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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo central a proposicdo de ferramentas de gestéo
do relacionamento com os clientes, tendo como base analitica a utilizacdo da segmentacao dos
clientes com foco no mercado industrial ou B2B. Para tanto, a metodologia de segmentacéo
pos-fato proposta pelo autor, denominada de Focometria, terd como base de dados o
comportamento historico de compras dos clientes mensurado pelos descritores: valor, recéncia
e frequéncia. O valor mede a margem de contribuicdo gerada por cada cliente; a recéncia
mede o tempo transcorrido entre a data de corte estabelecida e a Ultima operacdo comercial; e
a frequéncia mede o numero de operacGes comerciais realizadas no periodo de analise. A
metodologia propde a realizagdo de dois estagios classificatorios da carteira de clientes, onde
0 primeiro estagio definird os grupos de clientes e 0 segundo estagio os categorizara a partir
de um ranking proposto. Para isso, o trabalho sera estruturado em quatro artigos principais, 0s
quais fazem uso das ferramentas propostas, com o objetivo de melhorar e qualificar a tomada
de decisdo na gestdo do relacionamento dos clientes das organizagdes. Complementando, a
Tese faz referéncia a um quinto artigo que reforca a aplicacdo da metodologia de segmentacao
Focometria na gestdo orcamentaria de vendas das empresas.

Com base nos artigos apresentados conclui-se que a metodologia de segmentacao de
dois estagios a Focometria, € uma ferramenta eficiente para qualificar e focar a gestao

comercial da carteira de clientes das empresas.

Palavras-chave: Relacionamento com os clientes. Segmentacdo dos clientes. Focometria.

Focometria ampliada. Gestdo do portfolio dos produtos. Gestdo or¢camentéria das vendas.



ABSTRACT

The present work has as main objective the proposition of relationship management
tools with customers, based on the use of analytical customer segmentation with focus on
industrial or B2B market. To this end, the methodology proposed by the author pos-fact
segmentation, called Focometria, will be based on the data of customer purchase history
behavior measured by key words: value, recency and frequency. The value measures the
contribution margin generated by each client; the recency measures the elapsed time between
the date of court established and the last commercial operation; and frequency measures the
number of commercial operations performed during the analysis period. The methodology
proposes two qualifying stages of customer, where the first stage will define the customer
groups and the second stage will categorize them from a proposed ranking. For that, the work
will be structured in four main articles, which make use of the tools proposed, with the goal of
improving and qualify the decision-making on customer relationship management of
organizations. Complementing the thesis references a fifth article that reinforces the
application of the methodology of segmenting Focometria on budget management of
enterprises sales.

On the basis of articles presented it is concluded that the two-stage segmentation
methodology to Focometria, is an efficient tool to qualify and focus on the commercial
management of customer businesses.

Keywords: Relationship with customers. Customer segmentation. Focometria. Focometria

expanded. Management of the portfolio of products. Budget management of sales.
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1 INTRODUCAO

Visto a crescente concentracdo do setor varejista nos ultimos anos de um lado e o
movimento similar de adaptacdo junto aos fornecedores do outro, cada vez mais se fara
necessario o desenvolvimento de parcerias estratégicas de forma a que os players desse
mercado se mantenham competitivos (BRONZO, 2004). Entretanto, verifica-se o surgimento
de novos players decorrentes de movimentos crescentes de novos empreendedores com
objetivo de ocuparem espacos de nichos mal explorados. Anderson (2006, p. 5) reforca esse
movimento no mercado, destacando que os consumidores exigem cada vez mais opgdes. A
era do tamanho Unico estd chegando ao fim, e em seu lugar esta surgindo algo novo, o
mercado de variedades.

Como resultado desse movimento, verificam-se alguns efeitos impactantes sobre 0s
modelos de gestdo do relacionamento com os clientes, que podem ser traduzidos como: (i)
uma elevacao no numero de informacdes geradas pelas transaces com os clientes, (ii) a busca
por canais de distribuicdo menos competitivos, (iii) a maior complexidade na identificacéo
dos segmentos de clientes mais atrativos e a (iv) a perda de foco na gestdo do portfélio de
produtos das empresas.

O modelo de gestdo que busca ampliar o relacionamento com os clientes, entendendo
ser este um dos principais diferenciais competitivos das empresas, tem como base de
informacao o banco de dados que registra o histérico das diferentes operacdes realizadas entre
as empresas e suas carteiras de clientes (CURRY; CURRY, 2000; ALMEIDA et al., 2006).

Thibodeau (2011) destacou que o volume de dados corporativos deve crescer 650%
nos proximos cinco anos. Essa previsdo acende o alerta maximo as organizacdes para que
adotem tecnologias de eliminacdo de redundancias desnecessarias, como a deduplicacdo de
informacGes, a qual envolve também a migracdo de arquivos pouco usados para sistemas de
armazenamento de baixo custo.

Portanto, para que os dados gerados pelos processos operacionais possam ser Uteis as
corporacdes de forma estratégica e venham a subsidiar as decisbes dos gestores, é
fundamental a existéncia de uma transformacdo em seus contetdos e forma. Os formatos
anteriores dos relatdrios gerenciais ndo atendem mais as necessidades dos gestores diante de
novas indagacoes e avaliagdes demandadas e exigidas pelo mercado (PINHEIRO, 2008).

Visto a concentracdo de grandes players no mercado competitivo, faz-se necesséria a

busca por alternativas que possam apresentar certa vantagem quanto ao porte e capacidade de
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negociacao. Nesse sentido, a ampliacdo da carteira de clientes como estratégia de crescimento
intensivo, ou seja, crescimento através de oportunidades latentes tanto através de produtos
como dos mercados atuais, denominada de penetragdo de mercado, passa a ser uma das
possibilidades de expansdo dos lucros das empresas com o foco em canais de distribuicdo
menores e com menor capacidade de barganha (ANSOFF, 1991; KOTLER, 2000).

Com o processo de expansdo dos canais de distribuicdo, objetivando maior volume de
vendas e faturamento, amplia-se a complexidade de gestdo, sendo necessario rever 0 método
de segmentacdo da carteira de clientes. No passado, visto a maior homogeneizacdo do
mercado, era suficiente estratifica-lo em pelo menos dois grupos distintos: as grandes
corporagOes, que comprometem volumes significativos de produtos e faturamento, e as
demais empresas, que possibilitam maiores margens de lucros individualizadas, porém com
um maior grau de exigéncias quanto ao portfolio de produtos ofertados. Essa classificacdo
ficava evidente na aplicacdo do Teorema de Pareto ou Curva ABC, que dividia a carteira de
clientes em pelo menos dois grupos de interesse, um grupo contendo vinte por cento dos
clientes e comprometendo oitenta por cento do faturamento, e o outro contendo oitenta por
cento dos clientes e contribuindo apenas com vinte por cento do faturamento da empresa
(RETONDARO; MIGUEL; FERREIRA, 2005).

Para o desenvolvimento da segmentacdo de mercado, a abordagem tradicional da
industria — Standard Industry Classification (SIC) — apresenta diferentes formas, como: por
setores industriais, geograficos, de tamanho, de lucratividade, tipos de produtos,
comportamento de compras, etc. Para tanto, faz-se uso de diferentes técnicas de agrupamento
através da analise multivariavel de dados. Entre os modelos multivariaveis, as técnicas de
clusterizacdo hierarquica é a de melhor qualidade, sendo limitadas pela sua complexidade
quadratica. Por outro lado, os algoritmos que possuem sua ordem de complexidade de tempo
linear, embora possam produzir cluster de qualidade inferior, sdo 0s mais populares devido a
sua facilidade de implementacdo (JAIN; MURTY; FLYNN, 1999; KANUNGO et al., 2002).

Porém, uma das preocupacdes dos gestores é permitir que as informacBes geradas
possam ser confiaveis e venham auxiliar o processo decisorio, tornando-0 menos intuitivo e
mais analitico, ou seja, minimizando a incerteza e ampliando as oportunidades a serem
exploradas (SANDLER-SMITH, 2011).

Nesse sentido, tanto a metodologia como a técnica de segmentacdo a ser utilizada
devem cuidar para ndo cairem na armadilha do excesso de customizagdo, em que cada cliente

passa a ser tratado como unico. O excesso de segmentos leva os gestores a dispersarem o foco
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de andlise; e o contrario, a reducdo dos segmentos, fard com que se venha a correr o risco de
agrupar os diferentes (STEVENSON, 2010).

Conforme aborda Gattorna (2009, p. 26), verifica-se que as duas Ultimas décadas
demonstraram que a segmentacdo comportamental é a forma mais robusta e eficiente em
custos para agrupar clientes com base em suas preferéncias/comportamento de compra
dominante (BRONZO, 2004).

Recente pesquisa do tipo survey realizada pela Escola Superior e Marketing do Estado
do Rio Grande do Sul (PALEO, 2010), onde foram entrevistados 100 executivos
representando vinte e dois setores da economia, apontou como principal base utilizada para a
segmentacdo as seguintes citacOes: (i) setor onde a empresa atua (67%), (ii) localizagédo
geografica da empresa (41%) e porte da empresa representado pelo seu faturamento (39%).
Nessa pesquisa, embora houvesse o reconhecimento da importancia da segmentacdo de
mercado como ferramenta fundamental na gestdo dos clientes (76% das citagdes dos
entrevistados), a representatividade das variaveis relacionadas com o comportamento de
compras dos clientes — tais como frequéncia de compra, recéncia das compras, rentabilidade
por cliente — foi pouco referendada.

Assim, o desenvolvimento de uma metodologia que auxilie a gestdo da carteira de
clientes de forma mais eficiente e facil para o usuério, levando em consideracdo o
comportamento de compras no mercado industrial, permitira ampliar os “fluxos de negocios
feito sobre medida”, permitindo maximizar os multiplos pontos focais da carteira de clientes
através de customizacoes inteligentes (GATTORNA, 2009).

Verifica-se, também, que o crescimento das organizagdes, através da agregacdo de
novos clientes, pode leva-las a perda de foco (HUCKMAN, 2009). Assim, a particdo do
mercado em unidades especializadas que promovam o alinhamento dindmico dos recursos
internos as necessidades dos clientes, torna-se uma alternativa a ser seguida pelas empresas na
busca pela maior competitividade sem comprometimento de seus resultados (GATTORNA,
2009).

De forma a atender as recomendacfes apresentadas, a metodologia de segmentacao
Focometria objetiva fornecer informacgdes discricionarias da carteira de clientes, a partir da
formacdo de banco de dados ou data marts, de onde se obterdo as informacdes necessarias
para elaboragdo dos segmentos propostos. Segundo Vavra (1993, p. 54), “[...] um banco de
dados de clientes e um conhecimento preciso de suas necessidades individuais tem sido

sempre 0 meio normativo para conduzir os negocios.” Nessa linha, conforme Pinheiro (2008,

p. 7),
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As informagdes analiticas disseminadas pelo data marts contextualizadas por
segmentos de negdcios, [...], propiciam a geracdo de maior senso critico sobre as
questdes de negocios, aumentando a compreensdo sobre as limitagBes e as
possibilidades de expansdo das a¢gdes de mercado.

Assim, os dados analiticos com referéncia historica provenientes dos bancos de dados
das organizagbes permitem a possibilidade de descobertas de novas informacgdes dos
negdcios, como tendéncias e cenarios de mercado, auxiliando a equipe comercial na maior
efetividade de suas atividades operacionais.

Portanto, o modelo de gestdo e controle dessa diversidade de canais de distribuicao
exige novas ferramentas que levem em consideracdo a singularidade comum aos segmentos
distintos do mercado de forma a favorecer tanto a conveniéncia da relacdo comercial como a

manutencdo da fidelizacdo dos clientes. Conforme cita Kotler (2000, p. 235),

As empresas de hoje estdo constatando cada vez mais que ndo vale a pena praticar
marketing de massa ou marketing de variedade de produtos. Os mercados de massa
estdo sendo "pulverizados". Estdo sendo transformados em micromercados [...].

A busca pelas empresas em ampliarem sua participacdo nos orcamentos dos seus
respectivos canais de distribuicdo tem como proposito tanto a desova de seus estoques de
produtos e/ou mercadorias como a ampliacdo da liquidez do ativo ciclico. Entendem-se como
ativos ciclicos aqueles ativos circulantes renovaveis no curto prazo. Para tanto, os gestores
frequentemente precipitam a comercializacdo do portfélio de produtos nos diferentes canais
de distribuicdo de forma homogénea, desconsiderando as idiossincrasias de cada canal e de
seus respectivos consumidores. Esse procedimento podera gerar um comprometimento do
giro dos estoques nos canais de distribuicdo, em razdo do nao alinhamento dos produtos ao
perfil dos consumidores e, portanto, gerar uma baixa reposicdo dos produtos pelos
fornecedores. Classificar e entender a percep¢do dos produtos pelos canais de distribuicédo
podera evitar a elevacdo dos estoques em ambos os players da cadeia de suprimento:
fornecedores e clientes (CHRISTOPHER, 1997).

Outra possibilidade para o crescimento das empresas é através da extensdo do
portfélio de produtos com o desenvolvimento de novos produtos. Segundo Viguerie, Smit e
Baghai (2010), cerca de 65% do crescimento de uma grande empresa é decorrente do

portfélio dos produtos. Assim, verifica-se que as empresas investem em inovagdo a priori
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incremental, ampliando o namero de SKUs (stock-keeping units) que compdem o portfélio de
opcoes dos clientes.

Por outro lado, conforme argumenta Schwartz (2004), o excesso de opcdes no
processo de escolha provoca, na maioria das vezes, graus crescentes de ansiedade e
insatisfacdo decorrentes de pelo menos dois aspectos: perda da liberdade, visto que ao
escolher-se uma opgéo perde-se a folga de escolhas ex-ante, e sentimento de arrependimento
diante das demais opcdes preteridas quando da escolha realizada.

Verifica-se que os temas abordados nos artigos que compdem essa tese — (i) A
melhoria da gestdo de relacionamento com os clientes no mercado B2B através da
segmentacéo de Mercado, (ii) Focometria - uma ferramenta de segmentacéo do Mercado B2B
com foco na gesta do relacionamento do cliente, (iii) Aplicacdo da metodologia de
segmentacdo Focometria no Mercado B2B: Multicasos de duas fabricas: de calgcados e de
balas e confeitos localizadas no Estado do Rio Grande do Sul e (iv) A metodologia de
segmentacdo B2B Focometria ampliada — Estudo de caso: fabrica de calcados no Estado do
Rio Grande do Sul — fazem parte das abordagens mais usuais na gestéo dos clientes.

Esses temas sdo explorados tanto pela academia através da producdo de artigos,
trabalhos de conclusdo de cursos de graduacéo e pos-graduacdo do ensino superior e teses de
mestrado, doutorado e pds-doutorado, como pelas consultorias nacionais e internacionais
através da producdo de artigos e cases. Reforca essa afirmacéo a edicao coordenada por Rigby
e Bilodeau (2011), da consultoria Bain & Company, com o titulo “Ferramentas de gestdo e
Tendéncias”, que desde 1993 realiza pesquisa junto a mais de 1.000 executivos mundiais
pertencentes a uma ampla gama de industrias de diferentes portes, verificando o ranking das
ferramentas de gestdo que sdo por esses executivos mais utilizados. Nesta pesquisa estdo
elencadas as 25 ferramentas de gestdo mais mencionadas pelos entrevistados em varios paises.
Entre elas destacam-se o gerenciamento do relacionamento com clientes e a segmentacédo de
clientes, reforcando, portanto, os temas que deram origem aos artigos inclusos nesta Tese.

Segundo Peppers e Rogers (2005, p. 206),

Para ter sucesso num cendrio brutalmente competitivo, tecnologicamente acelerado,
com cadeia de demanda integrada, embalado por parcerias e dirigido pelo poder de
escolha do cliente, ter foco nos clientes é cada vez menos uma questdo de decisdo
estratégica. E um imperativo de negdcios.
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Assim, 0 conjunto de temas abordados nesta Tese permite uma avaliagdo dedutiva na
gestdo do relacionamento com os clientes ou customer relationship management (CRM),
ampliando a capacidade das empresas de criar valor aos seus clientes através da melhoria dos
processos e da qualificagdo do modelo de gestdo (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000;
PIZZINATTO et al., 2005).

A Figura 1 apresenta um mapa conceitual, destacando a relagdo entre os artigos que
compde a Tese com seus respectivos objetivos e contribuicdes.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral dessa tese é qualificar a gestdo do relacionamento dos clientes atraves
da proposicéo e aplicacdo de uma metodologia de segmentacédo dos clientes de dois estagios

com o foco no Mercado B2B, denominada de Focometria.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) avaliar os diferentes métodos de segmentacdo dos clientes, estatisticos e natural,
avaliando suas as vantagens e desvantagens quanto a qualificacdo da informacéo
gerada;

b) apresentar as sete etapas da metodologia de segmentacdo Focometria, cujo
objetivo é classificar e hierarquizar a carteira de clientes para o desenvolvimento
de um plano de acéo;

c) avaliar a aplicacdo da metodologia de segmentacdo Focometria através de dois
estudos de casos, validando a metodologia recomendada através de uma medida
de dissimilaridade e identificando as variaveis deficitarias que comprometem o

posicionamento classificatorio dos clientes e suas possiveis causas;
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d) propor a ampliacdo da metodologia de segmentacdo recomendada através da
inclusdo de dois descritores comportamentais de compras;

e) substituir os modelos reativos de segmentacdo para um modelo proativo
condensado que venha auxiliar a tomada de decisdo dos gestores das

organizagoes.



Figura 1 — Mapa conceitual da tese
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1.2 JUSTIFICATIVA

O crescimento das organizagdes torna-se um imperativo aos gestores que buscam
tornar suas empresas mais competitivas, ampliando tanto seu market share de atuacdo como
sua capacidade de gerar lucros crescentes. Conforme cita Viguerie, Smit e Baghai (2010, p.
Prefacio), “[...] o crescimento sustentado e positivo da receita a longo prazo esta altamente
correlacionado a lucros e criagao de valor acima da média”.

O crescimento das empresas pode ocorrer através da expansao organica proveniente de
acOes internas denominadas de crescimento intensivo e desdobradas em: (i) penetragdo no
mercado através da ampliacdo das vendas dos produtos nos mercados atuais, (ii)
desenvolvimento de mercados através da inclusdo dos atuais produtos em novos mercados e,
(iii) desenvolvimento de produtos ocorrendo a partir da ampliacdo do portfolio de produtos. A
expansdo inorganicamente denominada de crescimento integrado através de aquisicOes e
fusbes torna o ambiente competitivo mais intenso e complexo (BAGHAI et al., 1999;
KOTLER, 2000).

A inclusdo de novos entrantes, ou seja, aqueles concorrentes gue surgem com 0
objetivo de explorar a oportunidade de mercado, embora Porter (1999) possa elencar algumas
barreiras de entrada a esses novos empreendedores, contribui para ampliacdo da
complexidade do ambiente competitivo. O fato € que eles disputam os orcamentos dos
clientes em razéo de explorarem novos e atrativos nichos de mercado ampliando, portanto, o
namero de players que competem entre si.

Reforca essa afirmacdo a andlise de Anderson (2006) quando relaciona a teoria da
Cauda Longa aos novos nichos de mercado que estdo surgindo, afastando-se daqueles
denominados grandes campedes de vendas denominados de hits. Segundo Anderson (2006),
alguns pontos justificam a ocorréncia da era da Cauda Longa:

a) em praticamente todos os mercados ha muito mais nichos do que hits;

b) os custos para atingir esses nichos estdo caindo drasticamente;

c) novos formatos e formadores de opinido proporcionam maior visibilidade as novas

marcas e produtos;

d) todos esses nichos em conjunto podem constituir um mercado tdo grande quanto o

dos hits;

e) todos esses novos nichos atuam de forma livre e democratica.
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Assim, verifica-se que através da maior interatividade dos clientes e consumidores
com essas novas alternativas de canais de distribuicdo dos produtos/mercadorias, as barreiras
existentes no passado recente deixam de existir, ampliando as oportunidades e as
possibilidades de atendimento as demandas do mercado.

Nesse sentido, a necessidade das organizagdes se instrumentalizarem com ferramentas
e metodologias que proporcionem uma melhoria nas estratégias de gestdo do relacionamento
com seus clientes, um dos principais ativos das organizaces responsaveis pela fonte interna
de financiamento de seus negécios — o lucro — torna-se um desafio aos gestores diante do
acirramento competitivo. Conforme cita Kotler e Caslione (2009, p. 72), “[...] se o0s
executivos ndo conseguirem encontrar estratégia que lhes pareca eficaz sob os critérios
tradicionais, talvez resolvam abandonar de vez os métodos tradicionais de planejamento e, em
seu lugar, basear suas decisdes na intui¢ao € no instinto”.

Portanto, para crescer e prosperar € preciso expandir o mercado no qual se consegue
manter uma vantagem sobre cada um e sobre o conjunto dos competidores, que poderdo estar
vendendo para seus clientes. Porém, frequentemente as organizagdes dispdem de uma grande
carteira de clientes e, confrontadas com 0s escassos recursos disponiveis, havera a
necessidade de realizarem-se escolhas; ou seja, as organizacGes ndo podem ser tudo para
todos os clientes, devendo balancear sua atencdo e recursos aos diferentes segmentos de
clientes (HENDERSON, 1998).

Os temas dos artigos propostos nesta Tese objetivam um maior alinhamento
interempresas, através da maior eficacia na gestao do relacionamento com os clientes, fazendo
uso de ferramentas e métodos que venham suportar a melhoria do processo decisério dos
gestores.

Inicialmente avaliam-se as metodologias de segmentacdo de mercado tanto através da
aplicacdo de técnicas mais usuais estatisticas como métodos naturais. Como os mercados
consistem de varios segmentos, cada um com suas proprias exigéncias, o desafio dos gestores,
portanto, é casar a oferta dos produtos ou servigos com as necessidades de cada segmento
(BOWERSOX; CLOSS, 2001). Embora muitos autores, como Murphy e Daley (1994), Fuller
et al. (1993 apud MURPHY; DALEY; 1994), Bowersox e Closs (1996), Christopher (2000),
Lambert (2004), Murphy e Wood (2010) tenham explorado as vantagens da segmentacao
logistica, de acordo com Murphy e Daley (1994) este tipo de segmentacao foi pouco aplicado
as decisdes de logistica.

Com a elevagdo no nimero de dados que séo coletados e armazenados nos banco de

dados em razdo do crescente niUmero de operagdes comerciais que envolvem o ambiente
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competitivo das organizagdes, aumenta a necessidade por métodos eficientes e efetivos para
que se possam extrair informacges relevantes a tomada de decisdo pelos gestores (ANKERST
et al., 1999). Para tanto, fazer uso de uma metodologia de segmentacdo de mercado que
identifique as possiveis causas que levam a formacdo tanto de agrupamentos distintos como
do ranking dos clientes torna-se uma ferramenta de grande valia aos tomadores de decisoes.
Segundo Yankelovich e Merr (2006), um segmento de mercado deve: (i) refletir a estratégia
da empresa, (ii) indicar possiveis fontes de receita ou lucro, (iii) indicar valores, atitudes e
crencas do consumidor em relacdo a produtos ou servicos especificos, (iv) focar o
comportamento real do consumidor e (v) fazer sentido para altos executivos.

A ferramenta metodoldgica de segmentacédo de dois estagios recomendada Focometria,
determinada através dos descritores ponderados valor (V), frequéncia (F) e recéncia (R), €
analisada atraves de um estudo de caso a partir da comparacdo com o algoritmo de
clusterizagdo ou agrupamento ndo hierarquico k-means ou k-médias. A escolha desse
algoritmo deve-se principalmente a sua facilidade de aplicacdo (LINDEN, 2009). Para a
avaliacdo comparativa fez-se uso da medida de dissimilaridade (diferenca entre dois objetos)
baseado no Coeficiente de Correlacdo de Pearson, pois sdo muito Gteis quando o objetivo é o
agrupamento de dados, uma vez que ele mede o nivel de relacionamento entre duas variaveis
(JACKSON; SOMERS; HARVEY,1989; ROSSEEUW, 1990; VICINI, 2005).

Os descritores da Focometria utilizados para a determinacdo dos segmentos de clientes
sdo obtidos a partir dos histéricos dos valores acumulados das transacGes comerciais das
empresas com seus respectivos clientes. Os descritores sdo variaveis escaladas em intervalos.
O descritor valor (V) representa a avaliagdo monetaria gerada ao longo do intervalo de tempo
considerado, medindo a margem de contribuicdo histérica de cada cliente. O descritor
frequéncia (F) representa a avaliacdo técnica, medindo o nimero de operacdes comerciais que
ocorreram no intervalo de tempo estabelecido. Por fim, o descritor recéncia (R) representa a
avaliacdo temporal medida através da data da ultima operacdo comercial realizada entre as
partes a partir de uma data de corte estabelecida (VAVRA, 1993; HUGHES, 1998; BROWN,
2001). Segundo Hughes (1998, p. 78), “[...] € 0 mais poderoso método de segmentacdo que
vocé pode usar tendo um banco de dados”.

O algoritmo (uma sequéncia finita de instrucdes bem definidas e ndo ambiguas) k-
means é uma forma de agrupamento ndo hierarquico também denominado de método por
particionamento que busca minimizar a distancia dos elementos a um conjunto de k centros
dado por y={x1, X2, Xs..., X} de forma iterativa. O k-means faz uma clusterizacéo hard (hard

clustering), uma vez que cada objeto sé pode pertencer a um grupo. O algoritmo depende de
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um parametro (k=numero de clusters) definido de forma ad hoc pelo usuério (LINDEN, 2009;
KANUNGO et al., 2002).

Embora haja criticas com relacdo a qualidade simples dos clusters gerada pelo
algoritmo k-means, e apresentarem sensibilidade aos ruidos decorrentes dos valores outliers
influenciando a determinacdo da centrdide (ponto central) dos clusters, NG e Han (1994)
dizem que os clusters produzidos por esse método de particionamento sdo de qualidade
superior aos produzidos por métodos hierarquicos (algoritmos que criam uma decomposicéo
hierarquica da base de dados, dividindo essa base de dados em subconjuntos menores
sucessivamente). Ankerts et al. (1999) destacam que esses algoritmos séo efetivos se o
namero de clusters k puderem ser razoavelmente estimados.

Tanto a metodologia Focometria como o algoritmo k-means necessitam, a priori,
estabelecerem o numero k de clusters para a formacdo dos grupos no primeiro estagio da
segmentacéo, Vvisto que no segundo estagio esse € fixado em nimero maximo k=5, definindo
as categorias de clientes (top, hot, warm, cold e ice). Para a resolucdo desse problema,
recomenda-se a regra da média movel, que particiona os valores da variavel referéncia
ordenada em k clusters a partir da meédia e do desvio-padrdo limitando o intervalo de classe
em até trés desvios-padrdo (WISHART, 1987; HOOLEY; HUSSEY, 1999; FONTANA;
NALDI, 2009).

A proposicdo metodoldgica que faz uso de dois estagios de segmentacdo torna-se uma
adaptacdo do algoritmo Bisecting k-means, que € a extensdo do algoritmo k-means e pode
também ser usado para clusterizacdo hierarquica, justificando a qualificacéo a utilizacdo desta
metodologia (STEINBACH; KARYPIS; KUMAR, 2000; FONSECA; BELTRAME, 2011).

De forma a melhor qualificar a metodologia, recomenda-se a sua ampliacdo através da
agregacao de mais dois descritores comportamentais de compras: a liquidez (L), que mede a
capacidade de solvabilidade dos clientes, e a longevidade (LOG), que avalia o tempo
relacional do cliente com a empresa. Quanto maior o nimero de variaveis independente que
se considera na analise classificatoria, maior podera ser a robustez estatistica do modelo
analisado. Segundo Caouette (2009), os modelos de escoragem comportamental (behavioral
scoring models) por conterem mais informacdes que sdo atualizadas de maneira constante e
dinamicas sdo mais qualificados e consistentes.

Por fim, verifica-se a necessidade de avaliar-se o volume de produtos que as empresas
dispdem para atender suas metas de vendas. Pressionadas pela necessidade de crescerem, as

empresas fazem uso do crescimento intensivo através do desenvolvimento de produtos como
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uma das principais alternativas para atender esse objetivo (VIGUERIE; SMIT; BAGHAI,
2010).

Nesse sentido, a adogdo desse crescimento sem uma avaliacdo prévia das possiveis
implicacdes, leva as organizacdes a incorrem em pelo menos quatro anomalias: (i) elevagédo
do risco residual, ou seja, o risco de ndo atingir as metas de vendas, (ii) reducdo da
produtividade devido, principalmente, ao elevado nimero de set ups industriais, (iii) elevacéo
dos custos marginais em decorréncia das deseconomias de escalas e, (iv) baixa performance
de vendas proveniente da perda de foco da equipe comercial em razdo do elevado nimero de
SKUs (stock-keeping units — unidades mantidas em estoque) no portfolio (BREALEY;
MYERS; ALLEN, 2008; BESANKO et al., 2012).

Os gestores, ao avaliarem essas quatro anomalias, podem antecipar-se nas acoes de
gerenciamento preventivo sem a necessidade de uma maior exposicdo e comprometimento da
solvabilidade da empresa. Outro aspecto é a possibilidade de simplificar a relacdo com o0s
clientes, minimizando a complexidade que envolve 0 processo decisorio quanto as escolhas

dos produtos ou mercadorias. Conforme Schwartz (2004, p. 158),

A medida que cresce 0 nimero de escolhas, também comecam a aparecer 0s
aspectos negativos de ter enorme variedade de opgbes. A medida que continua
aumentando a quantidade de alternativas, os pontos adversos também se
intensificam, até se converterem em sobrecarga. A essa altura, as escolhas ndo séo
liberalizantes, mas sim, debilitantes. Até poderia dizer que se tornam tiranas.

Portanto, cada vez mais os clientes necessitam de auxilio em suas decisfes, e quanto
mais se souber sobre suas reais necessidades maiores serdo as possibilidades de assertividade
nas acdes de gerenciamento ampliando, assim, o respectivo grau de retencdo e fidelizacao.
Segundo Anderson (2006), os fornecedores de filtros intermediarios — ou seja, aqueles que
podem ajudar os compradores a fazer escolhas — serdo cada vez mais essenciais, tanto para

fornecedores como para clientes.
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1.3 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Uma vez definidos os objetivos deste trabalho, torna-se necessario estabelecer o
delineamento pelo qual os objetivos sdo alcangados, 0os métodos e procedimentos adotados.

O artigo 1 — A melhoria da gestéo do relacionamento com os clientes no Mercado B2B
através da segmentacdo de mercado — avalia a possibilidade de melhorar-se a gestdo do
relacionamento com os clientes através dos métodos de segmentacdo dos clientes. .

O artigo 2 — Focometria — uma ferramenta de segmentacdo do Marcado B2B com foco
na gestdo do relacionamento do cliente — recomenda a proposi¢cdo de uma metodologia de
segmentacédo de dois estagios pos-fato da carteira de clientes. O primeiro estagio do método
de segmentagdo sugerido, denominado de macrossegmentacdo, classifica os clientes em
grupos de similaridade a partir da analise de clusterizagdo ndo hierarquica denominada de k-
means. Nesta etapa sdo definidos os grupos de clientes atraves da analise de cluster k-means,
utilizando-se o software estatistico Minitab-15. Foram definidos cinco grupos de clientes a
post-hoc, objetivando a distribui¢do dos clientes entre os grupos estabelecidos.

As variaveis discricionarias utilizadas na determinacao dos clusters foram: valor (V)
das compras (margem de contribuicdo), frequéncia (F) de compras e recéncia (R) das
compras.

No segundo estagio de segmentacdo denominado de microssegmentacdo foram
empregados dois métodos distintos de segmentacdo a serem comparados: Focometria, como 0
método de segmentacdo recomendado, e o0 algoritmo ndo hierarquico k-means, escolhido em
razdo de sua facilidade na implantacdo, velocidade no processamento das variaveis e pela sua
popularidade.

