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Resumo:

A gestdo de informacdes sobre clientes demanda tempo e dedicacéo por parte das empresas, contudo o0s custos gerados
pela manutengdo de sistema deste tipo, sdo amplamente compensados pelos beneficios. Componente da Gestao
Estratégica de Custos, a gestdo de informacdes sobre clientes, deve ser apoiada pela utilizacdo de ferramentas
adequadas. O Sstema de Informagdes sobre Clientes representa este apoio, na construcdo de conhecimento relevante,
coletado a partir de dados registrados no processo da compra. Deste sistema podem ser extraidas informacdes sobre
provaveis comportamentos do cliente e também, identificar a relacdo custo-beneficio gerada por este relacionamento, as
quais poderao reformular completamente, estratégias desenvolvidas pelas empresas.

Areatemética: Gestdo de Custos e Sistemas de I nformacéo
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SISTEMA DE INFORMACOES SOBRE CLIENTES COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO ESTRATEGICA

TRABALHO 7.281
RESUMO

A gestdo de informagdes sobre clientes demanda tempo e dedicacdo por parte das empresas,
contudo os custos gerados pela manutencdo de sistema deste tipo, sdo amplamente
compensados pelos beneficios. Componente da Gestdao Estratégica de Custos, a gestdo de
informagdes sobre clientes, deve ser apoiada pela utilizacdo de ferramentas adequadas. O
Sistema de Informacdes sobre Clientes representa este apoio, na construcdo de
conhecimento relevante, coletado a partir de dados registrados no processo da compra.
Deste sistema podem ser extraidas informagdes sobre provaveis comportamentos do cliente
e também, identificar a relagdo custo-beneficio gerada por este relacionamento, as quais
poderdo reformular completamente, estratégias desenvolvidas pelas empresas.
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SISTEMA DE INFORMACOES SOBRE CLIENTES COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO ESTRATEGICA

1. Introducao

O subsistema de informagdes sobre clientes constitui-se na base para analise de
custos dos consumidores e, faz parte de tema recente dentro da contabilidade gerencial,
contudo de importancia vital para o gestor de custos, denominado andlise da rentabilidade
do cliente. O objetivo ¢ examinar como clientes individuais ou grupos de clientes, bem
como clientes externos e internos diferem quanto a rentabilidade. Considerando-se que os
clientes contribuem significativamente para a rentabilidade da empresa. Sistemas que
produzam relatérios de rentabilidade dos clientes, ajudam os gestores na tarefa de dar a
estes, atengcdo compativel com esta contribuicdo. Ao determinar o percentual de
participacdo do cliente ou grupos de clientes na receita total da empresa, ¢ possivel
redimensionar a politica de descontos praticada. A analise das receitas dos clientes, bem
como dos custos das atividades que esses clientes utilizam podem ser importantes para
determinar as diferencas de rentabilidades entre clientes e/ou consumidores. Neste estudo
sera enfatizado o sistema de informag¢do que propicia mencionada analise.

2. Gestao Estratégica

Gestao estratégica € o processo que objetiva assegurar a continuidade da empresa,
com vantagem, em relacdo aos concorrentes e ocorrendo em cendrio pré-estabelecido.
Caracteriza-se pela busca de vantagens competitivas de forma continua e ndo por um unico
produto final, formal, pronto e acabado, segundo Rocha (1999:34).

Ressalte-se que, os objetivos do planejamento estratégico correspondem as
primeiras providéncias a serem adotadas pela gestdo estratégica. Esta, busca explorar as
relacdes, na cadeia de valor, melhor que os concorrentes; explorar, ainda, as deficiéncias e
enfrentar as potencialidades dos concorrentes, melhor do que estes em relacdo as da
empresa; gerar as variaveis determinantes do valor do produto — utilidade do custo —
melhor que os concorrentes, etc, objetivando conceber e implementar agdes que assegurem
vantagens competitivas.

Decisoes estratégicas sdo tomadas sobre eventos, ou seja, sobre as ocorréncias da
vida das organizagdes. A natureza de tais eventos sobre as quais as decisdes sdo tomadas, ¢
o que distingue o processo de gestdo estratégica dos demais processos.

