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Resumo

Freire, Luiz Claudio Mandarino; Dalto, Edson Jo®¢iéntador).Valor do Cliente e
Custo de Servir: Unido de duas metodologias para gegdo de valor. Rio de
Janeiro, 2005. 92p. Dissertacdo de Mestrado Piafisbkzante em Administracéo -
Programa de PoOs-Graduacdo e Pesquisa em Admiaisteagconomia, Faculdades
IBMEC.

Com os mercados cada vez mais competitivos, geraraderta de diversos produtos
e servicos, as empresas passaram a investir reqoasa que pudessem se diferenciar junto
aos clientes. Esses investimentos, por conseqiénai@entaram o0s custos de atendimento,
fazendo com que as empresas busquem cada vez mamirar a relacdo com esses clientes.
Para isso € fundamental que as empresas conhecagaigustos de atendimento da sua
carteira de clientes, bem com o valor do “seu’ntée para que, assim, possam agir na
maximizacdo desse valor. O gerenciamento da cartlerclientes desempenha atualmente
papel fundamental na estratégia gerencial das esagresendo possivel a extracdo de
informacdes relevantes tanto dos dados internesneiesa, bem como por meio dos proprios
clientes. Esta dissertacdo visa a unido de duasduolegias atualmente aplicdveis no
gerenciamento da carteira de clientes: As metodgatdp Valor do Cliente e Custo de Servir,
criando aMetodologia do Gerenciamento Integrado (MGI). Essa unido fornece uma
ferramenta eficaz para a realizagdo de andlisssifitacdo e ainda a tomada de deciséo de
captura, retencdo e descontinuidadeeclientes, pautada em dados objetivos, que padem
obtidos de forma simples e agil, por meio dos datiogendas e custos que normalmente as
empresas monitoram. Essa metodologia foi aplicadauma carteira de clientes de uma
empresa de distribuicdo de derivados de petrélee,ppssui uma unidade de negécios de
Produtos Quimicos.

Palavras-chave

Valor do Cliente, Custo de Servir, Metodologia deréhciamento Integrado (MGI),

Gerenciamento da carteira de clientes.



viii

Abstract

Freire, Luiz Claudio Mandarino; Dalto, Edson Ja&évisor). Customer Value and
Cost to Serve: Union of two methodologies to createalue. Rio de Janeiro, 2005.
92p. MSc. Dissertation - Programa de Pés-Graduag@esquisa em Administracdo e
Economia, Faculdades IBMEC.

With the more competitive markets generating sfferdiverse products and services,
the companies started to invest resources aimingfatentiate themselves to the customers.
These investments had increased the costs of dereeg the companies to maximize the
relationship with these customers. Thereforelasic that the companies know the real costs
of attendance of its customer’s portfolio, and ¥laéue of "their" customer, in form that can
act to maximize this value. The management ofornet’s portfolio currently plays basic
role in the managemental strategy of the compammeking possible in such a way to get
excellent information of the internal data of thempany, as well as through the own
customers. This dissertation aims to join two entlly applicable methodologies in the
management of the customer’s portfolio: the methmgles of Customer Value and Cost to
Serve, creating théntegrated Managing Methodology (IMG). This union supplies an
efficient tool to carry through the analysis, clasation, as well as to decide through
protection, construction or discarding of customarsing objective data, which can be
obtained from a simple and agile form, through saed costs data that is monitorated
periodically in all companies. The new methodoldG was applied in a customer’s
portfolio of a company of oil derivatives distrilbart, which has a Chemical Products business

unit.

Keywords

Customer Value, Cost to Serve, Integrated Manalflethodology (IMG), Customer
Portfolio Management.
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1. Introducao

Cada vez mais as empresas tém procurado se ditsram mercado, buscando
maximizar a relacdo com seus clientes. Por outto, lasse esforco aproxima a empresa da
real necessidade dos mesmos, 0 que muitas vezesnfaque a empresa invista recursos (por

exemplo, tempo e dinheiro) nesse processo.

Por isso é fundamental que as empresas conhegagaie custos de atendimento da
sua carteira de clientes, bem como o valor do “séahte, para que assim, possam agir na

maximizagéo do valor da mesma.

Este trabalho objetiva unir duas metodologiaslateate aplicaveis no gerenciamento
da carteira de clientes: Valor do Cliente e Cust&drvir. Tais metodologias sdo sinérgicas e
complementares, sendo que, atualmente, aparecditenadéura de forma dissociada. Pela
simplicidade, podem ser aplicadas a qualquer segnmiE negdcios, com a vantagem de
possuir baixo custo de aplicacdo, gerando um cameaeto da carteira de clientes que

normalmente as empresas ndo possuem.

Esse conhecimento, acoplado a um modelo de gareanto de portifélio de clientes,
que integre na sua analise as variaveis de Margarta BMB), Custo de Servir (CS) e
Diferenca do Valor Potencial do ClientAMPC), torna-se importante ferramenta para o
gestor da empresa, auxiliando-o na tomada de decpra captura, retencdo e
descontinuidade de clientes da empresa.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografioa donceitos principais sobre o
Valor do Cliente, definindo: Valor, Clientes, S#igio, Fidelidade e Lealdade, Valor da
empresa e definicho de Valor do Cliente. Esse wapidinda contém uma revisdo
bibliografica sobre o Custo de Servir, e paragatio apresentados os conceitos basicos de
Custos (fixo, variaveis e diretos e indiretos), t€igs por absorcdo e Custeio Baseado em
Atividades ABC - Activity-Based Costing definindo os tipos de classificacdo de custos,
formas de rateio, direcionadores de custo, e pordidefinicdo de Custo de Servir.

O Capitulo 3 trata das vantagens de conheceteireade clientes e a forma como séo
realizadas a decisdo da captura, retencdo e desodatle de clientes, bem como a
segmentacdo destes. Também neste capitulo, € @pseum resumo dos principais

modelos de gerenciamento de portifélio de clientes.



O Capitulo 4 descreve o tipo de pesquisa, mémdoedimento para coleta de dados
e tratamento dos dados para cada uma das duasoingiad, além da Metodologia do
Gerenciamento Integrado (MGI), detalhando comaafobtencdo dos dados e os resultados

gerados.

O Capitulo 5 descreve as simplificacfes realizasldsnitacbes das metodologias

propostas.

A andlise dos dados e discusséo dos resultadoeseteam no Capitulo 6, onde estdo
gréficos e tabelas exemplificando essas analisesqgmnentos que fizeram parte da amostra
de pesquisa e previamente escolhidos da carteircietdes de empresa. O trabalho foi
realizado com dados coletados da carteira de eliedé uma empresa de distribuicdo de
derivados de petrdleo, que possui uma unidade giecios de produtos quimicos e autorizou
a divulgacdo desses dados. A fim de seguir o catigética da empresa, ndo serdo utilizados
nomes reais dos segmentos de negocios utilizadosstuolo, bem como esta unidade de

negocios sera citada ao longo da dissertacédo éonpoesa XYZ.

O ultimo capitulo, Capitulo 7, contém os comepgafinais e conclusdes referentes ao

trabalho, assim como sugestdes para estudos futuros

1.1 O problema

1.1.1 Contextualizacéo do problema

Os temas “Valor do Cliente e Custo de Servir’ t&gspebrtado cada vez mais atencéo
das empresas. Em um ambiente cada vez mais congeds empresas que conseguem gerir
de forma satisfatéria sua carteira de clientes, bemo gerenciar os custos de atendimento

dessa carteira, possuem uma vantagem competitigatpea concorréncia.

Duas questbes basicas que a Contabilidade conwahciem dificuldades em
responder estdo relacionadas a: quais 0s custerde e quais sao os clientes rentaveis. Tal
problema faz parte do cotidiano dos gestores daresap sendo, incontestavelmente, um

ponto de preocupacéo para oS mesmos.



Segundo Turnbull & Zolkiewski (2000), desde a deécatd 80, os conceitos de
gerenciamento de portifélio sdo adotados para dimemto do mercado onde estas empresas

estao inseridas, bem como sua carteira de clientes.

Uma série desses modelos de gerenciamento dedporpbdem ser utilizados para
auxiliar a classificagdo de uma carteira de clgnteorteando quais acbes e decisdes
adequadas para que o valor monetario seja maximifagroblema normalmente reside em
conseguir quantificar as variaveis que compdem aeho sendo estas muitas vezes
subjetivas (por exemplo, dificuldade de gerencidmeda contaversus importancia
estratégica da conta - FIOCCA, 1982 apud TURNBULE@LKIEWSKI, 2000).

Ao conseguir analisar o Valor (Margem Bruta e aelihca do Valor Potencial do
Cliente), em conjunto com o Custo de Servir dontietemos a possibilidade de tomar uma
deciséo clara de quais clientes devem ou n&do s@rdoa na empresa.

1.1.2 Formulacéo do problema

A pergunta formulada para orientar o trabalho @rho unir as metodologias de
Valor do Cliente e Custo de Servir para propiciar ogerenciamento do portifélio de

clientes de uma empresd?

Como perguntas secundarias relevantes para elueg$# questionamento tem-se:
Qual o0 modo de maximizar o valor da carteira dentdés a partir deste trabalho? Quais as
principais variaveisa serem mapeadas para que se obtenha o valoreibecé custo de
servir? Quais as acOes necessarias para que a irepdm do valor da carteira de clientes

possa ocorrer?
1.2 Objetivo

1.2.1 Objetivo final

O objetivo principal do trabalho é apresentar umatodblogia que una as
metodologias atuais de Valor do Cliente e Cust&eiwir, aplicando a mesma na carteira de

clientes de uma empresa de distribuicdo de dersvagopetroleo, que possui unidade de



negocios de Produtos Quimicos. Essa metodologisiilitara que outras empresas possam

estimar o valor, bem como o custo de servir decauaira de clientes.

1.2.2 Objetivos intermediarios

Tém-se como objetivos intermediarios:

« Apresentar uma matriz tri-dimensional de gerencramede portifélio de
clientes, que leve em consideracdo a Margem BMIB),(Custo de Servir (CS) e
Diferenca do Valor Potencial do Client®PC);

+ Mapear os clientes que devem ser protegidos, del@hes, que precisam de
uma engenharia de custos, bem como o0s que estZonaade perigo, dando

sugestdes de como agir estrategicamente em cadasiquadrantes.

1.3 Relevancia do estudo

Este estudo sera til para pesquisadores da andartteting e Estratégia, bem como
para as empresas que procuram conhecer melhoadaaade clientes e os custos alocados
a mesma para, desta forma, reter os clientes o@am@tivos e de menor custo de atendimento,

gerando um aumento de valor.

Relevancia tedrica: Embora haja estudos que tratem do Valor do Cliente
(relacionando lucro e fidelidade do cliente; lediel@lo empregado e fidelidade do cliente; e
satisfacdo do empregado e satisfacao do clierega),domo do Custo de Servir (relacionando
lucro do cliente com todos os custos alocados remognao observou-se um modelo basico
gue unisse as duas metodologias, permitindo essmaumericamente o valor do cliente e o
custo de servi-lo. Na literatura foram encontraghasielos que trabalham o gerenciamento do
portifélio de clientes levando-se em conta duagr@idimensdes de andlise (FIOCCA, 1982,
CAMPBELL ET AL., 1983; DUBINSKY ET AL., 1984; SHARO ET AL., 1987,
RANGAN ET AL., 1992; YORKE ET AL., 1994 e TURNBULK. ZOLKIEWSKI, 1997
apud TURNBULL & ZOLKIEWSKI, 2000), sendo que os @aretros relacionando margem

bruta, custo de servir e potencial do cliente (r@gaveis quantifichveis que reduzem a



subjetividade da analise para uma determinadairgade clientes) ndo foram utilizadas em

nenhum dos modelos em questéao.

Relevancia pratica: A pesquisa tem como objetivo permitir que outragpmesas
possam levantar o valor da sua carteira de clichtass como o custo de servi-los, de forma
simples, a partir dos dados que as empresas jaorami(dados de vendas e custos), visando
classifica-los e mapea-los em grupos, para guesadéegerenciamento de portifélio e
segmentacédo de clientes possam ser utilizadasrifsgige manutencao, reposicionamento ou
descontinuidade destes clientes). Essas a¢0es mmit¢omadas com mais seguranga, quando
o Valor, Custo e Valor Potencial desses clienteseguem ser quantificados.

1.4 Delimitacao do estudo

Para a elaboracao deste estudo considerou-sesapgiodo de um ano de vendas
(ano base 2004) dos clientes constantes na caitdifapresa XYZ.

Foram examinados o Valor do Cliente e Custo deilSspenas para periodo proposto,
utilizando para o célculo do Valor do Cliente o oug&t simplificado, que utiliza como
premissa a perpetuidade do relacionamento comerdad dessa carteira.

Outra delimitacdo do estudo foi a utilizacdo daadelogia apenas na amostra de
clientes mais rentaveis (que correspondiam a 80%atdoamento liquido dempresa XYZ
no periodo de estudo). Isso foi necessario peladgrguantidade de clientes (898 clientes) e
pelo tempo a ser dispensado na execucao da pesigulssantamento de informacdes para
compor o Valor do Cliente para as referidas emgrégale ressaltar que a metodologia em si
nao se limita a um tamanho especifico de amostdemo ter sido aplicada a carteira total
de clientes dEmpresa XYZ.

Por ndo ser objeto do estudo em questdo, ndo fdetaihadas as estratégias de
gerenciamento de portifélio, nem a realizacdo deuksicbes do Lucro de Servir (LS) ou
Prejuizo de Servir (PS), a partir da retirada diesies localizados nos quadrantes 1, 3 e/ou 4

indicados na metodologia MGI, localizada na pagina



2. Revisao de literatura e referencial teérico
2.1. Valor do Cliente

2.1.1 Valor e Valor para o cliente

Algumas definicbes de valor podem ser encontraddseratura:

Valor é a validade, percebida em unidades monstat@um conjunto de beneficios
(econdmicos, funcionais ou técnicos e psicoldgicesgbidos pelo cliente em troca
do preco pago por um produto ou servico oferedielando em consideracéo os

oferecimentos e os precos da concorréncia. (ANDER&DIARUS, 1999)
Outra definicdo, mais detalhada, também podet8iziada para fins de entendimento:

Valor para o cliente é a soma dos beneficios rdosbé custos incorridos pelo
cliente ao adquirir um produto ou servico. Os bieimes contribuem positivamente
para essa soma na extensdo em que o produto egosereihora o desempenho ou
a experiéncia do cliente. Os custos, medidos eat&elas expectativas do cliente,
incluem tanto o dinheiro gasto na compra e na ne@igdb como o tempo gasto com

atrasos, erros e esforcos. (TREACY & WIERSEMA, 1998i1d ROGRIGUES
FILHO, 2004)

Quando o valor propiciado aos clientes é maior gsiecustos da organizacao, a
empresa gera potencial para o lucro. Dai a impoidé&m se conhecer o que gera valor para
cada cliente, aléem de conhecer o valor que o0 mgswssui para a empresa. Percebe-se,
portanto, que essa questdo esta diretamente kgsalésfacdo do cliente.

2.1.2 Definicao de Clientes

Existem varias definicbes para a palavra cliealgyns autores sdo mais abrangentes
que outros, no entanto a maioria concorda com gpmfisativa importancia. A definicdo
utilizada aqui € proposta por Lobos (1991), quersdi “[...] cliente € a pessoa que recebe os
produtos resultantes de um processo no intuitoatisfazer suas necessidades e de cuja
aceitacdo depende a sobrevivéncia de quem os &rnec



De maneira mais simples, os clientes podem sesidenados as pessoas que recebem
a saidadutpu) do processo de transformagdo de um bem ou seségalo os fornecedores

as pessoas que fornecem a entragauf) para tal processo (JURAN, 1993).

Outros autores, como Churchill & Peter (2000), rafim que clientes séao
consumidores, ou seja, pessoas que compram besendgos para seu proprio Uso ou para

presentear outras pessoas.

Clientes séo essenciais para a existéncia dasipagées. Pode-se afirmar que eles
atuam como um 6rgao vital para elas, como um cordbdmbeando” receita, gerando bem-
estar (credibilidade), prolongando os dias de “Vvigara atingir, desse modo, longevidade.
Deve-se observar que clientes, apesar de muitorienges, fazem parte de um conjunto, ou
melhor, de uma cadeia de relagOes interligadas paragdo de lucro, crescimento e,

consequentemente, perenidade das empresas.

Ao abordar a questdo da perenidade das empregas.st possivel a analise de quao
importantes serdo as relacdes de longo prazo empesas e clientes. Somente nessas
relacbes consegue-se desenvolver a fidelidadddatea Com isso, as organizacdes buscam
criar elos entre suas marcas, produtos e/ou serdgdorma a fidelizar seu cliente, para que o

mesmo ndo venha migrar para o concorrente (CABRR2002).

2.1.3 Fidelidade dos clientes

De modo a estabelecer suas estratégias corporaiv@seracionais, as empresas
devem estar atentas a um conjunto de relacdesauBem entre seus clientes (satisfacao e
fidelidade) e seus empregados (satisfacdo, lealdadgrodutividade) para alcancar

crescimento e lucratividade.

As principais relagcdes observadas, ou as maissfodeforme seus autores, sédo as que
se verificam entre: lucro e fidelidade do clientealdade do empregado e fidelidade do
cliente; e satisfacdo do empregado e satisfacadieltte. Entretanto outras relacdes podem
ser estabelecidas caso a caso, como: produtividiasl@empregados e sua satisfacao; lucro e
satisfacdo dos empregados. As empresas devem fichentquais relagbes que geram

resultados positivos por meio de testes de safisfapm clientes e empregados, dados da



empresa de rotatividade de empregados, capacidadendimento dos empregados e outros
possiveis indicadores (HESKETT et al., 2002). Essdecdes sdo expressas pela cadeia

servigos-lucro, apresentada por Heskett e seugasle

Estudo realizado na década de 1970 sobre o Impadtoicro sobre a participacao de
mercado (Projeto PIMS Profit Impact of Marketing Strategydentificou a existéncia de
relacdes entre participacdo de mercado e rentabddidmostrando que, para que houvesse
rentabilidade era preciso ter participacdo no nigrcBiante de tal afirmacédo, sucederam-se
fusdes, aquisicoes e vendas de empresas nos gnua 8@lcancar os primeiros ou segundos
lugares em seus respectivos setores. As organzapde ndao almejavam obter grandes
participacdes relativas no mercado, freqientemeram condenadas e dadas como causas
perdidas. Entretanto algumas empresas mostraraenge/eis de forma consistente ao longo
dos anos. Essas excec¢fes ao principio da iguakfgtde participacdo no mercado e lucro
motivaram observacdes de alguns setores de sernefatmdas por Reichheld & Sasser (apud
HESKETT et al., 2002), chegando a conclusdo queima gama de setores, a fidelidade do
cliente € o elemento mais importante na geracaluae que a participacdo no mercado.
Logo, a qualidade da participagdo no mercado, raeeid termos de fidelidade dos clientes,
merece tanta atencdo quanto sua quantidade (HESKE&IT 2002).