As analises comparativas recairam sobre as variaveis discricionarias, valor e
frequéncia, excetuado a variavel recéncia por ndo ter apresentado dispersao significativa. Para
a medicdo da dispersdo foi empregado como medida de dissimilaridade o coeficiente de
variacdo de Pearson (CVP) nas variaveis discricionarias, valor (V) e frequéncia (F).

O artigo 3 — Aplicacdo da metodologia de segmentacdo Focometria no Mercado B2B:
Multi-caso - fabrica de calcados e fabrica de balas e confeitos localizadas no Estado do Rio
Grande do Sul — foi aplicado a metodologia de segmentacdo Focometria sobre a base de
clientes de duas empresas que atuam em setores distintos da economia: setor de bens
manufaturados e setor de alimentacdo no Estado do Rio Grande do Sul. A partir da

metodologia recomendada determina-se a matriz cruzada na qual se avaliam os grupos e
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categorias identificando, a classificagéo e ranking dos clientes analisados. Neste artigo faz-se
uma analise comparativa entre as duas metodologias de segmentacdo, k-means e Focometria
que recaem na etapa da microssegmentacdo, avaliando e validando a consisténcia da
metodologia recomendada nos diferentes grupos identificados.

O artigo 4 — A metodologia de segmentacdo B2B Focometria ampliada — Estudo de
caso: Fabrica de calcados no Estado do Rio Grande do Sul — buscando a melhoria continua no
desenvolvimento e aplicacdo da metodologia de segmentacdo Focometria recomenda-se a
ampliagdo da abrangéncia do método através da inclusdo de mais dois descritores
classificatérios, a liquidez e a longevidade. Desta forma, amplia-se a andlise historica
comportamental de compras dos clientes identificando mais causas que possam ser
responsaveis pelo posicionamento e ranking classificatorio dos clientes. Tambem se buscou
analisar os impactos que o crescimento intensivo com foco no desenvolvimento de produtos
ndo planejados pode gerar anomalias na gestdo impactando nos indicadores de resultados das
empresas. O artigo avalia 0 impacto negativo das quatro perspectivas que o modelo de gestao
ao explorar a oportunidade de crescimento através do desenvolvimento de produtos pode
causar no resultado econémico-financeiro das empresas.

As quatro perspectivas propostas estdo alinhadas a metodologia de medicdo e gestdo
denominada de Balanced Scorecard (BSC), e buscam refletir a viséo e estratégia empresarial.
As perspectivas analisadas sdo: (i) a gestdo do risco que, através da diversificacdo, busca
garantir o retorno minimo esperado do portfélio dos produtos, (ii) a gestdo da produtividade,
em que a ampliacdo do mix de produto compromete a produtividade marginal tornando-a
menor do que a produtividade total, (iii) a gestdo dos custos que, impactados pela reducédo da
produtividade, afetam negativamente o comportamento dos custos marginais e dos custos
totais e, (iv) a gestdo comercial, que podera ser afetada quando da extensdo do portfélio dos
produtos devido a perda de foco da equipe comercial e, por consequéncia, a dispersdo da
atencdo no desempenho de suas atividades.

O artigo 5 — Gestdo orcamentaria das vendas com base no modelo matricial por
segmentacdo (MMS) - surge da necessidade de detalhar melhor o planejamento orcamentario
das vendas, identificando objetivamente os segmentos de clientes que foram responsaveis
pelas maiores distor¢des orcamentarias entre os valores projetados e realizados das receitas de
vendas, promovendo desta maneira, uma analise mais focada nas principais causas que
comprometem as metas para 0s periodos analisados. Assim, o0 artigo propGe a gestdo
orcamentaria das vendas com base no modelo matricial por segmentacdo (MMS) fazendo uso

da metodologia de segmentacdo da carteira de clientes em dois estdgios denominado de
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Focometria. A gestdo orcamentéria das vendas com base no MMS permite ampliar a eficécia
das acOes de planejamento e controle da &rea comercial, assim como reduzir a diferenga entre

os valores de vendas projetados e realizados.

1.3.1 Método do Trabalho

A sustentacdo metodoldgica para elaboracdo e execucdo das pesquisas e estudos de
caso que resultaram nos artigos propostos nesta tese foi baseada em diversos autores. Todos
os artigos foram desenvolvidos a partir de uma sistematica que, amparada no referencial
teorico, poderd ser reaplicada. Conclui-se, portanto, que os procedimentos ou métodos de
pesquisa necessarios sdo basicamente a pesquisa bibliografica e a pesquisa-acao.

A finalidade da pesquisa bibliografica € conhecer a contribuicdo cientifica ja

desenvolvida, em sua diversidade, sobre o assunto em pauta (OLIVEIRA, 2007).

Dois aspectos sdo tradicionalmente associados a revisdo da bibliografia pertinente a
um problema de pesquisa: (i) analise de pesquisas anteriores sobre 0 mesmo tema
e/ou sobre tema correlatos e (ii) a discussdo do referencial tedrico (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

A pesquisa bibliogréafica, a qual resultara na revisao da bibliografia, serviu para uma
orientacdo tedrica, usando a literatura como momento de discussdo de conceitos e justificativa
de andlise presentes nestes artigos.

Segundo Kemmis e McTaggart (1990, p. 23),

Pesquisa-acdo é uma forma de investigacdo baseada em uma autorreflexdo coletiva
empreendida pelos participantes de um grupo social de maneira a melhorar a
racionalidade e a justica de suas proprias praticas sociais e educacionais, como
também, o seu entendimento dessas praticas e de situacBes onde essas praticas
acontecem.
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Para Thiollent (2011), a pesquisa-a¢do consiste na integracdo efetiva entre a pesquisa e
a acdo em um processo no qual os participantes da organizacdo e o(s) pesquisador(es)
interage(m), de forma participativa, na busca por solugdes de problemas em situacgdes reais.

Os artigos fazem uso de uma pesquisa-acdo ou investigacdo-acdo, que segue um
processo ciclico de aprimoramento entre a acdo préatica de agir e a investigacdo de seus efeitos

de forma colaborativa.

1.3.2 Método de Pesquisa

A sustentacdo metodoldgica para elaboracdo e execucdo das pesquisas que resultaram
nos artigos propostos no método hipotético-dedutivo, segundo Bunge (2012), que explora
lacunas nos conhecimentos existentes formulando uma hipdtese e, pelo processo dedutivo,
testa a predicdo da ocorréncia de fendmenos (LAKATOS; MARCONI, 2003), difere do
método hipotético-dedutivo de Popper (2013) por permitir reajustes através da adicdo na
teoria proposta além de recomendar sugestdes de trabalhos futuros, caso 0 modelo néo tenha
sido confirmado; caso contrario, ocorrendo a confirmacdo, 0 exame de possiveis extensdes ou
desdobramentos, inclusive em outras areas do saber. A Figura 2 apresenta o desdobramento

da adicdo ou introducdo do método hipotético-dedutivo segundo Bunge (2012).

Figura 2 — Método parcial hipotético-dedutivo de Bunge

Comparacdo das
conclusdes com as
predigies eretrodigtes

ADICAO OU
INTRODUGAO DAS

CONCLUSGES NA Reajuste do modelo
TEORIA

Sugestdo para trabalhos
posteriores

Fonte: Adaptado de Bunge (2012).
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Na sequéncia, sdo descritos os métodos que fundamentam cada pesquisa realizada.

A partir dos resultados apresentados no primeiro artigo — A melhoria da gestdo do
relacionamento com os clientes no Mercado B2B através da segmentacdo de mercado — faz-se
uma pesquisa bibliogréfica do tema analisado identificando possibilidade de melhorias nas
ferramentas de segmentacdo mais citadas pelos autores através de uma metodologia hibrida
conjugando metodologia de agrupamento estatistico e a metodologia natural modificada.

Com os resultados apresentados no segundo artigo — Focometria — uma ferramenta de
segmentacdo do Mercado B2B com foco na gestdo do relacionamento do cliente — verificou-
se a possibilidade da utilizacdo de uma metodologia de agrupamento que é estatisticamente
mais robusta do que as metodologias comparadas desdobrando-a em suas sete etapas de
desenvolvimento. Acrescenta-se a referencia ao quinto artigo que faz uso da aplicacdo da
metodologia de segmentacdo focometria objetivando qualificar e focar a gestdo orcamentaria
das vendas. A metodologia recomendada fica reforcada através a referéncia feita ao quinto
artigo — Gestdo orcamentaria das vendas com base no modelo matricial por segmentacéo
(MMS) sendo utilizada como ferramenta de gestdo na determinacdo do foco de atuacdo dos
gestores comerciais.

Com os resultados apresentados no terceiro artigo — Aplicacdo da metodologia de
segmentacdo Focometria no Mercado B2B: Multicasos — fabrica de calcados e fabrica de
balas e confeitos localizadas no Estado do Rio Grande do Sul — verificou-se a possibilidade de
qualificar a gestdo do relacionamento dos clientes através de uma metodologia de
segmentacdo de clientes validada no estudo de caso apresentado no artigo 2. Se valida o
modelo através do desenvolvimento em multicasos que permite testar a robustez estatistica do
método recomendado.

Com os resultados apresentados no quarto artigo — A metodologia de segmentacéao
B2B Focometria ampliada — Estudo de caso: Fabrica de calcados no Estado do Rio Grande do
Sul — verificou-se a possibilidade de ampliar a qualificacdo da metodologia recomendada
através da abordagem ampliada do método. Como consequéncia a melhoria da gestdo do
relacionamento dos clientes verifica-se 0 crescimento orgénico da empresa impactando o
modelo de gestdo da extensdo do portfolio de produtos. O modelo é validado através da

aplicacdo das ferramentas propostas o qual permite testar as hipdteses estabelecidas.
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1.3.3 Delimitacéo do Trabalho

Os artigos que compdem o conjunto da tese foram realizados tomando como base de
dados duas empresas, uma do setor calgadista e a outra do setor de alimentos.

Da empresa do setor calgadista, foram analisados 9.496 clientes ativos identificados
como clientes-lideres, que sdo responsaveis pela decisdo das compras dos produtos ofertados
pelos clientes intermediarios (representantes), no periodo de janeiro de 2007 a dezembro de
2008. Identificaram-se 38 casos considerados missing value, ou seja, aqueles clientes que
apresentam campos em branco nas variaveis de estratificacdo de interesse. Os valores das
séries analisadas considerados outliers (valores atipicos) foram desconsiderados nos
tratamentos estatisticos. Assim, a amostra sera composta por um total de 9.458 clientes.

Da empresa do setor de alimentos, foram analisados os dados econdmicos
consolidados das quatro linhas de produtos fabricados e comercializados, durante o periodo de
doze meses, compreendido entre outubro de 2009 a setembro de 2010.

Todos os artigos desenvolvidos fizeram uso de empresas de grande porte conforme
critério de avaliacdo do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social),
ou seja, empresas com receita operacional bruta anualizada acima de R$ 60 milhdes (sessenta
milhdes de reais), localizadas no Estado do Rio Grande Sul, Brasil.

As escolhas das empresas que fizeram parte dos estudos de caso devem-se ao
relacionamento profissional do autor, facilitando a obtencdo dos dados e os experimentos
realizados.

Com relacdo aos conteldos dos artigos explorados nesta Tese, 0S mesmos Sao
analisados sob diversas dimensdes que compreendem a gestdo do relacionamento com 0s
clientes. Nesse sentido, compreender o inter-relacionamento entre estas dimensfes € muito
importante para uma analise ampla e para a intervencdo da gestdo do relacionamento com os
clientes e produtos nas organizacdes.

Na sequéncia, sdo descritas as delimitacdes de cada artigo que compBem a tese.

Com relacdo ao artigo 1 — A melhoria da gestdo do relacionamento com os clientes no
Mercado B2B através da segmentacdo de mercado — o trabalho limita-se a pesquisa
bibliografica, que trata sobre os temas abordados com a inclusdo de uma proposta
metodoldgica que objetiva reforgcar as vantagens e suprir as desvantagens dos métodos

analisados.
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Com relagéo ao artigo 2 — Focometria — uma ferramenta de segmentagéo do Mercado
B2B com foco na gestdo do relacionamento do cliente — o trabalho limita-se a pesquisa
bibliogréafica que trata sobre os temas abordados e a apresentacdo das etapas que compde a
metodologia de segmentacdo Focometria. Identificam-se as possiveis causas que podem
comprometer 0s escores das varidveis categorias deficitarias na microssegmentagdo de forma
a desenvolver um plano de agao focado.

Com relacdo ao artigo 3 — Aplicagdo da metodologia de segmentacdo Focometria no
Mercado B2B: Multicasos — fabrica de calgados e fabrica de balas e confeitos localizadas no
Estado do Rio Grande do Sul — o trabalho limita-se a pesquisa bibliografica que trata sobre 0s
temas abordados e a aplicacdo da metodologia de segmentacdo recomendada através de dois
estudos de casos. As bases de dados desses estudos foram a carteira de clientes de uma
empresa do setor calcadista e uma empresa do setor de alimentos. Esse procedimento tem
como objetivo validar a metodologia recomendada através da analise comparativa entre 0s
métodos avaliados.

Com relacdo ao artigo 4 — A metodologia de segmentacdo B2B Focometria ampliada —
Estudo de caso: Fabrica de calgcados no Estado do Rio Grande do Sul — o trabalho limita-se a
pesquisa bibliografica que trata sobre os temas abordados e a aplicacdo da metodologia de
classificagdo dos produtos através de um estudo de caso. A base de dados desse estudo foi a
base de dados de uma empresa do setor calgadista. Esse procedimento tem como objetivo
validar a ampliacdo da metodologia de segmentacéo recomendada através da incluséo de mais
dois descritores classificatorios. Também a proposta metodologica objetiva a gestdo
preventiva sobre os problemas verificados quando do crescimento da empresa a partir da
extensdo do portfélio de produtos.

Com relacdo ao artigo 5 — Gestdo orcamentaria das vendas com base no modelo
matricial por segmentacdo (MMS) - o trabalho limita-se a pesquisa bibliografica que trata
sobre os temas abordados e a aplicacdo do modelo matricial por segmentacdo (MMS)
recomendado através de um estudo de caso. As bases de dados desses estudos foram a carteira
de clientes de uma empresa do setor calcadista. Esse procedimento tem como objetivo melhor
planejamento e controle das vendas e uma melhor otimizacdo na utilizacdo dos recursos
disponiveis, em funcdo das a¢bes de gerenciamento ser focadas nas variaveis (preco e/ou
quantidade) que influenciam as distor¢des mais relevantes verificadas entre as metas

projetadas e os valores realizados, aléem de uma reducdo de tempo para a tomada de deciséo.
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1.3.4 Estrutura da Tese

A apresentacdo da Tese estd estruturada de forma a apresentar os cinco artigos
cientificos. O primeiro capitulo apresenta uma introducao aos temas abordados nestes artigos,
bem como os objetivos gerais e especificos desta Tese. A primeira parte (Introducdo)
apresenta ainda os métodos utilizados, as delimitacfes da Tese e a forma de estruturacéo.

O artigol avalia as diferentes metodologias de segmentacdo no Mercado B2B mais
usuais para agrupamentos de clientes essenciais para a realizacdo da gestdo do relacionamento
dos clientes.

O artigo 2 faz a recomendacéo da metodologia de segmentacao de dois estagios focada
no mercado business to business (B2B), denominada de Focometria, em detrimento da
utilizacdo do algoritmo de clusterizacdo k-means na melhoria do mapeamento posicional dos
clientes, objetivando a gestéo do relacionamento com 0s mesmos.

O artigo 3 faz uso de dois estudos de casos para a analise e avaliacdo da metodologia
de segmentacdo Focometria para melhor gerenciar a gestéo do relacionamento dos clientes.

O artigo 4 propde a ampliacdo da metodologia de segmentacdo do Mercado B2B
através da inclusdo de mais dois descritores e a analise das anomalias decorrentes do
crescimento intensivo realizado através do desenvolvimento de produtos sobre as quatro
perspectivas de gestdo.

O artigo 5 propde a aplicacdo do modelo matricial por segmentacdo (MMS) que faz
uso da metodologia de segmentacdo de dois estagios, a focometria, para qualificar a gestdo
orcamentaria de vendas das empresas.

Por fim, as conclusdes obtidas e as recomendac@es de estudos futuros sdo apresentadas

ao final da Tese.



37

2 ARTIGO 1: A MELHORIA DA GESTAO DE RELACIONAMENTO COM OS
CLIENTES NO MERCADO B2B ATRAVES DA SEGMENTACAO DE MERCADO*

Carla Schwengber ten Caten

Oswaldo Silva Paleo

Resumo: A gestdo de relacionamento dos clientes (CRM) tem absorvido nos ultimos anos a
atencdo da maioria dos gestores das empresas. Muito se deve a crescente multiplicacdo de
players no mercado, devido tanto ao crescimento populacional como a elevacdo do poder
aquisitivo dos consumidores. Esse fato produz uma ampliacdo da renda circulante nos
mercados business to business (B2B), beneficiando o potencial de consumo. Portanto, 0s
mercados ofertantes cada vez mais devem fazer uso de ferramentas e metodologias que lhes
permitam selecionar, focar e qualificar suas acGes de gerenciamento em busca da ampliagédo
de seus faturamentos e margens de lucros. O artigo se propde a analisar algumas metodologias
de segmentacdo de mercado, discutindo suas vantagens e desvantagens junto aos gestores no
gerenciamento da carteira dos clientes. Por fim, recomenda a metodologia de segmentacéo
pos-fato denominada de Focometria, que faz uso da base histérica transacional da carteira de
clientes das empresas-foco e tem como objetivo geral orientar o processo decisorio dos
gestores reforcando seus propdsitos tanto de retencdo e lealdade dos clientes como de
sobrevivéncia organizacional e de crescimento sustentavel, que sdo propdsitos fundamentais a

serem seguidos pelas organizagdes de sucesso.

Palavras-chave: Gestdo do relacionamento dos clientes. Segmentacdo de clientes.

Focalizacéo.

Abstract: The customer relationship management (CRM) has absorbed in recent years the
attention of most corporate managers. Much is due to the growing proliferation of players in
the market, due to both population growth and the rising purchasing power of consumers.
This fact produces an expansion of current income in the business to business (B2B) markets,

benefiting the consumer potential. Therefore, offerors markets should increasingly make use

! Esse artigo sera submetido ao periédico International Journal of Operations & Production Management.
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of tools and methodologies that enable them to select, qualify and focus their management
actions in pursuit of expanding their revenues and profit margins. The paper intends to
analyze some methodologies of market segmentation, discussing their advantages and
disadvantages with the managers in managing the portfolio of customers. Finally, the
methodology recommends targeting post-fact named Focometria, which makes use of
transactional historical basis of the client portfolio of businesses-focused and has the overall
objective to guide the decision making of managers reinforcing its purposes both retention
and loyalty customers as organizational survival and sustainable growth, which are

fundamental purposes to be followed by successful organizations.

Keywords: Customer relationship management. Customer segmentation. Focusing.

2.1 INTRODUCAO

Conforme relatorio publicado pela Bain & Company (2012), com relagéo as principais
tendéncias que estardo movimentando trilhdes de ddlares na proxima década, encontra-se o
crescimento mundial do PIB (Produto Interno Bruto), que devera alcancar a cifra de 90
trilndes de ddlares em 2020, ou seja, 40% maior do que o PIB atual. Esse crescimento
ocorrera de forma menos concentrada nas grandes economias mundiais, onde 42% do PIB
mundial serdo de responsabilidade dos paises emergentes, os BRICS (Brasil, Russia, india,
China e Africa do Sul), e em desenvolvimento. Outro fator também a ser considerado refere-
se ao crescimento populacional mundial, que devera ser de aproximadamente 750 milhdes de
pessoas, quase todo concentrado também em paises emergentes e em desenvolvimento,
absorvendo em torno de 25% do crescimento projetado do PIB.

Todo esse crescimento projetado ird demandar um crescimento de toda a cadeia
produtiva, que envolve desde os fornecedores de matérias-primas e insumos situados a
montante da cadeia até os diferentes canais de distribui¢do a jusante desta cadeia, de forma a
atender as demandas dos canais de distribuicdo e dos consumidores.

Neste sentido, espera-se um incremento no nimero de players que deverdo interagir
neste mercado como um todo e em particular nos paises, regies e cidades impactadas direta

ou indiretamente por esse movimento.
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Embora esses novos consumidores dos paises emergentes ndo disponham da renda
média familiar anual de vinte mil dolares dos paises desenvolvidos, estardo cada vez mais
presentes no mercado de consumo exigindo tanto produtos distintos com precos atrativos de
forma a atender suas expectativas e necessidades (BAIN & COMPANY, 2012).

Essa demanda, até entdo reprimida nos paises emergentes, tornam-se presentes no
mercado de consumo em decorréncia de pelo menos trés grandes eixos econdmicos,
principalmente no Brasil: reducdo da inflagdo de precos, propiciando a retomada do poder
aquisitivo da moeda; ajustes anuais reais no salario minimo; e politicas compensatdrias na
renda do trabalhador (Programa Bolsa Familia), elevaram o poder de compra desta populacéo,
ampliando a atratividade desses mercados a inser¢do de novos ofertantes na cadeia produtiva
denominado de capitalismo mais inclusivo (CAMPANHOLO; FONTES; SILVA, 2010).

Assim, os gestores das empresas ofertantes que atuam no mercado B2B (business to
business), embora sendo um mercado de menor numero de participantes do que o mercado
B2C (business to consumer) sera impactado pela ampliacdo tanto dos concorrentes atuais
situados nos respectivos grupos estratégicos como dos novos entrantes.

Segundo Kotler e Keller (2006), as principais diferencas entre os mercados de
consumo (B2C) e o mercado empresarial (B2B) séo:

e Menos compradores, porem de maior porte;

¢ Relacionamento estreito entre fornecedor e clientes;
e Compra profissional;

e Diversas influéncias de compra;

e Varios contatos de venda;

e Demanda derivada;

e Demanda ineléstica;

e Demanda oscilante;

e Concentracdo geografica dos compradores;

e Compra direta.

Siqueira (2005, p. 17) apresentou um quadro resumo comparativo entre as diferencas
de bens de consumo e bens e servicos industriais. O Quadro 1 faz a comparacéo entre bens de
consumo, industriais e servigos industriais.

Portanto, estas empresas motivadas pelo crescimento e atratividade do mercado devem
se apropriar de ferramentas e metodologias que lhes auxiliem na escolha, retencdo e forma

diferenciada de atuagdo na gestdo de seus clientes Esse tipo de gestdo passa a proporcionar a
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empresa uma vantagem competitiva diante das demais, dificil de ser copiada, tornando um

elemento de agregacdo de valor ao produto e, portanto, com possibilidade de ampliacdo do

preco e lucros praticados (PORTER, 2010).

Quadro 1 - Comparacdo entre bens de consumo, industriais e servicos industriais

Caracteristicas

Bens de Consumo

Bens Industriais

Servicos Industriais

Consumidor

. . Consumidor e L Consumidor
Tipo de consumidor L institucional (publico NI
individual - institucional
e privado)
Pequeno numero e .
, Grande nimero e
NGmero de Grande nimero e concentrado dispersos
dispersos eograficamente (em ;
compradores P geogra ( Pequeno nimero e
geograficamente muitos setores
. o concentrados
industriais)
Demanda deriva dos
. Demanda deriva dos bens industriais
Demanda Iniciativa pessoal Y
bens de consumo Demanda originaria

dos bens de consumo

Comportamento de

Compra por impulso,
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Para tanto, faz-se necessario entender as metodologias e ferramentas de gestdo que
auxiliam na ampliagcdo de relacionamentos produtivos e duradouros com os clientes.
Conforme orienta Kotler (2007), os sete passos basicos da administracdo de marketing
envolvem: (1) a pesquisa de mercado, que objetiva identificar as oportunidades de
investimento nos mercados e expectativas de remuneracdo do capital investido conforme o
planejamento estratégico da empresa; (2) a segmentacdo de mercado, que o estratifica em
micromercados e busca avaliar a melhor relacdo entre os recursos da empresa e as
potencialidade dos diferentes segmentos; (3) a defini¢do do pablico-alvo, que diz respeito aos
segmentos-alvo que foi escolhido; (4) o posicionamento, que se refere ao esfor¢o de implantar
os beneficios-chave e a diferenciagdo nas mentes dos clientes; (5) o mix marketing ou
marketing tatico, que avalia a melhor combinacgéo entre os quatro Ps (preco, produto, praca e
promog&o) proporcionando um resultado esperado sustentavel; (6) a implantacdo, que trata de
efetivar as taticas estabelecidas anteriormente considerando 0s ajustes necessarios; e (7) o
controle, que refere-se a etapa final que audita e avalia os resultados obtidos promovendo uma
retroalimentacdo ao processo de forma a realizar-se as mudancas ou manutencdo das
estratégias e taticas estabelecidas (MCCARTHY, 1982). A Figura 3 esquematiza as principais

etapas consolidadas do processo de administracdo de marketing proposto por Kotler (1999).

Figura 3 - Etapas consolidadas do processo de administracdo de marketing

— C
= Segmentacio;

= Definicio dao
[ = Pesquisade Marketing ]

“hlie - * Mix Marketin o
Plblico Alve; z * Implementacio * Controle
= Posicionamento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

2.2 SEGMENTACAO DO MERCADO

A premissa da segmentacdo do mercado verifica-se nas estratégias militares,

objetivando concentrarem-se forcas de combate nos pontos onde o oponente ¢ mais fraco
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(SCHNAARS, 1991). Schnaars (1991, p. 152) reforca que a segmentacdo de mercado ndo é
uma idéia nova, resultante de pelo menos trés origens: estratégia militar, estratégia de
negocios ¢ econdmica. “Todas as origens concordam que a segmentacdo ¢ uma poderosa e
efetiva estratégia”.

Gertz e Baptista (1998, p. 45) citam que “[...] um segmento € um agrupamento de
clientes com caracteristicas similares que mostram um comportamento similar”, ou seja, a
segmentacdo busca homogeneizar o mercado a partir de critérios previamente estabelecidos e
adequados aos propositos pretendidos.

Como a palavra segmentar significa dividir, objetiva-se com a segmentacdo de
mercado direcionar as acOes das empresas para diferentes clientes de forma mais adequada.
Ao segmentar-se 0 mercado, identificam-se grupos com caracteristica e comportamento de
compras similares, otimizando assim os recursos alocados a estratégia de comercializacao
utilizada.

Varios sdo 0s modelos praticos de segmentacdo industrial, conforme relata Barroso de
Siqueira (2000). Os clientes intermediarios ou finais podem ser agrupados com base em suas
caracteristicas demogréaficas (idade, sexo e escolaridade), por caracteristicas geograficas
(cidade, estado e regido), ou com base nos seu comportamento de compra (valor de compra,
frequéncia e a recéncia) (KOTLER, 1999).

A segmentacdo de mercado é apontada como uma das melhores formas de
operacionalizar o conceito de orientacdo para o mercado, proporcionando diretrizes para
formular estratégias efetivas de marketing, desenvolvimento de programas de acao ajustados e

melhor alocacéo de recursos entre mercados e produtos (MORAES, 2009).

Todo o processo de segmentacdo e de posicionamento de mercado converge para a
busca de uma condigdo competitiva superior, a partir de uma visdo do ambiente,
onde se destacam dois elementos cruciais: o bindmio produto-mercado e a
concorréncia (GOUVEA; TOLEDO; RODRIGUES FILHO, 1999, p. 2).

Apoiado nas técnicas matematicas e naturais de segmentacdo busca-se entender o
comportamento de compra dos consumidores através dos direcionadores ou variaveis que
traduzem este comportamento. Ao reconhecerem-se as causas que impactam sobre 0s
direcionadores, exerce-se 0 gerenciamento sobre as variaveis que agem de forma desfavoravel

aos objetivos pretendidos.
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2.3 BENEFICIOS PRATICOS DA SEGMENTACAO

Ao identificarem-se grupos com alguma caracteristica comum, espera-se que eles
também apresentem necessidades e expectativas semelhantes. Desta maneira, objetiva-se
customizar servicos e produtos a cada segmento formado. Neste caso, a acdo de segmentacéo
é a posteriori ao fato, classificando-os segundo o resultado quantitativo do método aplicado.

Segundo Cross (1998, p. 48), “[...] a segmentacdo do mercado é a chave para a
determinacdo dos pregos com base no mercado e a maximizagdo da receita”. Ao
classificarem-se os clientes nos segmentos sugeridos, serdo obtidas informaces referentes as
caracteristicas comportamentais destes clientes, possibilitando acdes a priori na captacdo de
perfis similares aqueles melhores posicionados no ranking classificatorio.

Este modelo de segmentacdo, segundo Schnaars (1991), € reconhecido como
gerenciamento por julgamento, cuja acdo é pro-ativa aos objetivos pretendidos. O resultado
destas acOes focadas permite a inversdo dos recursos investidos no mercado de forma mais
eficiente, ou seja, em menor tempo e com maior retorno em detrimento aos movimentos
amplos e difusos promovidos pelas areas de marketing e comercial na busca por uma
crescente participacdo de mercado (RICHERS, 1996).

Verifica-se que a segmentacdo de mercado, ao analisar a potencialidade de cada
segmento, buscara balancear suas competéncias internas e as diferentes expectativas dos
segmentos, criando valor para os clientes e tornam a empresa mais competitiva do que 0s
concorrentes. Esse tipo de procedimento alinha-se aos propositos da gestdo do relacionamento
dos clientes ao promover uma vantagem competitiva das empresas que fazem uso desta
ferramenta.

Portanto, entendem-se como gestdo de relacionamento dos clientes a¢bes que fazem
parte das técnicas do marketing de relacionamento que tém como objetivo precipuo conhecer
os clientes e construir relacionamentos produtivos e duradouros a cada um dos segmentos-
alvo estabelecidos (TEIXEIRA; RAMOS, 2003). Brown (2001, p. 23) a define como sendo
“[...] uma estratégia de negdcios que visa entender, antecipar e administrar as necessidades
dos clientes atuais e potenciais de uma organizacao”.

Brown (2001) enfatiza os trés estdgios pelos quais as organizacBes evoluem: (i)
aquisicdo de clientes (construcdo da base de clientes, treinamento de vendedores, anélise dos
processos de atendimento ao cliente e pesquisas iniciais); (ii) retengdo de clientes

(segmentacéo dos clientes em grupos e maximizacgdo do relacionamento com clientes) e (iii)
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atendimento estratégico ao cliente (a dependéncia do cliente torna-se realidade havendo um
nivel fundamental de servico para todos os clientes e um nivel distinto e otimizado para 0s
melhores clientes). Para o autor, ha cinco pilares do atendimento estratégico ao cliente: 1-
tracar o perfil dos clientes, 2- segmentar os clientes em agrupamentos naturais, 3- pesquisar
sobre a industria e as preocupagdes dos clientes, 4- investir em tecnologia para oferecer
solugdes aos clientes e 5- gerenciar os clientes por meio de um tratamento consistente.

Considerando a segmentacdo de mercado uma das ferramentas a ser utilizada na
gestdo de relacionamento dos clientes permitindo avaliar-se de forma diferenciada os micro-
mercados estabelecidos, torna esse tema relevante para a apresentacdo de uma metodologia de
segmentacéo que qualifique o processo de tomada de decisdo dos gestores comerciais.

Nesse sentido, a utilizacdo que os gestores fazem dessa ferramenta, segundo alguns
autores, na grande maioria das vezes, fica restrita a classificacdo ou segmentacdo das vendas
passadas (pos-facto), e na producdo de apresentacOes apenas para mostrar e explicar
resultados e ndo para a formulacdo de planos de marketing mais eficazes (WIND;
CARDOSO, 1974). Outro aspecto, com relacdo ao processo de segmentacao pelas empresas €
de que tanto a metodologia como a técnica a ser utilizada devem cuidar para ndo cairem na
armadilha do excesso de customizacdo em que cada cliente passa a ser tratado como Unico. O
excesso de segmentos leva os gestores a dispersarem o foco de analise e o contrario, a reducéao
dos segmentos, far& com que se venha a correr o risco de agrupar os diferentes
(STEVENSON, 2010).