Podem-se citar como principais caracteristicas dos eventos, em referéncia, de
acordo com Rocha (1999:47):

e Envolver e influenciar entidades ambientais, muito mais do que as internas a empresa;

e Maior complexidade que os considerados no cotidiano da empresa tais como, compra,
produgdo, manutengao, estocagem e venda, entre outros.;

e Impactos econdmicos mais relevantes e duradouros que aqueles que fazem parte do
cotidiano da empresa;
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e QOcorréncia com relativa eventualidade.

Torna-se necessario a elaboracao de relagdo de eventos caracteristicos de gestdao
estratégica por referir-se a incidéncia sobre os elos relevantes da cadeia de relacionamento.
Sao, portanto, objetos de decisao que dizem respeito a empresa, clientes e fornecedores.

3. Sistemas de Informacao
3.1 Generalidades

Para elaborar a relacdo de eventos, a empresa devera ter o modelo de sistema de
informacao ¢ caracterizar o modelo de decisdo. Para tanto, formula-se a teoria contabil,
tendo em vista o sistema de informacao por gestdo, o que requer clara definicdo do modelo
de decisdo ao qual esta daré suporte.

Guerreiro (1989:324) afirma: “a informagdo deve atender o modelo de decisdao dos
diversos gestores”.

A defini¢ado do modelo conceitual de decisdo aplicado a eventos de natureza
estratégica depende, antes, da caracterizacdao do que ¢ estratégico, para a organizacao.

De acordo com Rocha (1999:53) o cerne do processo de gestdo estratégica, ¢ a
obtencdo e a manutencdo de vantagens competitivas; logo, dado o conjunto de alternativas,
deve-se dar preferéncia aquela que melhor se traduza nessa vantagem.

Concluiu-se que modelos de decisdo sdao aplicaveis a eventos de natureza
estratégica e devem caracterizar-se pela escolha de alternativa de a¢do que apresente o
melhor resultado estratégico, no sentido de criar vantagem competitiva.

Observe-se, entretanto, que quanto mais estratégica a decisao, menos estruturado ¢
o processo decisorio e, conseqlientemente a caracterizacdo do modelo de decisdo. Deve-se
levar em consideracdo que decisdes estratégicas, sao tomadas para resolver problemas nao
estruturados. Portanto, os eventos dessa natureza, ndo fazem parte do cotidiano da empresa
€ nem tampouco sao repetitivos.

Pode-se afirmar o quanto ¢ dificil mensurar o resultado econdmico de muitas
decisdes estratégicas. Entretanto € possivel monitorar varidveis estratégicas, relacionadas as
vantagens competitivas e relativas aos eventos das organizagdes.

3.2 Sistema de Informacio de Gestao Empresarial

Deve-se esclarecer a importancia das informagdes sobre os indicadores a serem
elaborados com base nas ocorréncias incidentes sobre todos os elos relevantes da cadeia de
relacionamento, relativos a estrutura e aos produtos e servigos da organizagdo. Entretanto,
Rocha (1999:65), tem como principal foco do Sistema de Informagdo de Gestdo
Estratégica, o monitoramento ndo apenas das varidveis existentes na literatura, mas
também, de outras varidveis em relacdo as entidades do ambiente proximo com que a
empresa se relaciona: clientes, fornecedores, concorrentes e consumidores, € a comparacao
permanente com os da empresa.
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O que distingue o Sistema de Informagdo de Gestdo Estratégica dos sistemas
tradicionais € o foco nas entidades e variaveis do ambiente proximo.

Com base na conceituacao de gestdo estratégica e de tarefas do processo de gestao,
listadas por Schendel & Hofer, citadas por Rocha (1999:71), identifica-se o conjunto de
fases que a caracterizam, como a seguir:

. Analise do ambiente;

o Concepgao de estratégias;

° Avaliagado ex-ante;

o Desenvolvimento das estratégias aprovadas;
. Implementagdo das estratégias;

o Avaliagdo ex-post;

o Feedback.

Para que se projetar sistema de informagao eficaz, objetivando lhes dar apoio
adequado, ¢ de fundamental importdncia compreender as etapas relacionadas a este
processo.

O objetivo do Sistema de Informagdo de Gestdo Estratégica ¢ dar suporte as
decisdes e agcdes que ocorrem em todas essas etapas listadas.

A obtencdo de resultados econdmicos positivos e a criagdo de valor para os
acionistas e para os demais stakeholders (clientes, funcionarios, socios, proprietarios e
comunidade) s3o condigdes de sobrevivéncia das empresas. A obtencdo de vantagem
competitiva € necessaria para manter a empresa a frente dos concorrentes (Atkinson et alii,
1999).