Atualmente, os clientes pautam-se intensamente palor, buscam resultados e
qualidade nos processos que ultrapassem o0 prec® ®@sios de aquisicao para obter
determinados servigos (HESKETT et al., 2002).

Baseado na cadeia servigos-lucro, Heskett e stalsaradores formularam a equacao
de valor do cliente, central para a cadeia, e sngejue o valor dos bens e servigos oferecidos
aos clientes equivale tanto aos resultados cripdms eles quanto a qualidade dos processos
utilizados para gera-los, tudo com relacdo ao pdeceervico para o cliente e outros custos
em que este incorre ao adquiri-lo. A equacado dervad cliente pode ser entendida da

seguinte forma:

_ Resultadosgerados para o clientegualidade do proce
Precopara o cliente €ustos de aquisi¢cao do servigco

Valor

1)

O valor associado aos resultados varia conformeranho da tarefa e importancia

para o cliente. A maneira como um servico € aptaden com freqiiéncia € tdo importante



quanto o resultado proporcionado ao receptor. Aidpade de um servico é relativa, ndo
absoluta, e é determinada pelo cliente. No entanfmercepcdo que os clientes possuem da
qualidade de um processo, varia de cliente paemteli A qualidade do servico pode ser
melhorada mediante a satisfacdo ou superacdo gastativas do cliente, ou tomando-se

providéncias para controla-las (HESKETT et al.,200

Muitos clientes e prestadores de servicos meders cestos apenas em termos de
preco. Entretanto, os custos da aquisicdo de umcegrodem, em alguns casos, superar 0S
precos. A conveniéncia acarreta custos e tem yal@ muitos clientes, embora varie de um
cliente para outro, exigindo que um prestador degge mantenha-se atento as necessidades
de cada individuo. As relacdes entre precos e su@quisicdo do servico tém importantes
implicacdes para seus prestadores. Os prestadmpaeges de encontrar meios de reduzir 0s
custos de aquisicao para os clientes geralmentedédicOes de cobrar precos mais elevados
por seus servigcos, sobretudo se conseguirem cogrvencclientes do valor de seus esforgos
(HESKETT et al., 2002).

A equacéo do valor do cliente ajuda a focalizatacam dos seus elementos, e com
ISSO reparar ou propor alternativas para melhal@msservico, atingindo a satisfagdo dos

clientes e levando a tdo sonhada fidelidade doso®s

Segundo Reichheld (1996) a questao da lealdadagibtanto as relagdes de lealdade
dos empregados, assim como a fidelidade dos diegtee serviram como base de algumas

das relacdes da cadeia servigos-lucro.

Segundo Cabrino (2002), a fidelidade pode ser saddi como uma acdo em curto
prazo, rapida, de momento, mas que, se nao tralzalheabara. Ja a lealdade, € uma acdo em
longo prazo, lenta e que requer tempo, mas quegtar@es chances de se tornar duradoura,
pois os clientes leais seriam aqueles que em mgialguer situacdo, aderem aquelas marcas,
produtos e/ou servigos de sua escolha, como exeragdb por certos clientes, que mesmo
com a evolucdo do mercado, sdo leais as marcaadgugriram antigamente e dificiilmente

mudarao.
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2.1.4 Lealdade dos clientes

Lovelock (apud KICKINGER, F.; PEREIRA, L.; FIGUEIRE, R., 2002, p. 80)
considera a lealdade como a “vontade de um cli@ateontinuar prestigiando uma empresa
durante periodos prolongados de tempo, compramdiizando seus bens e servicos em uma
base repetida e preferivelmente exclusiva, e rendarelo voluntariamente os produtos da
empresa”. Griffin (apud KICKINGER, F.; PEREIRA, IFJGUEIREDO, R., 2002, p. 80-81)
concorda com essa abordagem, observando que “@mecliiel se caracteriza, entre outras
coisas, por repetir as suas compras com regula@idagpagandear produtos / servicos a
outras pessoas, ser imune a pressdo da concorrénttkerar eventuais problemas sem

desertar”.

Outra definicdo de lealdade pode ser apresentadaoab

Lealdade significa trabalhar com uma empresa ngdoprazo porque clientes,
funcionarios e acionistas tém orgulho de estarcisdos a ela. E, quando ela ndo
oferece 0 melhor valor, as pessoas acreditam queforsiecerem ofeedback

apropriado, a organizacao resolvera o problema, wveraque estd comprometida

com a manutencéo de um relacionamento de longo pfREICHHELD, 2003)

A manutencdo de um relacionamento de longo pramo @® clientes é importante,
pois leva a vantagens econdmicas e ao crescimestoedeitas e lucratividade ao longo do
tempo. Também é relevante porque, como ressaltéorigur(apud KICKINGER, F.;
PEREIRA, L.; FIGUEIREDO, R., 2002, p. 81),

“O foco na manutencdo da fidelidade dos clienteslepgp conservar a sua
organizagdo bem a frente da matilha de competidarégnte até mesmo daqueles
cujos custos unitarios sao inferiores aos seusndizstria de cartdes de crédito, por
exemplo, reduzir a desercao de clientes em apéditassiynifica o mesmo para o

resultado final do que 10% de corte nos custos”.

Segundo Reichheld (1996), as companhias perdentaalende seus clientes em cinco
anos, a metade de seus empregados em quatro ametade dos investidores em menos de

um ano.

[...] “Parece que enfrentamos um futuro em quenisad relacdes empresariais serao

as transacodes oportunistas entre auténticos desudok” (REICHHELD, 1996).
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Os executivos com raras excecbes tém experiéndane senso suficiente para
compreender que falar de “transmissao de lealdegf@esenta uma imprudéncia, a medida
que ter uma boa clientela é crucial para o éxitordenegocio e fazer negocios com alguém
confiavel e compreensivel € mais indispensavelaazfportanto mais proveitoso que fazer
negocios com desconhecidos. Se essa lealdade ifnpactante em um negocio, como 0S
executivos conseguem perder metade de sua caiteiciientes em cinco anos? A maioria
deles ndo mede as desercdes e ndo tém a menmedegstio perdendo clientes ou néo, ou, se

suspeitam, véem como um problema do departameritadesting (REICHHELD, 1996).

Reichheld (1996) em seu livro “O efeito da Lealdadérma que:

“a lealdade de um cliente é muito importante palagh-la a um departamento. Ela
tem um efeito sobre todos os componentes e aspdot@istema empresarial; a
lealdade é o condutor do éxito do negécio e, ptofata carreira dos responsaveis
por ela. A responsabilidade pela retencdo ou d&ésate um cliente pertence desde

o diretor geral até o empregado”.

Muitas empresas realizam numerosos esforcos naatitentde atrair novos
consumidores. Em alguns casos, esses esforcos pogsar caro, seja pelas excessivas
despesas com marketing, ou, principalmente, palagatencédo destinada aos clientes mais
antigos. Cerca de 70% das razdes pelas quaisergediabandonam as organizacdes estao
relacionadas a questdo da qualidade dos servigowe(de 17% estao relacionadas ao preco).
Destinam-se, 80% ou mais da receita das companpeas a realizacdo de novos
empreendimentos, restando menos que 20% para d@enefia de clientes ja existentes. A
situacao ideal seria investir cerca de 75% da tecem atividades de marketing de
relacionamento e em estratégias de retencéo dodedi(WEINSTEIN, 2002).

De acordo com Kotler (2000), “a chave da retengécclientes € a satisfacdo de
clientes”. Ele observou ainda que clientes sat@fepermanecem fiéis por mais tempo;
compram mais a medida que a empresa lanca novakitpso ou aperfeicoa produtos
existentes; realizam criticas construtivas sobrerganizacdes; prestam menos atencdo na
competicdo; sdo menos sensiveis ao preco; oferelggas de melhoria dos servicos para as

organizacgdes e custam menos quando comparados\agssatientes.

Segundo Reichheld (1996), uma retencdo verdadentemsdta pode gerar grande

vantagem competitiva, elevar a moral dos empregautosluzir bonificagdo inesperada na
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produtividade e no crescimento, reduzindo o cuaterdpresa. A desercdo permanente, pelo
contrario, significa que os antigos clientes — geobnvencida de que a companhia |lhe
oferece um valor inferior — excederam em numerodéiestes fiéis, dominando o mercado.
Quando chegar esse momento nao havera publicidagte, relacbes publicas e nem
marketing engenhoso que mantenha o preco, a adid& novos clientes ou a reputacao da
empresa (REICHHELD, 1996).

Reichheld (1996) afirma ainda que “a lealdade te#s timensdes: fidelidade do
cliente, lealdade do empregado e fidelidade dost&”, e que as trés sdo muito poderosas,
possuindo grande alcance e dependéncia entrdesaldade tem implicacbes que se estendem
a cada canto de qualquer sistema empresarial (gguéuer beneficios e clientes fixos. A
retencdo ndo é somente uma estatistica, € um dlwdicantral que integra todas as dimensdes
do negdcio e que aponta se a firma esta criandw pala seus clientes e quanto esta sendo
criado.

Conter o éxodo de clientes ndo é uma simples tadefamarketing; exige
reconsideracdes da estratégia basica e dos pasdigi operacdo. A lealdade proporciona a
infra-estrutura que permite a um grupo executivdifiear e integrar a estratégia da empresa
e as praticas de operacao de forma a render unomekndimento aos interesses de longo
prazo dos clientes, dos empregados e dos invessigREICHHELD, 1996).

2.1.5 Valor da empresa

Segundo PAIVA (2001), na bibliografia econdmicoaficeira existem diversos
"tipos" de valor atribuidos a uma empresa, muitgey utilizados em conjunto. Destacam-se

0S seguintes:
a) Valor Contabil (ou Book Value)

E o valor do patriménio liquido da empresa calooladartir dos registros contabeis
originais ou histéricos e € um valor conhecidogpordevido as complexidades dos métodos
contabeis (depreciacdo dos ativos permanentes tiaagdio, correcdo monetéria, mudancas
na legislacéo, etc.), pode induzir a grandes eledsterpretacdo. O valor contabil, portanto, &

um mero valor matematico e nao representa o vatmr@nico da empresa.
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b) Valor de Mercado dos Ativos

E a estimativa do preco possivel da venda dos éefieitos no mercado, no estado

em gue se encontram. Representa um valor de testeitpmente realizavel em termos reais.
c) Valor de Bolsa

E o valor de mercado de empresas de capital abemoacdes negociadas na Bolsa de
Valores. Resulta da multiplicacdo do preco de sg@®s no mercado pela quantidade de

acOes que compdem seu capital social.
d) Valor de Substituicao

E o valor do total de capital que seria necesgsaia constituir uma empresa nova,
idéntica a existente (excluem-se, entretanto, galate ativos intangiveis como marcas

estabelecidas, carteiras de clientes, etc.).
e) Valor Patrimonial

E o valor do patriménio liquido da empresa apés uveaaaliagio de seus ativos e
passivos, porém sem a perspectiva de alienacde. \lEdsr esta situado entre o Valor de

Substituicdo e o de Liquidacéo.
f) Valor de Liquidacéo

E valor que o empreendimento teria se tivesse gudigsiidado. Como 0s recursos
podem perder valor numa situacdo como esta (peraeuatilidade para o adquirente),

normalmente € uma avaliagcdo do valor minimo da esapr
g) Valor de Utilizag&o

E 0 que a empresa representa para 0s proprietitias ou futuros tanto em ativos
materiais quanto em potencialidades de negocioo renatuacdo, prazer pessoal, etc.; tem
um componente objetivo (que pode ser o Valor destBulzdo e de Rendimentos Futuros) e
um componente subjetivo (percepcoes e expectatnaenvolvidos).
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h) Valor Presente dos Rendimentos Futuros

Representa o valor presente dos beneficios futques podem ser gerados pelo

empreendimento, descontados a uma taxa apropriada.
i) Valor Potencial ou Dinamico

Leva em consideracdo que os resultados futuroggaécio baseiam-se nas estratégias
e decisdes taticas presentes, ndo se limitandas@as dados financeiros. E o valor mais
relevante, baseia-se numa combinacdo do Valor deade e do Valor de Rendimentos

Futuros.
2.1.6 Abordagens de avaliacao do valor de empresas

2.1.6.1 Abordagens para ativos tangiveis

Segundo Cornell (apud PAIV,R001, p. 3), trés abordagens genéricas de avaligdo
Valor de uma empresa sdo amplamente usadas naaprégndo suas caracteristicas e

limitacOes discutidas abaixo:
= Abordagem do Valor Contabil Ajustado (ou AbordagemPatrimonialista)

O Valor Contéabil Ajustado é a mais direta abordagkmvalor de uma empresa e
baseia-se nas informag@es fornecidas pelo Bal@nfraqueza desse método é que o valor do
ativo e passivo se baseia em seus custos histonéoslevando em conta fatores como

inflacdo e obsolescéncia, podendo divergir muitseales valores de mercado.
= Abordagem por Comparagéao Direta

Essa abordagem, também chamada de avaliacdo aglatigeia-se no principio da
teoria econdmica de que ativos semelhantes devégiaprecos semelhantes. Com isso, uma
maneira de se avaliar uma empresa seria achar entpaesa idéntica, ou pelo menos
comparavel, que tenha sido negociada entre um eolopre um vendedor razoavelmente

bem informados. Tal abordagem funciona bem, pomel® na avaliagdo de iméveis.

A questdo-chave, entretanto, é a definicdo do cemesenta uma empresa

"comparavel”. Por exemplo, deveriam ter aproximagli@m o mesmo porte, 0S mesmos
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produtos e/ou servigos, dependerem de recursoslisertes, estarem em localizagbes
préximas, etc.

Uma das solucbes para se achar indices de corépatagsar os dados de empresas
negociadas publicamente e outra, usar classifisad@éndistria (indices setoriais) fornecidas

pelas associa¢cées ou empresas especializadas.
= Abordagem da Avaliagao dos Fluxos de Caixa Descoiulias

A abordagem dos fluxos de caixa descontados € umnante do meétodo mais
genérico dos Retornos Futuros descontados a VadéseRte, baseia-se na teoria de que o
valor de um negécio depende dos beneficios futguasele ira produzir (denominados em
termos de fluxos de caixa ou lucros), descontados &alor presente usando-se uma taxa de

desconto apropriada que reflita os riscos inereaedluxos estimados.

- FCr
O — _—
Fe ; (1+7) (2)

Sendo:

- VP FC = Valor Presente dos Fluxos de Caixa
- n = Vida util do ativo

- FC t = Fluxo de caixa no periodo t

- r = Taxa de desconto

-t =tempo

E importante frisar que se deve equiparar essas tde desconto aos seus devidos
fluxos ou, em outras palavras, os fluxos de caxampresa devem ser descontados ao custo
de capital da empresa, os fluxos de caixa antdsilidacéo a taxas de desconto antes do

pagamento de impostos, fluxos de caixa apdés tghota taxas pos-tributacao, etc.
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Como, em geral, se espera que as empresas tentdam "infinitas”, ao final do
horizonte de tempo "n" deve-se adicionar um valalfque reflita os fluxos de caixa futuros

esperados gerados pelo ativo.

Freqglentemente, uma parcela significativa do yalesente provém desse valor final,
tornando sua estimativa um item-chave da avaliZ@amétodo mais usual para o calculo do
valor residual € o da perpetuidade, o qual caloualor presente de um fluxo perpétuo apos

o ultimo ano de projecédo (n +1), com crescimento.nu

FCn

VR = St i (3)

Sendo:
VR = Valor Presente do Valor Residual
FC (n+1) = Fluxo de Caixa Ajustado no ano n+1
r' = Taxa de desconto na fase de perpetuidade

Portanto:
Valor da Empresa =VPrc+VR (4)

Entretanto, segundo Pratt, Reilly e Schweihs (apédVA, 2001, p. 5), varios
proprietarios e compradores prospectivos de empesgquenas e médias podem considerar
tais projecdes muito especulativas para serem. ideiso problema dessa abordagem nesse
tipo de empresa relaciona-se ao que aconteceratumm ffreqiientemente, mais uma funcéo
dos esforcos do proprietario/administrador do queas dependentes apenas do negécio e,
por isso, os compradores ficam relutantes em embaitvalor presente que pagam, quaisquer

beneficios futuros que dependam de seus préprios;es.

O método do fluxo de caixa descontado apresemitadoes em algumas situacoes:

empresas em dificuldades financeiras; ciclicas; atiwos nao-utilizados; com patentes; em
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processo de reestruturagéo e envolvidas em agess(iohide existam efeitos de sinergia e de

mudanca de administracéo).

2.1.6.2 Abordagens para ativos intangiveis

Segundo Cornell & Shapiro (apud PAIVA, 2001, p.eXistem ativos intangiveis
valiosos, por exemplo, marcas, redes de relacion@mseseus recursos humanos, a reputacao
da empresa, carteira de cliente, etc., chamaddsaétal organizacional” e que néo estédo
refletidos no Balango. Portanto, a avaliagdo ecacéme bens intangiveis vem delineando-
se, a cada dia com mais firmeza, como um instrumeatauxilio as relagdes comerciais.
(CORREIA, 2004)

O conceito de “valores intangiveis” e “capitakiectual” estdo associados aos valores
subjetivos da organizacdo, e podem ser considexadoe um fenbmeno amplo. (SVEIBY,
1998 apud LARA, 2001, p. 61)

E interessante notar que a avaliacdo de ativamgiteis utiliza a filosofia dos trés
meétodos basicos de avaliacdo de ativos tangiveaigalmente contabeis, provenientes de
bens materiais ou de ativos patrimoniais, que fagzane de qualquer metodologia econdmica

ou administrativa de avaliacdo de bens em ger@RREIA, 2004)

Segundo Corréia (2004) e Loureiro (2005), existen®s principais meétodos
empregados para a avaliacdo de bens intangiveiengo ser utilizados de forma combinada

ou isoladamente:

. Valor de mercado: E o valor alcancado pelo bem a ser avaliado que
depende do interesse do mercado, na base dadéertia e da procura.
Em termos praticos, o valor de mercado € o valal de um bem
gualquer, ja que 0 mesmo se encontra sujeito awiisiidade, ou néao,
dos valores efetivos para as transacdes de comyada no mercado
no momento de concluir-se a operacdo comercialafgveis a serem
utilizadas na composicdo do célculo de avaliacamnalmente séo
diversas ou diferentes para cada tipo de bem a asaliado,

necessitando para aplicacdo dessa analise a odéetadados ou
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pesquisa; a analise dos valores que influenciaonmaaicdo do valor do
bem, e a escolha do negécio onde se efetua ag@l@mmparar bens

com a mesma substancia econdémica.