Hooley, Saunders e Piercy (2002) consideram que o0 processo para identificar os
mercados-alvo em potencial representa uma das areas mais criativas do marketing,
principalmente se for considerado que ndo ha uma Unica forma certa de segmentar um
mercado e que o lado criativo da pesquisa de segmentacdo esta em encontrar novas formas de
conceituar seu mercado, conquistando algum tipo de vantagem competitiva em relacdo as
formas escolhidas pelos seus concorrentes. “So aqueles que descobrem novas maneiras de ver
seus mercados sdo capazes de mudar as regras e jogar além das fronteiras do campo dos
concorrentes” (SCHEWE; HIAM, 2000, p. 249). Portanto, o artigo proposto apresentara uma
metodologia de segmentacdo ad hoc aplicada sobre uma base de dados historica, que
compreende os valores dos descritores comportamentais de compras das empresas-foco para a
determinagdo dos estratos e suas respectivas classificagdes e que permita que 0s gestores

comerciais possam qualificar suas respectivas tomadas de decisdes.
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2.4 METODOS DE SEGMENTACAO

Vérias sdo as bases utilizadas para segmentar os mercados. Os clientes institucionais
podem ser agrupados com base nas suas caracteristicas demogréaficas (setor de atividade a que
pertence, tamanho da companhia), ou por suas caracteristicas geogréficas (limites politicos,
area comercial), ou com base nos seus comportamentos de compra (freqliéncia das compras,
recéncia das compras, volume de compras), entre outras. No entanto, Myers (1996) afirma
que as diversas bases de segmentacdo podem ser separadas em duas formas, a posteriori (post-
hoc) e a priori (a-priori).

Na primeira delas, os segmentos sdo formados a partir de caracteristicas facilmente
identificaveis que em geral estdo disponiveis nos cadastros das empresas. Desta forma, o
modelo de segmentacao optada busca identificar grupos com algumas caracteristicas comuns,
supondo-se que também apresentardo necessidades e expectativas semelhantes. Neste sentido,
as acOes a serem implantadas sobre os diferentes segmentos sdo realizadas a posteriori ou
post hoc (depois da identificacdo do segmento).

A segunda forma, por sua vez, é caracterizada pela formacdo de segmentos de clientes
que indicaram as suas expectativas relacionadas aos beneficios que serdo oferecidos pelos
fornecedores. Neste método de segmentacao é preciso que primeiramente as necessidades dos
clientes sejam identificadas para que em seguida, agrupem-se, em um mesmo Segmento,
aqueles que possuam expectativas semelhantes. I1sso s6 € possivel porque essas necessidades
foram verificadas a priori.

Outra maneira de classificar segmentos, segundo Wendel e Kamakura (2000), é de
acordo com o método estatistico utilizado, se descritivo ou preditivo. O método descritivo
analisa a associacdo das séries de variaveis observadas sem nenhuma distincdo entre as
variaveis dependentes e independentes. O método preditivo analisa a associacdo entre duas
séries de variaveis, onde uma série consiste de variaveis dependentes para serem explicadas
ou preditas pelas séries de variaveis independentes. Porém, diversos autores (GADE, 1998;
PEPPERS; ROGERS, 2000; LOPES, 2002; KOTLER, 2003) concordam que a simples
segmentacdo por variaveis geogréaficas, psicossociais ou de personalidade ndo maximizam as
vantagens que a organizacdo pode ter com as técnicas de segmentacdo. Surge entdo a
recomendacdo de métodos naturais de segmentacdo que leve em consideracdo tanto a

lucratividade dos clientes como de suas respectivas necessidades.
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2.4.1 Métodos Estatisticos para Segmentacdo de Mercado

Conforme cita Myers (1996), muitas pessoas acreditam que a segmentacao de mercado
é a estratégia-chave para a concepcdo do marketing atual. Os métodos quantitativos utilizados
para este fim através da tecnologia estatistica tém como objetivo identificar padrdes de
comportamento, necessidades, valores, atitudes, ou caracteristicas demogréaficas que visam
clarificar a melhor maneira de segmentar os mercados.

Para tanto, faz-se uso de sofisticada analise de estatistica multivariavel para
segmentarem-se 0s mercados. Segundo Hair et al. (1998), a analise multivariavel refere-se a
todos os métodos estatisticos que, simultaneamente, analisam medidas multiplas de cada
individuo ou objeto. Qualquer analise simultdnea de mais de duas varidveis pode ser
considerada uma analise multivariavel.

Como limitacdo destas tecnicas estatisticas, embora havendo a disposi¢do varios
programas de computador em versdes para microcomputador e de grande porte (SPSS, SAS,
BMDP, Minitab e Excel) que executam estas tecnicas, as informacdes geradas e sua
interpretacdo requerem um conhecimento de muitos anos para tornar-se um especialista no
uso destas ferramentas (DAVID SHEPARD ASSOCIATES, 1999).

Embora seja possivel identificar varios métodos estatisticos utilizados para segmentar
os mercados conforme critério de classificacdo, a-priori (a priori) e post-hoc (posteriori),
descritivo ou preditivo, segundo Wendel e Kamakura (2000), 0s mesmos concentrardo nos
métodos de cluster e analise fatorial por serem os métodos mais enfatizados por diversos
autores na literatura especializada, conforme Myers (1996), Hair et al. (1998), David Shepard
Associates (1999), Malhotra (2001), Lilien e Rangaswamy (2003).

2.4.1.1 Método cluster

Os métodos de clusterizacdo sdo as mais populares ferramentas para segmentacao
descritiva post-hoc dos mercados. A maior distin¢ao entre os métodos de cluster é na natureza
do formato dos clusters: nonoverlapping, overlapping ou fruzzy, conforme cita Hruschka
(1986 apud WEDEL; KAMAKURA, 2000). No cluster nonoverlapping cada observacao

pertence somente a um unico segmento. No cluster overllaping cada observagdo talvez
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pertenca a outro segmento. No cluster fruzzy cada observacdo pode pertencer a multiplos
segmentos.

O método nonoverllaping tem sido mais utilizado na pesquisa segmentar. Dois tipos
de técnicas de cluster nonoverllaping podem ser distinguidos: 0 método hierarquico (também
conhecido como método linkagem) e o método ndo hierarquico. O método hierarquico
comeca com cluster de observagdes individuais, e vinculam os clusters em estagios
sucessivos. Todo programa que aplica 0 método hierarquico produz um grafico, na forma de
arvore, denominado de dendograma. O método ndo hierarquico ou particionamento comeca
com uma divisdo inicial randémica das observacdes até um nimero pré-determinado de
clusters atingindo um nivel de otimizacéo esperado.

Em geral, segundo Myers (1996) e Wedel e Kamakura (2000), o método néo
hierarquico é a mais apropriada técnica estatistica multivariavel para segmentar mercados.
Fazendo parte desse meétodo de segmentagdo esta o algoritmo de clustering por
particionamento, que divide a base de dados em k grupos, onde o nimero de k é dado pelo
usuario, ad hoc, cuja técnica é denominada de k-means. Portanto, o k-means, desenvolvido
em 1967 é considerado um dos primeiros metodos de particionamento. Trata-se de uma
heuristica de agrupamento nao hierarquico que busca minimizar a distancia dos elementos a
um conjunto de k centros dado por y={X1,X2,...,Xx} de forma iterativa. A distancia (d) entre um
ponto pi e um conjunto de clusters, dada por d(pi,x), € definida como sendo a distancia do
ponto ao centro de gravidade mais proximo dele (ESTER et al., 1998; LINDEN, 2009).

Ng e Han (1994) dizem que os clusters produzidos por um método por
particionamento séo de qualidade superior aos produzidos por métodos hierarquicos, e por
isso, 0 desenvolvimento de métodos por particionamento tem sido um dos principais focos de
pesquisa de analise de clusters, havendo muitos metodos de particionamento descritos na
literatura.

Para Hair et al. (1998), analise de cluster é uma técnica analitica para desenvolver
subgrupos de individuos ou objetos. Objetiva-se identificar similaridade entre as observacées
tornando-as mutuamente exclusivas. A andlise de cluster envolve pelo menos trés passos. O
primeiro € a medida de algumas formas de similaridades ou associacfes entre as observacoes
para determinar quantos grupos realmente existem na amostra. Para este procedimento faz-se
uso dos menores valores obtidos pela distancia Euclidiana entre cada par das observacées. As
menores distancias indicam maiores similaridades entre os pares analisados. O segundo passo

é 0 processamento de clusterizacdo através do qual as observagdes sdo divididas em grupos
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(clusters). O terceiro passo € identificar o perfil das pessoas ou variaveis que determinam
estas composigdes.

Guha et al. (1998) colocam que os métodos por particionamento tentam fazer os k
clusters tdo compactos e separados quanto possivel, e que trabalham bem quando os clusters
sdo compactos, densos e bastante separados uns dos outros. Quando existem grandes
diferencas nos tamanhos e geometrias dos diferentes clusters, os métodos por particionamento

podem ser divididos em clusters menores, de forma a minimizar a fungéo objetivo.

2.4.1.2 Analise fatorial

Pode-se definir que o objetivo da analise fatorial serd a da aplicacdo de uma técnica
utilizada para resumir as informacgdes contidas numa série original de variaveis, compondo
grupos de variaveis novos denominados de fatores com uma perda minima de informacdes.
Desta forma, a analise fatorial busca satisfazer dois objetivos: resumir toda a estrutura de
dados e reduzir o numero de dados.

O resumo da estrutura de dados sera obtido atraves da correlagdo entre as variaveis ou
a correlacdo entre as observagdes. O mais comum tipo de analise fatorial € conhecido como
andlise fatorial tipo-R, que visa resumir as caracteristicas das variaveis e € obtido a partir da
matriz de correlacdo das variaveis. A matriz de correlacdo das observacGes (amostra) refere-se
a analise fatorial tipo-Q, que visa sumarizar 0 nimero de observacdes em distintos grupos.
Segundo Hair et al. (1998), embora esta técnica fosse a mais adequada para segmentar-se 0
mercado, os pesquisadores utilizam a andlise de cluster para este objetivo devido as
dificuldades computacionais no processamento desta técnica.

Quanto aos aspectos relacionados a reducdo dos dados, este fato é possivel dada a
representatividade diferenciada das variaveis com relacao aos fatores identificados através dos
escores fatoriais. Inclusive, pode-se substituir a varidvel que apresenta a maior carga sobre um
determinado fator. Esta varidvel poderd ser usada como variavel substituta para o fator
associado.

Assim, a andlise fatorial é uma técnica usada para reduzir os dados para um trabalho
exequivel que podera ser utilizado com outras analises, tais como andlise de cluster, conforme

cita Shepard (1999). Para Hair et al. (1998), a analise de fator pode ser utilizada para
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examinar os padrdes lineares ou a relacionamento entre as variaveis analisadas e determina se
as informagdes podem ser condensadas ou resumidas numa série menor de fatores ou grupos.

De acordo com Malhotra (2001, p. 504), “[...] a anélise fatorial € um nome genérico
que denota uma classe de processos utilizados essencialmente para reducdo e sumarizagao dos
dados”. Desta forma, o processo identifica a inexisténcia de correlagdo entre as variaveis
(multicolinearidade), denominada também de técnica de independéncia, arrolada na analise,
agrupando-as de forma distinta, reduzindo assim, o0 nimero de variaveis a serem analisadas.

Como recomendacdo a utilizacdo do método, deve haver pelo menos quatro a cinco
vezes mais observacfes (tamanho da amostra) do que variaveis ou atributos (MALHOTRA,
2001). Ja o autor Shepard (1999), recomenda que se tenha mais de vinte e cinco observacfes
amostrais para analisar, variaveis ou atributos, para que ndo ocorra nenhum problema na
analise.

Segundo Myers (1996, p. 138), ha varios razdes que reforcam utilizagdo da analise de

fator para segmentacdo do mercado:

a) Os pesquisadores de marketing sdo inexperientes na utilizacdo de tecnicas

estatisticas mais sofisticadas como os métodos de clusters;

b) Os pacotes estatisticos para utilizacdo em computadores pessoais contemplam

mais resolucdes com analise fatorial do que do que os métodos de clusters;

c) Analise fatorial identifica grupos com respostas similares aos questionamentos

realizados na forma de fatores que podem ser interpretados como segmentos;

d) Analise fatorial possibilita mais indicadores estatisticos na avaliacdo dos fatores ou

segmentos existentes do que técnicas de clusterizacao;

e) A solucdo obtida através da andlise fatorial parece ter muito mais precisdo e

facilidade de interpretacdo do que as técnicas de clusterizacao.

Em contrapartida a estas proposicGes a favor da técnica fatorial, Stewart (1981 apud
MYERS, 1996, p. 138-139) e Wendel e Kamakura, (2000, p. 17-18) fazem as seguintes

observacaes:

a) O maior problema da andlise de fator € de que quase sempre seu resultado sera
uma matriz de correlacdo, onde as correlacbes refletem apenas o padrdo de
similaridade entre as variaveis analisadas. Elas ndo refletem as diferentes

distancias (distancia Euclidiana) entre as variaveis ou perfis, havendo a
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necessidade de segmentar estes resultados através de outra ferramenta estatistica,

como o método de cluster;

b) Fatores ndo sdo clusters. Fatores sdo graficos no espago que representam pontos
sobre uma linha de uma série de variaveis analisadas. Elas ndo sdo diretamente
observaveis. Por outro lado, clusters sdo mais concretos, evidentes, e mais facil de

entender do que fatores;

c) A técnica da andlise de fator ndo foi feita para segmentar mercados e ndo satisfaz
especificamente a identificacdo ou testes de grupos de consumidores.

Conforme cita Lilien e Rangaswamy (2003), a analise de fator é uma técnica
estatistica independente na qual permite reduzir os dados para uma série menor. Eles reforcam
0 aspecto de que a incluséo de variaveis irrelevantes na série analisada pode trazer danos na

determinagéo na estrutura segmentar dos dados.

2.4.2 Método Natural para Segmentacéo de Mercado

Entre os métodos naturais de segmentacdo post-hoc encontra-se 0 RFM (recéncia,
freqiiéncia e valor) proposto do Hughes (1998). E o método que estratifica os clientes em
categorias a partir dos registros decorrentes do historico das operacdes comerciais contido no
banco de dados da empresa. O método RFM ¢é considerado por varios autores (VAVRA,
1993; HUGHES, 1998; NOVO, 2002; KOTLER, 2007) como um dos métodos de
segmentacdo mais confiaveis de previsdo de retorno conhecido pelos profissionais de
marketing. “Porque o RFM ¢ uma medida de comportamento, e comportamento € justamente
o que se pretende prever” (HUGHES, 1998, p. 90).

A combinacdo dos valores das varidveis RFM (recency, frequency, monetary), busca
identificar na carteira de clientes, aqueles que sdo mais sensiveis as promocdes de marketing,
ampliando a taxa de respostas positivas a estas acdes. A razdo de o modelo fazer uso destas
métricas decorre dos seguintes aspectos: clientes que compraram recentemente provavelmente
s80 mais sensiveis as proximas promog¢des do que aqueles que compraram no passado. Este
principio universal tem se mostrado uma verdade em quase todas as industrias: seguradoras,
instituices financeiras, varejo, agéncias de viagens, etc. Também é verdadeiro para aqueles

clientes que compram com mais frequéncia do que menos frequentemente. Consumidores que
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gastam grandes volumes de recursos respondem melhor do que os consumidores que gastam
baixo volume de recursos. Porém, o real poder do modelo decorre da combinacdo das trés
métricas, RFM através do escore das células em cada uma das linhas de combinagéo.

Uma das razdes as criticas ao modelo segundo Shepard (1999) é o grande numero de
combinacgdes que proporciona um total de 125 (5 X 5 X 5) linhas das trés variaveis (5-5-5 a 1-
1-1), distinguindo a lista em cinco partes iguais (quintis). As divisdes que se sucedem nos
grupos de clientes que também serdo alvo das acfes de marketing decorrem de decisdes
arbitrarias, bem como a ordem das variaveis no modelo, ou seja, porque a recéncia vem a
frente da frequéncia e do valor monetario.

Hughes (1998, p. 78) refor¢ca o modelo através desta citagdo: “[...] € 0 mais poderoso
método de segmentacdo que vocé pode usar tendo um banco de dados”. Sendo o banco de
dados o local onde se armazena a totalidade dos dados das organizagdes, utiliza-los como base
para a extracdo e filtragem de informagdes aumenta a eficacia no processo decisorio,
posicionando a empresa em vantagem competitiva com relagdo a concorréncia.

Embora possa 0 modelo RFM reforcado por Hughes (1998) encontrar criticos na sua
empregabilidade a construcdo de segmentacdo de clientes, segundo Shepard (1999),
eliminado e ou atenuando os viéses apontados no modelo, trata-se de um método muito eficaz
na determinacdo classificatoria dos clientes. Sendo assim, a metodologia de segmentacédo B2B
denominada de Focometria busca preencher essa lacuna que visa o aperfeicoamento da
metodologia de segmentacdo RFM no desenvolvimento de um plano de marketing mais
eficiente, orientando o0s gestores em suas acOes de gerenciamento naqueles clientes

proporcionam maior retorno com relacéo aos investimentos realizados.

2.4.3 Comparacao dos Métodos de Segmentacdo Apresentados

Os métodos de segmentacdo apresentam diferentes formas de dividir o conjunto de
dados observados. Com relacdo aos métodos de clusterizacdo, uma técnica multivariavel,
utiliza-se de diferentes algoritmos de classificacdo para organizar informacdes sobre variaveis
e formar grupos homogéneos (to cluster = grupar). A analise de cluster trata uma variedade de
informagdes que podem estar associadas com medidas de “similaridade”, “proximidade”,
“semelhanca” ou “associagdo”. Em resumo, ela tem como objetivo basico descobrir o0s

agrupamentos naturais dos itens (ou variaveis); assim deve-se, primeiro, desenvolver uma
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escala quantitativa para medir a associacdo (similaridade) entre objetos e depois o
agrupamento. As técnicas de agrupamento ndo hierérquicas fazem uso de algoritmos para
medir a distancia entre as varidveis analisadas. S8o vérias as medidas de distancia e de
agrupamento utilizados. A forma mais direta para medir a distancia em um espaco multi-
dimensional, ¢ determinada pelo “método Euclidiano”. Outras medidas de calculo das
distancias também sdo recomendadas, entre elas; (i) Euclidiana Quadratica, (ii) Manhattan
(City-block), (iii) Chebychev e (iv) Correlacéo.

A andlise fatorial (Factor Analysis) € a principal e a mais antiga técnica de analise
multivariada. Menezes et al. (1978) comentam que a andlise fatorial pode ser usada no
agrupamento de variaveis ou no agrupamento de unidades de observacdes. No primeiro caso a
matriz de dados iniciais tem as variaveis nas colunas e as unidades de amostra nas linhas. No
segundo caso, transpde-se a matriz anterior, obtendo-se as unidades nas colunas e as variaveis
nas linhas.

Como uma técnica de analise multivariada, € relevante mostrar como se situa a Anélise
Fatorial em relacdo as outras técnicas. Segundo Kendal (1950 apud FACHEL, 1976), as
técnicas de andlise multivariada podem ser distinguidas em: (a) Analise de dependéncia:
quando se quer estudar a dependéncia de uma ou mais varidveis em relacdo as outras.
Consideram-se, entdo, dois subconjuntos: um no qual as varidveis sdo denominadas
independentes e outro em que tratamos das variaveis dependentes, (b) Analise de
interdependéncia: quando se esta interessado nas relacbes de um conjunto de variaveis entre
si, sem selecionar-se nenhuma delas em especial, como variavel dependente. No primeiro tipo
de andlise enquadram-se, por exemplo, Analise de Regressdo e Analise de Variancia
Multivariada, enquanto que é no segundo tipo de classificacdo, salientando-se apenas o
carater de interdependéncia das variaveis que se enquadram as técnicas de Analise Fatorial e
de Componentes Principais.

Com relacdo a analise categorica RFM, ela tem como base de andlise as variaveis
(descritores) que descrevem o comportamento historico de consumo dos clientes. Esse
modelo de segmentacdo € muito utilizado em estratégias de marketing de relacionamento por
fornecer informacbes para a construgdo e manutencdo de relacionamentos duradouros e
lucrativos. Segundo Hughes (1998, p. ¢), “[...] € 0 método mais confiavel de previsdo de
retorno conhecido pelos profissionais de marketing”. Para Vavra (1993), o banco de dados das
empresas inclui informagdes relevantes dos clientes sobre suas respectivas necessidades, em
destaque, os trés componentes mais importantes sao: (i) a recenticidade (R) das compras, (ii) a

frequéncia (F) de compras e (iii) o valor (M) das compras.
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O Quadro 2 apresenta os diferentes métodos estatisticos e naturais de segmentacdo

comparando-os a partir da descri¢ao de suas similaridades e observacdes.

Quadro 2 - Métodos estatisticos e natural de segmentacdo de clientes

Métodos
Critério Descricdo Estatisticos Natural
Cluster Fatorial RFM

) Formas, tamanhos e _
Complexidade ) ) Elevado Elevado Baixo
densidades diferentes.

Exige conhecimento e

Capacidade dominio visto a )
) ) o Elevado Elevado Baixo
interpretativa subjetividade dos

agrupamentos.

Dimenséo elevada de
. dados em diferentes _
Abrangéncia Amplo Amplo Restrito
campos do
conhecimento.
Identificacdo das | A presenca de dados o o
Médio Médio Elevado

variaveis criticas | outliers e missing value.

Disponibilizar _
Implementacéo _ Elevado Elevado Baixo
softwares dedicados.

L Organizacéao dos
Classificacéo e _ _
) o agrupamentos top- Baixo Baixo Elevado
Hierarquizacédo
down.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Conforme se verifica no Quadro 2, tanto os métodos estatisticos, cluster e fatorial
como o método natural, RFM apresentam classificagdes flutuantes nos critérios analisados
demonstrado tanto vantagens como desvantagens na sua aplicabilidade. Assim, se conclui de
que a recomendacdo de um método hibrido que incorpore a maior parte dos beneficios dos
métodos analisados ampliaria a capacidade de gestdo do relacionamento dos clientes com

base numa segmentacdo de clientes mais consistente e operacional.
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2.5 PROPOSICAO DE UM METODO HIBRIDO DE SEGMENTACAO DE MERCADO

Com base nos métodos de segmentacdo analisados, recomenda-se o método de
segmentacdo pos-facto denominado de focometria, que faz uso tanto do método estatistico
ndo-hierarquico mais usual, o cluster para determinagdo dos grupos de clientes na primeira
etapa, a macrossegmentacdo e o método natural de segmentacdo RFM, modificado para a
determinac&o das categorias de clientes na segunda etapa, a microssegmentacao.

2.5.1 Apresentacéo do Método Focometria

O método Focometria é uma adaptacdo ao modelo proposto por Hughes (1998) RFV
(recency, frequency e monetary value) e citado por Kotler (1999, p. 168) e Novo (2002, p. 9)
entre outros autores, objetivando classificar, segmentar e ordenar os clientes de acordo com 0s
diferentes perfis comportamentais de compra.

Tomando-se como base de informacdes os dados secundarios coletados do cadastro
transacional dos clientes da empresa pesquisada ao longo de um periodo de tempo de no
minimo dois anos de registros, apuram-se o valor acumulado de cada cliente no periodo
referente ao conjunto de variaveis independentes denominados de descritores foco:
faturamento bruto, valor de contribuicdo, frequéncia de compras e datas das Ultimas
transacdes comerciais dos clientes com a empresa.

Segundo Brooks (1993, p. 19), “[...] o foco é definido como um centro de interesse
claramente definido, ou um dispéndio de tempo, energia ou dinheiro para maximizar o retorno
em qualquer dos elementos acima”.

Reforcando a importancia do foco, Schlesinger, Heskett e Sasser Jr. (2002, p. 97)

fazem a seguinte referéncia:

As organizacdes que ndo identificam seu publico-alvo sofrem uma desvantagem
especial na obtencdo da satisfacdo total do cliente. Costumam tentar agradar a todos,
gerando demasiados clientes “apenas satisfeitos” e muito poucos “apdstolos” no
nucleo de sua propria base de clientes, na qual deveria investir. Ademais, as medidas
de satisfacdo do cliente em geral restringem-se a uma média dos diversos
segmentos, sem serem relacionados a outras medidas, o que poderia proporcionar
idéias de estratégias lucrativas.
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O método Focometria é um procedimento denominado de pds-fato que compreendem
dois estagios, macrossegmentacdo e microssegmentacdo, de forma a melhor qualificar os
segmentos quando comparado apenas a um estagio aproximando-se, assim, dos modelos
hierarquicos considerados mais robustos estatisticamente na determinagdo dos clusters
(WIND; CARDOZO, 1974; FONTANA; NALDI, 2009). A macrossegmentacdo determina os
grupos de segmentos de clientes que compGem a base de dados analisada, e a
microssegmentacdo identifica 0 nimero de categorias contidas em cada grupo de segmentos
apurados.

Inspirada no modelo RFM proposto por Hughes (1998), a metodologia denominada a
partir deste momento de focometria utiliza-se do mesmo conjunto de métricas que permite
realizar, além da classificacdo em quintis, o ranking ordenado hierarquicamente dos melhores
aos piores dos clientes. Segundo Brooks (1993, p. 19), “[...] o foco é definido como um centro
de interesse claramente definido, ou um dispéndio de tempo, energia ou dinheiro para
maximizar o retorno em qualquer dos elementos acima”.

Os melhores clientes sdo aqueles que compraram recentemente, que compram com
frequéncia e que gastam muito (KOTLER, 1999). A metodologia sugerida pela focometria
qualifica e ordena de forma diferente as variaveis categoricas de analise, VFR, ou seja, além
de priorizar em primeiro lugar a variavel M (Monetary), substitui seu conceito pela variavel V
(\Valor). O dimensionamento da variavel Valor decorre da diferenca do faturamento liquido
acumulado pelos gastos variaveis que incluem o0s gastos operacionais, gastos comerciais e
gastos de distribuicdo de cada cliente. A variavel que se segue é a F-frequéncia por entender-
se ser representativa do modus operadi transacional e, finalmente, a variavel R-recéncia que
considera a temporalidade transacional junto aos clientes.

A razdo desta inversdo decorre da diferenca de objetivos que formataram o modelo
proposto por Hughes (1998), o qual se fundamenta na elaboracdo de estratégias exclusivas de
marketing enguanto a metodologia proposta, a focometria, visa a qualificacdo da gestdo
comercial. Brown (2001) reforca esta ordenacdo quando afirma que a empresa precisa
diferenciar os clientes primeiro pelo valor que eles representam em vez de confiarem em
padrdes historicos ou demograficos.

A mensuracdo dessas métricas em escores de valores definidos no intervalo de 5 a 1,
onde 5 é considerado a melhor posigdo decrescendo ate 1, sendo esta a pior posi¢do, permitira
avaliar-se aquelas métricas que estdo defasadas em relacdo as demais, focando-se a agdo de

melhoria sobre os fatores relevantes que possam estar contribuindo a esta performance.
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2.5.2 Andlise Comparativa entre os Métodos de Segmentacdo RFM e Focometria

O método natural RFM é muito utilizado para segmentacdo de clientes que faz uso
uma base histérica de dados pelos profissionais de marketing, buscando entender os
comportamentos dos multicanais de distribuicdes das empresas fornecedoras. Porém, verifica-
se que 0 método apresenta algumas desvantagens quando comparado aos métodos estatisticos.
O método focometria busca suprir essas deficiéncias quando segmenta a base de dados em
dois estagios, fazendo uso do método de cluster como do método RFM modificado, tornando-
0 mais qualificado ao objetivo pretendido: classificar e ranquear os clientes da base de dados
analisada.

O Quadro 3 apresenta as vantagens (V) e desvantagens (D) dos meétodos de
segmentacdo analisados (RFM e Focometria). Observa-se que o confronto entre a
metodologia RFM e a Focometria mostra que esta Ultima sinaliza vantagens em todos os itens

analisados, levando a concluir sua superioridade como metodologia natural de segmentacéo

post- hoc.
Quadro 3 - Vantagens e desvantagens dos métodos natural e hibrido de
segmentacdo de clientes

Métodos RFM Focometria
Critérios Proposicédo Classificacdo Proposicdo Classificagédo
1. Bases d|~st|ntas de Um Estégio D Dois Estagios \Y
segmentacao
2. Granularidade dos Elevado D Restrito v
segmentos
3. Qualificacdo do
descritor Monetario Baixo D Elevado \Y
(M) - ~
4. Customizagao dos Padronizado D Customizado \%
descritores
5. Planos de acdo Geral D Especifico \
6'. Escores  dos Aritmético D Ponderado \
clientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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2.6 CONCLUSAO

Verifica-se que embora as empresas facam uso e aplicacdo de ferramentas e métodos
de segmentacdo no auxilio a estratificacdo dos clientes, as informacdes obtidas pouco
contribuem para qualificar o processo de marketing e a tomada de deciséo dos gestores.

A falta do uso de ferramentas para esse fim dificulta a elaboracdo de segmentos de
mercado que contemplem mdltiplas variaveis na utilizacdo das bases de segmentacdo
permitindo uma maior robustez estatistica na elaboracao dos clusters.

Assim, conclui-se que o processo de segmentacdo no mercado B2B industrial ainda €
pouco estruturado quando comprado ao mercado B2B. Apesar disso, percebe-se que o0s
profissionais que sdo responsaveis ou estdo a par da segmentacdo nas empresas valorizam
essa ferramenta e entendem o quanto ela pode trazer beneficios ao negécio, indicando uma
tendéncia evolutiva tanto nas pesquisas e conhecimento a serem realizadas sobre o tema como
seu efetivo uso no apoio as tomadas de decisdes.

Por fim, verifica-se que a metodologia de segmentacdo Focometria empregada na
gestdo do relacionamento dos clientes no mercado B2B proporciona um rol de informacgdes
relevantes para os gestores direcionarem seu foco de atuacdo e recursos, minimizando o risco

de desperdicio e expectativas frustradas diante dos resultados obtidos.
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3 ARTIGO 2: FOCOMETRIA - UMA FERRAMENTA DE SEGMENTACAO DO
MERCADO B2B COM FOCO NA GESTAO DO RELACIONAMENTO DO
CLIENTE!

Oswaldo Silva Paleo
Carla Schwengber ten Caten
Francisco José Kliemann Neto

Resumo: Pesquisa realizada por Sale Solutions (2005), empresa especializada no mercado de
varejo, mostra que menos de 5% dos profissionais ligados a area de vendas tem conhecimento
de processos e ferramentas que podem ajuda-los a obter melhores resultados de vendas
(ROMEOQO, 2008). Outra pesquisa, realizada com 9.933 entrevistados em 2009 pela empresa de
consultoria Bain & Company, aponta a segmentacdo de clientes entre as melhores e mais
populares ferramentas de gestdo em 70 paises, distribuidos na América do Norte, Europa,
Asia, Africa, Oriente Médio e América Latina. Conforme Kotler, (1999, p. 157), “[...] as
empresas sdo capazes de encontrar clientes potenciais qualificados a um custo mais baixo. Ao
indica-los a seus vendedores, elas deixam-lhes mais tempo para vender”. Shapiro (1998)
afirma que os vendedores reclamam de que, se seguirem as informacdes cruas oriundas dos
bancos de dados das organizagdes, sem nenhuma filtragem ou tratamento analitico, sua
performance serd comprometida significativamente, resultando em perda de vendas que
poderia ser realizadas caso dispusessem de informacgdes mais precisas a respeito dos clientes e
do mercado. Verifica-se, portanto, que o tema segmentacdo de mercado ainda encontra-se em
um nivel incipiente entre os entrevistados, embora seja reconhecido como uma ferramenta de
gestdo que proporcionaria, quando do seu uso, vantagens competitivas. Em face destas
constatacOes, o artigo busca apresentar a aplicacdo de uma metodologia de segmentacao
natural denominado de Focometria, classificando carteira de clientes das empresas em dois
estagios, grupos e categorias de clientes com base na aplicacdo de dois métodos de
segmentacdo: estatistico através da andlise de cluster e natural através da analise RFM
modificado. Essa metodologia de segmentacdo dos clientes objetiva subsidiar a tomada de

decisdo dos gestores comerciais na gestdo do relacionamento dos clientes.