Entende-se que os processos de gestdo econdmica e o de gestdo estratégica sdo
interdependentes e complementares; juntos, formam um todo coerente, garantindo que a
organizacao cumpra a missao e garanta a continuidade.

Nakagawa (1987:48) afirma que o sistema de informagdes ¢ constituido de varios
subsistemas e que estes geralmente podem ser classificados em dois grupos: sistema de
apoio as operagdes e sistema de apoio a gestao.

O Sistema de Informacgdo de Gestao Estratégica deve ser composto por conjunto
adequado de subsistemas que captem os aspectos mais relevantes do processo estratégico.

As organizacdes sao diferentes e demandam diferentes informagdes para o
processo de gestdo estratégica, entretanto, existe nucleo comum a todos, o qual compreende
informacdes sobre as varidveis ambientais, como a seguir:

e Macroeconomia;
e DPolitica;
e Sociedade, cultura e demografia;

e Ciéncia e tecnologia;
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e Legislagdo e regulamentagdo, etc. Rocha (1999:98).

Como ja enfocado, anteriormente, as variaveis e entidades do ambiente remoto sao
as determinantes estruturais e que influenciam o comportamento das entidades e varidveis
do ambiente proximo (fornecedores, clientes, consumidores, etc). Portanto, as informacgdes
sobre estas sdo absolutamente imprescindiveis para o processo de gestao estratégica.

Rocha (1999:102) citando James Brian Quinn, afirma que a esséncia do processo de
gestdo estratégica se caracteriza por decisdes relativas ao mais importante ambiente
proximo, cujas principais entidades sdao os clientes, fornecedores, concorrentes e
consumidores.

3.3 Subsistema de Informacoées sobre Clientes
3.3.1 Clientes

No iniciar do novo milénio, as empresas enfrentam ambientes complexos e
variaveis, os quais sao definidos pelos clientes, proprietarios e pela comunidade na qual
estdo operando.

Existem grupos de pessoas ou instituicdes que t€ém o direito legitimo de ter os
objetivos da empresa refletindo as necessidades dos mesmos. Referidos grupos, segundo
Atkinson et alii (1999:566) sdo denominados stakeholders. Sao clientes, funcionarios,
fornecedores, proprietarios e comunidade que definem o sucesso da empresa ou afetam a
habilidade para alcangar os objetivos.

O desafio para empresa residird na habilidade em definir e administrar as relagdes
com cada um desses grupos. Sera, portanto, o papel do planejamento estratégico definir a
relagdo que a empresa desenvolverd com estes.

Os cinco tipos de stakeholders da empresa podem ser divididos, ainda segundo
Atkinson et alii (1999:568), em dois grupos definidos pelo:

e ambiente; e
® processo.

O grupo definido pelo ambiente inclui clientes, proprietarios e comunidade, e t€ém
o papel de definir o ambiente externo onde a empresa opera. O grupo definido pelo
processo inclui funcionarios e fornecedores e trabalham dentro do método definido e criado
pelo ambiente do grupo para projetar, produzir e entregar os bens da empresa e prestar
servigos aos clientes.

Os clientes definem o que a empresa deve fazer para continuarem comprando os
produtos. Proprietarios definem os objetivos primarios da empresa que, freqiientemente,
refletem consideracdes de riqueza, mas podem refletir metas socialmente relacionadas. Os
proprietarios requerem garantia de que a estratégia de escolha do cliente alcance o conjunto
dos objetivos primarios da empresa. A comunidade define as leis e as convengdes sociais
que a empresa deve interagir com os clientes, funcionarios, os fornecedores, os
proprietarios e a propria comunidade.



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002 6

Enfocar-se-4 a contribuicdo do grupo de clientes na definicdo de objetivos
primarios e secundarios da empresa.

Objetivos primarios sdao objetivos especificados pelos proprietarios. Os objetivos
definidos pela relagdo da empresa com os clientes, funcionarios, fornecedores e
comunidade, que sdo propdsitos que visam a melhoria de desempenho dos objetivos
primarios da empresa, denominam-se de objetivos secundarios.