Custo: E o valor proveniente do resultado de uma avatiac
considerando as variaveis que envolveram o investionnecessario
para um bem intangivel alcancar determinada pe#ioce

O custo de investimento podera considerar ou n&esmsubjetivos
gue oneram ou nédo o valor de um negdécio como um Odcusto de
um bem intangivel é conhecido coBRAND EQUITY Esse método
visa a determinacgdo do capital financeiro necesg@ia reproduzir o
mesmo bem que se esta avaliando e os seus besdfitinos, para
obter-se igual beneficio econbmico. As vaiaveis obngdas na

avaliacdo levam em consideracdo os Custos de ldzs0e Custos de

Reposicao.

Renda E o valor atribuido a um bem intangivel a pana
rentabilidade pressuposta que o mesmo venha a garar uma
empresa. Geralmente calcula-se dentro de uma pmje¢ura que se
estende para os proximos dez anos da data degivalild bem. Os
conceitos envolvidos dentro desse tipo de metodolbg avaliacdo sdo
conhecidos com@&OOD-WILL As vaiaveis envolvidas na avaliagao
levam em consideracdo: o Fluxo de Caixa ou fatoremental de
crescimento da lucratividade; Fluxo de Caixa @Qeger Priecing
considerando as variaveis independentes que agregamlor ao
negocio, por exemplo, o valor da marca como "grdet Fluxo de
Caixa proveniente deRoyalties também s&o consideradas e
contabilizadas as variaveis independentes tais cétamspectivas de
mercado, analise macroeconémica e politica dacsituae mercado,

nivel e tendéncias organizacionais internas, enti@s.
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2.1.7 Definindo Valor do Cliente

Ao longo do tempo, o conceito do valor da emprneassou por uma evolucéo,
deixando apenas de levar em conta simplesmentma de seus ativos (Contabil Ajustado,
somente os bens fisicos, palpaveis, que estavaativeimobilizado), passando também a
contabilizar os Fluxos de Caixa Descontados (vis@mceira, menos palpavel, inserindo na
analise outros ativos valiosos, como por exem@glientes). Atualmente, valor da empresa
pode ser expresso pelo somatorio do valor dosteBeque esta possui, € para que esse bem
intangivel possa ser quantificado, é necessaripliaagdo de um dos meétodos citados
anteriormente. Essa abordagem pode ser chamadavalegdo pelo Valor do Cliente,

utilizando como base o método de fluxo de caixaa®sdo.

Um aspecto relevante, € que o valor do clientee m®t definido como o total dos
valores de consumo de um cliente especifico amlaiegsua relacdo com a empresa. Isso se
confunde com o proprio valor de mercado da empisa,em grande parte € influenciado
pelo relacionamento que a empresa tem com seunsedjegarantindo suas receitas futuras.

Segundo Taurion (2004), o valor do cliente é altdbs valores de consumo desse
cliente ao longo de sua relagdo com a empresaofriprvalor de mercado da empresa é
influenciado pelo valor do relacionamento da engpresm seus clientes, representando
garantia de suas receitas futuras. Portanto, gacride relacionamentos estaveis e solidos

com clientes significa muito mais que apenas auongatvendas.

Se o0 valor da empresa pode ser expresso por essdsio, € de se esperar que
empresas que gerem relacionamentos de longo @pzmsentem um maior valor da carteira

de clientes em relacdo a outras que ndo conseger@amtgis relacionamentos.

Sendo assim, o Valor do Cliente pode ser expressouma medida numeérica e
analitica, levando em consideracao os clientes riapi@s para a empresa, 0S que merecem
maior atencao e quais nao deveriam estar na mésiga, com uma metodologia adequada e
com o levantamento de dados internos e de mergadiem-se conhecer quais clientes séao
otimos, bons, razoaveis e que devem ser descodtisuassim como o potencial de compra
de cada cliente, indicando qual deles mereceramaiar atencéo, auxiliando a empresa a

empregar recursos.
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Esse somatério pode ser expresso através do Vedeere Liquido (VPL) de cada
cliente. Tal equacéo pode ser expressa como:

()

VPL Cliente = Z{(MB ~CD)(1 - IR)}

(1+WACC)"
Sendo:

- VPL = Valor Presente Liquido

- MB = Margem Bruta

- CD = Custos Diretos

- IR = Impostos de Renda

- WACC = Weighted Average Cost of Capital Custo Médio Ponderado de
Capital

- n =tempo de analise

Dentro dessa abordagem, o valor da empresa podexpgesso pelo somatério do
valor dos clientes, abatido dos custos de manutedgd mesmos, bem como do custo de

capital empregado na empresa:
Valor Empresa = z [VPL Chentes —VPL CF(1-IR)— DIV ] (6)

Sendo:
- CF = Custo Fixo

- DIV = Divida (Capital de terceiros)
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De forma simplificada, no trabalho com o horizodéeperpetuidade (nesse caso, ao
trabalhar com relacdes de longo prazo com os ebentfidelizacdo), pode-se expressar o

valor do cliente como sendo:

MB

Valor Real do Chente(VRC)= ———— 7)
WACC

O valor potencial do cliente pode ser expresso cos@matorio dos varios produtos e

servicos que o mesmo adquire do mercado:

2
Valor Potencial do Cliente (VPC) = (MB1+MB2+.. MBn) (8)

WACC

A participacdo da empresa nesses clientes (Rati#&o no Cliente) pode ser expressa
pela relacdo abaixo indicada, que descreve quaiaadue se tem nesse cliente atualmente,

guantificando o potencial de conversdo do mesmo:

. . V'RC
Participacio no Chente( PC)= ——
pagi (PC) — 9)

A conjugacao do Valor do Cliente e Custo de Sqrede ser uma ferramenta valiosa
na determinacdo do valor da empresa, bem comoauxd tomada de decisdo estratégica e

gerenciamento do portifélio da carteira de clientes

2.2. Custo de servir

2.2.1 Conceito de custos

Em qualquer empreendimento, uma das principaiscppgacdes € a mensuracdo do
custo total da operacéo. Para Shank & Govindafajud MILONE 2003), a analise de custo
tradicional € “o processo de se avaliar o impactaniceiro das diferentes alternativas de
decisdes administrativas”. Ja a analise estratédé&cacustos apresenta um escopo mais
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abrangente, que permite utiliza-las para se awaritagens competitivas sustentaveis. Essa
visdo gerencial coloca mais peso na contabilidaglengial das empresas, mostrando a

importancia estratégica das informacdes de cusépsmiveis a operacao.

Para melhor compreender os conceitos que perneiamsteio estratégico, é preciso
analisar algumas definicbes. Existem duas categoeacustos com duas subdivisbes cada,

COMo Sse segue:
2.2.1.1 Custos Fixos e Variaveis

Os Custos Fixos podem ser considerados todosesgged, numa unidade de tempo, e
por uma mesma escala de producéo, séo fixos, indeptemente do volume produzido. (Ex:
aluguel, telefone).

Ja os Custos Variaveis sdo aqueles que, dentumd@eunidade de tempo, variam

direta e proporcionalmente com o volume de produg&a matéria-prima, energia elétrica).
2.2.1.2 Custos Diretos e Indiretos

Os Custos Diretos séo os que podem ser diretamapnd@riados aos produtos. (EX:
matéria-prima, embalagens). Segundo Pizzolato (#4EVEDO, 2003, p. 32) os Custos
Indiretos sdo aqueles nao identificaveis ou que ay@@sentam uma medida objetiva de
alocacéo direta a cada um dos objetos de custo.duina abordagem seria definir os Custos
Indiretos como todos 0s custos necessarios aogasocmas nao classificaveis como matéria-
prima direta, ou mao-de-obra direta.

Os Custos Indiretos mais comuns numa empresasséano as atividades relacionadas
a aquisicao de suprimentos, combustiveis de unmaafgreral, energia elétrica, agua, vapor,
mao-de-obra indireta, geréncia de producdo, madkeiplanejamento, supervisdo, custos
administrativos de controle de pessoal, transporterno, equipamentos, manutencao,
depreciacao, iluminagéo, seguros, impostos, vigiéaretc. A forma de dividir esses custos
entre os produtos e servicos produzidos € denomidad‘rateio”. Existem dois tipos de

critérios tradicionais de rateio:

« Critério Global de rateio ou por absorcdo que sugeaplicacdo de um
fator diretamente relacionado aos volumes prodszido
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- Critério Especifico de Rateio que sugere a aplitggdr meio da
capacidade instalada ou através da utilizac&o.

2.2.2 Custeio por Absorcéo

A técnica de Custeio por Absorcao foi desenvolyidaa tratar os custos gerados
durante a producdo de bens e servigos. Dessa fosn@ustos Diretos sdo apontados para
seus produtos/servicos especificos, enquanto agiocdos custos Indiretos para todos os
produtos ou canais se da por um rateio simplesrgente baseado em alguma medida de
performance como, por exemplo, volume de vendattwamento. ludicibus et al. (apud
MILONE, 2003, p. 2) aponta, inclusive, que o cigéde custeio por absor¢cdo € o método
indicado como um principio fundamental da Contehdie.

2.2.3 Custeio Baseado em Atividadestivity-Based Costing)

Nakagawa (apud PIRESA, 2004, p. 7) afirma queragems do método datam da
década de 60. O custeio baseado em atividade ¢en@isABC Activity-Based Costirg
surgiu nos Estados Unidos, sendo divulgado prihtipate pelos professores Robert Kaplan
e Robin Cooper, da Harvard Business School, tenddjetivo principal de aprimorar a

alocacao dos custos e despesas indiretas fixashead) aos produtos.

No Brasil, os estudos e pesquisas sobre o CuBmseado em Atividades tiveram
inicio em 1989, no Departamento de Contabilidad&uaria da Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade deF&ulo - USP.

A idéia basica do Sistema ABC é levantar os cusdgsvarias atividades da empresa e
entender seu comportamento, encontrando bases gpuesentem as relagbes entre 0s
produtos e estas atividades. Seus procedimentggaséoidos com 0s passos do método dos
centros de custbsna medida em que o mesmo também aloca os cust@s@dlutos por meio
de bases de relacao.

! Overhead s#o as despesas de negdcios ndo diretaelanionadas a um objeto de custo em partioular
servigo produzido (Fonte: Winkipédia, a Enciclogédivre - http://pt.wikipedia.org/wiki/Overhead).

2 0 método dos centros de custos, originalmentedsitide RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeou
método das secdes homogéneas é a técnica de alaleacdstos mais usada no Brasil e no mundo pelas
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O Sistema ABC tem por principio o fato de que axssadores/geradores de custos sao
atividades e que essas ocorrem apenas para quedgqs e servicos sejam produzidos e,
para que os consumidores recebam suas mercademasutras palavras, a operacéo efetua
uma seérie de atividades que consomem 0s recursosmgeesa. Essas atividades sao
desempenhadas com um objetivo especifico identdlcgex: produtos, clientes, processos,
etc.). Com isso, podem-se determinar quais compes&® custo devem ser alocados para

cada objeto e, assim, identificar o seu custo exato

Cabe ressaltar que o Sistema ABC apresenta umedag@m por processos,
agrupando as atividades de forma racional. Adi¢tineate, € um sistema que permite avaliar
as lucratividades de diferentes objetos de custo,sendo exclusivo de produtos e servicos,

mas permitindo a analise de clientes, fornecedpresgssos, entre outros.

O Sistema ABC foi desenvolvido tendo-se em mentgrincipio do custeio por
absorcdo, na medida em que nado atribui os custosapacidade ociosa aos produtos
(COOPER & KAPLAN, 1988 APUD BORNIA, 1995, p. 40)eDato, o custeio por atividade
baseia-se em um modelo de consumo de recursos, @engastos com recursos (COOPER,
1990). A diferenca basica entre esses modelos ,eeggeanto o modelo de consumo define
custos como sendo o valor dos recursos realmelimdos para a fabricacdo dos produtos, o
modelo de gasto consideram custos 0s gastos coetwsos empregados no periodo para a

fabricagcéo dos produtos, mesmo que tais insumogenéam sido totalmente aproveitados.

O ABC defende que a andlise de custos estendasdespesas de estrutura
(administrativas, comerciais e financeiras). Codpdfaplan (apud BORNIA, 1995, p. 40)
argumentam gue, em muitas companhias, tais despkisgsmssam 20% do faturamento, e a
ndo alocacgao de tais despesas aos produtos, emeljomida pela Contabilidade financeira, é

inadequada para medir os custos dos produtos.

A ndo apropriagado dos custos e despesas indaesagrodutos, defendida pelo custeio
direto, é considerada como nao correta pelo cupicatividade. O argumento utilizado é
gue o modelo tipico de custos para decisdes, nloogueustos fixos permanecem fixos e 0s

custos relevantes sdo iguais aos custos variawdigplicado pelo volume de producéo, é

empresas. Segundo Aquino (1999, p. 28), o "métoddadmenta-se no principio de que é possivel atrgbui
cada secdao, unidades de trabalho, através daspmssia-se medir toda a producao da segdo, mesnasigue
seja diversificada" apud Ronchi (2005).
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muito simplista, ndo representando adequadamengitieEg;des que ocorrem na realidade
(COOPER, 1990).

Além disso, o custeio direto fornece informac@evantes para a tomada de decisdes
de curto prazo, mas o impacto das decisdes no neéthago prazo ndo € mensurado. O
modelo de consumo de recursos usado pelo Sister@ap®Bnite detectar as conseqiéncias
de decisbes no longo prazo (COOPER, 1990).

Cooper (1990) afirma que, tendo observado maikb@esistemas de custos, esta claro
para ele que a alocacdo de custos fixos aos podio € incorreta, pois ajuda a dirigir a

atencao gerencial e freqientemente serve comdapara decisdes.

Além dos custos fixos variarem no médio e longzpy ndo sao influenciados apenas
pelo nivel de atividades, como no modelo utilizpdto custeio direto. Outro fator importante
que interfere nos custos fixos € a complexidadeeiie ao sistema produtivo, ditado

principalmente pela diversidade dos produtos faldos (custos de complexidade).

De acordo com Hansen & Mowen (apud SILVA, 19999pP), "0s custos existem
porque existem atividades". Quer se dizer comg@ssoo nivel de atividades esta relacionado
com 0 uso dos recursos e as causas das atividdidesighadores de custos). O nivel de
atividades de um sistema organizacional, portaefere-se a intensidade do "consumo"” de

atividades num dado periodo.

O consumo de recursos e a taxa de direcionaderesistos possibilitam descrever

como as atividades "atendem” os requisitos de posdeervicos e clientes.
2.2.4 Direcionadores de CustosCpst Drivers)

O custeio por atividade pressupbe que as ativiEl@d@sumam recursos, gerando
custos, e que os produtos usem tais atividadesnedmslo seus custos. A primeira fase do
sistema € calcular o custo de cada atividade. dstito de forma semelhante aos sistemas
tradicionais de duas fases, rateando-se os itertsigies para as atividades pelas bases de

rateio. Deste modo, chega-se a um custo por atigida

Para a alocagao dos custos das atividades aosit@spditiliza-se o conceito de

direcionadores de custos, os quais podem ser des$imiomo aquelas atividades ou transacdes
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gue determinam os custos das atividades, ou s&aas causas principais dos custos das
atividades (DRURY, 1989 apud BORNIA, 1995, p. 39).

Com a utilizacdo dos direcionadores de custosster8a ABC objetiva encontrar os
fatores que causam os custos, isto é, determineg@m dos custos de cada atividade para,

dessa maneira, aloc4-los corretamente aos produtos.

Os direcionadores de custos podem ser dividido®&mategorias (NOVAES, 1999
apud AZEVEDO, 2003, p. 47-48):

» Direcionadores de Transacéo (referem-se ao nunmepédracdes
repetitivas, como por exemplo, nimero de pediddsneno de
veiculos carregados, numero de produtos processsidgs

» Direcionadores de Duracao (referem-se com o tengpexecucao
da atividade, sendo utilizados quando ocorrem gdes
apreciaveis no tempo de execucdo de certa atividam®ao por
exemplo, tempo de descarregamento de determinamttutpr em
palete ou solto); e

» Direcionadores de Intensidade (referem-se direttaneas
quantidades de recursos necessarios para reatimadeaterminada
tarefa, como, por exemplo, controle de qualidade diversos

niveis).

Existem custos cujos comportamentos sao ditadobgses relacionadas apenas com
o volume de producdo. Nessa categoria, estdo dosens custos variaveis. Para estes custos,
os direcionadores de custos a serem utilizadosé&amgdio relativos ao nivel de atividades,

como horas de méo-de-obra direta, horas-maquinate de matéria-prima.

Tais direcionadores, no entanto, ndo sao aprawiagara determinar o
comportamento da maioria dos custos fixos, quarario médio e longo prazos. No decorrer
do tempo, estes custos adaptam-se ndo sé a demaamitambém a estrutura de producéo. O
fator determinante do custo deste tipo de atividade nimero de vezes que é efetuado o
servico béasico desta atividade para a fabricac@ mtodutos (quantidade de transacdes

feitas).
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Para cada direcionador de custos empregado, aaleulm custo unitario, dividindo-
se o custo total associado com a atividade corsldepelo nimero de transacdes efetuadas.
Em seguida, atribui-se o custo aos produtos, detando-se quantos lotes estdo relacionados

com cada produto.

Para determinacdo das atividades a serem cordédena sistema, Cooper & Kaplan
(apud BORNIA, 1995, p. 39) recomendam énfase enrses dispendiosos, cujos consumos
variem significativamente de produto para produtarerecursos cujos comportamentos nao
estdo relacionados com bases de relacdes tradgigmao-de-obra direta, matéria-prima e
unidades processadas).

Na verdade, pode-se dizer que o conceito de dirador de custos € 0 mesmo que a
base de rateio dos sistemas tradicionais. A Unifeaed¢ca € que, como 0S custos estdo
associados a uma atividade especifica no ABC, & ifidail de determinar, interpretar e

utilizar o direcionador de custos do que a tradigidase de rateio.