! Esse artigo sera submetido ao periédico International Journal of Operations & Production Management.
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Como concluséo, recomenda-se a utilizagdo da metodologia de segmentacdo RFM modificado
denominado de Focometria como uma solucdo estatistica mais robusta a classificacdo e

ranking pos-fato da carteira de clientes.
Palavras-chave: Segmentacdo de clientes. Foco. Macrossegmentacdo. Microssegmentacéo.

Abstract: Research by Sale Solutions (2005), a company specializing in the retail market,
shows that less than 5% of professionals connected with the sales department has knowledge
of processes and tools that can help them achieve better sales results (ROMEO, 2008 ).
Another survey, conducted with 9,933 respondents in 2009 by the consulting firm Bain &
Company, customer segmentation points between the best and most popular management
tools in 70 countries throughout North America, Europe, Asia, Africa, Middle East and Latin
America. As Kotler (1999, p. 157) "[...] companies are able to find qualified prospects at a
lower cost. To display them to their vendors, they leave them more time to sell. "Shapiro
(1998) states that sellers complain that, if they follow the raw information from the databases
of organizations, without any filtration or analytical treatment, their performance will be
compromised significantly, resulting in lost sales that could be achieved if the dispusessem
more accurate information about customers and the market. It appears, therefore, that the
issue of market segmentation is still in an incipient level among respondents, although it is
recognized as a management tool that would, when its use, competitive advantages. Given
these findings, the article seeks to present the application of a methodology called Focometria
natural segmentation, classifying portfolio of business customers in two stages, groups and
categories of clients based on applying two segmentation methods: statistical analysis by
cluster natural and modified through RFM analysis. This method of segmenting customers
subsidize objective decision making of marketing managers in customer relationship
management. In conclusion, we recommend the use of modified RFM segmentation
methodology called Focometria as a more robust solution to the statistical classification and

ranking after the fact of the customer portfolio.

Keywords: Customer segmentation. Focus. Macro-Segmentation. Micro-Segmentation.
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3.1 INTRODUCAO

O mercado B2B (business to business) refere-se a0 mercado inter-empresas, ou seja,
representa 0s mercados industriais. Conforme Hutt e Speh (2002), o que difere os mercados
B2B dos mercados B2C (business to consumer) sdo os tipos de clientes, que no caso do
mercado B2B sdo organizacOes (empresas comerciais, governo, instituicdes). Telles (2003)
amplia esta diferenciacdo incluindo as caracteristicas da demanda, concentracdo geografica do
mercado, sistema de distribuicdo e caracteristicas de transagcdes de mercado. O mercado B2B
compde a cadeia de suprimento que faz parte da cadeia produtiva de um determinado setor da
economia, onde cada elo desta cadeia esta envolvida com a criacdo de produtos, processos de
marketing (incluindo entregas), suporte e servicos pés-venda (HUTT; SPEH, 2002).

Em razdo da evolucdo acirrada da competitividade entre as empresas, cada vez mais
aquelas que desejam se destacar deve alinhar suas atuacOes de forma a agregarem mais valor a
cadeia como um todo beneficiando, assim, os consumidores, clientes e usuarios finais.
Conforme cita Fleury e Fleury (2003, p. 23), “[...] uma das principais caracteristicas da nova
economia é a transicdo da eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva. A competitividade é
e serd, cada vez mais, relacionada ao desempenho das redes inter-organizacionais e nao das
empresas isoladas”. Assim, nenhuma produgdo produtiva ou parte dela existe isoladamente,
ou seja, todas as operacdes fazem parte de uma rede maior, interconectada com outras
operacgdes (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Outro fator a ser mencionado € de que o mercado B2B tende a ser inelastico com
relacdo a analise preco-demanda, visto que os compradores ndo alteram (mantidas as
conveniéncias) seu padrdo de compras em relacdo a alteracbes de precos visto a possibilidade
de dispor-se de insumos minimos necessarios as expectativas de demandas futuras. Segundo
Kotler e Keller (2007), alguns economistas se referem a isso como um efeito acelerador,
sendo que as variacdes de demanda dos consumidores finais se amplificam ao longo da cadeia
de valor e se traduzem em variagdes percentuais maiores para os fornecedores.

O artigo estd dividido em quatro subitens que tratam da gestdo dos clientes no
mercado B2B. O primeiro subitem aborda os beneficios da segmentacdo de mercado e 0s
critérios mais eficazes recomendados para o desenvolvimento dessa atividade. O segundo
subitem apresenta as diferentes bases de segmentacdo do mercado industrial, ou B2B, sendo
descritas tanto as vantagens como as desvantagens das proposi¢des de segmentacdo dos

clientes através dos métodos estatisticos e métodos naturais. O terceiro subitem introduz para



64

essa segmentacdo a metodologia de segmentacdo focometria e suas seis etapas de
desenvolvimento. Por fim, o quarto subitem apresenta as conclusdes decorrentes da utilizacdo
da metodologia de segmentacdo proposta na gestdo do relacionamento dos clientes no
mercado B2B.

3.2 SEGMENTACAO DE MERCADO

Segmentar é dividir: portanto, ao fazer-se uso deste procedimento de analise do
mercado, as empresas atuantes de forma pré-ativa estardo mapeando as diferentes
possibilidades de atuacdo de explorar aqueles mercados que apresentem maior vantagem
competitiva. Objetiva-se, ao segmentar-se o mercado, segundo Telles (2003, p. 18), “[...] 0
aumento da eficiéncia da estratégia de marketing, pela otimizacao dos recursos e esforcos de
vendas, adequadamente focados e ponderados para 0s segmentos identificados”.

Hutt e Speh (2002; p. 162), definem segmentagdo de mercado como “[...] um grupo de
clientes ou clientes potenciais com algumas caracteristicas em comum que sejam relevantes
para explicar (e prever) suas respostas aos estimulos de marketing dos fornecedores”.

Acrescentam Oliveira Jr. et al. (2008) que “[...] a segmentacdo de mercado se
enquadra como uma das estratégias de crescente utilizacdo para da vantagem competitiva,
visto que orienta a abordagem mercadoldgica das empresas frente aos mercados em que
atuam”.

Outra abordagem que reforca a questdo da vantagem competitiva através de uma
maior eficacia da logistica e do gerenciamento da cadeia de suprimento é a proposicdo de
Christopher (2007, p. 63), referindo-se a necessidade de definicdo do publico-alvo através da
segmentacdo de mercado, de que “[...] todas as empresas tém de enfrentar um fato
fundamental: havera diferencas significativas de lucratividade entre os diversos clientes”.

Normalmente, os profissionais de marketing do B2B apresentam cinco critérios para
avaliar os segmentos de mercado de forma mais eficaz (KOTLER, 1996; BARROSO DE
SIQUEIRA, 2000).

e Mensurabilidade: avaliam-se as informacdes referentes as caracteristicas de um

determinado comprador a serem obtidas como: tamanho do comprador, poder de

compra e perfil dos segmentos a serem mensurados;
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e Acessibilidade: mede-se a capacidade de focar as agdes de marketing nos
segmentos identificados;

e Substancialidade: verifica-se se 0s segmentos sdo representativos, relevantes e
homogéneos, gerando retornos superiores aos esforcos desprendidos pelas acGes de
marketing;

e Comparatibilidade (diferenciabilidade): avalia-se se os segmentos identificados
sdo diferenciados e reagem de forma diferente as agdes de marketing promovidas;

e Receptividade: verificam-se as respostas dadas pelos segmentos quanto as
estratégias de composto de marketing, de forma a fortalecer o posicionamento
escolhido.

3.3 BASES PARA A SEGMENTACAO DO MERCADO INDUSTRIAL

A segmentacdo de mercado é a chave para uma concepc¢do estratégica de marketing
hoje em dia, relata Myers (1996). O autor enfatiza que a heterogeneidade do mercado submete
ao tomador de decisdo a necessidade de identificar grupos distintos homogéneos em termos
do que eles querem ou do que as organizacbes podem oferecer em termos de produtos ou
Servicos.

Neste sentido, desenvolver um modelo classificatorio de segmentacdo com
multivariaveis, incorporando métricas que reflitam ndo s6 aspectos financeiros, mas também
0s comportamentos de compras dos clientes se faz necessario para uma maior robustez e
veracidade do método. Atraveés da técnica de andlise das variaveis categoricas MFR
(Monetério, Freqliéncia e Recéncia), proposta por Hughes (1998), pode-se proporcionar maior
consisténcia avaliativa na gestao relacional da empresa com sua carteira de clientes (VAVRA,
1993). Conforme estudo de Dantas e Rosa (2004), o uso de técnicas de segmentacao tais
como cluster e CHAID (chi-square automatic interaction detection) seus resultados ficam
comprometidos em razdo da elevada dispersdo dos valores das variaveis consideradas, sendo
esse fato atenuado ao se utilizar métodos naturais de segmentacdo. Schnaars (1991)
recomenda que a real segmentacdo deva ser multidimensional (combinacdo de varios dados

agregados).
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Os resultados dos processos tradicionais de segmentacdo de mercado — embora estes
facam uso de métodos quantitativos de classificagdo dos clientes, sugerindo diversas
alternativas de agrupamentos - distanciam-se do propdsito orientativo as acGes comerciais.
Conforme Yankelovich e Meer (2006), muitos dos métodos empregados na segmentacdo do
mercado (puramente demograficos e psicograficos) ndo atendem ao proposito original da sua
implantacdo, qual seja, o de buscar mapear este mercado de forma a que as informagoes
obtidas venham a impactar positivamente nas avaliacbes comportamentais de compra dos
clientes, gerando ac¢des efetivas nas estratégias comerciais. Reforca Shepard (1999) que néo é
necessario 0 uso somente de técnicas estatisticas ou métodos quantitativos para se
desenvolverem estes segmentos. Algumas vezes, o simples julgamento intuitivo e 0 senso
comum podem também permitir identificar grupos de segmentos adequados.

Diferentemente de segmentar o mercado consumidor, onde se utilizam diferentes
bases para processar a classificacdo dos consumidores levando em consideracdo tanto suas
caracteristicas (geograficas, demograficas e psicograficas), como examinando suas respostas
ao consumo dos produtos/servigos (comportamento de compras), a segmentacdo do mercado
B2B amplia esta abordagem em duas categorias principais, ou dois estagios:
macrossegmentacdo e microssegmentacdo (WIND; CARDOZO, 1984; KOTLER, 1996;
HUTT; SPEH, 2002; PALEO, 2003).

Cabe salientar que a maioria dos métodos de segmentacdo industrial é utilizada
primordialmente para explicar o desempenho de vendas e ndo para a formulacdo de planos de
marketing mais eficientes. Esse procedimento foi denominado de pds-fato por Wind e
Cardozo (1984).

Conforme analisado no artigo “Gestdo or¢camentaria das vendas com base no modelo
matricial de segmentacdo (MMS)” (PALEO; CATEN, 2012), a metodologia de segmentacéo
de dois estagios focometria permite a gestdo orcamentaria de vendas identificando grupos e
categorias de clientes que apresentaram maior distor¢do entre os valores orcados e realizados
ampliando, assim, o foco da atencdo dos gestores aquilo que é importante e evitando o
irrelevante.

O método focometria, fazendo uso da segmentacdo de dois estagios, descreve que 0
primeiro estagio, denominado de macrossegmentacdo, classifica os clientes em grupos de
similaridade a partir da analise de clusterizacdo ndo-hierarquico denominado de K-means.
Esse é 0 método de particionamento mais comumente utilizado quando se faz uso de variaveis
escaladas em intervalos (medidas continuas aproximadas de uma escala linear). O método

particiona n objetos (clientes) em « grupos (clusters) tal que a similaridade intracluster
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resultante seja alta, mas a similaridade intercluster seja baixa. A aplicagdo do método k-
means sera baseada nas variaveis categoéricas ou descritores VFR: valor (V), frequéncia (F) e
recéncia (R). As variaveis ou descritores selecionados fazem parte da abordagem ampliada da
proposta por Hughes (1998, p. 78), que reforca a utilizacdo do modelo afirmando que: “[...] é

0 mais poderoso método de segmentacdo que vocé pode usar tendo um banco de dados”.

3.4 METODOLOGIA DE SEGMENTACAO FOCOMETRIA

O método Focometria é uma adaptacdo ao modelo proposto por Hughes (1998) RFV
e citado por Kotler (1999, p. 168) e Novo (2002, p. 9), entre outros autores, objetivando
classificar, segmentar e ordenar os clientes de acordo com os diferentes perfis
comportamentais de compra.

Tomando-se como base de informacdes os dados secundarios coletados do cadastro
transacional dos clientes da empresa pesquisada ao longo de um periodo de tempo de no
minimo dois anos de registros, apuram-se o valor acumulado de cada cliente no periodo
referente ao conjunto de varidveis independentes denominados de descritores foco:
faturamento bruto, valor de contribuicdo, frequéncia de compras e datas das ultimas
transacdes comerciais dos clientes com a empresa.

Segundo Brooks (1993, p. 19), “[...] o foco é definido como um centro de interesse
claramente definido, ou um dispéndio de tempo, energia ou dinheiro para maximizar o retorno
em qualquer dos elementos acima”.

Reforcando a importancia do foco, Schlesinger (2002, p. 97) faz a seguinte referéncia:

As organizacdes que ndo identificam seu publico-alvo sofrem uma desvantagem
especial na obtencdo da satisfagdo total do cliente. Costumam tentar agradar a todos,
gerando demasiados clientes “apenas satisfeitos” e muito poucos “apdstolos” no
nucleo de sua propria base de clientes, na qual deveria investir. Ademais, as medidas
de satisfacdo do cliente em geral restringem-se a uma média dos diversos
segmentos, sem ser relacionado a outras medidas, o que poderia proporcionar idéias
de estratégias lucrativas.

Portanto, o0 método Focometria € um procedimento denominado de poés-fato

compreendendo dois estagios, macrossegmentacdo e microssegmentacdo, de forma a melhor
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qualificar os segmentos quando comparado apenas a um estagio e aproximando-se, assim, dos
modelos hierarquicos considerados mais robustos estatisticamente na determinacdo dos
clusters (WIND; CARDOZO, 1984; FONTANA; NALDI, 2009). A macrossegmentacdo para
alguns autores busca classificar as organizagbes com base na sua representatividade e na
hierarquia que ocupa no market-share, e para tanto leva em consideragdo o tamanho,
localizacdo, volume de compras, faturamento liquido dos clientes, setor econémico e tipo de
cliente (HUTT; SPEH, 2002; TELLES, 2003). A microssegmentacdo exigira um maior
aprofundamento de analise do gestor, principalmente sobre as caracteristicas do
comportamento de compras de seus clientes subsidiando as possiveis tomadas de decisdes que
venham ao encontro dos objetivos pretendidos. Para tanto, 0os gestores deverdo se abastecer
tanto das informacbes primarias obtidas atraves do processo classificatorio como de
informacGes secundarias acopladas aos dados do sistema de informagdes da empresa,
avaliando a performance individual de cada cliente que compde sua carteira ativa (HUTT;
SPEH, 2002). Assim, a microssegmentacdo identifica 0 niUmero de categorias contidas em
cada grupo de segmentos apurados. O método pode ser decomposto em dois estagios e sete

etapas. A Figura 4 apresenta a divisdo dos estagios e etapas que compde o método.

Figura 4 - Divisao dos estagios e etapas que compde 0 método
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O primeiro estagio, denominado de macrossegmentacdo, compreende as Etapas 1 e 2
do método, responséveis pela determinacdo dos grupos de clientes. O segundo estégio
denominado de microssegmentacdo, que compreende as Etapas 3, 4, 5 e 6, responsaveis pela
categorizacdo dos clientes e o respectivo ranking classificatorio. Este estagio também
contempla o plano de acdo a ser desenvolvido objetivando uma melhor classificagdo dos
clientes-foco na carteira de clientes da empresa. Ap6s o desenvolvimento do plano de céo,
transcorrido um periodo de pelo menos trés meses, faz-se novamente a reclassificacdo dos
clientes com base nos parametros originalmente estabelecidos, ou seja, grupos e categorias de
clientes de forma a avaliar-se a movimentacdo migratéria dos clientes nas categorias
classificatérias (upgrade ou downgrade) devido aos impactos das acBes de campo
implementados.

Ao finalizar a classificacdo dos clientes em seus respectivos grupos e categorias a
empresa dispora de uma matriz de dupla entrada cujo cruzamento entre as linhas e colunas
identificardo celulas de clientes com caracteristicas comportamentais de compras similares.
Essa informacdo permitird com que 0s gestores comerciais desenvolvam planos de acdes
especificos conforme o grau de abrangéncia. Segue a descricdo das etapas da metodologia

Focometria.

3.4.1 Etapa 1 - Preparacéao dos Dados

Nesta etapa realiza-se a limpeza da base de dados através da identificacdo e separagdo
dos clientes outliers e missing value. Entende-se por clientes outliers aqueles cujos valores
dos descritores analisados apresentam distorcGes significativas quando comparados com 0s
demais clientes influenciando a determinacéo do centrdide (ponto central) dos clusters (NG;
HAN, 1994). Com relacdo ao missing value refere-se aos clientes que apresentam auséncia de
valores dos descritores na série histdrica analisada ou apresentam valores nulos ou negativos.
Todos os clientes que apresentam essas distorcoes devem ser analisados de forma separados a
base de dados liquida, que sera processada e segmentada através das metodologias

recomendadas.
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3.4.2 Etapa 2 — Agrupamento dos Clientes

Nesta etapa realiza-se a determinagdo do nimero de grupos de clientes, ou do numero
k de clusters necessarios a determinacdo do primeiro estdgio da metodologia, a
macrossegmentacdo. Uma das dificuldades na aplicacdo deste método é a determinacdo do
nimero k de clusters. Conforme citagdo de Jain (2008), “[...] ndo h& qualquer critério
matematico que possa ser definitivo para a escolha do verdadeiro nimero de clusters”. Assim,
para a determinacdo do numero k de clusters realiza-se um procedimento iterativo.
Inicialmente, o faturamento liquido acumulado de cada cliente durante o periodo minimo de
vinte e quatro meses é apresentado em ordem decrescente similar a uma curva de Pareto. No
ordenamento proposto, sequencialmente para cada novo cliente agregado ao grupo,
determina-se o limite inferior especificado (LIE), ou seja, o limite maximo trés desvios
padrdes calculados conjuntamente a partir da padronizacdo da média e desvio padrdo do
intervalo escolhido. (WISHART, 1987; HOOLEY; HUSSEY, 1999; ROTONDARO et al.,
2002). Conforme Kume (1993), na analise da curva de Pareto seria esperado que uma
observacdo superior a trés desvios a contar da média ndo pertenceria ao grupo.

Os especialistas recomendam que o namero de clusters a ser definido ndo podera ser
menor do que cinco e maior do que sete, de forma a ndo agrupar os diferentes ou obter um
particionamento muito grande dificultando as respectivas interpretaces (STEVENSON,
1997; HOOLEY; HUSSEY, 1999). Nesta etapa, classificam-se ordenadamente grupos de
clientes conforme o montante individual do faturamento liquido. Feito isso, classifica-se em

ordem decrescente conforme sugestao: (i) A, (ii) B, (iii) C e (iv) D.

3.4.3 Etapa 3 — Categorizacao dos Clientes

Nesta etapa, apds definidos os grupos de clientes na etapa anterior, segue-se para o
desenvolvimento do segundo estagio da metodologia proposta - a microssegmentacdo. Essa
sera obtida a partir dos valores intervalares de cada um dos descritores de avaliacdo: V- valor,
F- frequéncia e R- recéncia. Cabe ressaltar que o método de segmentacdo denominado de
Focometria apresenta algumas modificagdes ao modelo categorico original proposto por

Hughes (1998), que se apresenta como Recency, Frequency and Monetary Value (RFM).
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Inicialmente, a substituicdo da varidvel M (monetary value) pelo descritor valor (V) é
entendida neste artigo como margem de contribuicdo acumulada no intervalo de tempo
estabelecido de cada cliente. Entende-se que a margem de contribuicdo contempla
simultaneamente tanto a restricdo externa de mercado através da flutuacdo do volume de
vendas como 0s processos internos envolvendo os gastos de producgéo, comercializagéo e
distribuicdo. O descritor frequéncia (F) considera o numero absoluto das transacdes
comerciais acumulados no intervalo de tempo estabelecido de cada cliente. O descritor
recéncia (R) considera o lead time das operacfes comerciais, considerando como data-base a
data da Gltima positivacdo do intervalo de tempo considerado de cada cliente.

Com o objetivo de classificar os grupos em categorias diferentes, faz-se uso dos
descritores comportamentais de compras que segundo Hughes (1998, p. 93), “[...] é o método
mais confiavel de previsdo de retorno conhecido pelos profissionais de marketing. E mais
seguro do que qualquer pesquisa ou modelo demogréafico de estatistica como idade, renda e
valor da residéncia”.

A determinacdo do nimero maximo de classes em quintis (top, hot, warm, cold e ice)
segue a recomendacao dos estatisticos agrupando-se os dados observados em conjunto de
dados de pelo menos cinco classes distintas. Desta forma, se mantera a integridade das
categorias quanto a sua homogeneidade e precisdo (HUGHES, 1998).

Para estabelecer-se o intervalo de classe das séries de dados observados de cada
descritor (VFR), apura-se a diferenca entre o0 maior e o menor valor dos dados, cujo resultado
dividido pelo nimero de classes definido, neste caso em cinco classes, determinard a
amplitude de cada classe. A seguir, calculam-se os limites de cada classe a partir da adi¢éo da
amplitude calculada ao valor minimo do intervalo até completar os intervalos dos cinco
escores definidos (1 quantificando o pior resultado e 5 quantificando o melhor resultado em
intervalo inteiros).

Quanto a amplitude das classes, esta devera manter-se a mesma para cada uma delas.
Porém, a largura aproximada de cada classe pode ser arredondada para um valor mais
conveniente, baseado na preferéncia do analista que esta desenvolvendo a distribuicéo.

Os limites de classes precisam ser escolhidos de modo que cada uma das observagdes
pertenca a uma e somente uma classe possibilitando, desta forma, a identificacdo de

categorias de clientes distintas.
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3.4.4 Etapa 4 — Apuracéo do Indice Focometria

Esta etapa foca-se na determinacdo do indice focometria (IF), que sera obtido a partir
da ponderagéo dos descritores comportamentais de compras. Os pesos foram recomendados a
partir da medida de dissimilaridade obtida através do Coeficiente de Varia¢do de Pearson para
cada descritor analisado. Essa medida é muito Util quando o objetivo é o agrupamento de
dados, pois ele mede o nivel de relacionamento entre duas variaveis, ou seja, quando 0s
valores dos descritores analisados apresentarem uma correlacdo positiva alta terdo um
coeficiente de dissimilaridade perto de zero (KAUFFMAN, 1990). Neste sentido, 0S pesos
relativos para cada um dos descritores foram: (i) 50% para o descritor valor, (ii) 30% para o
descritor frequéncia e (iii) 20% para o descritor recéncia.
Como vantagem a metodologia proposta por Hughes (1998) de fazer-se uso da
ponderacdo dos descritores, pode-se destacar pelo menos duas principais:
1. Reducéo para até cinco classes (categorias) de clientes ao invés de cento e vinte
e cinco possiveis combinacdes classificatorias;
2. Possibilidade de ranqueamento dos clientes com base no ordenamento dos

indices apurados (do maior ao menor indice).

3.4.5 Etapa 5 - Classificacdo e Ranking dos Clientes

Nesta etapa, ordenam-se e categorizam-se 0s clientes de cada grupo conforme o
intervalo de classe (maximo e minimo) em que se situa o indice focometria (IF) apurado. A

categorizacdo segue a nominacdo proposta, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Relacdo das categorias de clientes e os intervalos de classes

Intervalo de
Classe
50
4,0-4,99
3,0-3,99
2,0-2,99
1,0-1,99
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Observa-se no Quadro 4 que para o cliente obter uma classificacdo A no grupo devera
alcancar um escore 5 em todos os descritores analisados. As demais classificacdes dependem
dos respectivos escores e ponderacdes obtidos de cada cliente. A partir da metodologia
Focometria, os gestores ampliam a condicdo de fazer uso de informagbes consistentes e
objetivas na orientagcdo do processo decisorio tanto da area comercial como na de marketing
da empresa, orientando a implementacdo de acgdes eficazes e tornando a organizacdo mais
competitiva.

Conforme relata Cross (1998), “[...] a rapidez de uma decisdo pode ser tdo critica
quanto a propria decisao”. Uma boa decisdo hoje pode valer mais do que uma grande decisao
amanhd. A tomada de decisBes mais rapida e precisa permite que as empresas tomem a
iniciativa, estabelecam os termos de competicdo e forcem os concorrentes a serem reativos. E
por isso que a importancia da quantidade esta sendo substituida pela importancia da rapidez

como atributo essencial da empresa.

3.4.6 Etapa 6 — Desenvolvimento do Plano de Acéo

Nesta etapa, desenvolve-se o0 plano de agdo. O adequado posicionamento
classificatorio e ranking dos clientes auxiliam a orientacdo do plano de acdo implantado pela
equipe comercial na ampliacdo da rentabilidade da organizacdo e no gerenciamento eficaz da
carteira de clientes.

Ao fazer-se uso de métodos multivariaveis de classificacdo e ranqueamento com base
em apenas uma variavel, como exemplo, o faturamento acumulado de cada cliente, a equipe
comercial estaria se equivocando ao incluir certos clientes no segmento de clientes geradores
de valor, desperdicando recursos, consequentemente. Por outro lado, ao excluir clientes do
foco de atencéo por classificarem-se em posicdes inferiores, a organizacao estara abrindo mao
de clientes potenciais que estavam contribuindo e alavancando sua rentabilidade.

O método proposto tem como objetivo corrigir estas anomalias classificatorias e da
forma de fazer negdcios com a carteira de clientes, identificando oportunidades e ameacas que
poderiam comprometer ndo s6 a rentabilidade almejada pela organizagdo como sua
solvabilidade e perpetuidade no mercado (SLYWOTZKY; MORRISON, 1998).
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O Quadro 5 apresenta a possivel matriz de dupla entrada quando da ocorréncia de
quadro grupos (A, B, C, e D) e das cinco categorias (top, hot, warm, cold e ice) de clientes
classificados através da metodologia Focometria.

Quadro 5 - Matriz de dupla entrada: grupos e categorias

Grupos
Categorias A B C D
Top AlTop D/Top
Hot
Warm
Cold

Ice Allce D/lce
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Primeiramente, faz-se necessario orientar-se a interpretacédo recomendada do Quadro 5
para posterior analise das células em destaque. Como as colunas contemplam os grupos de
clientes determinados a partir da macrossegmentacéo, clientes classificados no grupo A sédo
melhores dos que os demais com base no ordenamento decrescente da margem de
contribuicdo acumulada de cada grupo estabelecido. Com relacdo as linhas da matriz, essas
foram obtidas através da microssegmentacdo com base no indice focometria (IF) de cada
cliente, e seu ordenamento decrescente parte dos clientes classificados como Top até o Ice,
sendo esta a Ultima classificacdo. Portanto, a interpretacdo dos gestores deve ser da esquerda
para a direita em relacdo aos grupos, e de cima para baixo em relacdo as categorias que
identificam as melhores células e, por conseqliéncia, os melhores clientes, ou clientes-foco.

No Quadro 5 foram destacadas quatro células cujas interpretacGes permitem inferir os
possiveis planos de acdes recomendados. A celula A/Top refere-se a todos os clientes que
pertencem ao grupo A e a categoria top, sdo clientes considerados os melhores dos melhores,
aos quais 0s gestores devem manter sua atencdo. Percebe-se que os clientes classificados em
grupos superiores apresentam uma forte influéncia do faturamento que quando elevado
impacta positivamente nos descritores analisados. Com relacdo aos clientes classificados na
célula A/lce refere-se a todos os clientes que pertencem ao grupo A e a categoria ice, e sdo
clientes considerados os piores dos melhores que correm o risco dos mesmos migrarem para

um grupo inferior (B, C ou D), demandando uma atencdo especial na anélise dos escores dos
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descritores desses clientes. Essa analise permitira verificar-se qual dos descritores apresenta o
menor escore sendo esse 0 foco do plano de acéo pelos gestores.

A célula D/Top refere-se a todos os clientes que pertencem ao grupo D e a categoria
top, e sdo clientes considerados os melhores dos piores e que devem ter a atencdo dos gestores
em sua manutencao ou a sua migracao para grupos superiores. Por fim, a célula D/Ice refere-
se a todos os clientes que pertencem ao grupo D e a categoria Ice, e sdo os clientes
considerados os piores dos piores, levando os gestores a reverem suas politicas comerciais
junto eles de forma a manté-los ou exclui-los da carteira de clientes visto sua baixa
contribuicdo ao resultado global da empresa.

O Quadro 6 relaciona algumas das principais causas que possam comprometer 0S
escores dos descritores e suas respectivas unidades metricas. Ele apresenta as principais
causas apuradas a partir da observacdo de campo que possam estar comprometendo o escore
dos descritores classificatérias da metodologia de segmentagdo Focometria. Os impactos
negativos apresentam o status quo das variaveis analisadas orientando, por consequéncia, o

foco do plano de acédo a ser implementado pelos gestores.

Quadro 6 - Anélise do impacto dos descritores

Descritor Causa U”,'d"?‘de Impagto
métrica | negativo
Preco médio R$ Baixo
Descontos concedidos R$ Elevado
Valor Volume de vendas geral _ UF Baixo
Volume de vendas por familia de
produtos UF Baixo
Mix de produtos UF Pouco
Devolucdes R$ Elevado
Frequéncia Positivacdes UF Baixo
Cancelamentos UF Elevado
Giro dos estoques UF Baixo
Retencdo de clientes UF Baixo
Recéncia Capta(_;éo de clientes UF Baixo
Atendimento UF Pouco
Distribuicdo dos clientes UF Elevado

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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3.5 CONCLUSAO

Verifica-se que a falta do uso de ferramentas adequadas dificulta a elaboracdo de
segmentos de mercado que contemplem mdltiplas varidveis na utilizacdo das bases de
segmentacdo, comprometendo uma maior robustez estatistica na elaboragdo dos clusters.

Assim, conclui-se que o processo de segmentacdo no mercado B2B industrial ainda é
pouco estruturado quando comprado ao mercado B2B. Apesar disso, percebe-se que o0s
profissionais que sdo responsaveis ou estdo a par da segmentacdo nas empresas valorizam
essa ferramenta e entendem o quanto ela pode trazer beneficios ao negécio, indicando uma
tendéncia evolutiva tanto nas pesquisas e conhecimento a serem realizadas sobre o tema como
seu efetivo uso no apoio as tomadas de decisdes.

Verifica-se que a metodologia de segmentacdo Focometria a ser empregada na gestao
do relacionamento dos clientes no mercado B2B proporciona um rol de informacdes
relevantes para os gestores direcionarem seu foco de atuacdo e recursos minimizando o risco

de desperdicios e expectativas frustradas diante dos resultados obtidos.
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4 ARTIGO 3: APLICACAO DA METODOLOGIA DE SEGMENTACAO
FOCOMETRIA NO MERCADO B2B: MULTICASOS - FABRICA DE CALCADOS E
FABRICA DE BALAS E CONFEITOS LOCALIZADAS NO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL!