O enfoque primario do planejamento ¢ identificar o modo coerente e possivel para
a empresa interagir com os clientes. Portanto, a empresa decidird que produtos fabricar para
vender aos clientes, e para cada produto, deverd oferecer pregos justos, projetar novos
produtos, de forma continuada. Devera ter por objetivo satisfazer as exigéncias
especificadas pelos clientes.

As empresas sdo constituidas por grupos de pessoas, por equipamentos e capital.
Existem de todas as formas e tamanhos e das mais diversas atividades, tais como,
instituicdes governamentais; inddstria, comércio e servigos, em geral; grupos religiosos,
culturais, artisticos e de interesses especiais; sociedades estudantis; instituicdes sem fins
lucrativos, entre outros.

De acordo com a natureza econdmica e diversidade dos intimeros tipos de
atividades empresariais, pode-se afirmar que ndo tém muito em comum, entretanto, existe
algo comum, entre estas: os clientes.

O desempenho das atividades empresariais fornece bens e servigos, e produtos
para os clientes, ndo importando se a empresa tem ou ndo fins lucrativos, se ¢ empresa
comercial, manufatureira ou de servigos. Todas tém clientes e qualquer delas nao
sobrevivera se fracassar no atendimento e na satisfacdo de necessidades dos clientes.

Torna-se, portanto, importante e fundamental que as pessoas que administram e
operam processos empresariais, entendam tanto das atividades, quanto dos clientes.

Para melhor entendimento, pode-se pensar a empresa como uma seqiiéncia de
atividades cujo resultado serda um bem ou servigo.

Pode-se definir uma empresa pela forma como se organiza e gerencia a seqiiéncia
de atividades. Referida seqiiéncia cria o bem ou servigo e representa a cadeia de valores
desde que, cada elo, possa agregar ao produto, algo que o cliente valorize.

A cadeia de valores enfoca o fornecimento do produto ao cliente, portanto, faz
sentido que tanto as atividades operacionais como as administrativas sejam avaliadas sob a
perspectiva do cliente. Assim, se o cliente se encontra no ultimo elo da cadeia de valores,
cada elo da cadeia ¢ o cliente do elo anterior. Se cada elo na cadeia de valores focalizar o
atendimento das necessidades do cliente, a empresa tera condigdes de entregar o produto
que 0 cliente final deseja, satisfazendo, assim, as
necessidades destes.

Entretanto, a empresa ndo podera centralizar exclusivamente os clientes. Devera,
portanto, o enfoque da cadeia de valores nos clientes, ser moderado pelos objetivos da
empresa, que deverdo ser definidos pelos proprietdrios, nos estatutos ou contratos sociais, e
moderados por grupos de pessoas ou instituigdes que tém direito legitimo de ter os
objetivos da empresa refletindo as necessidades destes mesmos grupos.



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002 7

De acordo com Atkinson et alii (1999:581), a atividade de estimar o desempenho
da cadeia de valores a partir da perspectiva dos objetivos da empresa ¢ chamada controle
organizacional. Controle do processo ¢ a atividade de avaliar o desempenho operacional, de
determinado processo ou de toda a cadeia de valores, na satisfagdo das exigéncias dos
clientes.

Clientes como consumidores finais do produto da empresa, fornecem foco e
proposito unicos para as atividades organizacionais ou cadeia de valores. As empresas
buscam descobrir o que os clientes querem.

Os clientes da empresa representam papel central nos negdcios. Os proprietarios
definem o que a empresa quer, ou seja, os objetivos primarios, enquanto os clientes querem
produtos que satisfacam as exigéncias relativas a todas as dimensdes de experiéncias em
relacdo a empresa e ao produto.

Para atingir os objetivos primarios, a empresa tera que monitorar a habilidade para
atender as exigéncias dos clientes, que se pode afirmar, se relaciona ao custo, a qualidade e
ao servico do produto. Referidas exigéncias fardo parte do conjunto dos objetivos
secundarios.

Os clientes analisam pregos mais baixos, melhor qualidade e melhores servigos. A
empresa, portanto, tem que fazer escolhas , tomando decisdes importantes sobre estas
exigeéncias.

Atender as exigéncias dos clientes no que se refere a melhorar qualidade, servigo e
desempenho de custos envolve investimentos, recursos e tempo. Torna-se necessario,
portanto, que a empresa analise os custo e os beneficios com a melhoria de desempenho,
exigida pelos clientes, para tomar a decisdes viaveis e rentaveis.