2.2.5 Definido Custo de servir

Segundo Tobias (2002), o Custo de Servir € umarpsdderramenta de analise de
gestdo e comportamento de clientes. O objetivocipdh dessa metodologia é calcular a

rentabilidade por cliente de modo a identificackentes rentaveis e ndo rentaveis.

A partir dessas informacdes é possivel identifisacausas dos clientes ndo rentaveis e
tomar acbes para que 0s mesmos se tornem rentaltersndo os demonstrativos de uma

posicao de prejuizo de servir para uma posicaaate be servir.

Além desse objetivo, é possivel avaliar oporturédagde melhoria em todos os elos da
cadeia de suprimentos, gerenciar custos de tod@seas da empresa e avaliar as agdes

tomadas.

Os meétodos tradicionais dificiimente fazem uma lodlise da lucratividade por
cliente, pois usualmente consideram apenas a Magera (diferenca do Faturamento
Liquido e dos Custos dos Produtos Vendidos) conoo i decisdo. (ZOLKIEWSKI, 2000)
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Entretanto, ha uma série de outros custos queafo ez mais significativos e que
devem ser considerados para que se possa estin@radividade Real ou Lucro de Servir
dos clientes. Esses custos podem ser chamadossties@e Servir um determinado cliente.
Como exemplo pode-se listar os custos de vendeendimento, tempo de gerenciamento da
conta, custos de processo, custos logisticos, ustim manuseios, custos com
financiamento, custos com transporte, etc. Valesateew que o0s custos derivados do
atendimento aos clientes sdo independentes do eolden vendas para 0S mesmos.
(CHRISTOPHER, 2004, p. 104)

Quando todos esses custos séo perfeitamentefichhtis, isto €, quando se consegue
calcular exatamente a lucratividade cliente panté, esta analise pode concluir que ha um
razoavel numero de clientes que contribuem negatuwée para a lucratividade da empresa,

assim como ha clientes que é preciso “proteger’atixgues dos competidores.

Sendo assim, calcular o Custo de Servir (CS) &dragnte identificar, direcionar e

alocar todos 0s custos necessarios para o atertdigheicada cliente dessa carteira.

O Lucro de Servir (LS) ou Prejuizo de Servir (RS)a na diminuicdo da Margem

Bruta (MB) dos clientes pelo Custo de Servir (C& thesmos:
LSouPS=MB-CS (10)

Essa analise revelara que alguns clientes dareageram contribuicdes negativas, e
que anteriormente possuiam margem bruta posith&d. porque varios custos inerentes do

processo de atendimento ndo estavam sendo alogaslaientes em questao.

ApoOs a apuracao e alocacdo dos Custos de Senlipote, € possivel representar a
organizacdo dos clientes em uma matriz, contendara@uyuadrantes, classificando os
mesmos segundo a Margem Bruta e o seu Custo SEsda matriz sugere algumas acgdes
para a adocdo de estratégias de gerenciamentoteisacd CHRISTOPHER, 2004, p. 108)



A figura 1 apresenta os quatro quadrantes da mdéBiz CS:

ALTO

Margem Bruta
(MB)

BAIXO

Segundo Christopher (2004), € possivel aplicar astetégia apropriada para cada

tipo de quadrante da matriz, definindo determinaatg®es para maximizar o resultado da

Quadrante 1

_____________________

_____________________

Quadrante 2

_____________________

_____________________

Quadrante 4

BAIXO

ALTO

Custo de Servir
(CS)

Figura 1 — Quadrantes da matriz MB x CS

carteira de clientes:

Quadrante 1: Alta Margem Bruta — Baixo Custo devBer

Acao: Proteger (Quadrante 1) Esses clientes devem ser protegidos. Deve-seemant

um bom relacionamento de longo prazo, de modoedifitio, para que o mesmo nao busque

outras opc¢des de fornecimento.

Quadrante 2: Alta Margem Bruta — Alto Custo de 8erv

Acado:Engenharia de Custo (Quadrante 2)Esses clientes podem ser mais lucrativos
se 0s custos para servi-los for reduzido. A difeleeg@io do canal de venda, como também a

forma do atendimento por ser uma saida para quesiss sejam reduzidos, migrando estes

para o quadrante 1.
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Quadrante 3: Baixa Margem Bruta — Baixo Custo devie

Acao: Construir (Quadrante 3). Esses clientes apresentam baixa rentabilidade e
também baixo custo de servir. Nesse ponto a meigdotle Valor do Cliente € importante
para quantificar o potencial do cliente, checandoosmesmo pode ter sua rentabilidade
aumentada, migrando para o quadrante 1.

Quadrante 4: Baixa Margem Bruta — Alto custo devBer

Acdo: Zona de perigo (Quadrante 4) Esses clientes devem ser analisados
cuidadosamente, checando se as vendas poderdompéiadas, se o0 custo ligado ao
atendimento pode ser reduzido, se é estratégidduwicustos pelo seu volume movimentado,
que valha ser mantido na carteira, definindo qgabalevera ser aplicada (manter o cliente
ou descontinua-lo).

2.2.6 Curva ABC ou Analise de Pareto

O economista italiano Vilfredo Pareto (1848 — 1)9@3servou no século 19 na Italia
que 20% da populacéo possuia 80% da terra cultivAl@m disso, observava-se o mesmo
padrdo equivalente de distribuicdo desigual deaead sociedades européias do século XIX.
O comportamento era 0 mesmo em quase todos 0s ghsegido: 0s 20% mais ricos da
populacdo detinham 80% da renda da nacao, indempendes esforcos governamentais em

reverter essa tendéncia.

Essa mesma distribuicéo foi encontrada por Pamtoutros processos econdmicos e
naturais. Esse comportamento, padrao ficou conbemdo Lei de Pareto. Como uma lei
genérica, 0 mesmo formulou sua descoberta comomaar parte dos casos, uma fracao
minoritaria das causas ou fatores, implica a maéote da produgédo, dos custos, dos lucros ou
de qualquer outro efeito quantificavel” (SOMBARBGI APUD ULTSCH, 2002).
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A partir de entdo, tal principio de analise terdosestendido a outras areas e
atividades, tais como a industrial e a comercahds mais amplamente aplicado a partir da
segunda metade do século XX. Essa lei tem sidaadd e reportada em diversas ocasioes

conforme pode-se observar a seguir (ULTSCH 2002):

« 20% dos clientes representam 80% do giro de estoque

+ 20% dos clientes geram 80% do lucro

« 20% dos clientes respondem a 80% do Faturamento

« 20% dos produtos representam 80% do giro de estoque

« 20% das possibilidades de se cometer erros na giodao responsaveis por
80% dos produtos defeituosos

« 80% das decisdes sdo tomadas em 20% do tempo emeunia@o

« 80% dos custos e perdas de um negdcio sao caysad23% dos problemas

« 20% dos empregados respondem por 80% do tempcdac@a

Pelo que pode ser observado, este padréo se pgratdiversos setores de atividade,
tipos de produto ou servico disponibilizado, comaralo nas organizacdes tal enunciado.
Portanto, em um determinado segmento da carteicdietges haverd clientes responsaveis
por grande parte dos resultados do negdcio e poy @versas empresas vém investindo cada

vez mais no foco qualitativo da carteira de cliente

A classificacdo ABC parte do principio da regr#@280da estatistica (Lei de Pareto),
segundo a qual cerca de 20% dos itens de uma ag@strcorrespondem a aproximadamente
80% de um determinado evento. Ao aplicar esse ipime&m uma carteira de clientes, 0s
clientes classificados como classe A sdo aguelespresentam baixo custo e alto retorno, os
classificados como classe B possuem performancéaneéds classificados como classe C

geralmente possuem alto custo e baixo retorno.
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A figura 2 procura ilustrar este fato quando sicapCurva ABC em uma carteira de

clientes:

Lucio 4
Acumubdo
100%%a
Clientes
Nio
7 Rentav e
153
________ |
bl Z i Classe ( |
1 !
i [Classe/ L .-
[l L _: b
/ '
1
1
1
1
:
Mals e Clientes Mo YO0V
Rentivers Rentiveis

Figura 2 - Rentabilidade da Carteira de Clientes
Fonte: Hill, G.V. Logistics — The Battleground b&t1990s, AT Kearney.

Essa curva mostra que 20% dos clientes represaperimadamente 80% do lucro
acumulado e sao classificados como Classe A. Aiéaodanalise do quantitativo de clientes
acima de 90%, vé-se que estes ou representam pawit® lucro ou, o que é pior, contribuem

para uma reducdo do mesmo (classificados comoeX@ss



3. Conhecimento da carteira de clientes

3.1 Vantagens no conhecimento da carteira de cliergt

A partir da andlise da rentabilidade de cliente® pode ser gerada aplicando-se as
metodologias de Valor do Cliente e Custo de Sesgiempresas passam a enxergar uma série

de oportunidades estratégicas que antes nao peédiadetectadas.

Segundo Figueiredo (2000) é possivel ajustar ol migeservi¢co oferecido quando
conhecemos a rentabilidade da carteira de clief@texinco pontos a serem observados em

uma carteira de clientes estao relacionados arsegui
= Atender melhor os clientes existentes e que saoaattente rentaveis

Isso se faz necessario pelo intuito de reduzir leaapde forma mais racional os
recursos da empresa. Sendo assim, seria despeatdimoursos o emprego da mesma energia
para agradar/encantar todos os clientes. Peldageate relacionamento com o clieht®dos
merecem ser bem tratados, a empresa deve despedderseus esfor¢cos para atendé-los da
melhor maneira possivel. A maioria das empresdsgtanto, sabe que isto é inviavel, por

apresentar alto custo de implementacéo.

Mas quando se descobre que 20% dos clientes repese80% do lucro,
evidentemente € natural dedicar uma atencdo ebpeestes. Os bancos aplicam a filosofia
de segmentacao, disponibilizando servicos e pradiiferenciados para os diversos tipos de
cliente de sua carteira. Desse modo, é necessdletirrsobre o fato de que prestar um bom
servico representa oferecer o mesmo nivel de sempéga todos os clientes. Uma boa
estratégia seria segmentar os clientes de acordaoalor econémico que representam para
a empresa e, em cada segmento, identificar outtsibmais valorizados pelos clientes do

segmento e definir o nivel de servigo, atributo gtabuto.

® Os estudos em marketing sobre servigo de atenttineafatizam o cliente e ndo é raro encontrar sessa
teorias, amplamente divulgadas nas empresas,cosifgecidos jargdes:

“O cliente é o rei” (Albrech & Zemke, 1985);

“O cliente em primeiro lugar” (Walker, 1991);

“O cliente tem sempre razdo” (Walker, 1991); e

“E do cliente que vem o salario, o lucro...” (ALMEA, 1995 APUD FREIRE, 2002, p. 9)
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= Conhecer o Custo do Servir ao cliente e entdo podeobrar pelo nivel de

servigo proporcionado

Quando esse custo ndo € conhecido, pode-se coingisticas cobrando-o de
pessoas/clientes que nao o utilizam. Os clientes @agmandam um grande numero de
atividades ndo devem ser subsidiados por outros@oi@s exigem. Se uma empresa mantém
seu centro de atencfes apenas no custo do pradesforco que realiza para atender as
exigéncias dos clientes ficara diluido anonimamemitee todos eles, impedindo de tomar
decisdes de precos justos. Uma lista ndo exaudéiveustos de logisticos, que fazem parte

dos custos de servir um cliente, pode incluir:

+ Custo de tirar pedidos (visitas de vendedores, £sies)
« Custo de processamento de pedidos
+ Custo de embalagem especial
« Custo de manter estoques para o cliente
+ Custo do espaco de armazenagem dedicada
« Custo de manuseio de materiais
+ Custo de transporte/entregas especiais
« Custos com documentacédo/comunicacdes
+ Custos com retornos/devolugdes
= Oferecer descontos, se necessario, nas operacdasn ctientes aos quais €

possivel servir com custos reduzidos

Dentro da carteira de clientes de uma empresalidrdtes menos exigentes, sendo
possivel atendé-los mediante um servico com babgioc Tais clientes podem querer
negociar pre¢cos mais vantajosos. Caso a empres@mi@ analisado seus clientes de acordo
com o Custo de Servir, a concessdo desse descodtl@gvar a uma andlise equivocada,

concluindo que o cliente ndo seja rentavel, gergndeavelmente a perda dessa venda.
= Negociar relagées ganha-ganha entre fornecedores@mpradores

As parcerias de sucesso sao aquelas em que osddanes sabem perfeitamente
quanto custa servir um cliente e quanto se perderigeixassem de servi-lo. Quando a
empresa analisa conjuntamente seu custo de semiroccliente, € possivel atingir tanto o

aumento de vendas, quanto a reducéao dos custosrinaento.

= Tentar atrair os clientes que proporcionam grandeslucros para o0s

concorrentes.
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Apds a andlise do Valor do Cliente e Custo de Bérpiossivel identificar os clientes
mais rentaveis. Nesse momento, pode-se realizaandalse de suas principais caracteristicas
como: tamanho; volume de compras; localizacdo;r sitcatividade; estratégia de atuacao;
etc. Nesse momento € possivel por similaridadecacthquais empresas apresentam tais
caracteristicas e que ainda n&o séo clientes. $ivyebsjue um cliente de alta rentabilidade de
um dos concorrentes, que ainda ndo conheca o ¥asrCustos de Servir desse cliente, ndo
tenha mecanismos de protecdo para manter aquetgecindo lhe proporcionando o nivel de
servico adequado. Por outro lado, se esse conterceseja vingar-se do fato de té-lo
“roubado” um cliente, havera um conjunto de clisntescontentes (porque ja nao lhes é
oferecido descontos ou servico), ja mapeados na derperigo (alto custo de servir e baixa

margem), que certamente gostariam de mudar decienioe

Segundo Kaplan & Cooper (apud FIGUEIREDO, 200Qjuadas caracteristicas dos
clientes com altos e baixos custos de servir pogiEmntracadas e confrontadas, auxiliando as

empresas nas acoes estratégicas para melhordakbilidade da carteira de clientes:

Clientes com alto custo de servir Clientes com baix 0 custo de servir

Pedem produtos personalizados

Pedem produtos padronizados

Pedem quantidades pequenas

Pedem grandes quantidades

Chegada imprevisivel de pedidos

Chegada dos pedidos é previsivel

Entrega personalizada

Entrega padronizada

Mudam constantemente as condi¢des da entrega

N&o mudam as condi¢des das entregas

Muitos pedidos, processamento manual, muito papel

Utilizam EDI

Exigem apoio prévio as vendas (visita de vendedores,
técnicos, merchandising)

Pouco ou nenhum apoio prévio as vendas
(precos e pedidos padrdes)

Exigem servigo pos-venda

Nenhum servigo pés-venda

Exige que a empresa mantenha estoques para eles

Abastecimento continuo

Pagam com atraso

Pagam pontualmente

Quadro 1: Clientes com Alto X Baixo Custo de Servir

Fonte: Kaplan & Cooper, “Cost & Effect”, HBS Presk998

3.2 Deciséo da captura, retencéao e descontinuidade clientes

A analise da rentabilidade dos clientes revelaisténcia de clientes baratos e caros
de servir, mas que sdo ou podem ser rentaveis @agiio dispostos a pagar pelo que
recebem. De qualquer forma existem clientes quesedenquadram em nenhuma dessas
categorias, bem como podem estar nos causanddzpejiMuitas vezes ndo € necessario

tomar decisdes drasticas para abrir mao dessesesljessendo necessario apenas um ajuste no
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nivel de servigco, por exemplo, a ndo concessdoedeodtos, a reducdo ou eliminagdo do

apoio de marketing ou técnico.

Uma questdo fundamental a responder é: O que tamera estrutura que atendia
aqueles clientes? E importante notar que o fatdeidear de atender um cliente n&o implica,
necessariamente, em redugcdo de custos. SegundeirBdp (2000), se esses custos nao
puderem ser evitados, existem algumas alternapeas utilizar a estrutura de servico de

modo eficiente:

= Melhorar o servigo e a rentabilidade dos clientesaliosos.A estratégia para
esses clientes € tratar de propor um relacionamego® os afaste de
fornecedores alternativos. Ao mesmo tempo podemysslumbrar
oportunidades de aumentar o volume de negdéciosemdmto controle dos
custos. Lembrar que, assim como se quer atrainteBe rentaveis dos
concorrentes, eles podem querer 0 mesmo.

= Identificar formas de reduzir o custo do servico pea aqueles clientes
caros de servir, mas que estao dispostos a pagatgpgque recebemaA idéia
ndo é reduzir o servigo. Serd que as entregas peeensonsolidadas? Se
novos clientes fossem conquistados na mesma &emti@egas poderiam ser
mais baratas? Sera que nao existe uma forma nrais luke receber/processar
os pedidos?

= Aumentar o volume de vendas, sem um aumento propaonal nos custos
de servir, para aqueles clientes sensiveis ao preeoque sdo baratos de
servir. Os esfor¢cos poderiam ser direcionados para comsggio a esses

clientes um mix mais rentavel em suas compras.

Aqueles clientes que tiram partido de seu potedei@lompra, que exigem preco baixo
e que pedem uma série de vantagens, deveriam seonti@euados? Para responder essa
pergunta € necessario que de alguma forma sejavebssilizar um indicador concreto,
mostrando que a médio e longo prazo é importantetanasses clientes na carteira. Ha
algum indicio de que poderemos aumentar as mamemeduzir o nivel de servico a eles
proporcionado? Esses clientes sdo necessariosnporguestao de volume, mesmo que sua

margem de contribuigdo seja baixa?
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Como forma de subsidiar esses questionamentobgceno Valor do Cliente é de
fundamental importancia, pois é possivel mapeafpmea quantitativa, quanto aquele cliente
possui de potencial de vendas e que ainda nédocaptarado. Isso subsidiara de forma

objetiva as acbes a serem tomadas para manutengdiertte na carteira.

Se por ventura, o Valor do Cliente calculado farxb, conjugado com uma alta
Participacdo no Cliente (PC), € necesséaria a @flesobre a possibilidade de deixar de

atendé-lo.

Kaplan & Cooper (apud FIGUEIREDO, 2000, p. 73),rtale para trés possiveis

razdes pelas quais uma empresa poderia ainda nchetges nao rentaveis:

= Clientes relativamente novosPode acontecer que a empresa tenha gastado
muito dinheiro para atrai-los. Além disso, € padsque estejam provando o
novo fornecedor dando-lhe apenas uma pequena paocaegocio total e que
ISSO ocorra exatamente com operacdes mais exigdatesodo a examinar a
capacitacado do novo fornecedor. Assim, essas parndess nao deveriam ser
imputadas ao alto custo de servir aguele novo telien sim parte do
investimento necessario para conquista-lo. Commpadeé possivel que esse
novo cliente venha a se tornar rentavel.