Oswaldo Silva Paleo
Carla Schwengber ten Caten

Resumo: O Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente ou Customer Relationship
Management tem como relagdo principal com o marketing de relacionamento, a possibilidade
de aproveitar com maior exatiddo as informacgdes do cliente para beneficio do mesmo e da
empresa (PIZZINATTO, 2005). A segmentacdo dos clientes e a definicdo de quais sdo
rentaveis, facilita os direcionamentos de investimentos para as estratégias de relacionamento
(REICHHELD, 2003). Assim, objetivando avaliar a potencialidade da carteira de clientes das
empresas-foco através das informacdes geradas pela metodologia de segmentacdo
Focometria, faz-se uso de dois estudos de caso, nas quais classificam-se e hierarquizam-se 0s
clientes gerando uma base informacional a partir da definicdo do foco de interesse das acdes
de gerenciamento dos gestores. O primeiro estudo de caso trata de uma empresa do setor
calcadista localizada no Estado do Rio Grande do Sul com uma carteira de clientes de 9.496
clientes ativos. O segundo estudo de caso refere-se a uma empresa do setor de balas e
confeitos no Estado do Rio Grande do Sul com uma carteira de clientes de 5.510 clientes
ativos. Em ambas as empresas foram aplicadas a metodologia de segmentacdo de dois
estdgios Focometria. A partir da macrossegmentacdo e microssegmentacdo definiram-se 0s
grupos e as categorias de clientes distintos permitindo, assim, o ranqueamento classificatério
da carteira de clientes, gerando informacdes relevantes quanto ao posicionamento dos clientes

e as respectivas causas principais dessa classificacéo.

Palavras-chave: Segmentacdo de clientes. Macrossegmentacdo. Microssegmentacdo. Plano

de acéo.

! Esse artigo sera submetido ao periddico International Journal of Operations & Production Management.
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Abstract: The Management of Customer Relations or Customer Relationship Management is
primarily related to relationship marketing, the possibility of using a more accurate customer
information for the benefit of himself and the company (PIZZINATTO, 2005). The
segmentation of customers and the definition of which are profitable, facilitates the directions
of investment strategies for relationship (REICHHELD, 2003). Thus, to evaluate the
capability of the client portfolio of businesses-focused through the information generated by
the methodology Focometria segmentation makes use of two case studies in which they are
classified and rank-if customers generating an informational base from the definition of the
focus of interest of management actions for managers. The first case study deals with a
company in the footwear industry in the state of Rio Grande do Sul with a customer base of
9,496 active clients. The second case study refers to a company of sweets and confectionery
industry in the state of Rio Grande do Sul with a customer base of 5,510 active clients. In both
companies the segmentation methodology Focometria two stages were applied. From
macrossegmentacdo and microsegmentation defined the groups and categories of different
customers, thus allowing the classification ranking of the customer portfolio, generating
relevant information about the positioning of clients and their main causes of this

classification.

Keywords: Customer segmentation. Macrossegmentacdo. Microssegmentation. Plan of

action.

4.1 INTRODUCAO

A gestdo do relacionamento dos clientes exitosa voltada ao mercado B2B (business to
business) ou mercados industriais, torna-se uma vantagem competitiva as empresas que obtém
sucesso neste desafio. Gerir clientes nos mercados industriais implica gerir relacionamentos.
Os clientes industriais sdo identificaveis, tém exigéncias e especificidades préprias e
requerem um relacionamento préximo e individualizado (GRONROOS, 1994). Assim, ao
fazer-se uso de uma metodologia de segmentacdo de clientes que estratifica e classifica os
clientes segundo variaveis que refletem o comportamento historico de compras, 0s gestores
qualificardo o foco naqueles clientes priorizados, estreitando os relacionamentos e ampliando
0 retorno dos investimentos incorridos (PEPPERS AND ROGERS GROUP, 2003).
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O artigo esta dividido em dois estudos de caso que exploram a aplicacdo da
metodologia de segmentacdo Focometria. O primeiro estudo de caso trata-se de uma fabrica
de calgados classificada pelos critérios do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e Social) como grande empresa (maior que R$ 300 milhdes de reais/ano), cuja
matriz estd localizada no Estado do Rio Grande do Sul. Foram analisados 9.496 clientes
ativos da carteira da empresa-foco, identificados como clientes-lideres, que séo responsaveis
pela decisdo das compras dos produtos ofertados pelos clientes intermediarios
(representantes), no periodo de janeiro de 2007 a dezembro de 2008. Identificaram-se, na
Etapa 1 da metodologia, 38 casos considerados missing value, ou seja, clientes que
apresentam campos em branco nas variaveis de estratificacdo de interesse.

O segundo estudo de caso refere-se a uma fabrica de balas e confeitos classificada
pelos critérios do BNDES como média empresa (maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a
R$ 90 milhdes de reais/ano), cuja matriz esta localizada no Estado do Rio Grande do Sul. A
fabrica, com nome ficticio de Doce Vida, apresenta um faturamento anual de
aproximadamente sessenta milhdes de reais. Os dados foram consolidados no periodo de vinte
e quatro meses, compreendidos entre outubro de 2010 a setembro de 2012. Ao aplicar-se a
Etapa 1 da metodologia recomenda, foram identificados 54 casos considerados missing value.

A escolha pelo método de segmentacdo proposto Focometria deve-se, além da
facilidade de sua implementacdo, a possibilidade de se identificar através da analise dos
descritores as possiveis causas operacionais da classificacdo categdrica e o ordenamento
(ranking) dos clientes. Bibb (1998) acredita que o melhor sistema de segmentacdo € aquele
que melhor embase as decisfes a serem tomadas pelos gestores.

Os dois estudos de caso atendem aos objetivos de analise e geracdo de informacdes
para a tomada de decisdes dos gestores. Embora o método proposto de segmentacdo auxilie a
gestdo do relacionamento dos clientes pelos gestores, 0 mesmo apresenta algumas fragilidades
gue podem comprometer as andlises realizadas. Neste sentido, a inclusdo de mais descritores
para 0 desenvolvimento do processo classificatorio permitira uma maior robustez na
metodologia recomendada. Esse tema sera tratado no préximo artigo com a inclusdo de mais
dois descritores que impactam na classificacao e posicionamento dos clientes estratificados: a

liquidez e a longevidade.
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4.2 APLICACAO DO METODO DE SEGMENTACAO FOCOMETRIA

A metodologia de segmentacdo Focometria trata-se de uma proposicao hibrida que faz
uso tanto de técnicas estatisticas multivaridveis de estratificagdo como de clusters para a
determinacdo dos grupos de clientes e de uma metodologia natural (que é o0 RFM modificado)
para a determinacdo das categorias de clientes. A Figura 5 apresenta os dois estagios e as sete
etapas que compde a metodologia de segmentacdo Focometria.

Figura 5 - Estagios e etapas do método Focometria
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

O detalnamento de cada uma das etapas foi descrito em Caten, Kliemann e Paleo
(2014). Cabe ressaltar que apos a implementacdo do plano de acdo sobre as varidveis

deficitérias identificadas nas classificacGes categorica de cada cliente-foco recomenda-se,
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transcorrido um prazo minimo de trés meses, a reclassificacdo da carteira de clientes de forma

a avaliar-se 0 novo posicionamento classificatorio dos clientes.

4.2.1 Estudo de Caso - Fabrica de Calcados

Para o desenvolvimento do estudo de caso, sera realizada uma comparacdo entre 0s
métodos de segmentacdo k-means e o método proposto, denominado Focometria, para a
determinacdo dos clusters. Os dois métodos diferem apenas no segundo estagio, ou seja, na
microssegmentagdo dos clientes. Para essa avaliagdo, sera utilizada a medida de dispersdo
relativa, denominada de CVP (coeficiente de variacdo de Pearson), de cada segmento, para
avaliar comparativamente a consisténcia dos métodos empregados.

Foram analisados 9.496 clientes ativos da carteira da empresa-foco, identificados
como clientes-lideres, que sdo responsaveis pela decisdo das compras dos produtos ofertados
pelos clientes intermediarios (representantes), no periodo de janeiro de 2007 a dezembro de
2008. Implementando a Etapa 1 da metodologia — Preparacéo dos dados - foram identificados
38 casos considerados missing value, ou seja, aqueles clientes que apresentam campos em
branco nas variaveis de estratificacdo de interesse. Assim, a amostra sera composta por um
total de 9.458 clientes. Os grupos formados no estagio de macrossegmentacao serdo utilizados

na microssegmentacdo dos dois métodos a serem comparados k-means e Focometria.

4.2.1.1 Macrossegmentacdo — Formacao dos grupos de clientes

Nesta etapa sdo definidos os grupos de clientes através da analise de cluster k-means,
utilizando-se o software estatistico Minitab-15. Foram definidos cinco grupos de clientes a
post-hoc, objetivando uma distribui¢do equilibrada entre os grupos sem que haja a perda da
informacdo, o0 que comprometeria as interpretacoes e inferéncias a posteriori.

As variaveis discricionarias utilizadas na determinacéo dos clusters foram: valor (V)
das compras (margem de contribui¢do), frequéncia (F) de compras e recéncia (R) das
compras. A Tabela 1 apresenta o nimero de clientes distribuidos em cada um dos cinco

clusters apurados pelo método k-means e suas frequéncias relativas (percentuais).
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Tabela 1 — NUmero de clientes nos cinco clusters

CLUSTER DE CLIENTES |EP_EQ. ABS. | FREQ. REL. (%)
1 1 0,04%
0,13%

3.247 33.48%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Verifica-se na Tabela 1 uma concentracdo nos clusters 3 e 5, demonstrando uma maior
homogeneizagdo nos valores dos descritores analisados. Os demais clusters (1, 2 e 4) embora
com uma baixa representacdo relativa, 0,87%, sdo responsaveis por mais de 50% do
faturamento anual da empresa. Para se avaliar o grau de dispersdo dos clientes contidos em
cada grupo de clientes (clusters) determinada pelo método k-means calculou-se o coeficiente
de variacdo por tratar-se de medida de dispersdo adequada para se comparar grupos com
médias diferentes. O foco da analise recaiu somente sobre as variaveis categoricas valor (V) e
frequéncia (F) em razéo de que a variavel recéncia (R) ndo apresentou dispersdo relevante nos
grupos avaliados.

A andlise estatistica foi realizada apenas para os grupos 2, 3, 4 e 5, visto que 0 grupo 1
¢ formado por apenas quatro clientes, sendo este nimero inferior ao necessario para a
formacdo das categorias dos clientes na etapa de microssegmentacao. Com relacdo aos grupos
2 e 4, embora apresentem frequéncia relativa inferior a 1%, a representatividade destes grupos
no faturamento global da empresa foi de 12,54% e 23,72%, respectivamente.

A Tabela 2 apresenta o comportamento do CVP das variaveis discricionarias valor (V)

e frequéncia (F) de cada grupo.

Tabela 2 — CVP das variaveis discricionarias valor (V) e frequéncia (F)

CLUSTER DE CLIENTES |C'\? '\'_%_T_OR| CVP FREQUENCIA
24.75% 10.88%

ENR
4,

207.97%
32.32% 11,82%

164,43% 18.00%

L7 ]

(]

4

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Verifica-se na Tabela 1 que ocorreu uma maior concentracdo de clientes nos grupos 3
e 5, com frequéncia relativa de 55,48% e 43,66%, respectivamente. Este fator pode ter
influenciado nos elevados coeficientes de variacdo da variavel categérica valor (V) dos
grupos 3 e 5, cujos quocientes apurados foram de 207,97%, e 164,43%, respectivamente.
Estas distor¢cbes podem comprometer a analise da microssegmentacdo quanto da aplicacao
dos métodos no segundo estégio.

4.2.1.2 Microssegmentacdo — Formacéo das categorias de clientes

A microssegmentacdo contempla a divisdo de cada grupo de clientes gerado na etapa
de macrossegmentacéo e estratificados em categorias de clientes mais homogéneas. Esta etapa

sera realizada por dois métodos distintos, 0 método k-means e o método Focometria.

4.2.1.2.1 Microssegmentacdo com a utilizacdo do método k-means para a formacédo das

categorias de clientes

Embora tenha sido determinado no primeiro estagio cinco grupos distintos de clientes,
verifica-se que o grupo 1 apresenta apenas 4 clientes, ndo justificando uma nova segmentacao.
Os demais grupos apresentam namero de clientes suficientes para justificar um processo
reclassificatorio dessas carteiras de clientes atraves do método k-means, utilizando novamente
as variaveis discricionarias, valor(V) e frequéncia(F).

O resultado da reclassificacdo pelo método k-means permitiu classificar os clientes
dos grupos em cinco categorias de clientes: ice (1), cold (2), warm (3), hot (4) e top (5). A
Tabela 3 sintetiza a clusterizacdo dos quatro grupos de clientes (2, 3, 4, 5) em categorias, bem

como o numero de clientes e a frequéncia relativa de cada categoria definida.
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Tabela 3 — Sintese do numero de clientes, assim como frequéncia relativa das cinco categorias

estabelecidas nos quatro grupos analisados

GRUPOS N de Clientes
2 Freg. Rel. (%0) 3 Freg. Rel. (%40) | Freq. Rel. (%0) 5 Freq. Rel. (%4) jO:_!LL
CATEGORIAS PARCIAL
Top 4 28.57% 3145 50.04% ! 14,06% 355 8.60% 3513
Hot 1 714% 1974 3372% 2 3,13% ot 2,28% 1971
Warm 1 714% 207 3.95% 19 29,60% 1144 27,71% 1371
Cold 2 14,29% 20 0.38% 29 43,31% 1869 45,27% 1920
Ice § 12,86% 1 0.02% 5 781% 667 16,15% 679
TOTAL T u 100,00% 5.247 100,00% 64 10000% 4129 100,00% 9434
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
Ao analisar-se a distribuicdo dos clientes nas cinco categorias apresentadas na Tabela
3, verifica-se a concentracao nas categorias ice (1) e top (5) no grupo 2, que totalizam 71,43%
dos clientes. Com relacdo ao grupo 3, verifica-se uma concentracdo nas categorias hot (4) e
top (5), totalizando 95,65% dos clientes. Prevalece essa concentracdo nas categorias cold (2) e
warm (3) do grupo 4, totalizando 75,00% dos clientes e nas categorias cold (2) e warm (3) do
grupo 5, totalizando 72,97% dos clientes.
A Tabela 4 apresenta o0 CVP das variaveis discricionarias valor(V) e frequéncia(F) de
cada grupo e categorias analisadas.
Tabela 4 — CVP das variaveis categoricas valor (V) e frequéncia (F) dos grupos e categorias
analisados
GRUPOS 2 3 4
VARIAVEIS CATEGORICAS
e CVPVALOR| CVPFREQ. |CVPVALOR| CVPFREQ. |CVPVALOR| CVPFREQ |CVEVALOR | CVPEREQ.
CATEGORIAS
Top 12,76% 3,17% 96,21% 13,16% 39,53% 1,39% 37,97% 6,43%
Hot sd’ s/d §6,03% 25,28% s/d s 23,97% 12,07%
Warm s/d s/d 41,77% 27,03% 17,31% 0,96% 101,88% 1191%
Cold s/d s/d 29,03% 35,18% 13,32% 2,14% 55,98% 6,98%
Ice 13,17% s/d s/d s/d 13,00% 10,68% 133,16% 13,20%

* Sem dispersdo (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Ao analisar-se a Tabela 4, verifica-se que as maiores dispersées ocorreram nos grupos
3 e 5, nas diferentes categorias de clientes. Esse fato provavelmente ocorre em razdo das

maiores concentraces de nimero de clientes verificadas nestes grupos.

4.2.1.2.2 Microssegmentacdo com a utilizacdo do méetodo focometria para a formacdo das

categorias de clientes

Nesta etapa do estudo de caso, depois de desenvolvido o primeiro estagio da
metodologia denominada de macrossegmentacdo que envolveu as Etapas 1 e 2 aplicou-se as
Etapas 3, 4 e 5 para a determinacdo do segundo estagio da metodologia denominado de
microssegmentacdo. Neste estudo de caso foi desconsiderada a Etapa 6, que inclui o
desenvolvimento do plano de acdo por ndo ser foco do estudo. A microssegmentacdo sera
realizada para todos os grupos previamente identificados, com exce¢do do grupo 1, por
apresentar apenas quatro clientes.

A Tabela 5 sintetiza a clusterizagdo dos quatro grupos de clientes (2, 3, 4, 5) em

categorias, bem como o numero de clientes e a frequéncia relativa de cada categoria definida.

Tabela 5 — Sintese do niumero de clientes, assim como a frequéncia relativa das cinco

categorias estabelecidas nos quatro grupos analisados

GRUPOS N° de Clientes
CATEGORIAS 2 Freq. Rel. (%4) 3 Freq. Rel. (%4) 4 Freq. Rel. (%0) 5 Freq. Rel. (%0)
Top 1 T.14% 0 0.00% 3 7.81% 21 0.51%
Hot 1 T14% 1 0.02% p 31.50% 72 1,74%
Warm 7 30,00% 9 0,17% 27 42,19% 1.234 30.37%
Cold 4 28.37% 3.183 60.53% 8 12.30% 2218 3.72%
Iee 1 7.14% 1044 38,96% 0 0.00% 364 13,66%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao analisar-se a distribuicéo dos clientes nas cinco categorias apresentadas na Tabela
5, verifica-se a concentragdo nas categorias cold (2) e warm (3) no grupo 2, as quais totalizam

78,57%, dos clientes. Com relacdo ao grupo 3, também verifica-se uma concentragdo nas
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categorias ice (1) e cold (2), totalizando 99,81% dos clientes. Prevalece essa concentracdo nas
categorias warm (3) e hot (4) do grupo 4, totalizando 79,69% dos clientes e nas categorias
cold (2) e warm (3) do grupo 5, totalizando 84,09% dos clientes. A Tabela 6 apresenta 0 CVP
das variaveis discricionérias: valor (V) e frequéncia (F) de cada grupo e categorias analisadas.

Tabela 6 — CVP das variaveis categoricas valor (V) e frequéncia (F) dos grupos e categorias

analisados

VARIAVEIS CATEGORICAS

GRUPOS 2 3 4 3

CVPVALOR| CVPEREQ. CVBEVALOR | CVPEREQ. |CVPVALOR | CVPEFREQ. |CVEPVALOR | CVPEREQ.

CATEGORIAS
Top sid s/d sd sd 3.50% sid 105% 2,7%%
Hot s/d s/d s/d s/d 14,70% 8.36% 19.49% 361%
Warm 15,54% 1.15% 4.37% 2644% 28.74% 14.71% 56.32% 1.18%
Cald 18,79% 20.68% 132,28% 35.20% 13,64% 12,36% 104.89% 12,01%
Iee s/d s/d 141,10% 30,37% s/d sid 134.35% 2.03%

* Sem dispersdo (CTP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao analisar-se a Tabela 6 verifica-se que as maiores dispersdes tambem se
concentraram nos grupos 3 e 5 nas diferentes categorias de clientes. Isso decorre da maior

concentracdo de clientes verificados nestes grupos obtidos na etapa de macrossegmentacao.

4.2.2 Estudo de Caso — Fabrica de Balas

Neste estudo de caso foram analisados 5.510 clientes ativos da carteira da empresa-
foco, identificados como clientes-lideres, que sdo responsaveis pela decisdo das compras dos
produtos ofertados pelos clientes intermediarios (representantes), no periodo de outubro de
2010 a setembro de 2012. Ao aplicar-se a Etapa 1 da metodologia recomenda, foram
identificados 54 casos considerados missing value, ou seja, aqueles clientes que apresentam
campos em branco nas varidveis de estratificacdo de interesse. Assim, a amostra sera

composta por um total de 5.456 clientes. O primeiro estagio da macrossegmentacéo é comum
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aos dois métodos, sendo que os quatro grupos formados neste estdgio serdo utilizados na

microssegmentacgdo dos dois métodos a serem comparados: k-means e Focometria.

4.2.2.1 Macrossegmentacdo — Formacao dos grupos de clientes

Nesta etapa sdo definidos os grupos de clientes através da analise de cluster k-means,
utilizando-se o software estatistico Minitab-15. Foram definidos quatro grupos de clientes a
post-hoc, objetivando uma distribuicdo equilibrada entre os grupos sem que haja a perda da
informacdo, 0 que comprometeria as interpretacdes e inferéncias a posteriori.

As variaveis discricionarias utilizadas na determinacgdo dos clusters foram valor (V)
das compras (margem de contribuicdo), frequéncia (F) de compras e recéncia (R) das
compras.

A Tabela 7 apresenta o numero de clientes distribuidos em cada um dos cinco clusters

apurados pelo método k-means e suas frequéncias relativas (percentuais).

Tabela 7 — NUumero de clientes nos quatro clusters

CLUSTER DE CLIENTES | FREQ. ABS. | FREQ.REL. (%)

nns
2 0,03%

LS ]

21 0.38%
128 235%

3304 97.21%

ot

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Verifica-se na Tabela 7 uma concentracdo nos clusters 4, demonstrando uma maior
homogeneizacdo nos valores dos descritores analisados. Os demais clusters, 1, 2 e 3, embora
apresentem uma baixa representacdo relativa, 2,78%, sdo responsaveis por 45,87%do
faturamento anual da empresa. Para se avaliar o grau de dispersdo dos clientes contidos em
cada grupo de clientes (clusters) determinada pelo método k-means calculou-se o coeficiente
de variacdo por tratar-se de medida de dispersdo adequada para se comparar grupos com
médias diferentes. O foco da analise recaiu somente sobre as variaveis categoricas valor (V) e
frequéncia (F) em razdo de que a variavel recéncia (R) ndo apresentou dispersdo relevante nos

grupos avaliados.
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A andlise estatistica foi realizada apenas para 0s grupos 2, 3 e 4 visto que o grupo 1 é
formado por apenas trés clientes, sendo este numero inferior ao necessario para a formagéo
das categorias dos clientes na etapa de microssegmentacdo. Com relacdo ao grupo 2, embora
apresentem frequéncia relativa inferior 1%, a representatividade deste grupo no faturamento
global da empresa foi de 13,60%. A Tabela 8 apresenta o comportamento do CVP das

variaveis discricionarias valor (V) e frequéncia (F) de cada grupo.

Tabela 8 — CVP das varidveis discricionarias valor (V) e frequéncia (F)

CLUSTER DE CLIENTES | CVP '\'A_T_OR| CVP FREQUENCIA

34.51% 17.64%

23278 23.28%

L3 L1070

L B e

40.67% 33,00%

4 145.79% 79.39%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Verifica-se na Tabela 7 que ocorreu uma maior concentracdo de clientes no grupo 4,
com frequéncia relativa de 97,21%. Este fator pode ter influenciado nos elevados coeficientes
de variacdo das variaveis discricionarias do valor (V) e da frequéncia (F) do grupo 4, cujos
valores de dissimilaridade foram 145,79% e 79,39% respectivamente. Estas distor¢des podem
comprometer a analise da microssegmentacdo quanto da aplicacdo dos métodos no segundo

estagio.

4.2.2.2 Microssegmentacao — Formacéo das categorias de clientes

A microssegmentacdo contempla a divisdo de cada grupo de clientes, gerado na etapa
de macrossegmentacaoe estratificados em categorias de clientes mais homogéneas. Esta etapa

sera realizada por dois métodos distintos, 0 k-means e a Focometria.
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4.2.2.2.1 Microssegmentacdo com a utilizagdo do método k-means para a formacdo das

categorias de clientes

Embora tenha sido determinado no primeiro estagio cinco grupos distintos de clientes,
verifica-se que o grupo 1 apresenta apenas 3 clientes, ndo justificando uma nova segmentacao.
Os demais grupos apresentam numero de clientes suficientes para justificar um processo
reclassificatério dessas carteiras de clientes através do método k-means, utilizando novamente
as variaveis discriciondrias valor (V) e frequéncia (F).

O resultado da reclassificagcdo pelo método k-means permite classificar os clientes dos
grupos em cinco categorias de clientes: ice (1), cold (2), warm (3), hot (4) e top (5). A Tabela
9 sintetiza a clusterizacdo dos trés grupos de clientes (2, 3, 4) em categorias, bem como o

namero de clientes e a frequéncia relativa de cada categoria definida.

Tabela 9 — Sintese do niumero de clientes, assim como frequéncia relativa das cinco categorias

estabelecidas nos quatro grupos analisados

GRUPOS N7 de Clientes
_ . 2 Freq. Rel. (%0) 3 Freg. Bel. (%0) 4 Freg. Rel. (%0) TOTAL
CATEGORIAS PARCIAL
Top 1 176% ; 154% 10 0,19% 14
Hot s 19,05% 21 16,41% 5 1,68% 114
Warm g 38.10% 51 32,03% 268 5.03% 317
Cold G 28.57% 56 13,75% 1.916 36,12% 1.978
Ice 2 9,52% 7 5.47% 3,001 56,96% 3.030
TOTAL [ =2 100,00% | 128 | 100,00% | 5.304 100,00%|  5.453

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao analisar-se a distribuicdo dos clientes nas cinco categorias apresentadas na Tabela
9, verifica-se a concentracao nas categorias hot (2) e warm (3) no grupo 2, as quais totalizam
76,19% dos clientes. Com relagdo ao grupo 3, verifica-se uma concentracdo nas categorias hot
(2) e warm (3), totalizando 78,13% dos clientes. Por fim, apura-se uma concentracdo nas

categorias hot (2) e ice (5) do grupo 4, totalizando 73,38% dos clientes.
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A Tabela 10 apresenta 0 CVP das varidveis discricionarias: valor (V) e frequéncia (F)
de cada grupo e categorias analisadas. Ao analisa-la, verifica-se que as maiores dispersoes
ocorreram nos grupos 3 e 4, nas diferentes variaveis categoricas e categorias de clientes. Esse
fato provavelmente decorre também em razdo das maiores concentracbes de nimero de

clientes verificadas nestes grupos obtidos na etapa de macrossegmentacéo.

Tabela 10 — CVP das variaveis categoricas valor (V) e frequéncia (F) dos grupos (cluster) e
categorias analisados

CLUSTER 2 3 1
VARIAVEIS CATEGORICAS | vpvator| cverrEQ. |cvevalor| cverreq. |cvevarom| cverreq
CATEGORIAS
Top s'd sid 5.61% 26.02% 20.83% 12,36%
Hot 5.45% 24.81% 3.53% 33,12% §1.69% §5.00%
Warm 166% 21.28% 17.05% 35.02% 28.69% £2,57%
Cold s/d* s/d* 3.87% 20.62% 21.22% 43.97%
Iee s/d* s/d* 2,89% 37.31% 137.34% 71.71%

® Sem dizpersdo (CTVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

4.2.2.2.2 Microssegmentacdo com a utilizacdo do método focometria para a formacgdo das

categorias de clientes

Nesta etapa, ap0s a determinacdo do primeiro estagio — a macrossegmentacdo — que
estratificam a base de clientes em cinco grupos de clientes, parte-se para o desenvolvimento
do segundo estagio — a microssegementacdo — que classifica os clientes de cada grupo em até
cinco categorias distintas. A microssegmentacdo serd realizada para todos 0s grupos
previamente identificados, com excecdo do grupo 1, por apresentar apenas quatro clientes. A
Tabela 11 sintetiza a clusterizacdo dos quatro grupos de clientes (2, 3, 4, 5) em categorias,

bem como o namero de clientes e a frequéncia relativa de cada categoria definida.
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categorias estabelecidas nos quatro grupos analisados
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GRUPOS N° de Clientes
CATEGORIAS > | FreqRel(%0) | 3 [Freq Rel(%)] 4  |Freg.Rel.(%6)  TOTAL
Top 1 176% 3 234% 10 0,19% 14
Hot 1 19,05% 21 16,41% 89 1,68% 114
Warm g 38,10% 11 32,03% 268 5,03% 317
Cold 5 2857% 56 13,75% 1.916 36,12% 1.978
Ice 2 2.52% 7 5.47% 3.021 36,96% 3.030
TOTAL [ 21 | 10000% [ 128 | 100,00% | 5.304 100,00%|  5.453

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao analisar-se a distribuicdo dos clientes nas cinco categorias apresentadas na Tabela

11, verifica-se a concentracdo nas categorias warm (3) e cold (4) no grupo 2, as quais

totalizam 66,67% dos clientes. Com relacdo ao grupo 3, verifica-se uma concentragdo nas

categorias warm (3) e cold (4), totalizando 75,78% dos clientes. Por fim, apura-se uma

concentracdo nas categorias cold (4) e ice (5) do grupo 4, totalizando 93,08% dos clientes.

A Tabela 12 apresenta o0 CVP das variaveis discricionarias: valor (V) e frequéncia (F)

de cada grupo e categorias analisadas. Ao analisa-la, verifica-se que as maiores dispersoes

também se concentraram nos grupos 3 e 4 nas diferentes categorias de clientes. Isso decorre

da maior concentracdo de clientes verificados nestes grupos obtidos na etapa de

macrossegmentacao.

Tabela 12 — Coeficiente de variacao de Pearson (CVP) das variaveis categoricas valor (V) e

frequéncia (F) dos grupos e categorias analisados

GRUPOS > 3 1
VARIATEIS CAIEGORICAS | nvaror| cverreq  |cvevalor| cverreq |cvevaror| cverreg
CATEGORIAS
Top sid’ s'd s'd s'd 8.21% 5.89%
Hot 17,78% 21.40% 16.07% 17,59% 24,04% 19.44%
Wearm 15.90% 16.00% 31.20% 10,609 16.34% 2.88%
Cold 14.54% 14.91% 30.81% 35.83% 78.22% 31.79%
I s/d sd 18.51% s'd 122.43% 57.20%

* Sem dispersdo (CTVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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4.2.3 Anélise Comparativa entre os Métodos K-Means e Focometria para os Casos

Analisados

Objetivando validar a metodologia recomendada, fez-se uma analise comparativa entre
0 método de clusterizacdo k-means e a Focometria na etapa da microssegmentacdo, que
determina as categorias dos clientes avaliando o grau de dissimilaridade entre os métodos
através da aplicacdo do Coeficiente de Variacdo de Pearson tanto para os clientes da fabrica
de calcados como para os clientes da fabrica de balas e confeitos. As Tabelas 13 a 16
apresentam, respectivamente, a analise comparativa do CVP das categorias geradas para 0s

grupos 3, 4 e 5 pelos dois métodos para a fabrica de calgados.

Tabela 13 — Anélise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 2

geradas pelos dois métodos

Clusterizacdo E-Means Focometria Diferenca
Categorias - - - - - - ; . ;
Grupo CVP Valor CVP Freq. CVP Valor CVP Freq. CVP Valor CVP Freq.
Top 12.76%% 3.17% sfd* s/d 12.76%% 317%
Hot s/d* s/d s/d s/d s/id s/id
2 Werm s/d s/d 18,5404 1.15%% -18.540%4% -1.15%4
Cold s/d s/d 18,7900 20.69%0 218,790 18,7900
Ice 13,17% 3/d 3/d 3/d 13,17%p s/l

* Sem dispersiio (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Tabela 14 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 3

geradas pelos dois métodos

Clusterizacio E-Means Focometria Diferenca
Categorias
Grupo CVP Valor | CVP Freq. CVP Valor CVP Freq. CVP Valor CVP Freqg.
Top 96,2120 43.16% sid sid 96,21%0 43.16%
Hor 66,05%0 15280 s/d sid 66,05%0 15280
ke Warm 41.77%0 27.03%0 24,8700 26.44%0 16,9020 0,59%4¢
Cold 10,0520 35,18%% 132,280 33.20%% -103.2304 1.98%4
Ice sid* sid 14110249 5037040 -141.10%40 50,3700

= Sem dispersfo (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Tabela 15 — Anélise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 4

geradas pelos dois métodos

Clusterizacdo K-Means Focometria Diferenca
Categorias - - -

Grupo CVP Valor | CVP Freg. CVP Valor | CVP Freq. CVP Valor CVP Freg.

