado segmentado.

A escolha dos objetivos de mercado é, portanto, chave para orien-
tar a organiza¢ao durante o processo de segmentagdo. Ohmae (1982:99-
100), nesta dire¢ao, propoe dois modelos basicos de processo de
segmentagao: o processo de segmentagdo por objetivos € por recursos.

Segmentagdo por objetivos: para o autor, diferentes organizagoes
consomem similares produtos ou servigos para fins diferentes. Portanto,
o esfor¢o sera entender se diferentes grupos realmente possuem obje-
tivos que sao suficientemente desiguais para justificar a oferta de servi-
¢os ou produtos diferenciados. Ele afirma que dados demograficos,
geograficos e psicograficos podem servir de bases para uma segmentagao,
mas, a seu ver, essas bases constituem mais convenientes classes estatis-
ticas do que uma segmentagdo estratégica. Por isso, é tdo importante
descobrir o que o cliente quer e necessita. O valor que o cliente percebe
em um produto ou servi¢o cobre uma faixa de atributos que nasce nos
intangiveis como: glamour, confiabilidade, ego ou imagem da organi-
zagdo; ¢ termina em atributos tangiveis como: qualidade, custo, garan-
tias, conveniéncia etc.

O segundo modo de segmentar, segundo Ohmae, seria o baseado
nas limitagoes de recursos da propria empresa. Essa segmenta¢io emer-

58 Ano V — N2 10/2002



UMA VIsAO ESTRATEGICA DA SEGMENTACAO DE MERCADO

ge dos estudos de trade-off de custos de mercado que incluem: custos
de promogio, de estabelecimento de marca, de vendas, estoques, distri-
bui¢io etc.; versus a cobertura do mercado que a organizagio identifica
como fazendo parte do segmento. Neste caso, a organizagdo precisa
identificar o alcance 6timo de cobertura de mercado, tendo em vista
suas restri¢oes de custos e limitagoes de recursos, nao perdendo, assim,
sua diferenciagio competitiva.

Mason, Mayer & Ezell (1988:46-48) consideram dois tipos de
segmenta¢ao, muito utilizados no setor de comércio:

a. segmentagdo extrema: o comerciante se concentra em um mercado
bem delimitado e definido. A énfase dada é para a venda de pro-
dutos e servigos personalizados; e

b. segmentagdo parcial: nesse caso, a empresa oferece produtos e ser-
vigos para muitos segmentos do mercado, mas oferece diferentes
versoes dos mesmos produtos ou servigos para atender necessida-
des especificas de cada segmento atendido.

Consideracoes finais

Conforme foi visto no decorrer do texto, a segmentagio industrial
ou institucional possui caracteristicas especificas que a diferencia da
segmenta¢ao de mercado consumidor.

Tais caracteristicas se refletem, nao apenas nos critérios e nas bases
utilizadas para a segmentagdao, mas e principalmente no estabelecimento
dos objetivos de mercado e, por conseqiiéncia, na definicio das estra-
tégias que a empresa utilizard para conquistar ¢ manter o segmento
eleito.

Dos critérios, o texto ressaltou a importincia de destacar aqueles
que mais se identificam com as necessidades de mercado da organizagio
e que, por isso, devem ser os principais balizadores para um processo
consistente de avaliagdo dos potenciais segmentos de clientes, auxilian-
do, assim, a escolha do ou dos segmentos mais aderentes aos objetivos
de negocios e estratégicos da empresa.

Depreende-se também do texto que um dos principais critérios
para segmentar um mercado empresarial seria aquele baseado nas neces-
sidades dos compradores. Isto porque, quando se utiliza o critério de
necessidades do comprador para se efetuar a segmentagao, as possibi-
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lidades de se estabelecer vantagem competitiva sustentavel aumentam
sensivelmente; pela conseqiiente mobilizagdo, coordenada por uma es-
tratégia, dos recursos ¢ meios da organiza¢io para atender as necessida-
des identificadas do segmento.

Conforme comentado no inicio, este artigo pretendeu abordar os
aspectos da segmenta¢do industrial ou institucional sob uma Optica
estritamente conceitual e tedrica. Ao mesmo tempo nao foi pretensao
abordar por completo o assunto, o que exigiria um trabalho muito mais
extenso ¢ profundo. Pretendeu-se apresentar o texto como uma referéncia
bibliografica a mais sobre o tema, um trabalho que possa contribuir
para que as empresas, que atuam comercializando com outras, valori-
zem esta importante ferramenta de apoio estratégico.
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