= Clientes que dao prestigioO fato de atender suas exigéncias pode representar
uma boa publicidade e atrair novos clientes, cogaio, dessa forma,
possiveis perdas.

= Clientes que proporcionam aprendizado.Os clientes exigentes estao
dispostos a trabalhar com seus novos fornecedaesimar-lhes a forma como
0S Novos processos de gestdo, equipamentos e dg@asollhes permitirdo
satisfazer as demandas do cliente sem incorrerxeps&vas penalidades em
termos de custos. Assim, o0 prejuizo inicial decdgale atender clientes tao
exigentes pode ser considerado como o custo daf@dmnos Novos processos
de fabricacdo e logistica, podendo ser utilizadesndhneira benéfica para

todos os seus clientes no futuro.
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3.3 Segmentacao de Clientes

De modo a favorecer a retencdo de clientes, ureenattva pratica a ser realizada é
segmentar o mercado consumidor. Segundo Hijjar QR0€egmentar significa dividir. A
segmentacdo de mercado trata da subdivisdo dagesli¢e potenciais clientes) em grupos
distintos. Aqueles que pertencerem a um mesmo gdgperao apresentar caracteristicas

similares, de forma que seja provavel que apreseante comportamento de compra similar.

Classificar os clientes em categorias facilita acad de estratégias apropriadas para
cada segmento do mercado, uma vez que existentesliemais valiosos que outros, e as
estratégias de marketing necessarias sao difedascmara cada caso (WEINSTEIN, 2002).

N&do hd um método Unico para a segmentacdo de merGadclientes podem ser
agrupados com base nas suas caracteristicas déicamy(detor de atividade a que pertence,
tamanho da companhia), por suas caracteristicagraj@mas, ou com base nos seus
comportamentos de compra (freqiéncia dos pedididsme de compras), entre outras. No
entanto, as diversas bases de segmentacdo podsepaesdas em duas formas que diferem
em esséncia (HIJJAR, 2000):

« Na primeira delas, os segmentos sdo formados d ket caracteristicas
facilmente identificaveis — que em geral estdo ah$geis nos cadastros das
empresas — como, a localizacéo dos clientes, cafagnto de cada um, ou o
volume de compras realizadas. Sendo assim, essa fiw segmentacao busca
identificar grupos com algumas caracteristicas ec@mnwupondo-se que
também apresentardo necessidades e expectativelhastas.

+ A segunda maneira é caracterizada pela formac&egtaentos de clientes que
indicaram suas expectativas relacionadas aos esr@cserem prestados por
seus fornecedores. Sendo assim, percebe-se qoentmario da primeira forma
apresentada, nesse método de segmentacdo € pugeesprimeiramente as
necessidades do cliente sejam identificadas paraemu seguida, agrupe-se, em
um mesmo segmento, aqueles que possuam expectati@asservico

semelhantes.

O’Connor (1996) propds a implementacdo de um setéencoleta, organizacao e uso

dos dados sobre os clientes, os produtos comppacaes, o tamanho dos seus pedidos e a
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freqUéncia de suas compras, chamado de Marketi@ielete EspecificoQustomer Specific
Marketing, estabelecendo a criagdo de um banco de dadogndon as principais
informacfBes sobre os clientes, como: nome, enderegefone, principais aquisicoes,
frequéncia de compra, entre outros. Torna-se, mrtanais facil identificar as preferéncias

dos clientes, ou ainda, porque determinado clipateu de fazer negdcios com a companhia.

Apos identificar os clientes em trés categoriaschas “pesados”, “meédios” e “leves”,
deve-se realizar as acdes especificas para cadalam Aproximadamente 30% dos clientes,
sao considerados “pesados”, e correspondem de 8@wado faturamento da companhia.
Aproximadamente 20% s&do considerados médios, eespmndem de 10% a 20% do
faturamento da companhia, enquanto que cerca dede@%lientes restantes, considerados
“leves”, correspondendo a apenas 10 %, ou até mdodaturamento da mesma companhia
(O'CONNOR, 1996).

As metas estabelecidas nesse sistema podem \desdle recrutar novos clientes
“pesados”, aumentar as participacdes medias detedi¢leves” ou ainda, estabelecer acbes
contra a concorréncia. Este sistema permite a ifib@agfio dos clientes por segmentos
(volume ou aquisicao de produtos) facilitando asgirmis as medidas que devem ser tomadas

especificamente para cada segmento.

No caso dos clientes “pesados”, esse alvo do memetece atencédo especial, em
fontes de investimento, promocgdes, propaganda dregqle suporte personalizado, pois sao
considerados alvos primarios para a concorréndgunmas perguntas surgem na medida que
o sistema de Marketing de Cliente Especifico éigadd: Quem sado os clientes “pesados”?
Como eles se diferem dos 70% restante dos clientescorrespondem aproximadamente
20% do faturamento da companhia?

E necessario conhecer o que esses clientes penbagrasempresa. O que consideram
importante na companhia; o que pensam sobre ogpbortes e fracos da empresa; qual a
melhor maneira de alcancar esses clientes; sei&&oaf marca; e qual o melhor tipo de

recompensa que pode ser dado aos clientes “pes@GEONNOR, 1996).

Outras perguntas frequentes que surgem sao: qoé&divos sdo os clientes restantes
(que se enquadram nas categorias “médio” e “lePe€kses clientes também sao

importantes? Deve-se permanecer com todos eles?
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Eles podem ser muito importantes para o cresciment imagem publica dos
negocios se forem compradores freqientes e fil@s compradores de baixo volume de hoje,
podem se tornar os melhores clientes de amanh@loix as necessidades e 0s interesses
dos clientes de baixo volume podem fornecer alteama para elevar suas aquisicdes e
aumentar sua lucratividade (O'CONNOR, 1996).

Os clientes “médios” formam a base sélida dos niegpestratégias de intensificacéo
de renda, tais como venda cruzadags-selling ou servicos de valor agregado podem ser
utilizados para manter esses clientes satisfeitosumentar seus negoécios. A fim de
estabelecer contato com esse grupo, representasivgigssugestdes: envio de correio
eletrénico e/ou ligacdes telefénicas para inforpasmocdes ocasionais (WEINSTEIN,
2002).

Para a categoria restante, os consumidores “legesbmpanhia necessita encontrar
meios de atendé-los de maneira eficaz sejawmbsitesou em centros de atendimento

telefénicos gratuitos (popularmente conhecidos cO8aD).

Outra andlise que pode ser utilizada basea-se ewdiéincia, recentidade e valor
monetario. Freqiéncia se refere ao nimero de \rEEsCcontecem experiéncias ou contatos
com os clientes; recentidade identifica a Gltinaas$acdo ou ultimo servico realizado; e valor
monetario mostra o quanto que € gasto, investida@armprometido com os produtos e
servigos da organizagédo (WEINSTEIN, 2002).

O modelo conhecido como SURe afirma que: a mediga Sptisfacdo aumenta, a
probabilidade dos clientes continuarem a Utilizarservico (ou realizar aquisicbes de
produtos) cresce, assim como a probabilidade @ateliRecomendar o servigo (ou produto)
da companhia para um outro cliente potencial. Bseassa afirmacao, a utilizacdo de cinco
elementos para a criagdo de valor em longo prazfielges, deveria incluir componentes de
valor, satisfacao, retencéo, lucratividade e led&VEINSTEIN, 2002).

Vale ressaltar que a principal dificuldade da segagéio de mercado ndo se encontra
no processo de segmentacdo em si, mas sim no ganemto das politicas diferenciadas de
servigo ao cliente a serem adotadas para os grgasficados. (HIJJAR, 2000).
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3.4 Modelos de gerenciamento de portifélio de Cli¢es

As teorias de gerenciamento de portifélio estamasociadas na sua origem a analise
de investimentos financeiros (MARKOWITZ, 1952; SHAR 1963 apud ZOLKIEWSKI
2000, p. 1). Esses conceitos foram ao longo dos aeodo adaptados para o contexto
estratégico das empresas, sendo um dos mecanisma@aixjliam a tomada de decisdo, bem

com a alocacao de recursos.

O objetivo principal dos modelos de gerenciameletportifolio estéa na categorizacao
dos relacionamentos, agrupando os clientes comnaesedas caracteristicas, propiciando
assim que o gerente determine qual a melhor egitiaté ser adotada para maximizar e

otimizar o seu negdcio.

Uma série de modelos de gerenciamento de poatifdigerem a analise de variaveis
ligadas a fornecedores e clientes. Segundo Fi&aapbell & Cunningham, Shapiro et al.,
Krapfel et al., Olsen & Ellram e Turnbull & Zolkieski (apud ZOLKIEWSKI, 2000, p. 2) sao

alguns autores que desenvolveram modelos de gameecio do portifdlio de clientes.

Entretanto esses modelos diferem entre si, pelaraza das variaveis; numero de
variaveis; numero de etapas que o método devebeado; tipos de recomendacéo indicados
para cada grupo de clientes categorizados; entteasouOutra diferenciacdo esta na
construcdo do modelo, 0 que consequentemente levaaagama de diferentes categorias
criadas. Um exemplo disso sé&o as oito categories gassificacdo do cliente do modelo de
Turnbull & Zolkiewski (1997), bem como quatro ddetes categorias que os modelos de
Shapiro et al. (1987) e Krapfel et al. (1991) iladic(ZOLKIEWSKI, 2000)

Parte das variaveis utilizadas nesses modelosutfetisas, o que tras problemas no
momento de defini-las, bem como mensura-las. Al&sod somente alguns modelos, como
de Krapfel et al. (1991) e Olsen & Ellram (1997)py#em um guia para auxiliar no
tratamento dos resultados da aplicacdo do modetmifindo assim que o gerente ordene as

acoes para determinar que estratégia adotar reraate clientes, melhorando o seu negadcio.



42

Pode-se resumir os principais modelos de gerewrcitorde portifélio de clientes a

partir da compilagdo das informacdes disponibikmasegundo Zolkiewski (2000):

Cunninghan
&

Homse

(1982)

Fiocca
(1982)

Campbell
&
Cunninghan

(1983)

Yorke
(1984)

Shapiro
etal. etal.
(1987) | (1991)

Krapfel,

Rangan
etal
(1992)

Yorke
&
Droussiotis
(1994)

Turnbull
and
Zolkiewski
(1997)

N°. de dimensdes

2

2

2 2

2

2

3

N°. de etapas

1

3

1 1

1

2

1

Interacgao técnica

v

Volume de Vendas

v

O cliente pode ser
utilizado como uma
referéncia?

O cliente pode
prover informacgdes
comerciais
relevantes?

Dificuldade em
gerenciar o cliente

Importancia
estratégica do client

[©]

Atratividade do
negécio do cliente

Relacéo Forga do
fornecedor /
relacionamento com

o cliente

Lucro liquido

Custo de Servir

Interesses comung

Relacionamento com
o cliente

Participacéo do
cliente no seu
mercado

Taxa de cresciment
da demanda do
cliente pelos
produtos que estad
sendo fornecidos

[®)

Taxa de crescimentp
do Mercado destes
clientes

Posicéo competitiva
(participagéo relativa
nas compras deste

clientes)

[

Objetivos dos
fornecedores

Obijetivos orientados
para o Mercado /
Clientes

Lucratividade do
cliente

Forg¢a percebida dd
relacionamento

Tipo do modelo

Cliente

Clientg

Cliente

Clien

te Clienteorriecedo

Cliente

Clientes

Cliente

Tabela 1: Modelos de Gerenciamento de Portiféliclntes
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Os modelos de Shapiro et al. (1987), Rangan €1992) e Turnbull & Zolkiewski
(1997), relacionam na sua abordagem a LucratividdaleCliente (Preco) e o Custo de
Servir.(ZOLKIEWSKI, 2000)

Shapiro et al. (apud ZOLKIEWSKI, 2000, p. 6) preptam uma matriz bi-
dimensional que foi chamada de matriz de lucradie envolvendo o retorno que a empresa
tera em relacdo ao preco praticado no mercado @stw gue ela tem para servir a seus
clientes. Trés variaveis estéo ligadas a estimak@aucratividade (custo para os supridores,
comportamento do consumidor e gerenciamento dote)i@ quatro ligadas ao custo de servir

(pré-venda, producao, distribuicéo e servico devedsia).

Segundo eles, as empresas podem se posicionalatte qnaneiras diferentes: como
"balcdo de descontos" em que, tanto o preco pdatigaanto 0s custos para servir sao baixos,
ja que o consumidor ndo esta em busca de luxo,d@dsons precos; como “"comércio de
elite”, no qual os precos e o0s custos séo altayupos empresa precisa oferecer profissionais
especializados para atender clientes que buscaformmaéo importando o preco pago por
ISSO; outras se posicionam “passivamente”, esperandliente aparecer, visto que seus
produtos ou servi¢cos se vendem sozinhos (sem pidiie), caso em que o preco praticado é
alto e o custo para servir € baixo, como, emprggasao investem em publicidade por terem
marcas estabelecidas e clientes que pagam pelaageldo produto ou servico. O ultimo
tipo é a empresa “agressiva’, em que 0S custos gmEkér sao altos, ja que a companhia
investe para se destacar no mercado, a fim dereartmais competitivag 0S precos

praticados séo baixos.

Rangan et al. (apud ZOLKIEWSKI, 2000, p. 6), testomatriz de Shapiro, mostrando
a utilidade da mesma, desenvolvendo melhor asvessid@e lucratividade e custo, utilizando

essas modificacfes para segmentar cliente ligadwey@ados industriais maduros.

Turnbull & Zolkiewski (apud ZOLKIEWSKI, 2000, p.) $ropuseram uma matriz tri-
dimensional, baseada na analise do portifolio dntes, relacionando o Custo de Servir,
Lucro Liquido do cliente e Relacionamento com ertk. Ao incluir mais uma dimenséo na
andlise (Relacionamento com o Cliente), permitiuaumlassificacdo mais refinada,
segmentando melhor a carteira de clientes, geraibglguadrantes possiveis de classificacao,
comparada com os quatro descritos na matriz deirhetpal. e de Rangan et al..
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A classificagdo proposta por Turnbull & Zolkiewski997) pode ser resumida no

quadro a seguir:

Relamonamento Lucratividade Custo de Servi
com o cliente
Baixa Baixa Baixa
Baixa Baixa Alta
Baixa Alta Baixa
Baixa Alta Alta
Alta Baixa Baixa
Alta Baixa Alta
Alta Alta Baixa
Alta Alta Alta

Quadro 2: Segmentos da Matriz de Gerenciamentoodifélio de clientes

de Turnbull & Zolkiewski (1997)

Esses oito quadrantes provem um mecanismo de oag@a de informacdes objetivas

como Lucratividade e Custo de Servir (pré-vendadpcdo, distribuicdo e pds-venda), com

informacgdes subjetivas, como o0 Relacionamento co@liente, que s&o incorporadas pelo

gerente, enriguecendo a analise gerada. (ZOLKIEW3BQ0)



4. Metodologia
4.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa serd quantitativa, pela analise humélesadados levantados a partir da
aplicacdo das duas metodologias (Valor do Clien€@usto de Servir). Além disso, foram
utilizados dois questionarios estruturados contepelguntas abertas e fechadas. Um dos
questionarios foi aplicado na amostra de pesqpaa, levantamento das informagdes para o
calculo do Valor do Cliente. O outro foi aplicadm for¢ca de vendas (vendedores) da Empresa

XYZ*, para levantamento das informacdes para execugBosto de Servir.

Para determinar o Valor do Cliente, definiu-se @amestra ndo aleatoria, utilizando a
Lei de Pareto (quantidade de clientes que corre@ona 80% do faturamento liquido)
aplicada a carteira total de clientes da Empres@,Xjtie compraram produtos durante um

periodo especifico de tempo (ano base 2004).

Para o Custo de Servir, foi utilizada a carteitaltde clientes da Empresa XYZ para o
mesmo periodo. Quanto ao mapeamento dos atribetasianados ao Custo de Servir,
utilizou-se como respondentes somente os colab@adia unidade de negdcios da empresa

que gerenciavam diretamente esses clientes (veredgdo

A fim de aplicar a Metodologia do Gerenciamentoedgmado - MGI (unido das
metodologias de Valor do Cliente e Custo de Seriaram selecionados os dados do Custo

de Servir para os clientes constantes na amostreettalologia do Valor do Cliente.

4.2 Procedimentos para a coleta de dados

4.2.1 Valor do Cliente

Os dados foram coletados a partir da carteiraidatek ativos da area de negocios da
empresa, isto €, todos os clientes que adquirinamupos durante um periodo especifico de
tempo (ano base 2004). O numero total de cliemtesrdrado com esse perfil foi de 898.

* Empresa de distribuicéio de derivados de petréle® possui uma unidade de negécios de produtosapsim
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Pela dificuldade em se aplicar o questionério mgeita como um todo, em funcdo do
prazo para conclusdo do projeto de pesquisa, fimide que seria utilizada a Regra de
Pareto, aplicada ao faturamento liquido anual dmntes, para selecdo da amostra de
pesquisa. Foram selecionados entdo 135 clientesaquespondiam a 80% do faturamento
(10,6% da amostra original).

Dividiu-se a amostra em segmentos de mercado,itasge a divisdo de segmentos

utilizada pela propria area de negécios da empcecesdprme indicado na tabela abaixo:

Numero de Amostra Clientes Amostra Clientes que
Segmento Clientes Total Total (Pareto) requnderam a
(NCT) (ACTp) pesquisa (Pareto)
(ACRp)
1 22 0 0
2 198 40 31
3 167 53 40
4 511 42 33
Total 898 135 104

Tabela 2: Segmentos analisados X Numero de Clientes
Fonte: Dados do relatério de vendas da empresa

N&o se aplicou a metodologia no Segmento 1 pocagdo da Empresa XYZ, visto
gue a mesma ja dispunha de informacbes sobre a Valencial deste grupo de Clientes
(VPC), bem como da Participagéo no Cliente (PC).