Top 39,53% 1.39%% 5.90%% sfd 33.62% 1.39%4%

Hot sid™ sfd 14.70%0 8.36%0 -14,70%% -8.36%

4 Warm 17.31%% 0,96%¢ 28,7404 14,7129 -11,43%% -13,750%

Cold 15,5290 2.14%% 13.64%0 12,36%0 1.88%% -10.22%

Ice 13,0920 10.68% sfd sfd 13,09% 10.68%0

# Sem dispersdo (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Tabela 16 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 5

geradas pelos dois métodos

Clusterizacdo K-Means Focometria Diferenca
Categorias
Grupo CVP Valor I CVP Freq. CVP Valor CVP Freq. CVP Valor CVP Freq.
Tap 370704 64324 7.05%5 2.79%4 30,9204 3.64%4%
Hot 23.97% 12.07% 19,4909 3.01% 4,49%4 8.46%0
5 Warm 101.88%% 11.91% 86,3200 4,18%4% 15.56%0 7.74%0
Cold 55,9804 69804 1048904 12.01% -48,91%4% -5.03%4%
Ice 133,16%% 15.20%49 1343504 99304 -1.19%4 52704

* Sem dispersGo (CVP=08)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Como se pode observar nas Tabelas 13 a 16, a aplicacdo do método de segmentacédo

Focometria apresentou uma menor dispersao na variavel Valor (V) na maioria dos grupos e

categorias de clientes quando comparado ao k-means. No grupo 2 as categorias top, hot e ice

ndo apresentaram dispersdo. No grupo 3, as categorias top e hot ndo apresentaram disperséo, e

na categoria warm, a dispersao verificada foi menor na metodologia Focometria do que na k-

means. No grupo 4, somente a categoria ice ndo apresentou dispersao, porém as categorias top

e cold apresentaram menor dispersdo na metodologia Focometria do que na k-means. Por fim,

no grupo 5 as categorias top, hot e warm apresentaram menor dispersao na metodologia

Focometria do que na k-means. Assim, das vinte categorias analisadas dos grupos 2, 3, 4 e 5,

o CVP foi inferior em doze delas, ou seja, 60%.
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Esse comportamento foi similar para a variavel Frequéncia (F), que apresentou CVP
inferior em quatorze das categorias analisadas. No grupo 2, as categorias top, hot e ice ndo
apresentaram dispersdo. No grupo 3, as categorias top e hot ndo apresentaram disperséo, e a
categoria warm apresentou menor dispersédo na metodologia Focometria do que na k-means.
No grupo 4, as categorias top e ice ndo apresentaram dispersdo, porém as categorias warm e
cold apresentaram menor dispersdo na metodologia Focometria do que na k-means. Por
altimo, no grupo 5 todas as categorias apresentaram dispersdo inferior na metodologia
Focometria do que na k-means. Assim, das vinte categorias, quinze delas (70%) apresentaram
maior estabilidade, validando, portanto, uma melhor consisténcia de agrupamento através do
meétodo Focometria.

As Tabelas 17 a 19 apresentam, respectivamente, a anélise comparativa do CVP das
categorias geradas para os grupos 2, 3, 4 e 5, pelos dois metodos para a fabrica de balas e

confeitos.

Tabela 17 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 2

geradas pelos dois métodos

Clusterizacao E-Means Focometria Diferenca
Categorias - - -

Grupo CVP Valor | CVP Freq. | CVP Valor | CVP Fregq. | CVP Valor CVP Freq.
Top s/d¥ s/d¥ s/d¥ s/d* s/d* s/d*
Heor 6,45%0 24.81% =/d*® =/d* 6,45%4% 24.81%

2 Warm 4,66%0 21.28% 7.27% 14,43% -2.61%% 6,8500

Cold s/d*® s/d*® 12,80%p 20,5909 -12,80%% -20,59%9
Ice s/d¥ s/d¥ s/d¥ s/d* s/d* s/d*

* Sem dispersdo ([CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Tabela 18 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 3

geradas pelos dois métodos

Clusterizagio| . K-Means Focometria Diferenca
Grupo oS [ e Valor [ CVPFreq. | CVP Valor | CVPFreq. | CVP Valor | CVP Freg
Top 5.61% 26,09% Sd* o 5,61% 26,09%
Hot 8,53% 33,1206 1141%  2435%  -2.88% 8.77%
3 Warm 17,05% 350206 1531%  2125% 1,74% 13,77%
Cold 3.87% 29,620  2629%  2864%  -2242% 0.98%
Iee 2,899% 3731%  1728%  3480%  -1439% 2,89%

* Sem dispersdo ([CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Tabela 19 — Anélise do CVP das variaveis discricionarias V e F das categorias do grupo 4

geradas pelos dois métodos

Clusterizagio| . KE-Means Focometria Diferenca
Grope Categorias ™ Valor [ CVPFreq. | CVP Valor | CVP Freq. | CVP Valor | CVP Freg.
Top 20,83% 2.36% 82105 58904 12.62% 36.47%
Hot 61,68% 65090  16,74%  2171%  44.94% 43,38%
4 Warm 28,69% 257%  30.68%  3259%  -1,99% 99800
Cold 21.22% 4397%  6438%  2905%  -4316% 14,929
Ice 137,34% 71,71%  103,08%  6395%  34.26% 7,76%

* Sem dispersdo (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Como se pode observar nas Tabelas 17 a 19, a aplicacdo do método de segmentacéo
Focometria apresentou uma menor dispersao na variavel Valor (V) na maioria dos grupos e
categorias de clientes quando comparado ao k-means. No grupo 2 as categorias top e ice ndo
apresentaram dispersdao. No grupo 3, as categorias top na metodologia Focometria nao
apresentaram dispersao, e na categoria warm a disperséo verificada foi menor na metodologia
Focometria do que na k-means. No grupo 4, todas as categorias apresentaram dispersao,
porém as categorias top e cold apresentaram menor dispersdo na metodologia Focometria do
que na k-means. Ao analisar-se as treze categorias que apresentaram dispersdo dos grupos 2,
3, e 4, o CVP para a variavel Valor através da metodologia Focometria foi inferior em seis
delas quando comparado com a metodologia k-means, ou seja, um pouco mais de quarenta e
seis por cento. Esse percentual torna-se mais significativo para a variavel Frequéncia (F), que
apresentou CVP inferior em doze das categorias analisadas, ou seja, acima de noventa e dois
por cento. Assim, das trinta combinagfes analisadas (trés grupos, cinco categorias e dois
descritores), vinte duas delas (73,33%) apresentaram maior estabilidade, validando,

portanto,uma melhor consisténcia de agrupamento através do método Focometria.

4.3 CONCLUSOES

O presente artigo apresentou um método de segmentacdo da carteira de clientes das
empresas do setor industrial voltadas ao mercado B2B chamado Focometria (foco sob

medida), aplicado em duas fabricas: uma de calgados, classificada como de grande porte, e
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outra de balas e confeitos, classificada como de médio porte, ambas localizadas no Estado do
Rio Grande do Sul. Este método surge com uma proposta mais consistente para a
determinacdo e avaliacdo dos segmentos de clientes quando comparado a aplicacdo exclusiva
do método de clusterizacdo denominado de k-means.

O método Focometria contempla duas etapas - microssegmentacdo e
macrossegmentacdo. A macrossegmentacdo define grupos homogéneos de clientes utilizando
0 método k-means para as varidveis discricionarias valor, frequéncia e recéncia. A
microssegmentacdo estratifica os grupos de clientes gerados na etapa de macrossegmentacéo
em cinco categorias: ice (1), cold (2), warm (3), hot (4) e top (5). A segmentacdo dos clientes
é realizada com base no indice Focometria, que é uma média ponderada dos escores das
variaveis discricionarias valor, frequéncia e recéncia.

A fim de realizar uma analise comparativa, a etapa da microssegmentacdo foi
realizada utilizando-se, aléem do método Focometria, também o método k-means. Observa-se
que a microssegmentacéo realizada pelo método Focometria gerou categorias de clientes com
as variaveis discriciondrias valor e frequéncia mais homogéneos, sendo assim considerado um
método de segmentacdo mais consistente quando comparado ao k-means.

Cabe observar que cada vez mais a utilizacdo de modelos hibridos de segmentagéo
pode revelar-se mais consistente no propdsito de classificar, agrupar e avaliar o
comportamento de compras de uma carteira de clientes.

Para estudos futuros, sugere-se ampliar a amostra e incorporar outras variaveis
comportamentais que possam influir na avaliacdo dos clientes, tal como a liquidez, variavel
que medira a capacidade de pagamento dos clientes analisados e a longevidade, que
considerara o tempo de relacionamento dos clientes com a empresa, ampliando a capacidade

discriminatéria do método proposto.
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ARTIGO 4: A METODOLOGIA DE SEGMENTACAO B2B FOCOMETRIA
AMPLIADA — ESTUDO DE CASO: FABRICA DE CALCADOS NO ESTADO DO
RGS?

Oswaldo Silva Paleo
Francisco José Kliemann Neto

Resumo: O artigo apresenta a metodologia de segmentacdo Focometria de forma ampliada,
acrescentando mais dois descritores: liquidez, variavel que mediré a capacidade de pagamento
dos clientes analisados e a longevidade, que considerara o tempo de relacionamento dos
clientes com a empresa, para promover a classificacdo e ranking dos da carteira de clientes.
Como um dos propdsitos principais da segmentacdo dos clientes esté na identificacdo do foco
de atuacdo dos gestores para a promocao do crescimento e ampliacdo do share de mercado, 0
artigo avalia as consequéncias negativas decorrentes de uma politica de crescimento pautada
no desenvolvimento de novos produtos ampliando, assim, o portfolio de produtos das
empresas, sem uma avaliacdo dos respectivos efeitos nos indicadores estratégicos de gestdo a
médio e longo prazos. Entre as acOes estratégicas que levam as empresas a apresentarem
vantagem competitiva e criacdo de valor esta a estratégia de maximizacao da participacdo no
mercado, e esse objetivo podera ser alcancado através das diferentes estratégias de
crescimento, oportunizadas pelo mercado. Em relacdo as oportunidades de crescimento
intensivo, isto €, crescimento organico, encontra-se a ampliacdo do portfolio de produtos,
elevando as opgbes de escolhas dos clientes e, por consequéncia, o volume de vendas da
empresa. Se de um lado essa estratégia atende aos objetivos e metas de crescimento, por outro
podera comprometer os indicadores estratégicos de desempenho nas quatro diferentes
perspectivas de analise com base no Balanced Scorecard (BSC). Neste sentido, propdem-se a
aplicacdo de uma ferramenta de gestdo de portfolios avaliando as possiveis anomalias
decorrentes da ampliacdo ndo planejada do mix de produtos. As perspectivas de modelos de
gestdo alinhadas ao BSC sdo: gestdo do risco, ao qual se alinha com a perspectiva financeira,
a gestdo da produtividade, alinhando-se com a perspectiva de crescimento e aprendizado, a

gestdo dos custos, alinhando-se com a perspectiva dos processos internos, e a gestdo

2 Esse artigo sera submetido ao periddico International Journal of Operations & Production Management.
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comercial, alinhada a perspectiva dos clientes. Assim, a proposicdo de um modelo de
avaliacdo de resultado da estratégia de crescimento através da ampliacdo do portfolio dos
produtos torna-se relevante para que as empresas revisem suas politicas de crescimento com
maior brevidade, redirecionando seus focos de atencdo para alternativas que Ihes permitam
um melhor balanceamento na relagdo custo-beneficio do processo decisério alinhado aos
resultados projetados. O artigo inicia com a introducdo do tema proposto avaliando as
diferentes oportunidades de crescimento das empresas e suas implicacfes quanto a salde
econémico-financeiro destas empresas. A seguir, sdo apresentadas as quatro perspectivas que
impactam na estratégia de crescimento priorizada, através do desenvolvimento de produtos.
Por fim, o artigo apresenta as conclusdes finais e suas recomendacdes aos gestores das
empresas que fazem uso dessa estratégica para tornarem-se mais competitivas no mercado de

atuacdo.

Palavras-chave: Segmentacédo de clientes. Focometria Ampliada. Estratégias de crescimento.

Extensdo de linhas de produtos. Portfolio de produtos.

Abstract: The paper presents the methodology Focometria targeting a broad way, adding two
more descriptors: liquidity variable that measures the ability to pay of customers analyzed and
longevity, consider that the time of customer relationship with the company, to promote the
classification and ranking of the customer portfolio. As one of the main purposes of customer
segmentation is the identification of the focus of attention of managers to promote the growth
and expansion of market share, the article evaluates the negative consequences of a growth
policy guided the development of new products expanding, thus, the product portfolio of
companies without an assessment of its impact on strategic management indicators in the
medium and long term. Among the strategic actions that lead companies to submit
competitive advantage and value creation strategy is the maximization of market share, and
this goal can be achieved through different growth strategies, oportunizadas the market.
Regarding opportunities for intensive growth, ie organic growth is the expansion of the
product portfolio, increasing the options for customer choice and, consequently, the sales
volume of the company. If on one side this strategy meets the goals and growth targets, the
other may compromise the strategic performance indicators in four different perspectives of
analysis based on the Balanced Scorecard (BSC). In this sense, we propose the
implementation of a portfolio management tool evaluating possible anomalies arising from

the unplanned expansion of the product mix. The prospects for models aligned to BSC
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management are: risk management, which aligns with the financial perspective, productivity
management, aligning himself with the prospect of growing and learning, management costs,
aligning themselves with the internal process perspective, and the commercial management,
aligned to the perspective of customers. Thus, the proposition of a model evaluation result of
our growth strategy by expanding its product portfolio becomes important for companies to
review their policies with growth delay, redirecting their focus to alternatives that allow them
to better balance the cost-benefit decision making aligned with projected results. The article
begins by introducing the theme proposed evaluating different opportunities for enterprise
growth and its implications for economic and financial health of these companies. The
Following are the four perspectives that impact the prioritized growth strategy through the
development of products. Finally, the article presents the final conclusions and
recommendations to managers of companies who use this strategy to become more

competitive in the market segment.

Keywords: Customer segmentation. Focometria Extended. Growth strategies. Extension of

product lines. Product portfolio.
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5.1 INTRODUCAO

Conforme orienta Kotler (2007), os cinco passos basicos da administracdo de
marketing envolve: (i) a pesquisa de mercado, que objetiva identificar as oportunidades de
investimento nos mercados e expectativas de remuneracdo do capital investido conforme o
planejamento estratégico da empresa, (ii) a segmentacdo, que estratifica esse mercado em
micromercados e busca avaliar a melhor relacdo entre os recursos da empresa e as
potencialidades dos diferentes segmentos, (iii) o publico alvo, que diz respeito ao
segmento(s)-alvo(s) que foram escolhido(s), (iv) o posicionamento, que refere-se ao esforgo
de implantar os beneficios-chave e a diferenciagdo nas mentes dos clientes, (v) 0 mix
marketing ou marketing tatico, que avalia a melhor combinagédo entre os quatro Ps (preco,
produto, praga e promocao) que proporcione o resultado esperado sustentavel, (vi) a
implantacdo, que trata de efetivar as taticas estabelecidas anteriormente considerando o0s
ajustes necessarios e (vii) o controle, que refere-se a etapa final, que audita e avalia os
resultados obtidos promovendo uma retroalimentacdo ao processo de forma a realizar-se as
mudancas ou manutencdo das estratégias e taticas estabelecidas (MCCARTHY, 1975). A
segmentacdo de mercado, ao analisar a potencialidade de cada segmento, buscara balancear
suas competéncias internas as diferentes expectativas dos segmentos, criando valor para os
clientes, tornado a empresa mais competitiva do que 0s concorrentes.

Esse tipo de procedimento alinha-se aos propdsitos da gestdo do relacionamento dos
clientes ao promover uma vantagem competitiva das empresas que fazem uso desta
ferramenta. Entende-se como gestdo de relacionamento dos clientes acdes que fazem parte das
técnicas do marketing de relacionamento que tém como objetivo precipuo conhecer os
clientes e construir relacionamentos produtivos e duradouros a cada um dos segmentos alvos
estabelecidos (TEIXEIRA; RAMOS, 2003). Reforca Brown (2001, p. 23) como sendo “[...]
uma estratégia de negdcios que visa entender, antecipar e administrar as necessidades dos
clientes atuais e potenciais de uma organizagdo”. Enfim, a segmentacdo de mercado tem um
papel importante no processo de marketing e no desenvolvimento de estratégias e taticas a
serem desenvolvidas e implantadas pelos gestores.

A metodologia de segmentacdo Focometria permite que os gestores identifiquem as

possiveis fragilidades na gestdo do relacionamento com os clientes, focando suas agdes de
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melhoria sobre aqueles descritores que apresentem mais deficiéncia ou, a luz da metodologia
proposta, escores menores do que os demais descritores.

Quanto maior a abrangéncia de analise, maiores sdo as possibilidades de sucesso no
desenvolvimento do plano de a¢do que busca uma melhor classificagcdo e posicionamento dos
clientes na carteira da empresa. Neste sentido, recomenda-se a inclusdo de mais descritores
para a realizacdo classificatoria dos clientes, principalmente na etapa da microssegmentacéo,
onde sdo definidas as categorias de clientes. Assim, propde-se a expansao da metodologia de
segmentacdo denominando-a de Focometria Ampliada em razdo da inclusdo de novos

descritores para a segmentacdo dos clientes.

5.2 CARENCIAS VERIFICADAS NA METODOLOGIA DE SEGMENTACAO
FOCOMETRIA

As métricas que medem os descritores do histérico do comportamento de compras dos
clientes disponivel na base de dados das empresas ndo sdo suficientes para uma avaliacéo
mais abrangente do desempenho a longo prazo. Segundo Farris et al., (2007, p. 17), “[...] na
administracdo e na economia, muitas métricas sao complexas e dificeis de dominar. [...] Em
tais circunstancias, € provavel que nenhuma métrica seja perfeita. Por essa razéo,
recomendamos que os profissionais de marketing usem um arquivo ou painel de métricas”.

Nesse sentido, aléem do valor (V) mensurado através da margem de contribuicdo que o
cliente gera ao longo do intervalo de tempo analisado, da freqiéncia (F) de compras que
avalia o numero das transacGes comerciais ocorridas no periodo analisado e da recéncia (R)
de compras, que avalia a temporalidade das transacdes comerciais de cada cliente, faz-se
necessario incluir outras métricas que possam incorporar na andlise do desempenho dos
clientes o grau de retencdo dos clientes e sua solvabilidade diante dos compromissos
financeiros assumidos. Para Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 61), “[...] compreender o
cliente requer o entendimento dos fatores que o levam a fazer negdcios com uma empresa e a
continuar a fazé-lo por muito tempo futuro”.

Assim, a inclusdo na metodologia de segmentacdo Focometria dos descritores liquidez
(L), que avalia a solvabilidade de todos os clientes analisados, e a longevidade (LOG), que

mede o life time dos clientes junto a empresa, ampliara a capacidade de avaliacdo dos clientes
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e qualificara o plano de acdo a ser desenvolvido para promover a melhoria classificatoria e de
posicionamento dos clientes.

A matriz cruzada elaborada a partir da classificagdo dos clientes em grupos e
categorias incorporara assim mais dois descritores (liquidez e longevidade), que serdo
ponderados em conjunto com os demais descritores para a determinacdo do indice focometria

(IF) do ranking da carteira de clientes analisada.

5.3 APRESENTACAO DA METODOLOGIA FOCOCOMETRIA AMPLIADA

Considerando a segmentacdo de mercado uma das ferramentas a ser utilizada na gestéo
de relacionamento dos clientes para permitir a avaliacdo de forma diferenciada os micros
mercados estabelecidos, esse tema é relevante para a apresentacdo de uma metodologia de
segmentacdo que qualifique o processo de tomada de decisdo dos gestores comerciais. Para o
desenvolvimento da segmentacdo da carteira de clientes da empresa-foco foi desenvolvida a
metodologia de segmentacdo denominada de focometria ampliada. Essa metodologia mostra-
se mais consistente do que a metodologia original, a focometria, em razdo de agregar mais
dois descritores no segundo estadgio da metodologia que compreende as Etapas 3, 4, 5 e 6,
conforme Figura 6.

O estudo de caso proposto apresentara uma metodologia de segmentacdo Focometria
Ampliada, aplicada sobre uma base de dados historica que compreende os valores dos
descritores comportamentais de compras de uma média-grande empresa do setor calcadista no
Estado do Rio Grande do Sul (maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
de reais/ano). Neste estudo de caso, serdo inclusos mais dois descritores classificatorios para o
desenvolvimento das Etapas 3, 4 e 5 que sdo: a liquidez (L), que avaliara a capacidade de
solvabilidade dos clientes com relacdo a seus comprometimentos financeiros, e a longevidade
(LOG), que considerara o life time da empresa levando em consideracdo a data contratual do
cliente junto a empresa fornecedora. Nao serad desenvolvida a Etapa 6 — Desenvolvimento do
plano de acdo — por ndo fazer parte do foco do estudo.

A Figura 6 apresenta a divisao das etapas do segundo estagio que compde o método

Focometria Ampliada.

Figura 6 - Etapas do segundo estagio que compde o método focometria ampliada
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

5.3.1 Aplicacédo do Método de Segmentacédo Proposto — Focometria Ampliada

A metodologia de segmentacdo Focometria de forma ampliada acrescenta mais dois
descritores: liquidez, variavel que medira a capacidade de pagamento dos clientes analisados e
a longevidade, que considerard o tempo de relacionamento dos clientes com a empresa, para

promover a classificacdo e ranking dos da carteira de clientes.

5.3.1.1 Estudo de Caso — Fabrica de calcados

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foram analisados 2.847 clientes ativos da
carteira da empresa-foco, identificados como clientes-lideres, que sdo responsaveis pela
decisdo das compras dos produtos ofertados pelos clientes intermediarios (representantes), no

periodo de julho de 2011 a dezembro de 2013. Identificaram-se no desenvolvimento da Etapa
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1 da metodologia, 32 casos considerados missing value, ou seja, aqueles clientes que
apresentam campos em branco nas varidveis de estratificacdo de interesse. Assim, a amostra
sera composta por um total de 2.815 clientes. O método Focometria ampliada contempla duas
etapas — microssegmentacdo e macrossegmentacdo. A macrossegmentacdo define grupos
homogéneos de clientes utilizando o método k-means para as varidveis discricionarias: valor,
frequéncia, recéncia, liquidez e longevidade. A microssegmentacdo estratifica os grupos de
clientes gerados na etapa de macrossegmentacdo em cinco categorias: ice (1), cold (2), warm
(3), hot (4) e top (5). A segmentacéo dos clientes é realizada com base no indice Focometria,
que € uma média ponderada dos escores das variaveis discricionarias: valor, frequéncia,
recéncia, liquidez e longevidade. O primeiro estdgio da macrossegmentacdo € comum aos
dois metodos, sendo que os grupos formados neste estdgio serdo utilizados na

microssegmentacdo dos dois métodos a serem comparados: k-means e Focometria.

5.3.1.1.1 Macrossegmentacdo — Formacéao dos grupos de clientes

Nesta etapa sdo definidos os grupos de clientes através da analise de cluster k-means,
utilizando-se o software estatistico Minitab-15. Foram definidos cinco grupos de clientes a
post-hoc, objetivando uma distribuicdo equilibrada entre os grupos sem que haja a perda da
informacao, o0 que comprometeria as interpretacoes e inferéncias a posteriori.

As variaveis discricionarias utilizadas na determinacao dos clusters foram: valor (V)
das compras (margem de contribuicdo), frequéncia (F) de compras, recéncia (R) das compras,
liquidez dos clientes (L) e longevidade relacional dos clientes (LOG). A Tabela 20 apresenta
0 namero de clientes distribuidos em cada um dos quatro clusters apurados pelo método k-

means e suas frequéncias relativas (percentuais).

Tabela 20 — Numero de clientes nos quatro clusters

CLUSTER DE CLIENTES |FREQ. ABS. | FREQ REL. (%)
3 0,11%
22 0,78%
247 8.77%

- an T
2343 90,54%

2 =

PR

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Verifica-se na Tabela 20 uma concentragdo no quarto cluster (90,34%), demonstrando
uma maior homogeneizagéo nos valores dos descritores analisados. Os demais clusters, 1, 2 e
3, embora com uma baixa representacdo relativa, 9,66%, sdo responsaveis por mais de 48%
do faturamento anual da empresa. Para se avaliar o grau de dispersédo dos clientes contidos em
cada grupo de clientes (clusters) determinada pelo método k-means calculou-se o coeficiente
de variacdo por tratar-se de medida de dispersdo adequada para se comparar grupos com
medias diferentes. O foco da analise recaiu somente sobre as variaveis categoricas valor (V),
frequéncia (F), liquidez (L) e longevidade (LOG). Com relagdo a variavel recéncia (R), essa
foi excluida da analise por ndo apresentar dispersao relevante nos grupos avaliados.

A andlise estatistica foi realizada apenas para 0s grupos 2, 3, e 4 visto que o grupo 1 é
formado por apenas trés clientes, sendo este namero inferior ao necessario para a formacao
das categorias dos clientes na etapa de microssegmentacdo. Com relagdo aos grupos 2 e 3,
embora apresentem frequéncia relativa inferior 1%, a representatividade destes grupos no
faturamento global da empresa foi de 10,64% e 31,97%, respectivamente.

A Tabela 21 apresenta o comportamento do CVP das variaveis discricionarias valor

(V), frequéncia (F), liquidez (L) e longevidade (LG) de cada grupo.

Tabela 21 — CVP das variaveis discricionarias valor (V), frequéncia (F), liquidez (L) e

longevidade (LG)
CLUSTER DE CLIENTES |c1? VALOR|CVP EPLEQL‘EICI_{| CVP LIQUIDEZ | CVP LONGEVIDADE
1 s/d* s/d* s/d* s/d*
2 49,07% 59,79% 153,43% 1,25%
3 40,41% 37,73% 211,13% 1,28%
4 75,02% 71,55% 238,000 1,48%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Verifica-se na Tabela 20 que ocorreu uma maior concentracdo de clientes
principalmente no grupo 4, com frequéncia relativa de 90,34%. Este fator pode ter
influenciado nos elevados coeficientes de variagdo nas variaveis categdricas analisadas. Com
relagcdo ao coeficiente de variagdo da liquidez, esse apresenta uma maior disperséo devido a

amplitude verificada nesse descritor que apresenta zero por cento como o valor minimo
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podendo chegar ao valor maximo de cem por cento. Estas distor¢cbes podem comprometer a

analise da microssegmentacdo quanto da aplicacdo dos métodos no segundo estégio.

5.3.1.1.2 Microssegmentacéo — Formacéao das categorias de clientes

A microssegmentacdo contempla a divisdo de cada grupo de clientes, gerado na etapa
de macrossegmentacéo e estratificados em categorias de clientes mais homogéneas. Esta etapa
sera realizada pelo método Focometria, para estratificar os clientes de cada grupo da
macrossegmentacdo nas cinco categorias pré-estabelecidas. A microssegmentacdo sera
realizada para todos os grupos previamente identificados, com exce¢do do grupo 1, por
apresentar apenas quatro clientes.

A Tabela 22 sintetiza a clusterizacdo dos quatro grupos de clientes (2, 3,e 4) em

categorias, bem como o numero de clientes e a frequéncia relativa de cada categoria definida.

Tabela 22 — Sintese do nimero de clientes, assim como a frequéncia relativa das cinco

categorias estabelecidas nos quatro grupos analisados

GRIUUPOS N de Clietites
_ . 2 Freq. Rel. (%0) 3 Freq. Rel. (%0) 4 Freq. Rel. {%%) TOTAL
CATEGORIAS PARCIAL
Top 0 0,00% 0 0,00% 2 0,08% 2
Hot 1 135% g 3.21% 128 5.03% 137
Warm 3 22,73% 0 8.91% 118 16,44% 445
Cold 13 59,09% 74 29,96% 838 33,74% 945
Ice 3 1364% 143 57,.89% 1.137 1471% 1.283
TOTAL [ 22 | 1w000% [ 247 | 10000% | 2543 100,00% | 2.812

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao analisar-se a distribuicdo dos clientes nas cinco categorias apresentadas na Tabela
22, verifica-se a concentracdo nas categorias cold (2) e warm (3) no grupo 2, que totalizam
78,57% dos clientes. Com relagédo ao grupo 3, verifica-se uma concentragdo nas categorias ice

(1) e cold (2), totalizando 99,81% dos clientes. Prevalece essa concentragdo nas categorias
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warm (3) e hot (4) do grupo 4, totalizando 79,69% dos clientes e nas categorias cold (2) e
warm (3) do grupo 5, totalizando 84,09% dos clientes.

A Tabela 23 apresenta o CVP das varidveis discricionérias: valor (V) e frequéncia (F)

de cada grupo e categorias analisadas.

Tabela 23 — Coeficiente de variacdo de Pearson (CVP) das variaveis categoricas valor (V),

frequéncia (F), longevidade (LOG) e liquidez (L) dos grupos e categorias analisados

GRUPOS 3

VARTAVEIS CATEGORICAS

i CVBVALOR|CVRPFREQ.| CVRLOG. CVPLIQ. |CVBVALOR|CVBFREQ.| CVRLOG. | CVPLIQ. |CVRVALOR| CVBFREQ. | CVPLOG. | CVPLIQ.

CATEGORIAS
Top 0.00% 0,00% 0,00% 0.00% 0.00% 0,00% 0,00% 0,00% sid” sid” sid” sid
Hot sid” sid” sid” sid” 5,10% 37,76% 1,15% 11,40% 38,07% 1,02% 280,82%
Warm 28,33% 27,39% 1,63% 22351% 12,61% 51,40% 0.82% 20,17% 42,18% 1,34% 213,55%
Cold 27,44% 48,03% 1,22% 166,13% 17,48% 43,32% 1,02% 30,30% 50,60% 1,48% 234,38%
Iee sid” sid” sid” sid” 16.56% 19,11% 1.36% 37.52% 14.49% 155% 239,36%

* Sem dispersdo (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao analisar-se a Tabela 23 verifica-se que as maiores dispersdes também se

concentraram nos grupos 3 e 5 nas diferentes categorias de clientes. Esse decorre da maior

concentracdo de clientes verificados nestes grupos obtidos na etapa de macrossegmentacao.

5.3.2 Andlise Comparativa entre os Métodos K-Means e Focometria ampliado do Estudo
de Caso Fabrica de Sapatos

Esta etapa realiza a andlise comparativa dos métodos de segmentacdo k-means e

Focometria, utilizados na microssegmentacao.

As Tabelas 24 a 26 apresentam, respectivamente, a andlise comparativa do CVP das
categorias geradas para 0s grupos 2, 3 e 4, pelos dois métodos.

Tabela 24 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V, F, LOG e L das categorias do

grupo 2 geradas pelos dois métodos
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Clusterizacdo K-means Focometria Diferenca
Grupo Categorias [y Py lor] CVPFreq. | CVP Loz | CVPLig |CVP Yalorl CVP Freq.l CVP Log. | CVPLig. | CVP valorl CVP Freg. | CVPLog. | CVP Lig.
Top 92,7204 50,5009 0,60%¢0 130,220 0.00%% 0,00%% 0,00%% 0,00%% 92,7204 59,5904 0,602 130,220
Hot sid sd sid d sid” s’ sid” s’ s’ sid” sid” sid”
2 Warm sid” sid s'd sid” 2833%  27.39%  163% 223,619 -2833% 273000 16306 -223.61%
Cold sid” sid sid” Y 2744%  4805%  122%  -16613% -27-44%0 480506 12200 166.13%
Ice sd” sid” d" d sid” sid” sid” sid” sid” sid” sid” sid”
+# Sem dispersdo (CVP=0%)
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
Tabela 25 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V, F, LOG e L das categorias do
grupo 3 geradas pelos dois métodos
Clusterizagio c . K-means Focometria Diferenca
atex
Grupo €% [CVPValor| CVPFreq. | CVPLog. | CVPLig | CVP Valor| CVP Freg.| CVP Log. | CVP Lig. | CVP Valor | CVP Freg. | CVP Log. | CVP Lig,
Top 8.0004 50,5304 1.10%4% 207.47%0 0.00% 0,00% 0.00% 0.00% 8.0804 50,5304 1.10%40 207.470%0
Hot 8,21% 54,41% 1,27%  264,88%  510%  37.76%  1,15% 176,620  311%  16,68% 0120  88.26%
3 Warm §.13% 49,9204 12505 1812906  12,61%  51.40% 0820 151,730  -448%  -148% 043%  29,56%
Cold 7,63% 49,60%% 13006 2220006 17.48% 433206 12206 1064300  -9.85%  628% 017%  26,56%
Ice 7,920 50,49% 110%  16735%  1656% 49110  136% 2235200  -8.64%  138% -0.26%  -5617%
* Sem dispersfio (CVP=0%)
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
Tabela 26 — Analise do CVP das variaveis discricionarias V, F, LG e L das categorias do
grupo 4 geradas pelos dois métodos
Clusterizagdo c . K-means Focometria Diferenca
teo
Grupo “°8° [CVP Valor] CVPFreg. | CVPLog. | CVPLig | CVP Valor] CVP Freg.| CVP Log. | CVPLig. | CVP Valor | CVP Freq. | CVPLog. | CVP Lig.
Top 9,650 14,00% 1460  208,75% ol ol ol ol 9,65%  44,00%  146%  208.75%
Hot 12,11% 47,70% 1,43%  207,26%  11.40%  3807% 1,029 2809206  0,71%  9.63% 041%  -73,66%
4 Warm  3527% 47,35% 166%  233,66%  2017%  42,18%  134% 2135506 1510%  517% 032%  40,11%
Cold 17.56% 51.90% 14200 243,02%  3030%  S50,60% 14806 2343806 -12.74%  130% -0,06%  8.64%
Ice 7.90% 45,28% 1200 238,029  37.5206  4449% 15506 230369  -29.62%  0,79% 035% -134%

« Sem dispersfo (CVP=0%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Como se pode observar nas Tabelas 24 a 26, a aplicacdo do método de segmentacdo

Focometria apresentou uma menor dispersdo na variavel Valor (V) na maioria dos grupos e

categorias de clientes quando comparado ao k-means. No grupo 2 as categorias top, e ice ndo

apresentaram dispersdo. No grupo 3, as categorias top e hot apresentaram menor disperséo na

metodologia Focometria com relacdo ao método k-means. Setenta por cento dos descritores

analisados nas cinco diferentes categorias apresentaram dispersdo menor no método
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Focometria do que no método k-means. No grupo 4, as categorias top e warm apresentaram
dispersdo menor pelo método Focometria do que a metodologia k-means. Novamente, setenta
por cento dos descritores analisados nas cinco diferentes categorias apresentaram dispersao
menor no método Focometria do que no método k-means. Assim, das vinte categorias
analisadas dos grupos 2, 3, e 4, o CVP foi inferior nos grupos 3 e 4. Dos descritores
analisados, somente o valor apresentou variagdo superior na metodologia focometria com
relacdo a metodologia k-means. Assim, das vinte categorias de cada grupo analisado, quarenta
e uma delas (68,33%) apresentaram maior estabilidade, validando, portanto, uma melhor

consisténcia de agrupamento através do método Focometria.