Pode-se dizer que a empresa usa indicadores criticos de desempenho, para medir o
desempenho dos fatores considerados criticos de sucessos. Portanto, os elementos de
desempenho exigidos para o sucesso da empresa, na visdo dos clientes, sdo servico,
qualidade e custo.

Se os clientes valorizam o desempenho do servigo, da qualidade e do custo, a
empresa deve calcular estes atributos usando indicadores criticos de desempenho. Sdo
importantes medidas de desempenho que fazem parte do processo de administrar a corrente
de valores que a empresa tem projetado e operado para distribuir produtos a clientes.

Sistemas eficientes de avaliagdo do desempenho operacional contém indicadores
criticos de desempenho que:

e (Consideram cada atividade e a propria empresa sob a perspectiva do cliente;
e Avaliam cada atividade usando medidas de desempenho validadas pelo cliente;

e Consideram todas as facetas do desempenho da atividade que afetam os clientes e que,
portanto, sdo abrangentes; e

e Fornecem feedback para ajudar os membros da empresa a identificarem problemas e
oportunidades parra melhoria. Atkinson et alii (1999:597)

As medidas de desempenho devem ter por objetivo comunicar € resumir o que sao
fatores criticos para o sucesso da empresa em satisfazer as necessidades e solicitagdes de
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clientes. Muitas empresas falham ao medir, embora sistematicamente, o que os clientes
valorizam, embora isso pareca extremamente basico.

As medidas de desempenho centradas no cliente ajudam a empresa a administrar o
processo da corrente de valores por meio da concentragdo da atencdo em melhorar o que
interessa ao cliente.

As exigéncias dos clientes sdo relevantes para a empresa porque ajudam-na a
alcancar os objetivos primarios. Os clientes esperam receber algo em troca da contribuigdo
para a empresa. Se o cliente percebe que estd recebendo menos da empresa em relagdo ao
que contribui, deixard de contribuir. Os clientes deixardo de comprar os produtos da
empresa, portanto.

Em sintese, as empresas deverdo desenvolver a compreensdo clara do que espera
dos clientes para alcancar os objetivos primarios. Por conseguinte, os clientes esperam
retorno da empresa por esta contribui¢ao (Figura 1).

Contribuicoes e exigéncias dos clientes da empresa

Grupo Contribuigdo Exigéncia

Clientes Lealdade nas compras Servico, qualidade e valor

Figura 1 — Contribuicdes e Exigéncias dos Clientes

As estratégias relacionadas ao cliente que a empresa escolhe devem ser possiveis no
sentido que satisfacam as exigéncias de todos os stakeholders que a empresa confia para
ajuda-la na realizagdo dessas estratégias.

3.3.2 Subsistema de informac¢odes sobre clientes

Antes de se abordar o Subsistema de Informacdes sobre Clientes tornou-se
necessario esclarecer o que se entende por clientes.

Rocha (1999:103), entende por clientes, as entidades, sejam pessoas fisicas ou
juridicas de direito publico ou privado, que primeiro adquirem os produtos e servicos da
empresa. Sado, portanto, distribuidores, atacadistas ou consumidores finais, isso
eventualmente, quando as vendas sejam feitas diretamente a estes.

O Sistema de Informagdo de Gestdo Estratégica proposto por Rocha (1999:105)
constitui-se dos seguintes modulos:

e C(lientes;

e Fornecedores;
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e (Concorrentes

e Valor dos produtos;

e Produtos e servigos complementares;
e (usto-alvo da cadeia de valor.

As informacdes geradas em cada subsistema devem proporcionar adequado
suporte as diferentes fases do processo de gestdo estratégica, apoiando os gestores nas
decisdes sobre eventos caracteristicos do processo estratégico.

Para cada subsistema o modelo deve contemplar a seguinte estrutura:
e Escopo;
e Fundamento;
e Dados e informagoes.

O escopo deste subsistema de informacao ¢ otimizar a relagdo empresa-cliente, e
refere-se a coleta de dados e geracdo de informagdes sobre o desempenho operacional,
econdmico, financeiro e patrimonial dos principais clientes.

Quanto ao fundamento deve-se observar que a otimizagdao do grau de eficacia das
organizagdes depende toda a cadeia de valores, do qual os clientes sdo considerados elos
importantes.