Apés a definicdo da amostra, foram realizados gsistes passos:

1. Levantamento dos principais dados cadastrais deskestes para criagdo e
implementacdo de um banco de dados com as infoema¢évantadas e as
posteriormente obtidas (como: nome do cliente; mge CNPJ; telefones e correio
eletrénico dos responsaveis pela aquisicdo de feduimicos; produtos atualmente
adquiridos; vendedores responsaveis pelo clietig; e

2. Realizacdo de contato telefénico com todos os teléeselecionados na amostra, de
modo a atualizar o cadastro e informar os cliestpése a execugcédo de uma pesquisa, a
ser feita, por meio de questionario, enviada paregw eletrdnico quest maij;

3. As perguntas que compuseram o questionario de igasegtao listadas a sequir:

« Pergunta 1: Dentre os grupos de produtos abaixo, informe orvtakal
de compras da empresa (clientes da Empresa XYZ) goor —

Estimativa VPC;
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+ Pergunta 2: Dentre os grupos de produtos abaixo, informe ogrdual
da Empresa XYZ dentro do valor de compras totardpresa (clientes
da Empresa XYZ) por ano — Estimativa PC;

« Pergunta 3: Principais produtos adquiridos; e

« Pergunta 4: Servicos demandados ou que atualmente ja adquire.
O Anexo 1 apresenta o modelo de questionario quapfizado.

4. Envio da pesquisa por correio eletronico pelo servthamado de questionario
eletrénico uest maijl para todos os responsaveis cadastrados que respmonder a
pesquisa;

5. Apés encerramento do prazo da pesquisa (30 di@és),ubs dados recebidos foram
coletados e armazenados no banco de dados. Etdretamo o volume das respostas
foi considerado insuficiente (menos de 35% da amastiginal), realizou-se novo
contato telefonico, aplicando as perguntas indeadaitem 3, com os clientes que
nao haviam respondido ou que responderam de foradgquada;

6. Compilacdo da massa de dados obtida ao final daatos com os clientes e célculo

dos valores real e potencial dos clientes em qoiesta

O numero de respondentes total ao final da pesdoisie 104 empresas, perfazendo

um faturamento liquido acumulado de 75,3%.

4.2.2 Custo de Servir

Os dados foram coletados a partir da carteiraidatek ativos da area de negocios da
empresa, isto €, todos os clientes que adquirinaupos durante um periodo especifico de
tempo (1 ano). O numero total de clientes encootr@adm esse perfil foi de 898.

Apos a definicdo da amostra, foram realizados esqsadescritos abaixo:

1. Levantamento da lista de todos os clientes daicarta Empresa XYZ (898
clientes ativos), contendo informacdes sobre o ®egm Zona de Vend3sNome
do Vendedor, Nome do Cliente, Codigo do Cliente emapresa, Volume,
Faturamento e Margem Bruta total dos produtos aidigsi

2. Coleta dos Custos Diretos e definicdo dos crité@@sateio dos Custos Indiretos:

® Zona de Venda foi definida pela Empresa XYZ comudseum agrupamento de clientes, gerida por
um Vendedor.
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+ Custos Diretos: Pessoal / Frete Fornecimento / &asp Gerais etc.
alocados até a Zona de Vendas.

« Custos IndiretosOverhead(gerentes de vendas do segmento, estrutura de
marketing e planejamento, geréncia executiva, tes&ruoperacional
(depdsitos, bases e terminais) e da empresa conodan

ApoOs alocacdo dos Custos Diretos da Zona de vemdiss parcela dosverheads
aplicacao da Unidade de Servir (US) para rateiccdesos por cliente.

3. Formatacdo de uma pesquisa aplicada a cada mensréorda de venda
(Vendedores), contendo 5 perguntas, para defintdgi@locacdo de custos por
cliente — criacédo do direcionador de custos, chaniaddade de Servir (US).

O Anexo 2 apresenta o0 modelo de questionario guagicado. Os campos que
constaram no questionario foram: Vendedor, Zon¥eledas, Nome do Cliente, Codigo do
Cliente, Pergunta 1, Pergunta 2, Pergunta 3, Pexduyrirergunta 5 e Observagoes.

Os Critérios para elaboracéo do direcionador déocudJnidade de Servir (US) sao

listados abaixo:

Pergunta 1: Grau de “envolvimento” da FV no atendimento aontke

(1 a4npt)

« Pergunta 2: Grau de “envolvimento” do GS no atendimento aontdie
(1 a4npt)

+ Pergunta 3: Grau de “envolvimento” da CAV no atendimento ao
cliente (1 a 4 pt)

+ Pergunta 4: Dificuldade de obter / manter atualizadas infornesco

cadastrais (0 a 4 pt)

« Pergunta 5:Dificuldade de obter os recebiveis (0 a 4 pt)
Sendo:

- FV = Forca de vendas (vendedor que atende aejien
- GS = Gerente de Segmento
- CAV = Central de apoio a vendas (colocacéo ddglps, acompanhamento

logistico, acompanhamento do pagamento, regisganfiarmacdes de vendas, etc.)
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Entende-se “envolvimento” o tempo dispensado pdiadaterlocutor junto a cada

cliente. A escala de pontuacéo foi dividida da sggudorma:

«  Nenhum =0 pt
« Muito Baixo = 1 pt

« Baixo =2 pt
« Médio =3 pt
« Alto =4 pt

4. Envio da pesquisa por correio eletrdnico para todss responsaveis pelo
gerenciamento da carteira de clientes (vendedores);

5. Armazenamento das informac¢des coletadas em bandadds

A fim de aplicar a metodologia proposta, foi seleada a mesma amostra de clientes

(104 clientes) utilizada na metodologia do ValorGlente.

4.3 Tratamento dos dados

4.3.1 Metodologia do Gerenciamento Integrado (MGI)

A metodologia proposta foi chamada de MetodologiaGkrenciamento Integrado
(MGI). A mesma une os conceitos de Valor do Clien€@usto de Servir, a fim de se conhecer
o Valor Potencial dos Clientes da carteira, bemaariucro ou Prejuizo de Servir cada

cliente.

A seguir a um esquema que resume a MetodologiaedenGiamento Integrado - MGl
(figura 3):



Metodologia do Gerenciamento Integrado (MGI)

AMOSTRA
Clientes
Empresa

Metodologia
Custo de Serv
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1
Metodologia )
Valor Cliente J

Conhecimento
LS/PS

Conhecimento
Potencial do Cliente

Conhecimento Valor
Total Carteira Clientes
A

4

\4

Variaveis necessdérias para a
aplicacao da metodologia:
Margem Bruta (MB):

(MB = FatLiq - CPVY)

Custos de Servir (CD + Cl)

- Custos Diretos (CD)

- Custos Indiretos (CI)

Para Custos Indiretos, definir
critério de Rateio. Utilizar -
Direcionador de Custos (US)
Unidade de Servir para ratear
custo em cada cliente.
Defini¢cdo dos indicadores
principais para U%

- 3 Comerciais

- 2 Financeiros

LSouPS=MB-CS

'onde:

e FatLig = Faturamento Liquido
(Fat. ex-impostos)

CPV = Custo do produto vendidd
LS = Lucro de Servir
PS = Prejuizo de Servir
MB = Margem Bruta
CS = Custo de Servir

2Através de pesquisa estruturada
aplicada na forga de vendas da
empresa que tem conhecimento da
carteira de clientes.

» Determinar periodo de
tempo da analise
e Determinar as restrices da
amostra (Pareto por Fat
Aplicacdo da Matriz Lig, MB, segmento por
tridimensional regido, segmento de
MB x CS XAVPC mercado, etc.)
* Levantar o WACC da
empresa
( N\
Analise dos . L
Resultado Varl_ave|§ necessarias para a
aplicacdo da metodologia:
 Margem Bruta (MB):
o — (MB = FatLiq - CPVY)
,é%c;f;rg%r:rg;gﬁ(na ----- « Valor das compras anuais
dos clientes, relacionado
com o negdcio (estimativa
4 Simutl_a%éo LtS O(ljJ P(;S\ gcl)igﬁﬁleof \F;g[é‘)nmal do
e . Panicipagao da empresa
3e/oud nestas compras anuais
(& J (estimativa P€)
3Através de pesquisa estruturs
v MB CS |AvPC
1. Construir sem investir tempo L Baixa | Baixa| Baixa
2. Construir investindo tempo g 2252 "T’:}?;a Bgli;aa
3. Descontinuar / Repassar .
Revendedor 4 Baixa AI.ta AIFa
. . 5 Alta Baixa | Baixa
4. Descontinuar (salvo analise 6 Alta | Baixa | Alta
estratégica) / Repassar 2 Alta Alta | Baixa
Revendedor |8 Alta | Alta | Alta
5. Proteger, mantendo custo baixo
6. Proteger, capturando mais valor *AVPC = VPC - VRC
7. Engenharia de custo, Onde: ,
padronizando para reduzir ) XE glzr\@'m Potencial
8. Engenharia de custo, capturandlq « VRC = Valor Real do
mais valor Cliente
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Apbs o levantamento do Valor Potencial do Clieat@drtir da metodologia do Valor
do Cliente), bem como o Custo de Servir, pode-deaapa matriz de gerenciamento de
portifélio tri-dimensional MB x CS XAVPC, na qual pode-se classificar a amostra em cada

um dos seus oito quadrantes.

A figura 4 foi adaptada a representacédo da matidurnbull & Zolkiewski (apud
ZOLKIEWSKI, 2000, p. 12) para a Metodologia MGI:

Alle
AValor Potencial
do Cliente
Baizo
Alto »
.-'f.
Margem Bruta
e .
. A
s}
Baixo Alta

Custo de Servir

Figura 4: Matriz tri-dimensional MB x CSAVPC

As acdes para a maximizacdo do valor da carteitdoeligadas a estratégia de
gerenciamento do portifélio de clientes a ser agda. Abaixo temos o detalhamento das

estratégias por cada quadrante proposto na MemddGl:
Quadrante 1: Baixa Margem Bruta - Baixo Custo desibe Baixo 4 Valor Potencial

Acao: Construir sem investir tempa Esses clientes apresentam baixa rentabilidade e
também baixo custo de servir. Pela metodologia dimoMdo Cliente foi quantificado que o
cliente apresenta baixo potencial. Esses clientemaimente diluem os custos fixos da

empresa. Pode-se pensar em reduzir ainda maisstesatde atendimento, modificando a
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forma de relacionamento (por exemplo, o atendimgassar a ser realizado através da
central de telemarketing).

Quadrante 2: Baixa Margem Bruta - Baixo Custo devise Alto 4 Valor Potencial

Acao: Construir investindo tempo. Esses clientes apresentam baixa rentabilidade e
também baixo custo de servir. Pela metodologia dioMdo Cliente foi quantificado que o
cliente apresenta alto potencial. Esses clientesaddidatos para migrarem para o quadrante
5 (Proteger, mantendo custo baixo) quando as apdedes de negocios forem convertidas.
Se apdbs o primeiro ciclo de analise da metodologitente nao tiver sido reclassificado, vale
a andlise de modificar a forma de relacionamemofocrme descrito no quadrante 1.

Quadrante 3: Baixa Margem Bruta - Alto Custo dev8erBaixo4 Valor Potencial

Acao: Descontinuar / Repassar para RevendedorEsses clientes devem ser analisados
cuidadosamente, visto que pela metodologia do VdtorCliente existe um baixo valor

potencial, ndo podendo auxiliar na elevacdo da emadgruta, o que compensaria o alto custo
de servir. Se os custos ligados ao atendimentcesledentes ndo puderem ser reduzidos,
provavelmente a acdo a ser aplicada devera sesstertinua-lo. Outra op¢ao seria repassar
esses clientes para uma rede de revenda, que @dgresntar custos de servir menores que 0

somatorio dos custos de servir dos clientes qé® estndo repassados para a mesma.

Quadrante 4: Baixa Margem Bruta - Alto Custo devBerAlto 4 Valor Potencial

Acdo: Descontinuar (salvo andlise estratégica) / Repass&evendedor Esses clientes
devem ser analisados cuidadosamente, visto quenattadologia do Valor do Cliente existe
um alto valor potencial, que poderia auxiliar nevatdo da margem bruta, compensando o
seu alto custo de servir. Esses clientes sdo codica migrarem para 0 quadrante 7
(Engenharia de custo, padronizando para reduzandm as oportunidades de negdcios forem
convertidas. Se apo0s o primeiro ciclo de analisemétodologia o cliente ndo tiver sido
reclassificado, repassar esses clientes para wealeerevenda, que devera apresentar custos
de servir menores que o somatdrio dos custos der sBys clientes que estdo sendo

repassados para a mesma.
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Quadrante 5: Alta Margem Bruta - Baixo Custo dev8erBaixo 4 Valor Potencial

Acao: Proteger, mantendo custo baixo Esses clientes devem ser protegidos, pois sdo
significativos para a empresa. Deve-se manter um taacionamento de longo prazo, de
modo a fideliza-lo, para que o mesmo nao busque®wpcdes de fornecimento. O ideal é
manter os custos de atendimentos sobre contratande acdes que possam elevar o custo de
servir, visto que o mesmo apresenta baixo valoermial. Se isso nao for possivel,
padronizar, aplicando a mesma estratégia desa@art @ quadrante 7 (Engenharia de custo,

padronizando para reduzir).

Quadrante 6: Alta Margem Bruta - Baixo Custo devBerAlto 4 Valor Potencial

Acao: Proteger, capturando mais valor Esses clientes devem ser protegidos, pois s&o mui
significativos para a empresa. Deve-se manter um taacionamento de longo prazo, de
modo a fideliz&-lo, para que o0 mesmo néo busqua®wipcdes de fornecimento. O ideal é
além da manutencgdo dos custos de atendimentostimea acdes que possam capturar mais

valor, visto que 0 mesmo apresenta alto valor pién

Quadrante 7: Alta Margem Bruta - Alto Custo de $erBaixo 4 Valor Potencial

Acao: Engenharia de custo, padronizando para reduzir Esses clientes podem ser mais
lucrativos se o0s custos para servi-los for redyzidsto que a principal alavanca a ser
manipulada esta na reducdo dos custos de senvs (povalor potencial € baixo). A

diferenciacéo do canal de venda, como também aafatnatendimento por ser uma saida
para que se ajuste a questdo dos custos, migratede para o quadrante 5 - Proteger,

mantendo custo baixo.

Quadrante 8: Alta Margem Bruta - Alto Custo de $erAlto 4 Valor Potencial

Acéo: Engenharia de custo, capturando mais valorEsses clientes podem ser mais
lucrativos se 0s custos para servi-los for redyziman como a captura do valor potencial
puder ser realizada. A diferenciacdo do canal dedage como também a forma do
atendimento por ser uma saida para que se ajgstestéio dos custos, migrando estes para o
guadrante 5 (Proteger, mantendo custo baixo) dtngegnharia de custo, padronizando para
reduzir). Investir em acdes que possam capturas wador, visto que o mesmo apresenta alto

valor potencial.
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4.3.2 Valor do Cliente

Os calculos realizados utilizaram as expressoedeatadologia do Valor do Cliente,

levando-se em conta a perpetuidade, conforme tlescriCapitulo 2, item 2.1.6:

Lucro Bruto do periodo

Valor Real do Cliente (VRC) = :
WACC da Companhia

(11)

Valor Potencial do Cliente (VPC) :Valor Real do Cliente (VRC) (12)

Participagéo no Cliente (PC)

O Valor Potencial do Cliente diz respeito a quamto determinado cliente possui de
valor ainda a ser capturado, ou seja, se essdechamda tem potencial de adquirir produtos
ou servigos oferecidos pela Empresa XYZ em questao.

O valor do WACC (Média Ponderada do Custo de Clapitéeighted Average Cost of
Capital) informado pela Empresa XYZ para aplicacdo da dwtmia foi de 17,1 % ao ano.

O Valor Potencial do Cliente total da carteira lilentes da Empresa XYZ foi obtido a
partir do somatorio do Valor Real do Cliente didiipelaParticipacdo Média no Cliente
(PMC) de cada Segmento.

4.3.3 Custo de Servir

Os célculos realizados utilizaram as expressodglatadologia do Custo de Servir,
levando-se em conta os Custos Diretos e Indiretydprme descrito no Capitulo 2, item 2.2.
Os Custos Diretos anuais puderam ser levantados aivel de Zona de Vendas. Os

Custos Diretos que foram levados em consideragéanéram-se descritos na quadro abaixo:

‘ Custeio direto da Zona de Vendas

Frete
Pessoal

Outras Despesas | Servicos Contratados

Despesas Gerais
Publicidade e Cultura
Material

Depreciacdo / Amortizacdo
Despesas Tributarias
Quadro 3: Custeio Direto da Zona de Vendas
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Os Custos Indiretos anuais foram rateados at&ed dé Zona de Vendas através do
critério de Custeio por absor¢do, utilizando odorador de custoR$/Volume de vendas
No caso da Empresa XYZ, o volume de vendas foiesgarem rh

Os Custos Indiretos que foram levados em consideragpcontram-se descritos na
guadro abaixo:

Direcionador de Custo - R$/m°

Overhead Segmento 1

Overhead Segmento 2 . .
Todos os custos nao alocados diretamente na zona de vendas

(custos gerenciais, estrutura de apoio do segmento, etc.).

Overhead Segmento 3

Overhead Segmento 4

Overhead Unidade de
Negdcios + Marketing +
Planejamento

Todos os custos nao alocados diretamente na zona de vendas
(custos gerenciais, estrutura de apoio, etc.).

Todos os custos ndo alocados diretamente na zona de vendas
Overhead Depdsitos (custos operacionais, estrutura de apoio, etc.). Apenas o
Segmento 1 utiliza esta estrutura operacional.

Todos os custos ndo alocados diretamente na zona de vendas
Overhead Operacional (custos operacionais, estrutura de apoio, etc.). Apenas 0s
Segmentos 2, 3 e 4 utilizam esta estrutura operacional.

Todos os custos nao alocados diretamente na zona de vendas
(custos gerenciais, estrutura de apoio, etc.).

Quadro 4: Custeio Indireto da Zona de Vendas

Overhead Companhia

Apos a alocacao de todos os custos (diretos eetod) até o nivel da Zona de Vendas,
foi aplicado o critério de Custeio por Atividadefiam de ratear o custo total da Zona de
Vendas para cada um dos clientes que compdem aanashando assim o Custo de Servir

desse determinado cliente.

As atividades que compdem o direcionador de cu§dUnidade de Servir) podem
ser expressas em funcao do tempo dedicado de gaddea(forca de vendas, gerente do
segmento, central de apoio a vendas), bem como idel de problemas ligados a

disponibilidade de garantias e inadimpléncia, paeadimento de determinado cliente.