5.4 ANOMALIAS DA EXTENSAO NAO PLANEJADA DO PORTFOLIO DE PRODUTOS
DAS EMPRESAS

Um dos temas que frequentemente esta presente nas reunides de diretoria e gerencia
da area comercial das organizacGes € como promover o crescimento continuo de forma a
torna-las mais competitivas em razdo da ampliacdo da participacdo dos seus respectivos
market share. Conforme Viguerie, Smit e Baghai (2010, Prefacio), “[...] o crescimento é o
melhor fator para prever o futuro retorno dos acionistas, aumentando em cinco vezes as
chances de sobrevivéncia de uma empresa”. Essa afirmagdo ¢ refor¢cada por Zook (2003, p.
20), ao afirmar que “[...] o crescimento lucrativo é a fonte da maior parte da criacdo de valor
de uma empresa”. Para tanto, sdo vérias as alternativas estratégicas que os gestores podem
fazer uso para atingir esse objetivo. Segundo Kotler (2000) e Ansoff (1991), as principais
classes de oportunidades de crescimento que levam em consideracdo o vetor de crescimento
geogréfico situado nas fronteiras atuais da industria, dividem-se em trés possibilidades: (i) a
penetracdo no mercado ocorrendo atraves da maior participacdo no mercado com os produtos
e mercados ja existentes, (ii) o desenvolvimento de mercados onde novas areas geograficas
serdo exploradas e, (iii) o desenvolvimento de produtos a partir da criacdo de novos produtos
gue venham a substituir os atuais ou complementar o portfolio existente.

Das principais classes de oportunidades de crescimento referendadas por Kotler (2000)
e Ansoff (1991), o desenvolvimento de produtos alinha-se as expectativas dos clientes que
demandam através da inovagdo de produtos, a capacidade da empresas de ndo sé reterem

como conquistarem novos clientes incluindo os ndo consumidores (CHRISTENSEN;



115

RAYNOR, 2003). Promover o crescimento nas adjacéncias do core business explorado é uma
forma segura de ndo comprometer a perenidade da empresa. O crescimento das empresas
através das adjacéncias de produto aos clientes do core business revela-se como 0 mais
adotado e de alto potencial. Conforme citam Zook e Allen (2001, p. 10), “Verificamos que a
chave para revelar fontes ocultas de crescimento e lucros estd em ndo abandonar o core
business, mas sim em foca-lo com mais vigor e criatividade renovados”.

A estratégia de crescimento intensivo denominada de penetracdo de mercado refere-se
a capacidade da empresas de identificar e desenvolver novos clientes que possa satisfazer suas
necessidades, através dos produtos e servicos disponibilizados pela empresa. O resultado
positivo desta acdo permitird a empresa a ampliar seu market share sem a necessidade de
desenvolvimento de novos produtos ou o desenvolvimento de novos mercados que
demandariam maiores investimentos em pesquisas de mercado e inovacao de produtos.

Com relacdo a estratégia de desenvolvimento de mercados, esta refere-se a expanséo
geogréfica da empresa tanto em novos mercados nacionais como internacionais. Porém, para
identificar os bolsdes de oportunidades, os gestores precisam entender e se aprofundar melhor
0s novos mercados que deverdo atuar demandando certas competéncias (conhecimento e
habilidades) que quando ausentes, colocam em risco tanto o retorno dos investimentos
esperados pelos acionistas como a perpetuidade da empresa (VIGUERIE; SMIT; BAGHAI,
2010). As principais classes de oportunidades do crescimento intensivo sdo: (i) penetracdo no
mercado, (ii) desenvolvimento de mercado e (iii) desenvolvimento de produto (KOTLER,
1996).

A expansdo do niumero de SKUs (stock keeping unit) é apontada entre as estratégias de
crescimento aquela que frequentemente esta presente nas decisdes dos gestores. Vincula-se a
estratégia de desenvolvimento de novos produtos, o processo de inovacdo de produtos e
servicos na qual a empresa faz uso e baliza sua politica de investimentos. Porém, verifica-se
que as inovacgdes incrementais (ou sustentadoras) que objetivam explorar, frequentemente,
clientes mais exigentes e sofisticados com desempenho superior, podem ndo sustentar seus
dominios diante das empresas estreantes, nas quais surgem como modelos de gestdo mais
eficazes. Assim, faz-se necessario implementar processo de inovacdo disruptiva, cujos novos
produtos venham a impactar de forma mais efetiva a atratividade o interesse de novos clientes
ou clientes menos exigentes, atendendo suas conveniéncias e expectativas de valor
respectivamente (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

Cabe ressaltar que Kotler (1996) entende que oportunidade refere-se a uma area de

necessidade onde a empresas podem atuar de forma rentavel. Portanto, todas as variaveis que
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incluem as diferentes estratégias de crescimento deverdo produzir um maior retorno sobre 0s
investimentos incorridos, sem comprometimento de sua capacidade de autofinanciamento.

A abordagem referente as possibilidades de crescimento objetivando elevacdo da
receita é apresentada por Charan (2004), que avalia as necessidades e 0s clientes através de

uma matriz. A Figura 7 apresenta o confronto entre as necessidades e 0s clientes.

Figura 7 — Confronto das necessidades e clientes

Antigos clientes com novas Novos clientes com novas

(58]
A g necessidades necessidades
=]
g < B C
2
8 Antigos clientes com antigas Novos clientes com antigas
(<3}
< necessidades necessidades

>

o

S A D

Antigos Novos

Clientes
Fonte: Charan (2004).

No quadrante A encontram-se as antigas necessidades que sdo atendidas pelo atual
portfolio de produtos e atual carteira de clientes equiparando-se a proposta do crescimento
através da penetracdo de mercado. O quadrante D apresenta 0s novos clientes atendo-0s com
o atual portfolio de produtos equiparando-se a proposta de crescimento através do
desenvolvimento do mercado. Tanto o quadrante B como o quadrante C que relacionam
novos clientes e novas necessidades equiparam-se a proposta de crescimento através do
desenvolvimento de produtos.

Reforca Charan (2004) de que todo o processo de crescimento deve objetivar
ampliacdo sustentdvel da lucratividade e agregando o valor ao patrimdnio da empresa.
Portanto, as estratégias de crescimento devem avaliar os impactos nos indicadores financeiros
sem que essa iniciativa venha a se caracterizar como um mau crescimento comprometendo a
solvabilidade da empresa.

Cabe reforcar de gue os desenvolvimentos de novos produtos garantem a renovagao do
fluxo de rendimentos e caso ndo venham a ocorrer, havera declinio das vendas em razdo do
crescimento da concorréncia que incorpora nos lancamento de produtos a recentes tecnologias
(ANDREASSEN; HEIN, 1987; PATTERSON; FENOGLIO, 1999). Treacy e Wiersema

(1998, p. 114) citam que “[...] quanto mais tarde a empresa inicia seus projetos de
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desenvolvimento, mais ela gozara dos beneficios da ultima contribuicdo dos clientes e das
tecnologias recentes”.

Acrescenta Patterson e Fenoglio (1999) que o aumento do faturamento decorrente do
desenvolvimento de novos produtos depende das oportunidades e da capacidade da empresa
em criar novos produtos e servicos. Os quatro fatores fundamentais que conduzem a um
aumento do faturamento sdo (i) a eficacia das operacBes de vendas e distribuicdo, (ii) a
qualidade dos processos relacionados a novos produtos, (iii) a lideranca efetiva da alta direcéo
da empresa, e (iv) a criatividade e produtividade dos empregados que trabalnam em novos
produtos.

Outro aspecto, associado ao crescimento das empresas, diz respeito a obtencdo de
vantagem competitiva diante dos concorrentes e demais stakeholders do mercado. Embora
possa ser verificado o ndo vinculo entre a vantagem competitiva e 0 desempenho operacional
superior, 0 inverso se torna verdadeiro, principalmente, quando se analisa 0 desempenho
financeiro da empresa (COFF, 1999; POWELL, 2001; CROOK et al., 2008; TANG; LIOU,
2010).

Neste sentido, a metodologia de medicéo e gestdo de desempenho que venha abranger
diferentes perspectivas operacionais da empresa, torna-se mais eficaz tanto na avaliagdo como
nas recomendacdes a serem realizadas. Como referencia a metodologia sugerida, faz-se uso
da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) que analisa as quatro diferentes perspectivas de
gestdo do negocio, (i) clientes, (ii) crescimento e aprendizado, (iii) processos internos e, (iv)
financeiro (KAPLAN, 2010). Segundo Francischini e Souza (2002), o conceito do BSC esta
altamente difundido no mundo empresarial, sendo utilizado por muitas empresas.

Assim como o Balanced Scorecard, os pontos assinalados no modelo de gestdo do
portfélio dos produtos, mais do que um controle é um sistema de comunicacédo, informacéo e
aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Com relacdo a perspectiva financeira do BSC, esta avalia se a estratégia da empresa
esta proporcionando melhorias nos resultados financeiros, em especial, a lucratividade e a
geracdo de caixa da empresa. Esta analise esta inclusa na gestdo do risco operacional que
envolve as decisdes sobre a composicdo do portfolio dos produtos.

Com relacdo a perspectiva de crescimento e aprendizado, esse provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Entende-se que as variaveis
que afetam a produtividade das empresas apresentam uma forte correlacdo com as questdes

relacionadas a infraestrutura da empresa e as rotinas de trabalho estabelecidas.
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Com relacdo a perspectiva dos processos internos, que objetivam tanto racionalizar
como simplificar as atividades, tarefas e operacOes executadas, reflete na gestdo dos custos de
maneira que sejam demandados 0s recursos minimos necessarios, sem o comprometimento da
qualidade competitiva estabelecida.

Por fim, a perspectiva do cliente, que busca ampliar os indices de captacdo, retencéo e
satisfagdo dos clientes, esta associada a gestdo comercial que define o portfdlio de produtos a
serem vendidos e distribuidos nos mercados-alvo projetados (KAPLAN; NORTON, 1997;
SOARES, 2001; MULLER, 2003).

De acordo com Cooper et al. (2001), a maioria dos gestores de neg6cios nao utiliza
nenhum método formal de andlise de portfélio. Portanto, a recomendacdo de uma
metodologia de analise da gestdo da estratégia de crescimento das organizacfes ocorrida
atraves da extensdo do portfolio dos produtos faz-se necessaria, principalmente, quando néo
planejada onde podera provocar certas anomalias que serdo analisadas através das quatro
perspectivas que compde o Modelo de Gestdo de Portfolio (MGP):

a) gestdo de risco;
b) gestdo da produtividade;
C) gestdo dos custos e,

d) gestdo comercial.

5.4.1. Gestdo de Risco

Segundo Cooper et al. (1998), o gerenciamento de portfolio pode ser realizado atraves
de processos formalizados, dentro dos quais 0 uso de métodos financeiros, sdo 0s mais
utilizados. Entre os métodos financeiros, recomendamos a analise de dissimilaridade através
do coeficiente de variacdo de Pearson para validacdo composicdo do portfélio de produtos.

A ocorréncia dos riscos ndo-sistematicos decorrentes dos riscos operacionais de uma
empresa, ou do setor em que ela atua que envolvem as decisGes dos gestores financeiros sao
minimizados através da diversificacdo dos investimentos. Similarmente, 0s gestores
comerciais também fazem uso desta alternativa através da gestdo do portfélio dos produtos.
“At¢ uma pequena diversificacdo pode proporcionar uma reducdo substancial na
variabilidade. O risco que pode ser potencialmente eliminado pela diversificacdo é chamado
de risco singular ou risco diversificavel” (BREALEY; MYERS, 2006, p. 138). Assim, atraves
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da ampliacdo do mix e da extensdo do portfolio de produtos os gestores comerciais tentam
diversificar as possibilidades de vendas de forma a minimizar o risco do ndo atingimento das
metas de vendas junto aos clientes, impactando negativamente na receita.

Para analisar-se o impacto da ampliagdo do mix de produtos, como forma de
minimizar esse risco, reavaliando-se o foco de atuacédo, far-se-4 uso de duas estatisticas: o
coeficiente de variacdo de Pearson e a analise da curva normal através dos valores relativos da
média e do desvio padrdo das margens de contribuicdo unitaria de cada referéncia das linhas
dos produtos analisadas. Ambas as estatisticas estdo relacionadas a medicdo de dispersdo dos
valores analisados em torno do valor esperado representado pela média calculada.

Para a realizacdo desta analise, fez-se uso dos dados de uma empresa-foco de médio
porte do setor calcadista localizada no Estado do Rio Grande do Sul. A Figura 13 apresenta
informacGes gerenciais de fabricacdo dessa empresa-foco, contemplando trés familias de
produtos (rasteiras, tamancos e sapatilhas) com cinco referéncias de cada familia de produtos
(A, B, C, D e E). A variavel retorno sera medida através da média ponderada das margens de
contribuicdo unitarias (MCP) com seus respectivos volumes (VOL) de pares comercializados
de cada referéncia. Quanto ao risco, esse sera medido através do desvio-padrdo dos retornos
do conjunto das referéncias das familias de produtos analisadas.

Entende-se como margem de contribuicdo (MC) a diferenca entre o preco liquido
(preco bruto menos as dedugdes) e os gastos variaveis (consumo de matéria-prima,
embalagens, mao-de-obra direta e encargos sociais, comissdes de vendas e fretes de
distribuicdo). Segundo Santos (2005), varias sdo as vantagens de utilizar-se o conhecimento
da margem de contribuicdo, em especial, para se realizar a analise de rentabilidade de
produtos como se segue: (i) os indices de margem de contribuicdo, ajudam a administracéo a
decidir que produtos devem merecer maior incentivo ou esforco da equipe de vendas; (ii) as
margens de contribuicdo sdo essenciais para auxiliar os administradores a decidirem se um
segmento produtivo deve ser abandonado ou ndo e (iii) as margens de contribuicdo podem ser
usadas para avaliar alternativas que se criam com respeito a reducdo de precos de vendas,
descontos especiais, campanhas publicitarias especiais e 0 uso de prémios para aumentar o
volume de vendas. Guerreiro (2002, p. 27), reforcando a utilizacdo da margem de
contribuicdo para a tomada de decisdes, “[...] todo processo de andlise e de decisdo enfocando
a rentabilidade analitica dos produtos deve estar fundamentado a partir de informagdes
baseadas no método de custeio variavel com a utilizacdo do conceito de margem de
contribui¢do”. Por outro lado, verifica-se que a anélise da margem de contribuicdo torna-se

mais adequada para decisbes no curto-prazo em razdo da excluséo dos gastos fixos na
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apuracdo da margem de contribuicdo (SHANK; GOVIDARAN, 1997; HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 1999; HORNGREN, 2000; MAHER, 2001; LEONE, 2001; SANTOS, 2005).

O retorno de cada familia de produtos é obtido a partir da média da margem de
contribuicdo ponderada (MCP) de cada referéncia. O risco de cada familia de produtos é
obtido a partir do desvio padrdo das margens de contribuicdo de cada referéncia. Para
determinar-se o coeficiente de variacdo de Pearson (CVP) divide-se o risco pelo retorno de
cada familia de produtos, permitindo apurar-se 0 nimero de desvios padrdes por unidade
média. Comparando os coeficientes de variacdo de Pearson de cada familia de produtos, a
familia que apresentar menor CVP tera menor dispersdo, isto €, menor risco (WESTON;
BRIGHAM, 2000). Os dados de cada familia de produtos e seus respectivos valores sao
apresentados na Figura 8.

Observa-se na Figura 8 que ao apurar-se tanto o retorno de cada familia de produtos e
seus respectivos riscos associados, verifica-se que 0s mesmos demonstram valores
divergentes nas estatisticas analisadas. Neste caso, a familia rasteira apresenta o menor
coeficiente de variacdo de Pearson (8,20%) das trés familias analisadas seguida da familia de
Tamancos (9,86%) e Sapatilhas (8,30%) respectivamente, destacando-se das demais como a
melhor relagdo risco e retorno. Como conclusdo desta analise, pode-se inferir de que o
portfolio da carteira de produtos que apresentar menor flutuacdo tanto na margem de
contribuicdo unitaria como nos seus respectivos volumes de vendas estaria expondo a
empresa e seus gestores a um risco menor de perda de foco e desperdicios dos diferentes
recursos organizacionais. A adequada gestdo desses recursos resultard no melhor ou pior
desempenho da empresa (GRANT, 1991).

Figura 8 — Dados das familias e referéncias dos produtos

Familias RASTEIRAS TAMANCOS SAPATILHAS
Referéncias | MC (RS) |VOL. (Pr)| MCP(RS) MC (RS) | VOL. (Pr) |IMCP(RS)| MC (RS) |VOL. (Pr)| MCP(RS)

Ref A 381 12.000 0.69 547 3.000 1.06 10,90 3.000 451
Ref. B 3.89 10.000 0.39 5.18 3.500 1.17 9.86 1.400 1.90
Ref C 337 12.000 0,77 4,29 4,300 125 11,94 900 148
Ref D 311 16.000 0,73 444 2300 0,72 11,68 1.100 177
Ref E 3.63 13.000 0,72 4,58 2.000 0,59 9.08 820 1.06
TOTAL 66.000 15.500 7.250

Retormo | 3» [ 0 [ am | ] 1073 |

Risco 0,2885 0,4713 0.8905

Coeficiente de Variacio 8,20% 9.86% 8,30%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Desta forma, concluem-se que embora a maior diversificacdo de produtos, através da
extensdo de familias e linhas de produtos, pudesse favorecer a minimizacdo dos riscos nao-
sistematicos incorridos pelas empresas, 0s retornos esperados podem ser comprometidos em
razdo da dispersdo elevada tanto da margem de contribui¢cdo como dos volumes de vendas das
diferentes familias de produtos que compde o portfélio das empresas.

5.4.2 Gestdo da Produtividade

Outra questdo a ser analisada, ao avaliarem-se as anomalias geradas pela extenséo do
portfolio de produtos, refere-se ao impacto que uma diversificacdo elevada de produtos pode
vir a comprometer tanto a produtividade como a producdo total esperada dos diferentes
setores fabris. Como Adam Smith (1776 apud HUNT; SHERMAN, 1997), descreveu em sua
obra A riqueza das nacgdes, que a partir da especializacdo e experiéncia a realizacdo de uma
tarefa, 0s operarios aumentam exponencialmente sua produtividade e, portanto, a producéao
total. Neste caso, a medida que se amplia 0 mix de produtos a ser produzido na mesma
estrutura tecnologica, ocorrerd a incidéncia de inimeros set-ups (operacgdes ligadas ao tempo
de preparacdo) nos processos produtivos comprometendo a produtividade total da fabrica.
Conforme cita Antunes (2008, p. 161),

Se a variacdo do mix e do volume de producdo resultam em dificuldades claras para
a gestdo da producédo através do Kanban (sincronizacdo e melhorias dos sistemas
produtivos) e do takt-time (tempo que rege o fluxo dos materiais em uma linha ou
célula) em sistema produtivos de base repetitiva,.., € possivel imaginar que as
consequéncias serdo ainda mais onerosas para aqueles que apresentam uma grande
variabilidade em suas entradas e saidas.

Kotler (2000) reforca essa abordagem quando afirma de que a extensdo da linha de
produtos aumenta diversos custos: de engenharia de produto, de armazenagem, de mudanca
no processo de fabricacdo, de processamento de pedidos, de transporte e de promoc¢éao para o
novo item.

A ocorréncia destes fatos proporciona uma reducdo da producdo média. Desta forma,
0s ganhos de escala sdo afetados reduzindo a produtividade total da empresa. Assim, 0s

beneficios da elevacdo da produtividade deixam de serem obtidos em razdo de que a produgédo
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média passa a ser superior a producdo marginal, ou seja, a cada novo fator varidvel (méo-de-
obra, matéria prima, etc.) acrescido no processo produtivo a producdo total cresce menos do
que a situacdo imediatamente anterior (BESANKO et al., 2010). A néo ser que se transforme
0 balanceamento das linhas de fabricacdo uni-modelo para um sistema multimodelo, isto €, a
distribuicdo de tarefas em estacdes de trabalho, de maneira que cada estacdo utilize 0 mesmo
tempo para a realizagdo das tarefas nelas alocadas. Os reflexos negativos da extenséo dos
portfélios serdo registrados na formagdo de estoques intermediérios e finais de produtos
acabados, comprometendo o fluxo de produgdo da empresa (GERHARDT; FOGLIATTO;
CORTIMIGLIA, 2007).

Para melhor entendimento, segue a Tabela 27 na qual contempla um exemplo
explicativo do comportamento da producao total (PT), produtividade média (PMe) e da
produtividade marginal (PMg) quando da variacdo da matéria-prima (FV).

A producdo total demonstra um comportamento que os economistas denominam de
curva S, visto o movimento curvilineo que os valores da PT apresentam a medida que se
acrescenta mais um fator variavel de producdo (FV). Ao analisar-se o comportamento da
producdo total do fator variavel (FV) na Figura 9, observa-se um movimento sazonal
inicialmente demonstrando um crescimento a taxas crescentes até o ponto de inflexdo da
curva onde a tanto a produtividade média do fator variavel (8 unidades) como a produtividade
marginal do fator variavel (10 unidades) encontram seu ponto maximo. Apds esse ponto, 0
crescimento passa a ocorrer a taxas decrescentes atingindo a producéo total maxima (44

unidades) quando a produtividade marginal atinge o ponto zero (0 unidades).

Tabela 27 — Analise comparativa da producao total e produtividade média e marginal do fator

variavel.
EQUIPAMENTOS | MATERIA-PRIMA | PRODUCAO TOTAL | FRODUTIVIDADE | PRODUTIVIDADE
(fator fixo) (fator variavel-FV) DO FV MEDIADOFV | MARGINAL DO FV
10 1 ) 6,0 ]
10 2 14 7.0 3
10 3 24 8,0 10
10 4 32 5.0 3
10 5 28 7.6 ]
10 ) 42 7.0 4
10 7 44 6,3 2
10 3 44 5.9 0
10 9 42 4.7 -2

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Esse efeito do impacto da produtividade sobre o bottom line, pode ser verificado
através da analise comparativamente dos indicadores econdmicos das duas empresas globais
produtoras de smartphones, a Apple e a Samsung com seus respectivos IPhone (um modelo) e
0 Galaxy (com aproximadamente dezessete modelos) segundo pesquisa da Canaccord Genuit
(apud ELMER-DEWITT) no quarto trimestre de 2013. Segue a Figura 9 a qual compara 0s

lucros apurados pela Apple e Samsung.

Figura 9 - Anéalise comparativa dos lucros do 4 trimestre de 2013 gerados pela

comercializacdo global dos smartphones

Marcas de Smartphones

TUW

=]
(5]

b

in

Apple Samsung Outros

Fonte: Canaccord Genuit (apud FORTUNE, 2013).

Verifica-se na Figura 9 que o lucro da Apple foi de 72% enquanto no mesmo periodo
0 lucro da Samsung foi de apenas 29%.

Acrescenta-se uma pesquisa feita pela empresa IHS iSuppli onde aponta que a
Samsung gasta em média para produzir o modelo Galaxy S4 o valor de US$ 237,00 por
unidade superior em 13,40% quando comparado com a producdo do modelo IPhone 5 pela
Apple cujo valor por unidade foi de US$ 209,00. Os valores apresentados consideram o0s
custos com componentes e mao-de-obra.

Assim, para cada produto a ser produzido havera um comportamento especifico da
producdo e produtividade total, média e marginal a ser analisado. No caso, quanto maior o

portfélio de produtos, maiores serdo os gargalos produtivos compartilhados que compromete
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a producédo total a um nivel inferior a sua capacidade instalada. Verifica-se assim, que a
capacidade produtiva, em razdo da extensdo de produtos, torna-se subutilizada agravando-se a
medida que a mesma se amplia, gerando por consequéncia, deseconomias de escala (quando o
custo marginal excede o custo médio) refletindo-se na elevacdo dos custos de producdo e
impactando, por consequéncia, a formacdo dos precos técnicos sugeridos e 0s volumes de

vendas esperados.

5.4.3 Gestdo dos Custos

Em razdo dos aspectos anteriormente apresentados, os custos de producdo tambem
serdo afetados negativamente em funcdo da perda da produtividade no processo produtivo.
Assim, da mesma forma que a produtividade foi analisada, os custos podem ser desdobrados
em custos totais (custos fixos e 0s custos variaveis totais), custos médios e custos marginais.

Os custos médios serdo apurados a partir da divisdo dos custos totais pela quantidade
total produzida em um determinado periodo de tempo. Com relacdo aos custos marginais,
esses se confundem com 0s custos variaveis vistos se relacionarem com os fatores variaveis
de producdo. O comportamento grafico dos custos médios e marginais apresenta uma forma
de “U” quando da flutua¢do da produgdo total. Observa-se que a medida que a producéo se
eleva os custos médios (CMe) decrescem estando 0s mesmos acima dos custos marginais
(CMg) que também demonstram um decréscimo até o ponto da primeira inflexdo. A partir
deste ponto os CMg comecam a elevar-se em razao das taxas de crescimento decrescente da
producdo total até interceptar a curva dos CMe onde 0s custos totais serdo minimos. Esse
ponto € onde a producdo total encontra a eficiéncia maxima de escala. A partir deste ponto, 0s
CMg passam a crescer acima dos custos medios em razdo das taxas crescentes ocorridas nos
custos variaveis médios (CVm). Este comportamento pode ser verificado na Figura 10 que

representa 0s movimentos dos custos médios e marginais com as quantidades produzidas (Q).
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Figura 10 — Comportamento dos custos médios (CMe) e dos custos marginais (CMg) com a
flutuacdo das quantidades produzidas (Q)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Ao avaliar-se 0 impacto dos custos totais com a extensdo do portfolio dos produtos
verifica-se que 0 mesmo eleva-se a medida que o mix de produtos amplia, em razdo dos
efeitos ocorridos na queda da produtividade marginal afetando negativamente tanto os custos
fixos como os custos variaveis medios.

Outro aspecto a ser analisado quanto a extensdo do portfolio de produtos é o impacto
do ciclo de vida dos “novos” produtos sobre os seus respectivos custos. Segundo Kotler
(2000); Irigaray et al. (2006), ao comentarem que um produto possui um ciclo de vida faz-se
necessario aceitar os seguintes fatores: (i) os produtos tem vida limitada, (ii) as vendas dos
produtos passam por estagios distintos (desenvolvimento, introducdo, crescimento,
maturidade e declinio) cada um deles com desafios, oportunidades e problemas diferentes
para as empresas, (iii) os lucros sobem e descem nos diferentes estagios do ciclo de vida dos
produtos, (iv) os produtos necessitam de diferentes estratégias de producdo, financeira,
marketing, compras e recursos humanos de acordo com cada estagio do seu ciclo de vida.
Portanto, em cada uma das fases do ciclo de vida dos produtos, os custos serdo afetados em
relacdo a flutuacdo das vendas e alocacdo de recursos necessarios a gestdo das areas
demandas. A Figura 11 apresenta o grafico do ciclo de vida dos produtos e 0 comportamento

das vendas e do lucro em cada estagio.
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Figura 11 — Ciclo de vidas dos produtos e seus respectivos estagios
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Observa-se na Figura 11 de que os lucros tendem a serem maiores no estagio de
crescimento visto os custos e precos dos produtos apresentarem a melhor relagdo. Nos
estdgios de desenvolvimento e introducdo dos produtos, os custos serdo relativamente
superiores a geracdo de resultados através das vendas ainda incipientes. Portanto, a cada novo
lancamento de produtos as empresas devem avaliar o impacto desta estratégia ha composicao
dos custos e na capacidade de autofinanciamento podendo, caso contrario, comprometer os
resultados da empresa a médio e longo prazo (BREALEY; MYERS, 2006).

5.4.4 Gestdo Comercial

Com a ampliacédo do portfélio de produtos ao mesmo tempo em gue em que 0 NUMero
de opcdes de vendas amplia (make to stock) de outro lado, 0 comprometimento da equipe
comercial em distribuir de forma equilibrada os produtos disponiveis, torna-se um desafio a
ser realizado. Esse fator deve-se a necessidade da equipe comercial de promover a
distribuicdo equilibrada de todo o mix de produtos disponiveis a fim de desovar os estoques
ndo apenas dos produtos prontos, mas também de forma indireta dos insumos previamente
adquiridos para os volumes de vendas projetadas. Uma das consequéncias nao desejadas deste

objetivo ¢ a perda de foco naqueles produtos que ja demonstram uma maior potencialidade na
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geracdo de contribuicdo de cobertura para a absorgdo dos custos fixos e formagéo do lucro
consolidado da empresa.

Pesquisas realizadas pelo psicologo Goleman (2013) reforcam que a nossa
incapacidade de abandonar um foco para tratar de outros pode deixar a mente perdida num
ciclo de ansiedade cronica. O agravamento desse comportamento pode transforma-se em
casos clinicos como a depressao, transtorno de ansiedade (transtorno obsessivo compulsivo —
TOC) e a sindrome do péanico. A ocorréncia desses sintomas pode comprometer a qualidade
das vendas pela equipe comercial.

Como a equipe de vendas é pressionada para a venda de todo o mix de produtos, muita
vezes sdo comercializados produtos que ndo estdo alinhados ao perfil dos consumidores
finais, impactando negativamente no giro de estoques e, portanto, o ciclo de reposicao destes
produtos. Essa atitude impositiva por parte dos vendedores pode prejudicar tanto a expectativa
de vendas e receita dos respectivos pontos de vendas no curto prazo, como podem
comprometer o relacionamento entre os players envolvidos, vendedores e compradores nas
operag0es futuras.

Quanto menor o mix de produtos que a equipe de vendas dispde para comercializar
maior devera ser o foco naqueles produtos que efetivamente demonstram capacidade de
venda, além de disponibilizar-se mais tempo para a apresentacdo dos langcamentos dos novos
produtos. Conforme Schwartz (2004, p. 37), “Um grande leque de opgdes pode desestimular
0s consumidores porque 0s obriga a um esforco maior para a tomada de deciséo. Portanto, 0s
consumidores optam por nao decidir ¢ ndo compram o produto”.