Serd necessario conjunto bdsico de informagdes cuja natureza ¢ comum aos
subsistemas de clientes fornecedores e concorrentes. Tal nicleo compreende a coleta de
dados e a geracdo de informagdes qualitativas e quantitativas, como a seguir:

e dados de informagdes descritivos e qualitativos;
e dados de informagdes quantitativas ndo monetarios;
e dados de informagdes monetarios; e

e indices, quocientes e todas as demais evidéncias obtidas de andlise e interpretacao
sistematicas de demonstragdes contabeis.

A forma como se processa o acompanhamento do desempenho operacional,
econdmico, financeiro e patrimonial dos clientes, depende da natureza do relacionamento
empresa-cliente e do grau de transparéncia das informagdes trocados, entre ambos.

Pode observar que a empresa transfere para os clientes as suas ineficiéncias,
mediante os custos embutidos nos pregos. Pode-se, também, observar que, pode ocorrer
que, parcela das ineficiéncias possa ter sido originada da ndo otimizacdo dos clientes na
execucao de algumas operagdes, concluindo-se, portanto, da necessidade de haver interacao
operacional.

Analisando-se, do ponto de vista pratico, conclui-se que, quanto menor for a
proporcao de valor adicionado de cliente, em relagdo a propria receita, serd mais relevante a
integracdo. No caso, tanto para o cliente quanto para o fornecedor, a integracao representara
potencial para otimizar a gestdo de custos e resultados.



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002 10

No tocante a coleta de dados e a geracdo de informagdes qualitativas e
quantitativas, inerentes ao proprio subsistema, devera ainda gerar, periodicamente, € com
freqiiéncia predeterminada, entre outras, informagdes relativas a cada um dos principais
clientes, como a seguir:

e montante total de compras, em valor e volume total em unidades, por periodo, relativo
aos itens que sao fornecidos tanto pela empresa como por outros fornecedores: e

e propor¢do do custo do material adquirido pelo cliente em relacdo ao custo total do
produto fabricado.

e Com os dados constantes na primeira informagdo, em referéncia, pode-se calcular a
proporcao de vendas da empresa, em relagao:

e ao total de compras do cliente; e
e as compras dos itens fornecidos pela empresa.

Salienta-se que tais informagdes sdo estratégicas porque ajudam a avaliar a
relevancia das vendas da empresa em relacdo as compras do cliente, grau de dependéncia
do cliente, e até, o poder de negociagao.

Quanto a segunda informacao, em referéncia, revela o grau de relevancia do custo
do material ou do servigo fornecido pela empresa, quando comparado ao do produto
fabricado pelo cliente.

As informagdes produzidas neste subsistema devem ser utilizadas em todas as
etapas do processo de gestdo estratégica.

Se a relagdo custo-beneficio se justificar, o levantamento de dados e a geracdo de
informagdes deverdo ser ampliadas, objetivando abranger os clientes dos clientes, e assim
sucessivamente, chegando-se até ao consumidor final e a propria unidade familiar deste,
mensurando-se o custo total de uso e propriedade do bem e/ou servico fornecido (Figura 2).

EMPRESA CLIENTE CLIENTE ONSUMIDOR

Figura 2 — Processo de Gestao
Fonte: Rocha (1999:106)

4. Conclusao

Diferentes empresas e atividades empresariais ensejam diferentes sistemas de
informagdes sobre clientes. Os recursos tecnoldgicos, humanos e a cultura organizacional
também sdo determinantes na formatacdo dos mesmos. Sobressai-se o aspecto das
ferramentas praticas oferecidas por referido sistema, de forma que nao venha a se constituir
mero deposito de informacdes. Entende-se que a finalidade precipua, dentro da filosofia de
mercado ¢ conhecer quem sdo os clientes ¢ quanto estes agregam ao resultado da empresa.
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Muitas vezes, o cliente direto ndo ¢ o cliente final e para tanto ¢ preciso diferenciar os
atributos demandados pelo revendedor, pelo distribuidor e pelo préprio consumidor,
visando harmonizé-los. Outro aspecto a ser refletido pelo gestor ¢ que o que ¢ vendido pela
empresa ndo ¢ a mesma coisa do que ¢ comprado pelo cliente, ou seja, € preciso dar o que
os clientes desejam, considerando o que representa efetivamente valor para estes e ainda
assim obter lucro.
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