O direcionador de custo Unidade de Servir (US)xpresso pelo somatério das
pontuacdes obtidas para cada cliente, segundatésoy estabelecidos, variando de 3 a 20

pontos (quanto maior a pontuacao, maior o custedar a ser direcionado para o cliente).
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Logo, o Custo anual de Servir do Cliente pode spresso:

CS =

numero de US do cliente

, . CT (13)
numero de US dos 7 chientes

Sendo:

CS = Custo de Servir do Cliente

Numero de US do cliente = pontuacéo do cliente

Numero de US dos n clientes = somatorio da pontude&odos os clientes de
uma determinada Zona de Vendas

n = ndmero de clientes dentro de uma determinada de Vendas

CT = Custeio Total (Custos Diretos + Indiretos)caldos na Zona de Vendas

O Lucro ou Prejuizo de Servir é calculado apenddraindo a Margem Bruta do

Cliente, pelo Custo de Servir do mesmo:

LS ou PS (Lucro ou Prejuizo de Servir) = MB - CS (14)



5. SimplificagOes realizadas e limitagcoes das duaeetodologias

5.1 Valor do Cliente

As simplificagfes e limitacdes da metodologia pstaseguem listadas abaixo:

Valor do Cliente Limitacdo | Simplificacdo

Aplicacao da perpetuidade como forma de calculo do valor do
cliente, levando-se em conta o relacionamento de longo prazo X
com a carteira de clientes

Reducéo da base de clientes para aplicacdo da metodologia X

Aplicacao de questionario fechado para levantamento do Valor
Potencial do VPC, bem como da Participacdo no Cliente (PC)

Aplicacao do percentual da Participacdo Média no Cliente
(PMC) dos segmentos # 2, 3 e 4 para estimativa do VPC para o X
restante da carteira

Quadro 5: Valor de Cliente - Limitacéo / Simplifgéo

5.2 Custo de Servir

As simplificagfes e limitacdes da metodologia pstaseguem listadas abaixo:

Custo de Servir Limitac8o | Simplificacdo
Rateio dos Custos Indiretos através de custeio por absorcéo,

utilizando direcionador de custo R$/m* no nivel da Zona de X
Vendas

Rateio dos Custos Indiretos por ABC no nivel do cliente X

Aplicacéo de questionério fechado na forca de vendas para X X
levantamento da Unidade de Servir de cada cliente

Utilizagdo de pesos iguais para as perguntas relacionadas a .

estimativa da Unidade de Servir (US)

Quadro 6: Custo de Servir - Limitacao / Simplifigac



6. Apresentacao e discusséo dos resultados

6.1 Valor do Cliente

Os resultados encontrados apos a aplicacédo da ohega@para o célculo do Valor do

Cliente para a amostra de pesquisa (104 clienpesy(@ntam-se consolidados na tabela

abaixo:
Segmento MB VRC VPC PMC
#2 6.665.977 | 38.982.319 | 51.890.815 | 75,1%
#3 13.178.428 | 77.066.828 |178.085.422 | 43,3%
#4 10.356.380 | 64.607.611 |133.375.108 | 48,4%
Total 30.200.784 |180.656.758 | 363.351.345 | 49,7%

Tabela 3: Valor do Cliente Consolidado

A estimativa do Valor Total da carteira de clientts Empresa XYZ pode ser
realizada, aplicando-se as féormulas do VRC (vaal do cliente) e PMC (participagdo média
no cliente) para o segmento #1, bem como paratantesda carteira de clientes, que foi

chamada de “outros clientes”, encontrando-se listedtabela a seguir:

Segmentos MB VRC VPC PMC
#1 70.447.867 |411.975.830 | 484.677.448 | 85,0%
#2 6.665.977 | 38.982.319 | 51.890.815 | 75,1%
#3 13.178.428 | 77.066.828 |178.085.422 | 43,3%
#4 10.356.380 | 64.607.611 |133.375.108 | 48,4%
QOutros Clientes 10.877.487 |59.567.051 119.853.221 |49,7%
Valor Total da Carteira 111.526.138 |652.199.639 | 967.882.014 | 67,4%

Tabela 4: Valor total da carteira de clientes daprasa XYZ

Apresentou-se o grafico VR@rsusVPC (valor potencial do cliente) consolidado
para a amostra da pesquisa. Nesse grafico podessevar na carteira de clientes analisada,
guais os clientes que apresentam as maiores laquerasitindo assim visualizar os clientes

gue apresentam maior potencial:
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30.000.000

25.000.000

20.000.000

—— %R
—=—%PC

15.000.000

R$

10.000.000

£.000.000

1 11 21 &) 41 &1 1 71 81 =) 101

Nimero de Clientes

Figura 5: VRC versus VPC da carteira de clientedstlapresa XYZ

E possivel ainda, representar graficamente, caddas segmentos analisados (2,3 e
4), observando quais os clientes que apresentaor patencial de valor:

Segmento#2:

2.000.000
5.000.000
7.000.000
k.000.000

5.000.000 =T

——PC

R$

4.000.000

3.000.000
2.000.000

1.000.000

a

1

11 21 31
Niamero de Clientes

Figura 6: VRC versus VPC - Segmento # 2
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Segmento #3:

30.000.000

25.000.000

20.000.000

——%RC

=
o 15.000.000 e VPC

10.000.000

5.000.000

1 11 21 31
Nimero de Clientes

Figura 7: VRC versus VPC - Segmento # 3

Segmento #4:

16.000.000
14.000.000
12.000.000

10.000.000

—— R

o
e 5.000.000 R

k.000.000

4.000.000

2.000.000

o

1 11 21 31
Nimero de Clientes

Figura 8: VRC versus VPC - Segmento # 4

A interpretacdo dos resultados estara sendo feitma deste capitulo.
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6.2 Custo de Servir

Os resultados encontrados ap0s a aplicacado da ohega@dpara o calculo do Custo de
Servir (CS), para toda a carteira de clientes darEsa XYZ (898 clientes) pode ser

visualizado na tabela abaixo:

, NUmero de NUmero de
NUmero de - - % %
. Clientes com Clientes com . .
Segmento Clientes de Servi Liz0 de Servi Clientes Clientes
Total (NCT) Lucro de Servir Prejuizo de Servir com LS com PS
(LS) (PS)

1 22 6 16 27% 73%

2 198 67 131 34% 66%

3 167 67 100 40% 60%

4 511 119 392 23% 7%

Total 898 259 639 29% 71%

Tabela 5: Clientes com Lucro de Servir (LS) e Hegjule Servir (PS) da Empresa XYZ

A quantidade total de clientes que apresentaranjuiPoe de Servir foi 639,
representando 71% da carteira de clientes. Paréogse possivel checar se esse numero de
clientes era significativo para a lucratividade etapresa (Margem Bruta), comparou-se o
percentual da Margem Bruta que estava concentraslalientes com Lucro e Prejuizo de

Servir. O valor médio relacionado da Margem Brudeapos clientes com Prejuizo de Servir

para os 4 segmentos da Empresa XYZ foi de apenas 4%

Tabela 6: % MB LS versus % MB PS da Empresa XYZ

% MB % MB
Segmento | Clientes | Clientes
comLS com PS

1 99% 1%

2 90% 10%

3 91% 9%

4 92% 8%

Total 96% 4%
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A representacao grafica do Lucro de Servir ou Pzejde Servir pode ser realizada,
comparando-se o percentual do Lucro de Servir diggla Margem Bruté6LS/MB) versus
(MB). Esse indicador transmite a idéia de quanto dagdmarBruta original foi consumida
com os Custos de Servir daquele cliente. Clienbes LS/MB abaixo de 0% apresentam
Prejuizo de Servir (no gréfico, os pontos represbrg em vermelho), bem como clientes com
%LS/MB acima de 0%, apresentam Lucro de Servirgiidfico, os pontos representados em

azul).

1.000.000 2.000.000

LS/MB (%)

=200%

-400%

-500%
Custo de Servir— CS (R$)

Figura 9: LS/MB(%) versus CS — Todos os Segmentos
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Segue a representacdo grafica do percentual dm ldecServir divido pela Margem
BrutaversusMB, consolidado para a amostra da pesquisa (1€dtes). Nesse grafico pode-
se observar para a carteira de clientes analisada,reducdo significativa dos clientes com

Prejuizo de Servir (sete casos).

150%

100% - F Y E‘:“; Y ’m‘ Py ¥ * -
- &
j‘ .

50% -
0% +2= : ; 4
q* 1.000.000 2000000

*

-50%

-100%

LSIMB(%)

-150%

-200%

-250%

-300% 1*

-350%
Margem Bruta - MB (R$)
Figura 10: LS/MB(%) versus CS — Segmentos # 23 e

6.3 Matriz MB x CS x AVPC

Antes de montagem da matriz tri-dimensional MBS X2AVPC, é interessante que se
tenha uma visdo da analise bi-dimensional MBsus Custo de Servir tradicional. Foi
utilizada uma mesma escala de Margem Bruta, beno ddosto de Servir para que fosse
possivel a comparacdo do posicionamento dos diepttencentes a cada segmento

estudado.

® Para que o grafico E&/MB versus CS — Segmentos # 2,3 e 4 pudesseditauma escala melhor ajustada,
foram desconsiderados para montagem do mesmo Btedieque apresentavam prejuizo de servir. As
informacdes estdo listadas a seguir:

Cliente 1: MB = R$6.646,80; CS = R$ 99.977,45; PS = R$ (93.330,65BAdB = -1404%

Cliente 2: MB = R$2.479,20; CS = R$ 42.788,98; PS = R$ (40.309,78BAdB = -1626%
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Na abordagem tradicional, sugerida por Christofi2@d4), tem-se como classificar os
quatro quadrantes (conforme descrito no Capitulef) 2.2.5) da seguinte forma: Proteger,
Engenharia de Custo, Construir e Zona de Perigo.

O grafico a seguir, apresenta a divisdo dos qutelran a classificacdo dos clientes
seguindo essa nomenclatura. Além disso, o grafico questdo mostra o panorama

consolidado dos clientes da amostra de pesquidac(iEhtes):

1.600.000 .
I *
1.400.000 + :
. I
=z 1200000 4—m——————— . : _____________________ -
- L b | L Enoennanadecus |
S j000.000 f—SSsmmmmmmmmeennns |
GI' + * * I
S gOO0 PY0m————————————— —_——
E ’* + + o+ I
E  500.000 e — — S
= i Construi : I
= 400000 £ itlebstetetate N :
et R O . * . *
200,000 Tt st o oe 0!
' P B S S, v T v
* o f+ 3’4»*?*’ . |
] + - 7 + ' T T
0 50.000 100.000 150.000 200.000

Custo de Servir - CS (R$)

Figura 11: MB versus CS — Segmentos # 2,3 e 4

E possivel plotar-se cada segmento (2,3 e 4) stgraente, observando quais S&0 0s

clientes que estdo em posicao estratégica na matriz



Margem Bruta - MB (R§)

Margem Bruta - MB (R§)

Segmento #2:

1.600.000
1.400.000
1.200.000
1.000.000
800.000
k00000
400.000
200.000

a

2

Segmento #3:

1.500.000
1.400.000
1.200.000
1.000.000
800.000
K00, 000
400.000
200.000

a

=

a0.000 100.000 160.000
Custo de Servir - CS (R§)

Figura 12: MB versus CS — Segmentos # 2

50.000 100.000 150.000
Custo de Servir - CS (R$)
Figura 13: MB versus CS — Segmentos # 3

200.000

200.000

65
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Segmento #4:

1.6500.000

1.400.000

1.200.000

——————————————————————————————————————————

1.000.000

800.000

B00.000 ¥

Margem Bruta - MB (R§)

400,000 4+~ -
*

200000 +—-—2 et

*
—— L

|:| + T T T T
0 a0.000 100.000 150.000 200.000
Custo de Servir - CS (R§)

Figura 14: MB versus CS — Segmentos # 4

Os resultados encontrados para a matriz tri-dimaasiMB x CS xAVPC para toda a
amostra de pesquisa, apos a aplicacdo da MetodallmgiGerenciamento Integrado (MGI)

podem ser visualizados nas tabelas a seguir, s qu

« Segmento = identificacdo do segmento da Empresa XYZ

+ Cliente = indicagdo numérica do cliente

« MB = Margem Bruta

+ CS = Custo de Servir

+ LS ou PS = Lucro de Servir ou Prejuizo de Servir

+ AVPC = Diferenca Valor Potencial do Cliente

+ PC = Participacao no cliente

+ Quadrante = Regi&do onde cada cliente foi alocadfuagéo dos dados
de MB, CS eAVPC levantados pela metodologia MGl

+ Quadrante' = Simulacéo levando-se em consideragdaagloAVPC

fosse capturado pela Empresa XYZ



Tabela 7: Segmento #2 - Matriz tri-dimensional MBX xavPC
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SEGMENTO | CLIENTE MB CS LS ou PS AVPC PC | QUADRANTE | QUADRANTE'
#2 1 851.270 | 68.590 | 782.680 836.137 | 86% 5 5
#2 2 231.467 | 42.030 | 189.436 5.414.428 | 20% 1 5
#2 3 658.934 | 62.350 | 596.585 3.853.418 | 50% 1 5
#2 4 417.560 | 63.046 | 354.515 629.565 | 80% 1 5
#2 5 90.626 54.640 35.986 353.318 | 60% 1 1
#2 6 60.934 | 54.640 6.294 237.558 | 60% 1 1
#2 7 598.820 | 31.340 | 567.480 184.309 | 95% 1 5
#2 8 106.289 | 40.153 66.135 160.254 | 80% 1 1
#2 9 32.322 54.640 | (22.318) 126.012 | 60% 1 1
#2 10 390.990 | 80.164 | 310.826 120.342 | 95% 1 1
#2 11 292.043 | 53.443 | 238.600 89.887 95% 1 1
#2 12 286.552 | 58.843 | 227.709 88.197 95% 1 1
#2 13 272.020 | 23.874 | 248.146 83.724 95% 1 1
#2 14 264.154 | 31.340 | 232.814 81.303 95% 1 1
#2 15 239.957 | 97.978 | 141.979 73.856 95% 1 1
#2 16 234.998 | 53.443 | 181.556 72.329 95% 1 1
#2 17 229.040 | 60.133 | 168.908 70.496 95% 1 1
#2 18 165.737 | 62.350 | 103.387 51.012 95% 1 1
#2 19 158.635 | 51.442 | 107.193 48.826 95% 1 1
#2 20 151.876 | 60.133 91.743 46.745 95% 1 1
#2 21 123.624 | 60.133 63.491 38.050 95% 1 1
#2 22 122.189 | 37.285 84.903 37.608 95% 1 1
#2 23 116.466 | 26.117 90.349 35.847 95% 1 1
#2 24 107.333 | 26.117 81.216 33.036 95% 1 1
#2 25 95.233 | 37.285 57.948 29.312 95% 1 1
#2 26 89.209 51.442 37.767 27.457 95% 1 1
#2 27 89.209 26.117 63.093 27.457 95% 1 1
#2 28 76.457 28.540 47.916 23.532 95% 1 1
#2 29 53.300 | 26.117 27.183 16.405 95% 1 1
#2 30 47.699 58.843 | (11.144) 14.681 95% 1 1
#2 31 11.034 | 37.285 | (26.251) 3.396 95% 1 1




Tabela 8: Segmento #3 - Matriz tri-dimensional MBX xavPC
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SEGMENTO | CLIENTE MB CS LS ou PS AVPC PC | QUADRANTE | QUADRANTE'
#3 1 1.517.305 | 178.867 | 1.338.438 467.007 | 95% 7 7
#3 2 1.420.554 | 51.973 | 1.368.581 | 19.383.778 | 30% 6 6
#3 3 781.548 |107.596 | 673.952 1.958.767 | 70% 5 5
#3 4 850.210 | 48.261 | 801.949 552.443 | 90% 5 5
#3 5 639.002 |131.507 | 507.496 | 11.210.568 |25% 4 8
#3 6 308.897 |216.471| 92.426 1.204.276 | 60% 3 7
#3 7 174.361 |136.781| 37.580 1.019.656 |50% 3 7
#3 8 304.888 |168.346 | 136.542 445.742 | 80% 3 3
#3 9 110.128 | 29.699 80.428 12.236.400 | 5% 2 6
#3 10 304.835 | 42.789 | 262.046 | 10.101.738 | 15% 2 6
#3 11 233.873 |107.596 | 126.276 5.470.709 |20% 1 5
#3 12 388.200 | 64.941 | 323.259 5.293.193 | 30% 1 5
#3 13 379.997 | 39.498 | 340.499 5.185.142 | 30% 1 5
#3 14 200.606 | 64.941 | 135.665 4.692.547 | 20% 1 5
#3 15 311.233 | 29.842 | 281.391 2.730.116 |40% 1 5
#3 16 139.667 | 47.821 91.846 2.434.369 | 25% 1 5
#3 17 76.901 | 42.789 34.112 2.235.148 | 17% 1 5
#3 18 309.262 | 94.694 | 214.567 1.812.200 |50% 1 5
#3 19 89.018 | 48.203 40.815 1.561.726 | 25% 1 5
#3 20 251.204 | 44.549 | 206.656 1.469.032 | 50% 1 5
#3 21 678.286 | 94.694 | 583.591 1.322.194 | 75% 1 5
#3 22 225990 | 71.731 | 154.259 1.321.579 |50% 1 5
#3 23 398.104 | 64.271 | 333.833 997.753 | 70% 1 5
#3 24 184.171 | 95.641 88.530 881.202 | 55% 1 5
#3 25 186.850 | 95.641 91.208 728.458 | 60% 1 5
#3 26 80.621 8.562 72.059 707.200 |40% 1 5
#3 27 335.125 | 37.124 | 298.001 660.851 | 75% 1 5
#3 28 252.610 | 64.941 | 187.668 633.107 | 70% 1 5
#3 29 96.054 | 44.549 51.505 561.719 |50% 1 1
#3 30 292.315 | 83.686 | 208.629 427.361 | 80% 1 1
#3 31 8.119 20.644 | (12.525) 269.057 | 15% 1 1
#3 32 37.941 35.865 2.076 221.877 | 50% 1 1
#3 33 640.342 | 39.498 | 600.844 197.089 | 95% 1 5
#3 34 208.504 | 26.332 | 182.172 135.480 | 90% 1 1
#3 35 24.207 95.641 | (71.434) 115.823 | 55% 1 1
#3 36 301.034 | 9.634 291.400 92.654 95% 1 1
#3 37 121.096 | 71.731 49.365 78.685 90% 1 1
#3 38 2.479 42.789 | (40.310) 72.059 17% 1 1
#3 39 214.693 | 83.686 | 131.007 66.080 95% 1 1
#3 40 98.200 | 48.203 49.996 63.807 90% 1 1




Tabela 9: Segmento #4 - Matriz tri-dimensional MBX xavPC
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SEGMENTO | CLIENTE MB CS LS ou PS AVPC PC | QUADRANTE | QUADRANTE'
#4 1 1.259.922 | 57.104 | 1.202.818 | 3.157.699 | 70% 5 5
#4 2 842.977 | 3.235 839.742 259.457 | 95% 5 5
#4 3 126.319 | 33.326 92.993 14.035.467 | 5% 2 6
#4 4 435.294 | 3.235 432.059 7.636.737 | 25% 1 5
#4 5 679.951 | 86.647 | 593.304 7.384.599 | 35% 1 5
#4 6 143.892 | 54.227 89.665 6.229.151 | 12% 1 5
#4 7 130.980 | 9.461 121.519 5.670.185 | 12% 1 5
#4 8 241.135 | 19.908 | 221.227 5.640.589 | 20% 1 5
#4 9 312.893 | 14.050 | 298.843 3.398.167 | 35% 1 5
#4 10 299.434 | 14.050 | 285.384 3.251.994 | 35% 1 5
#4 11 207.932 | 46.480 | 161.452 2.699.807 |31% 1 5
#4 12 134.024 | 15.455 | 118.570 2.351.305 |25% 1 5
#4 13 590.432 | 59.986 | 530.446 2.319.515 | 60% 1 5
#4 14 226.276 | 59.986 | 166.289 1.984.874 | 40% 1 5
#4 15 317.382 | 66.652 | 250.730 1.237.357 | 60% 1 5
#4 16 699.840 | 38.733 | 661.107 1.023.158 | 80% 1 5
#4 17 146.858 | 39.991 | 106.867 858.821 | 50% 1 5
#4 18 19.218 9.461 9.757 831.956 |12% 1 5
#4 19 190.013 | 53.321 | 136.691 476.223 | 70% 1 1
#4 20 559.822 | 79.982 | 479.840 472.254 | 87% 1 1
#4 21 138.917 | 14.050 | 124.867 348.162 | 70% 1 1
#4 22 219.552 | 71.670 | 147.882 320.982 | 80% 1 1
#4 23 353.666 | 99.977 | 253.689 283.182 | 88% 1 1
#4 24 188.621 | 42.828 | 145.793 196.238 | 85% 1 1
#4 25 72.001 | 46.656 25.345 180.454 | 70% 1 1
#4 26 438.608 | 66.652 | 371.957 134.998 | 95% 1 1
#4 27 388.491 | 73.317 | 315.174 119.572 | 95% 1 1
#4 28 346.801 | 3.235 343.566 106.741 | 95% 1 1
#4 29 188.780 | 47.780 | 141.000 58.104 95% 1 1
#4 30 186.413 | 6.804 179.609 57.375 95% 1 1
#4 31 169.319 | 42.828 | 126.491 52.114 95% 1 1
#4 32 93.968 3.235 90.734 28.922 95% 1 1
#4 33 6.647 99.977 | (93.331) 5.322 88% 1 1
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6.4 Discussao dos resultados

As figuras 5, 6, 7 e 8 relacionadas ao Valor der@é (VRCversusVPC) dos
segmentos # 2, 3 e 4 respectivamente, mostrarana gimepresa XYZ ainda possui clientes
com baixa participacdo, e conseqientemente, graotdacial a ser trabalhado.

O Segmento #2 encontra-se levemente estabiliZaoide-se verificar que apenas 2
clientes apresentam VPC acima de R$ 5 milh6essando uma alta participacdo da Empresa
XYZ nas compras dos clientes deste segmento; o @&3up um grande potencial de
crescimento, se trabalhados os clientes com al@©; \WP#4 possui a maior possibilidade de
crescimento, pois apresentou um grande niumeraatged com alto VPC.

Como destaque dos Segmentos # 3 e 4; tem-se 4esliem cada, que apresentam
diferencas entre o VPC e VRBVYPC) acima de R$ 10 milhdes, demonstrando um grande
potencial a ser trabalhado.

Outro dado interessante mostrou que a carteirelieletes € concentrada e que na
maioria dos grandes clientes (representando 62Rtatigem Bruta), a Participacdo no Cliente
(PC) esta acima de 70%.

Tem-se 21 clientes da carteira da Empresa XYZ quesantaram participacao abaixo
de 30% (representando 18% da Margem Bruta), ind@amma excelente oportunidade de se
ampliar a participacdo nos mesmos.

A Tabela 5 relacionada ao Custo de Servir, moguaiapenas 29% dos clientes da
carteira total da Empresa XYZ apresentaram Lucr&elwir (259 clientes). O restante (639
clientes) apresentaram Prejuizo de Servir. Porodatto, a Margem Bruta acumulada dos
clientes com Prejuizo de Servir representou apéffasla Margem Bruta total da carteira,
mostrando que a perda de receita para a Empresandd Zeria significativa se a decisao de
descontinuidade destes for adotada.

Os 61% dos clientes com “prejuizo de servir’ deatactarteira estdo no Segmento #4
(392 clientes). Desses 392 clientes, 234 (60%hiadentificados pelos gestores da Empresa
XYZ como sendo de um sub-segmento do Segmenton#iitando a possibilidade de uma
atuacao especifica, de forma a reverter esse quilérthum desses clientes participou da
amostra de pesquisa (ndo foram selecionados pelaacde faturamento liquido).

Todos os clientes com Prejuizo de Servir que néxciparam da amostra de pesquisa

(e por isso nao tiveram AVPC avaliado) ficaram localizados no quadrante @angfruir),
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guando analisou-se apenas duas dimensfes (MB ve&ugor apresentarem Baixa MB e
Baixo CS.

A Figura 9 apresenta a dispersdo dos 104 clieniesfigeram parte da amostra de
pesquisa. Apenas 7 (sete) clientes apresentargmizeree Servir. Os mesmos representam
apenas 1% da MB, mas por outro lado carregam 10&&do

As Tabelas 7, 8 e 9 consolidam a aplicagdo da M&igth do Gerenciamento
Integrado (MGI) na carteira de clientes da amod&gesquisa, incorporando na analise o
AVPC, que indica qual valor ainda pode ser captupada cada cliente em questao.

Vale ressaltar que apenas o cliente 31 do Segm@neoo cliente 33 do Segmento #3
ainda apresentariam Prejuizo de Servir se tofigRC desses clientes pudesse ser capturado.
Isso poderia sugerir também uma acdo de descaditheli indicada para os clientes
localizados nos quadrantes 3 e 4 (Descontinuapa$dar para revendedor) da metodologia
MGI.

Apenas o cliente 5 e os clientes 6,7 e 8 do Segm#&ditficaram classificados no
quadrante 3 e 4 respectivamente. Esses dois qoeslsargerem acdes de descontinuidade. O
cliente 5 do Segmento #3 possui #MPC, se o mesmo pudesse ser capturado, sua
classificacdo passaria para o quadrante 8 (Engant@rCusto, capturando mais valor). Por
outro lado, mesmo que&/PC do cliente 8 do Segmento #3 fosse capturadwesmo ainda
estaria classificado no quadrante 3 (DescontinBapassar para revendedor).

Foi feita uma simulacdo (coluna QUADRANTE’ das Tiake7, 8, e 9) checando-se
variagcdo do posicionamento dos clientes da ama&rpesquisa se @&AVPC fosse todo
capturado pela Empresa XYZ (assumindo como prengigsas Custos de Servir destes néo
aumentariam significativamente com esta acdo). Cagém estratégica, a Empresa XYZ
deveria trabalhar prioritariamente os clientes Malo Segmento # 3, bem como o cliente 3
do Segmento #4, pois estes passariam para o gtedi@clientes de Alta MB, Baixo CS e

Alto AVPC (Proteger, capturando mais valor).



7. Comentarios finais e conclusdes

7.1 Comentarios finais

A metodologia MGI pode ser aplicada em qualquetegar de clientes desde que os
dados de lucratividade (Margem Bruta), custo detalamédio ponderado (WACC), custos
diretos e indiretos possam ser contabilizados goitgolos pela empresa.

A aplicacdo da metodologia MGI fornece apenas uadigu pontual de como esta
organizada a carteira de clientes de uma emprissifcando cada cliente nos quadrantes
indicados na metodologia. A analise de tendénctamente poderd ser realizada se a
metodologia for aplicada em mais de um perioded®go.

Outro ponto que deve ser observado é a alocacaoudtss para célculo do Custo de
Servir. Em funcéo da definicdo dos critérios deicapara alocacdo dos Custos Indiretos
(ABC, Custeio por absorcéo, etc.), pode-se teragéds na classificagdo dos clientes nos
quadrantes, principalmente daqueles que possuemo lde Servir proximos ao Custo de
Servir, levando a uma possivel distorcdo na analise

Quanto ao levantamento do Valor do Cliente, cormeesmo é baseado em pesquisa
junto aos clientes da empresa, se a qualidadesdpestas, bem como a escolha do grupo de
respondentes ndo for ajustada, tem-se distor¢deslaao do Valor do Cliente, impactando a
qualidade dos resultados coletados.

Seria muito interessante a possibilidade de aglwata Metodologia do Valor do
Cliente para toda a carteira de clientes da Empxe&a. Isso possibilitaria a analise e
aplicacdo da Metodologia do Gerenciamento Integ{dtidl) para a carteira como um todo,
possibilitando enriquecer o conhecimento dos @®mue apresentaram Prejuizo de Servir,
auxiliando de forma objetiva na decisdo acercaagégs a serem tomadas (manutencao ou
descontinuidade).

Mesmo com 0s pontos observados € notorio que aoirise a variaveAVPC na
analise do cliente, conforme proposto pela MetagialdMGI e testado na amostra de
pesquisa, foi possivel ter um conhecimento objetigaguais clientes tem ou nao potencial
para migrar de um quadrante para outro, reduziasionao tempo de analise e decisao.

Ao analisa-se apenas as dimensdes MB e CS naoetentarteza se os clientes que
estdo classificados no quadrante 1 (Construir)ysmsotencial para mudarem de quadrante.
Sendo assim, realizar-se-ia agoes de marketingsiimelo tempo e recurso, sem ter a garantia

de que estas acdes efetivamente surtirdo efeiteegamplo, aumento da MB do cliente).
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Um ponto interessante que nao pode ser aprofunid@doconhecimento da carteira
de clientes do Segmento #1, em funcdo de um pasiciento da Empresa XYZ de nao
aplicacdo do questionario nesse segmento. Issogdessibilitado a analise da consisténcia do
questionario de pesquisa, visto que se possuidoemiacdo prévia de que a participacao

média nos clientes do Segmento #1 era de 85%.

7.2 Conclusoes

As Metodologias de Gerenciamento de Carteira dentes desempenham papel
fundamental na estratégia gerencial das empresas o spossivel extrair informacdes
relevantes tanto dos dados internos da empresagdm®amjunto aos préprios clientes.

A maximizacdo do valor da carteira de clientes ep@@r conseguida quando
conhecemos o valor do cliente e seus custos de.S8om estas duas informacgdes tem-se a
possibilidade de classificar os clientes, aplicanglosteriormente uma estratégia de
gerenciamento de portifélio, auxiliando o gestor efapresa quanto a manutencdo ou
descontinuidade de determinados clientes.

As metodologias do Valor do Cliente e Custo deviBséo ferramentas eficazes para
realizar-se a classificacdo de uma carteira dentelse maximizar o valor da carteira de
clientes, bem como serem utilizadas na tomada dsate Quando as mesmas sao unidas
como proposto nesta dissertacdo, criandMedodologia do Gerenciamento Integrado
(MGI), tem-se a oportunidade de ampliar a visdo daicarde clientes de uma empresa,
auxiliando o gestor a tomar decisGes pautadas s ¢djetivos, que podem ser obtidos de
forma simples, por meio dos dados de vendas e upie normalmente as empresas
monitoram.

O conhecimento da carteira de clientes auxilimpresa a direcionar os seus esfor¢os
na captura desse valor, bem como as aclOes e decipie devem ser levadas em
consideracgao, indicadas a partir da classificag@oatientes nos 8 quadrantes indicados na
metodologia MGI.

Normalmente uma carteira de clientes é heterogé&es ndo se consiga ter um
critério de agrupamento, encontrando um ponto corpara trata-los, bem como ter-se acoes
estratégicas definidas em cada um dos quadraotes-de dificil a aplicacdo de qualquer

metodologia de gerenciamento, 0 que gera, muitzssveerdas de recursos para as empresas.
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A Metodologia do Gerenciamento Integrado (MGI) @@er aplicada, a partir dos
dados disponibilizados da carteira de clientes ai@rEsa XYZ. Um ponto a ser destacado
relaciona-se a aplicacdo das pesquisas para cdetdados do Valor Potencial do Cliente,
quanto ao baixo indice de respostas obtidas peé&stignario eletronicogliest mal),
necessitando de um reforco via contato telefénicom os principais clientes nao
respondentes.

Outro ponto a ser ressaltado refere-se ao baigto aperacional para aplicacdo do
método. Basicamente seria necessaria uma equigmpl@sa que conhecesse de que modo as
vendas e 0s custos sdo apurados, bem como a aadagsin profissional para executar a
pesquisa junto aos clientes (para levantamento EG)\e junto a forca de vendas (para
levantamento da US).

As principais variaveis a serem mapeadas parasguebtenha o valor do cliente e
custo de servir, estao resumidas na metodologigedenciamento integrado (MGI), descrita
na pagina 62. Para o valor do cliente, a variasiatjpal € o valor potencial do cliente (VPC),
que pode ser estimado a partir do valor real dmtdi (margem bruta), bem como, por meio
do percentual de participacdo que atualmente aemamossui no mesmo. No custo de servir
(CS), as variaveis principais estdo ligadas a gBmwados custos diretos e indiretos e a
margem bruta da carteira de clientes. Essas v@mias& fundamentais para que a

metodologia possa ser aplicada.
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7.3 Sugestdes para novas pesquisas

Sugere-se que, na Metodologia do Gerenciamentgrade (MGI), o modelo do
Custo de Servir possa ser sofisticado, mapeanddiresionadores de custo por meio da
técnica de custeio por atividade (rateio ABC), izaihdo ferramentas que mecam a
proporcionalidade entre os custos e as atividadescando, assim, a identificagcdo dos
melhores indicadores dessas variagdes. No modelaldo do Cliente, seria interessante que
houvesse o aprimoramento do questionario e da fdevaplicacdo, para que o levantamento
dos dados do Valor Potencial do Cliente pudessea@erado de forma simples a maiores
amostras de pesquisa.

Uma outra sugestdao para trabalhos futuros seriduinnoa Metodologia do
Gerenciamento Integrado (MGI), uma analise de béidside, checando a correlacdo entre as
variaveis MB, CS &VPC. Isso auxiliaria nas simulagfes de retiradalidates e passagem
de clientes para outros quadrantes, variando-s@&saslimensdes da metodologia (MB, CS e
AVPC). Além dessa correlagdo, seria interessantdagse mapeado qual o volume minimo
de compras para que LS fosse igual a zero, idBéigual ao CS, auxiliando as empresas a
definirem os lotes minimos econdémicos a serem &idos a cada cliente.

Como sugestéo final, seria interessante o test®etadologia do Gerenciamento
Integrado (MGI) na carteira de clientes de empragas estejam em ramos de atuacéo
diferentes da Empresa XYZ, para que seja possplielada em outras condi¢des, checando
se as acdes propostas nos quadrantes estdo cserenteo conhecimento da carteira de

clientes que a empresa ja possui.
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Anexo 1: Questionario Valor do Cliente

Topico 1 - Dentre os grupos de produtos abaixo, iafme o valor total de compras da
empresa por ano:

1- Grupo de Produto A:
2- Grupo de Produto B:
3- Grupo de Produto C:
4- Grupo de Produto D:
5- Grupo de Produto E:
6- Grupo de Produto F:

Dentro da opc¢ao de cada grupo de produtos asditeas indicadas abaixo:
- Nenhum
- Abaixo de R$ 500 mil
- Entre R$ 500 mil e R$ 2 milhdes
- Entre R$ 2 milhdes e R$ 5 milhdes
- Entre R$ 10 milhdes e R$ 20 milhdes
- Entre R$ 20 milhdes e R$ 50 milhdes
- acima de 50 milhGes
- N&o disponivel

Topico 2 - Dentre os grupos abaixo, informe o peroéual (Market Share) da Empresa
XYZ dentro do valor de compras total da empresa poano:

1- Grupo de Produto A:
2- Grupo de Produto B:
3- Grupo de Produto C:
4- Grupo de Produto D:
5- Grupo de Produto E:
6- Grupo de Produto F:



80

Dentro da opcao de cada grupo de produtos asdaiteas indicadas abaixo:
- Nenhum
- Abaixo de 5%
- 5%
- Variacdo de 5 em 5% (10%, 15%, 20%,..., 85%)
- 95%
- Acima de 95%
- Nao disponivel

Topico 3 — Produtos: Liste os principais produtos @quiridos pela empresa

Anotacédo livre das informacdes passadas pelo mégpte da pesquisa, indicando
produtos concorrentes ou substitutos.

Topico 4 — Servigos: Selecione ou complemente adigle servicos que a empresa ja
utiliza ou teria interesse de utilizar

- Servigo 1
- Servigo 2
- Servigo 3
- Servico 4
- Outros (Quais?)

Tépico 5 - Sugestdes, criticas e observagfes: ¥scas suas sugestdes, criticas e
observacoes.
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Anexo 2 — Questionario Custo de Servir

Pergunta 1: Grau de “envolvimento” da FV no atendinento ao cliente (1 a 4 pt)

« Muito Baixo = 1 pt

« Baixo =2 pt
«  Médio =3 pt
« Alto =4 pt

Pergunta 2: Grau de “envolvimento” do GS no atendimnto ao cliente (1 a 4 pt)

« Muito Baixo = 1 pt

« Baixo =2 pt
«  Médio =3 pt
« Alto =4 pt

Pergunta 3: Grau de “envolvimento” da CAV no atendmento ao cliente (1 a 4 pt)

« Muito Baixo = 1 pt
« Baixo =2 pt

«  Médio =3 pt

« Alto =4 pt

Pergunta 4: Dificuldade de obter/manter atualizadasnformacdes cadastrais (0 a 4 pt)

« Nenhum =0 pt

« Muito Baixo = 1 pt
« Baixo =2 pt

« Médio =3 pt

« Alto =4 pt

Pergunta 5: Dificuldade de obter os recebiveis (04pt)

« Nenhum =0 pt

« Muito Baixo = 1 pt
« Baixo =2 pt

«  Médio =3 pt

« Alto =4 pt



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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