Outro fato negativo decorrente da extensdo do portfolio de produtos é a existéncia de
produtos substitutos acarretando o chamado canibalismo entre 0s proprios produtos e marcas
comercializadas pela empresa, gerando como consequéncia, uma reducdo dos precos médios
praticados. Segundo Capulsky (1976, p. 105), “[...] canibalismo resulta de uma identificagcdo
muito intima entre um novo produto e produtos mais antigos e mercados ja estabelecidos da
empresa’.

Assim, ao invés de sobrecarregar os clientes com inimeras opcdes de compras e
escolhas complexas, os gestores comerciais devem simplificar as ofertas do mix de produtos

tornado os processos decisorios dos compradores menos dificeis e mais rapidos.
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5.5 CONCLUSOES

Apesar da metodologia de segmentacdo de dois estagios Focometria suprir 0s gestores
com informacéo para o desenvolvimento do plano de agdo as melhorias necessarias ao melhor
desempenho da carteira de clientes, a possibilidade de inclusdo de mais descritores na
determinacdo do indice focometria amplia a abrangéncia de analise dos clientes.

Portanto, a Focometria Ampliada torna-se uma metodologia de segmentagdo mais
qualificada a metodologia natural RFV e a prdpria metodologia hibrida Focometria para
classificar e ranquear os clientes extraidos da base de dados transacional das empresas.

Como objetivo precipuo do modelo de segmentacdo esta em identificar focos de
clientes que possam ser estimulados a ampliarem seu volume de compras lucrativas e
permanéncia junto a empresa promovendo o crescimento e a ampliacdo do share de mercado.
Portanto, faz-se necessario avaliar as diferentes estratégias de crescimento organico que as
empresas podem langar mao para tornarem-se mais competitivas no mercado de atuacéo.
Conforme citam Viguerie, Smit e Baghai (2010, p. 7), “[...] o crescimento é realmente
importante, ndo apenas para 0 desempenho da empresa, mas para a sua propria
sobrevivéncia”.

Vaérias sdo as estratégias de crescimento que as empresas podem fazer uso para atender
a politica de ampliacdo, tanto do faturamento como de sua lucratividade. Entre as
oportunidades de crescimento intensivo esta 0 desenvolvimento de produtos e a extensdo do
respectivo portfélio da empresa. As implicacdes negativa dessa estratégia de crescimento esta
descrita no artigo como anomalias da extensdo ndo planejada do portfélio dos produtos.
Portanto, faz-se necessario reavaliar-se esse tipo de procedimento que tem como objetivo
precipuo promover o crescimento organico das empresas.

As anomalias com relacdo a extensdo do portfolio dos produtos estdo descritas nos
modelos de gestdo a serem avaliados quando da escolha dessa estratégia de crescimento:
gestdo de risco, gestdo da produtividade, gestdo dos custos e gestdo comercial. A
consequéncia decorrente da negligéncia dessas avaliagdes podera comprometer ndo sé 0s
objetivos e metas de vendas e faturamento como a perenidade da empresa em seu mercado de
atuacdo.

A necessidade de um planejamento prévio contemplando as perspectivas

recomendadas quanto a estratégia de extensdo dos produtos minimizaria os problemas
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decorrentes desta acdo evitando ndo somente a frustragcdo em termos de atingimento das metas
de crescimento como a possibilidade de reducédo do atual share da empresa.

O processo de decisdo envolve as escolhas que os gestores deverdo fazer sobre 0 mix
de produtos que devem ser produzidos e ofertados no mercado. Reforcar aqueles produtos que
apresentam um volume de vendas relevante beneficiard o resultado dos modelos de gestéo
recomendados. Frequentemente, as empresas reduzem deliberadamente o ciclo de vida dos
produtos substituindo-os por novas opgdes com o objetivo de anteciparem-se as expectativas
dos clientes interrompendo uma tendéncia de crescimento em seus volumes de vendas e
faturamento.

Por fim, recomendam-se as empresas que ao escolherem suas estratégias de
crescimento venham a avaliar tanto a priori como a posteriori as decisoes realizadas de forma
a evitarem frustracdes nos resultados projetados. Assim, cada vez mais 0s gestores devem
reavaliar aquelas solucdes que no passado trouxeram bons resultados, mas dada as novas
realidades de mercado tanto com relacdo a agressividade concorrencial como a complexidade
no atendimento das necessidades dos clientes, proporem-se novos modelos e ferramentas de

gestdo que venham a promover a competitividade sustentavel das empresas.
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6 CONCLUSOES

Esta tese versou sobre a analise critica aos métodos e ferramentas de gestdo do
principal ativo responsavel pelo crescimento sustentavel das empresas, os clientes,
objetivando a recomendacdo de métodos de gestdo que permitam melhorar a performance das
empresas sem comprometimento de seu retorno e perenidade.

Os temas que foram explorados fazem parte daquelas metodologias e ferramentas mais
usuais na gestdo dos clientes exploradas tanto pela academia através da producdo de artigos,
trabalhos de conclusdo de cursos de graduacéo e pos-graduacdo do ensino superior e teses de
mestrado, doutorado e pds-doutorado, como pelas consultorias nacionais e internacionais
atraves da producéo de artigos e cases sobre o tema.

As pesquisas e analise que sustentaram os artigos desta tese reforcam a necessidade de
desenvolverem-se métodos e ferramentas de gestdo que possam suprir, a tempo, as
necessidades dos gestores tanto em suas politicas de gerenciamento dos recursos como em
suas politicas de crescimento sustentavel. Entende-se como sustentavel a capacidade das
empresas de promoverem as mudancas necessarias impostas pelo ambiente atual e futuro sem
comprometimento de sua solvabilidade e rentabilidade, fatores esséncias a suas respectivas
perpetuidades.

Embora os estudos apresentados possam apresentar oportunidades de aprofundamento
nas validacbes das hipOteses apresentadas, os métodos sugeridos ndo comprometem as
conclusdes apresentadas, cujo objetivo principal estd em promover o guestionamento aos
modelos de gestdo focados ao gerenciamento dos clientes continuados que contribuiram com
que as empresas atingissem estagios superiores de participacdo de mercado, porém possam
ndo ser suficientes tanto para manté-las no patamar que se encontram como para auxilia-las ao
gerenciamento do crescimento continuo e necessario a condicdo de competitividade que o
Mercado exige. Neste sentido, o olhar e a andlise do atual modus operandi da gestdo do
relacionamento dos clientes através de suas diferentes perspectivas: (i) analise das etapas do
processo de marketing que impactam na gestdo do relacionamento dos clientes (ii)
segmentacéo dos clientes, (iii) classificacdo e ranking dos clientes e (iv) a gestdo da extenséo
do portfélio de produtos das empresas evita se ndo minimiza os possiveis vieses gerados pelas

politicas de gerenciamento e crescimento priorizados pelas empresas.
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7 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Com relacdo as sugestdes de futuras pesquisas, recomenda-se uma pesquisa de campo
com abrangéncia nacional, incluindo empresas de diferentes portes (grandes, médias e
pequenas) e setores econdmicos de atuagdo, na qual seriam avaliadas quais as ferramentas e
metodologias de gestdo que s@o utilizadas para o gerenciamento do relacionamento dos
clientes, avaliando-se o grau de correlacdo historico com 0s principais macro-indicadores de
desempenho entre eles: rentabilidade, lucratividade, liquidez, participagdo no mercado de
atuacéo e percentual de crescimento do faturamento.

Outra proposicdo recomenda a aplicacdo da metodologia em empresas do setor de
servicos para avaliar-se a robustez da metodologia quando avalia e classifica clientes desse
setor da economia.

Quanto a metodologia de segmentacdo sugerida, a Focometria para a realizacdo da
estratificacdo dos clientes na formacgdo dos Grupos e Categorias propostas, as limitacdes que
possam Vir a ocorrer quanto ao nimero 6timo dos clusters, a priori, que o algoritmo k-means
exige, e definido como proposi¢cdo do método, 0 mesmo poderia ser validado através dos

indices de validacdo de agrupamentos, entre eles: Silhouette, Dunn e Davies-Bouldin.
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APENDICE A - Artigo 5: Gestao Orcamentaria de Vendas com base no Modelo
Matricial por Segmentacéo (MMS)®

Oswaldo Paleo

Carla Schwengber ten Caten

Resumo: O processo competitivo nas organizagdes exige que 0s gestores da area comercial
tenham as informagdes do orcamento das vendas cada vez mais acuradas e precisas. A
utilizacdo de orcamentos na forma matricial permite a combinacdo de focos de agbes de
gerenciamento distintos, porem complementares, pois permite uma visao conjunta dos grupos
de clientes e uma visdo mais especifica das categorias de clientes em cada grupo. O artigo
propde um modelo matricial de gestdo orcamentaria das vendas, utilizando a metodologia de
segmentacdo da carteira de clientes em dois estagios, quais sejam: grupos de clientes e
categorias de clientes, denominado de Focometria (PALEO, 2011). O modelo matricial de
gestdo orcamentaria permite ampliar a eficacia das acGes de gerenciamento da area comercial

e reduzir o grau de variacao entre os valores de vendas projetados e realizados.
Palavras-chave: Modelo matricial. Orgcamento de vendas. Segmentacao de mercado.

Abstract: The competitive process in organizations requires that commercial area managers
have information of the sales budget increasingly accurate and precise. The use of budgets in
matrix form allows the combination of distinct management actions, but complementary, as it
allows a joint vision of the customer groups and a more specific categories of customers in
each group. The article proposes a matrix model of budget management of sales, using the
methodology of customer segmentation in two stages: groups of customers and customer
categories, called Focometria (PALEO, 2011). The matrix model of budget management
allows you to extend the effectiveness of management actions of the commercial area and

reduce the degree of variation between the sales figures designed and carried out.

Keywords: Matrix model. Sales budget. Market segmentation.
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1 INTRODUCAO

O processo de expansdo das organizagdes decorrente da ampliacdo do market share
via conquista de novos clientes, em muitas situacbes compromete seu posicionamento,
refletido em pifios resultados como consequéncia de ac¢bes de gerenciamento sem um foco
especifico (GERTZ, 1999). Ainda segundo Gertz e Baptista (1998, p. 41), “[...] a falacia da
estratégia de participacdo de mercado € pressupor que todos os clientes sejam iguais: iguais
em valores, iguais em lucratividade potencial e na capacidade de resposta as iniciativas de
marketing.” Conforme relata Porter (1986), uma empresa em uma atividade altamente
atraente pode mesmo assim ndo obter lucros satisfatorios se tiver um fragil e inconsistente
posicionamento competitivo.

Tornar o0 objetivo de crescimento uma meta realizavel através da ampliagdo das vendas
é de responsabilidade de todos os gestores e colaboradores de qualquer empresa, porém, cabe
a equipe de vendas a tarefa de materializar esta meta através de sua efetiva acdo em campo,
junto aos prospects e clientes. Porém, para a realizacéo desta tarefa, a equipe de venda devera
dispor das informacdes que a oriente em seu planejamento em campo. Conforme relata
Shapiro (1998), os vendedores reclamam de que se seguirem as informagdes cruas advindas
dos bancos de dados das organizacfes, sem nenhuma filtragem ou tratamento analitico, sua
performance é comprometida significativamente, resultando em perda de vendas que
poderiam ser positivadas caso dispusessem de informacdes mais precisas a respeito dos
clientes e do mercado.

Apresentar uma base de informacGes que permite o desenvolvimento de um plano de
acdo mais focado auxiliard os gestores da area comercial a alocarem melhor seu tempo
naqueles clientes que representam um fator critico de sucesso para a obtencdo dos objetivos e
metas planejadas (SHAPIRO, 1998).

Prahalad e Hamel (1995, p. 63) relatam que a atitude da empresa diante das
oportunidades e ameacas que surgem na arena competitiva deve ser orientada de uma forma
mais objetiva, ou seja, “[...] embora 0 quando e o como possam ser substancialmente
indeterminaveis, o que fazer deve ser nitidamente especificado”. Drucker (1995, p. 3) ressalta
que “[...] o que fazer esta, cada vez mais, se tornando o desafio central enfrentado pelos
dirigentes de empresas, em especial das grandes empresas que tiveram sucesso por muito

tempo.”
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Com este espirito, Shapiro (1998) enfatiza a necessidade da organizacdo motivar e
apoiar as acoes das equipes de vendas, buscando através delas integrar a empresa aos clientes,
visto que cada vez mais 0s vendedores se tornam elementos estratégicos na diferenciacdo e na
maior competitividade da empresa.

As empresas, de forma geral, consolidam suas metas comerciais (valores monetarios e
fisicos) na pega orcamentéaria denominada de orgamento de vendas, que, fazendo parte do
orcamento empresarial, tem como objetivo precipuo quantificar o planejamento de longo-
prazo com vistas, entre outros objetivos, a atender a afirmagéo de Ackoff (1976, p. 5) de que
“O futuro pode ser melhorado por uma intervengao ativa no presente”.

O plano de vendas quantificado e o orcamento de vendas das empresas inclui,
principalmente, o faturamento projetado desdobrado nas quantidades e precos meédios
estimados. As demais pecas orcamentarias que compdem o orcamento empresarial das
empresas, orcamento da matéria-prima consumida, orgamento da mé&o de obra direta,
orgcamento dos gastos gerais de fabricacdo, entre outros, devido a sua complexidade e
detalhamento, frequentemente, envolvem os gestores de forma mais significativa nestas
projecdes. (SANVICENTE; SANTOS, 2000).

Entre os objetivos do processo orcamentario, estd o de envolver e comprometer as
pessoas com aquelas metas projetadas. Conforme Wood e Sangster (1996), os or¢camentos sao
preparados tanto para orientar a empresa a atingir seus objetivos como para permitir que 0s
gestores possam controlar os seus desempenhos. O nivel de detalhamento verificado nas pecas
orcamentarias voltadas a gestdo dos gastos permite se identificar as possiveis causas dos
desvios verificados entre os valores orcados e os realizados, promovendo, entdo, acbes de
melhoria. Entretanto, quando voltamos nossa atencdo aos desvios verificados nas metas de
vendas através dos modelos de orcamentos consolidados, dificultamos a analise discriminada
das distorcbes apuradas entre os valores orcados e realizados. Desta forma, as acdes de
melhorias tornam-se frageis, visto a dispersdo de foco pelos gestores, gerando uma baixa
efetividade nos resultados esperados.

Surge entdo a necessidade de buscar-se uma nova forma de planejamento e controle
que permita identificarem-se objetivamente aqueles grupos e categorias de clientes que foram
responsaveis pelas distor¢des orcamentarias, promovendo dessa maneira a¢des focadas que
venham a minimizar ou eliminar as projec6es de vendas para os periodos analisados.

O que se propGe como objeto deste artigo é a proposicdo de uma metodologia de
gestdo projetiva das vendas da &rea comercial que vise a racionalizacdo das agdes de

gerenciamento da equipe de vendedores através de uma estrutura matricial de centros de
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responsabilidade da carteira de clientes & luz de um modelo de segmentacdo com base no
comportamento de compras dos clientes, denominada de Focometria (PALEO, 2003),

ampliando a eficacia preditiva das projecdes e controle das atividades comerciais.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os resultados apresentados no artigo foram obtidos através da pesquisa de natureza
aplicada, qualitativa e quantitativa. A pesquisa de natureza aplicada é, particularmente,
motivada pela necessidade de atuar na resolucao de problemas concretos (VERGARA, 2013).
Qualitativos uma vez que busca entender os fendmenos observados e interpretados a partir
dos casos analisados, objetivando gerar conhecimentos para aplicagcdes praticas dirigidas a
resolutividade destes problemas (GODOQY, 1995). Quantitativos porque procura seguir com
rigor um plano previamente estabelecido baseado em hipoteses claramente indicadas e
variaveis que sdo objeto de definicdo operacional. Para Popper (2013), as hipoteses
probabilisticas apuradas na pesquisa cientifica s6 podem explicar dados estatisticamente
interpretados e, consequentemente, s6 podem ser submetidas a testes e corroboradas através
de recursos e resumos estatisticos e ndo simplesmente as evidéncias existentes. Quanto aos
objetivos, 0 mesmo apresenta tanto caracteristicas descritivas como exploratorias. Ao
descrever as estruturas apresentadas em conjunto com a recomendagdo metodologica, faz-se
uso de uma pesquisa descritiva. Ao explorar-se o problema apresentado, objetivando
aprofundar o conhecimento ndo suficientemente definido e que se verifica no grupo de
organizacdes, a possibilidade de resolucdo de problemas, a apresentacdo de hipoteses ou
questdes de pesquisa, trata-se, portanto, de uma pesquisa exploratoria (MATTAR, 2013).

O artigo foi elaborado em trés etapas. A primeira etapa contemplou a pesquisa
bibliografica avaliando as diferentes metodologias de gestdo orcamentaria. Na segunda etapa
desenvolveu-se a aplicacdo da metodologia recomendada sobre a base de dados utilizada
avaliando das dispersBes obtidas entre os resultados orcados vs realizados. A terceira etapa

contempla a validacdo e recomendacédo da metodologia proposta.
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3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Constata-se que as empresas de forma geral apresentam sua estrutura funcional de
forma que Ihes permita gerenciar suas operacdes eficientemente. Mas a medida que estas
organizacoes estdo crescendo, o nivel de complexidade na realizacdo de suas atividades torna-
se grande, afetando, portanto, o comportamento dos individuos que dela fazem parte.
Verifica-se que historicamente o objetivo das estruturas organizacionais era institucionalizar a
estabilidade. Na empresa do futuro, o objetivo do desenho organizacional sera
institucionalizar as mudancgas (OLIVARES, 2002). Conforme cita Robbins (2000, p. 171),
“[...] nenhum topico em administracdo sofreu mais mudangas nas ultimas décadas do que a
area de estrutura organizacional”.

Quando se pensa em uma estruturara organizacional funcional, remete-se aos modelos
classicos e estaticos representados pelos organogramas que pouco revelam as relacdes inter e
intra-organizacdo como aquelas verificadas em sistema sociais abertos e dindmicos
(NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1993). Nesse sentido, o arranjo formal necessario para
definir e agrupar tanto as atividades como as pessoas da organizacdo, tornando-as inclusas
tanto aos objetivos estratégicos como as metas dos resultados torna-se um desafio aos
gestores das organizacdes.

Nesse sentido, a estrutura funcional matricial que se sugere busca também atender as
necessidades sociais primarias dos individuos: (a) necessidade de afiliacdo (todas as pessoas
desejam algum nivel de interacao significativa com outros seres humanos); (b) necessidade de
realizacdo (todos tentam ser eficiente nas tarefas que realizam); e (c) necessidade de poder (a
maioria das pessoas gosta da idéia de serem capazes de influenciar outros, por quaisquer
meios que tenham ou possam adquirir) (ALBRECHT, 2003).

Para Souza (1992) a estrutura ndo pode ser considerada um fim em si mesmo, mas
meio para se alcancar objetivos e ser flexivel para poder se adaptar as novas estratégias da
organizacdo advindas da percepcdo, por parte de seus dirigentes, das mudancas nos ambientes
internos e externos. Acrescenta ainda que, apés a definicdo da estrutura organizacional, esta
passa exercer influéncia sobre a atuacdo da empresa.

Diante do exposto, objetivam-se justificar que a estrutura matricial adaptada, apesar de
sua complexidade operacional, pode servir de base para a implantagdo de um sistema de

gestdo que proporcione as empresas 0S meios necessarios para ampliarem a eficicia das acdes
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de gerenciamento das receitas decorrentes das vendas dos produtos e/ou servicos
comercializados.

Para 0 melhor entendimento do modelo matricial de gestdo orcamentéaria, serdo
apresentadas as estruturas organizacionais que normalmente sdo praticadas pelas empresas, ou

seja, as estruturas vertical — ou tradicional —, horizontal e por fim, a matricial.

3.1 Estrutura Vertical

A caracteristica da estrutura vertical &€ o de enfocar as organiza¢Ges sob o ponto de
vista de suas fungdes. Segundo Maximiano (2004), as fun¢Ges organizacionais sdo um
conjunto de tarefas interdependentes. Apresenta-se com o formato piramidal, composto de
varios escalbes hierarquicos, com as responsabilidades e atribuicdes bem definidas,
procurando-se concentrar nas pessoas que realizam atividades semelhantes, formando, assim,
areas de especializacdo, ou seja, fungbes. Tem como principal caracteristica a contribuicéo
separadamente de cada funcdo na realizacdo da missdo ou no resultado global da empresa.
Essa forma de desenhar as empresas foi concebida como um meio de se organizarem em
funcdo do seu proprio crescimento. Entretanto, alerta o autor, esse arranjo é apropriado para
lidar com ambientes estaveis.

Na elaboracdo das funcbes do negocio, procura-se agrupar as pessoas com formacéo
homogénea, constituindo-se assim areas especializadas. As funcdes sdo desdobradas, ao longo
da estrutura, em 6rgaos de niveis hierarquicos inferiores até o grau de especializacdo que a
organizacdo queira definir em sua estratégia operacional. Apesar desse tipo de estrutura
organizacional ter servido de base para o surgimento de empresas voltadas para dentro, isto €,
que concentram seus esforcos em suas proprias atividades e, em geral, com estruturas
hierarquicas pesadas, a concentracdo de especialistas em suas funcbes facilitou o
aprimoramento da competéncia técnica e a transmissdo da experiéncia.

Segundo Morgan (1996), as organizacGes funcionais sdo partes independentes que
formam uma rede, arranjadas seguindo uma sequéncia especifica e ldgica e apoiadas por
pontos de resisténcia. Trata-se de um modelo que projeta a organizagdo como uma maquina.
Transpondo esta afirmagdo para o cotidiano das empresas, pode-se argumentar que,
dependendo da influéncia que o gerente de um érgdo possui perante seu gerente superior, 0

isolamento e o0s pontos de resisténcia podem ser amenizados ou agravados.
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Conforme Maximiano (2004), com o aumento dos fatores experiéncia e competéncia
tornou-se mais facil absorver novas técnicas e conceitos relacionados com 0s que eram
desenvolvidos em cada area funcional. Além disso, a estrutura vertical, por concentrar
competéncias, facultou a focalizacdo de problemas especificos. De acordo com Harrington
(1993), a maioria das empresas organiza-se em grupos funcionais verticais para formar um
centro de conhecimentos e habilidades capaz de executar tarefas dentro daquela disciplina.

Essa estrutura, entretanto, possui algumas limitacbes. Davenport (1994) refere-se as
barreiras que geralmente sdo encontradas entre as areas funcionais. Adverte que em uma
organizagdo baseada em funcgdes ou categorias, com frequéncia existe falta de coordenagéo,
quando ha necessidade de interagirem. Portanto, existe uma tendéncia em tornar o fluxo de
atividades nas interfaces funcionais lentos, propensos a erros, ineficientes e dificeis de mudar.

Consequentemente ha uma probabilidade grande de se formar pontos de
estrangulamento, retardando a tomada de decisdo, resultando na perda de oportunidade.
Assuntos que demandam articulacbes entre as funcdes podem se arrastar por muito tempo,
quando passam a depender da agenda de cada gerente envolvido para discussdo da questéo.
Pode demandar mais tempo quando € necessario encaminhar a decisdo para o nivel
hierarquico superior. Em muitos casos 0s gerentes de nivel mais altos, que ndo estdo
explicitamente envolvidos em determinado trabalho e, portanto, ndo sabem como o mesmo é
executado, definem regras e estabelecem procedimentos que somente trazem transtorno.

Nas organizacOes estruturadas verticalmente existe uma tendéncia em se estabelecer 0s
objetivos e metas para cada funcdo ou categoria. Essa postura pode levar o gerente da funcéo
a priorizar as atividades que afetam seus indicadores de desempenho, agindo em detrimento
dos resultados globais. Em muitos casos, as pessoas que compdem uma funcdo na
organizacdo, possuem a conviccdo de que fazem o melhor, ou seja, cada um faz a sua parte e

passa o0 problema adiante.

3.2 Estrutura Horizontal

Esse tipo de estrutura enfoca as organizagdes sob o ponto de vista de seus processos,
permitindo a visualiza¢do dos fluxos de trabalho. Segundo Rummler e Brache (1994), quando
se depara com o0 organograma de uma empresa e se analisa além das suas fronteiras

funcionais, pode-se verificar que o fluxo de trabalho trafega no sentido horizontal. Afirma



145

também que os produtos oriundos das organiza¢des sdo gerados por meio de uma infinidade
de processos de trabalho existentes entre as fungdes. Continuando, aponta 0s processos de
criacdo de novos produtos, de distribuicdo e de faturamento, como exemplo de produtos que
tramitam por diversas fungoes.

Segundo Scholtes (1992), encarar as atividades como uma série de eventos correlatos
amplia as percepcbes dos funcionarios sobre o funcionamento operacional da empresa,
contribuindo para o aumento da produtividade. Parece que esse modo de enxergar as
organizagdes desenvolve uma compreensdo unificada dos objetivos dessa empresa para a
forca de trabalho.

A visdo da empresa no sentido horizontal evidencia elementos que ndo aparecem
explicitamente nos organogramas tradicionais das empresas, tais como: fornecedores,
insumos, produtos e clientes. Conforme assinala Maximiano (2004, p. 125), a identificagcdo
desses elementos através de um organograma formal facilita a intensificacdo dos contatos
com os fornecedores ¢ clientes. Acrescenta ainda: “Quando maior a coincidéncia de interesse
entre os dois lados (empresa e stakeholders), mais eficaz torna-se a organizacdo e maior sua
capacidade de sobrevivéncia”. Esta possibilidade s6 pode ser exequivel se os fornecedores e
clientes forem previamente conhecidos pelos que trabalham na empresa. Esse € um dos
motivos pelos quais 0 mapeamento dos processos deve ser documentado e divulgado para as
pessoas da organizacao.

As organizacGes tém direcionado grande parte de seus esforcos para estreitar o
relacionamento como os clientes. A gestdo voltada para 0s processos vai ao encontro desse
conceito, pois segundo Harrington (1997), as organizacdes que desejarem obter sucesso
devem tomar suas decisbes baseadas em equipes, processos, e clientes, esquecendo 0S

modelos de gestdo que enfatizam a especializacdo do trabalho e as hierarquias de comando.

3.3 Estrutura Matricial

A estrutura matricial € tipica dessa tendéncia de as empresas buscarem "mais com
menos". Nascida na década de 70 em empresas de engenharia, a estrutura matricial mostrou-
se uma solucdo boa em situacdes de projetos multiplos, quando esses projetos envolviam
diversas disciplinas, como engenharia civil e elétrica, por exemplo. Objetivando a resolugdo

desse problema, nasceu o conceito de enfoque duplo: liderangas distintas sobre os projetos em
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si e liderancas separadas sobre as especialidades ou disciplinas. Esse mesmo conceito de
multiplas chefias mostra-se muito presente nas versdes modernas da estrutura matricial e
outras formas flexiveis e existentes hoje em dia.

Conforme Nohria e Eccles (1992), a estrutura matricial organizacional constitui uma
das formas mais modernas de desenho organizacional cuja utilizagdo tem sido amplamente
generalizada em situagdes onde a complexidade constitui o maior desafio. Assim, 0 modelo
matricial de segmentacdo tem como objetivo realizar a combinagdo cruzada de grupos e
categorias de clientes na mesma peca or¢camentéria. Entende-se por categorias de clientes a
analise horizontal dos diferentes grupos de clientes conforme os clusters estabelecidos. A
categorizacdo dos clientes significa o arranjo da carteira de clientes classificados de acordo
com os escores obtidos através das variaveis categoricas valor (V), frequéncia (F) e recéncia
(R) (VFR).

Embora o modelo matricial busque a apropriacdo das vantagens de cada uma das
estruturas, vertical e horizontal, existe uma complexidade inerente a sua propria constituicdo
que dificulta sua operacionalizacdo. A principal restricdo que é feita a esse tipo de estrutura é
que, dependendo de como é concebida, pode haver conflito de responsabilidades ou duplo
comando. Este problema foi apontado por Harrington (1997), o qual salienta a preocupacéo
que se devem ter quando da aplicacdo do modelo matricial, pois apesar de permitir um
enfoque mais acurado das necessidades dos clientes e a0 mesmo tempo manter a integridade
funcional, se mal aplicada, tende a estabelecer o aparecimento de dupla hierarquia (funcional
e processual).

Portanto, através de procedimentos documentados, quando da implantacdo do modelo,
deve-se deixar claro se a execucdo de uma acdo estd se referindo a uma funcdo ou a um
processo. Essa questdo é importante para evitar conflitos.

Considerando que a caracteristica morfolégica desse tipo de estrutura implica numa
mudanca radical das responsabilidades, as interfaces entre o fluxo horizontal e vertical devem
estar bem definidas e objetivas para a forca de trabalho. A esse respeito Harrington (1993)
adverte sobre os cuidados que se deve ter quando uma empresa opta em adotar um fluxo de
trabalho horizontal, combinado com uma estrutura vertical, pois essa representacao
organizacional pode resultar em lacunas e superposicoes.

Para minimizar os problemas apontados anteriormente, em fungdo da complexidade
que envolve a adog&o da estrutura matricial, deve-se atentar para duas questdes. A primeira se
refere & necessidade de implantar uma rede eficaz de informacdo. De acordo com Nadler e

Tushman (1997), o uso da tecnologia da informacéo constitui a base da infraestrutura formal,
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fazendo com que haja aumento no encadeamento das partes da organizacdo. A outra questdo
diz respeito a comunicacdo interpessoal, pois nesse tipo de estrutura o fluxo de comunicagéo é
dindmico devido as varias interacdes existentes.

Segundo os autores, no arranjo matricial as partes envolvidas tornam-se responsaveis
conjuntamente pelo planejamento e controle das metas estabelecidas. A hierarquia ndo pode
ser usada como principal meio de comunicacdo, devendo ser substituida pelo emprego da
cooperacdo. Para Vasconcellos (1992), na estrutura matricial a comunicagdo, mais que nos
outros dois tipos de arranjos, é fundamental para se conseguir um funcionamento adequado.
Os multiplos papéis desempenhados pelas pessoas e 0 duplo comando exigem da alta direcdo
e da forga de trabalho habilidade na conducéo das informag6es que tramitam na empresa.

As principais vantagens de uma estrutura matricial, segundo Oliveira (1998), séo:

a) possibilidade de maior aprimoramento técnico da equipe de trabalho;
b) coordenacéo de equipe, de forma mais adequada e coerente;

c) maior desenvolvimento de pessoal;

d) maior especializacéo nas atividades desenvolvidas;

e) uso adequado dos varios recursos;

f) maior cumprimento de prazos e do or¢camento; e

g) melhor atendimento dos clientes.

As principais desvantagens da estrutura matricial sdo:

a) dupla subordinacédo, gerando um clima de ambiguidade de papéis e relagdes; e

b) conflitos de interesse entre chefes de classes de clientes e chefes de categorias de
clientes.

Assim, 0 modelo matricial proposto para a orcamentacao das receitas da empresa foco
sera realizado através do cruzamento entre 0s grupos e as categorias de clientes, permitindo
identificar-se de forma mais detalhada, prioritariamente, com aqueles grupos de clientes que
apresentam maior distor¢do entre os valores orcados e o0s realizados. Conforme cita Porter
(1986, p. 213), “Agir com estratégia ¢ deixar alguns clientes insatisfeitos para que outros
possam ficar verdadeiramente contentes [...]”. Dessa forma, o grau de importancia dos
clientes deve ser considerado tanto no momento do planejamento como no da execucao.

Embora o modelo matricial proposto identifique diferentes grupos e categorias de
clientes, formando segmentos com caracteristicas exclusivas, sugere-se que o gestor venha a
privilegiar em sua analise aqueles clientes de maior relevancia, ou seja, 0s que estejam
classificados tanto em grupos (Vips, especiais e potenciais) como em categorias (top, quente e

MOornos) superiores.
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4 DESCRICAO DO MODELO MATRICIAL DE GESTAO ORCAMENTARIA

O modelo de segmentacdo comportamental denominado de Focometria, ao estratificar
a carteira de clientes em diferentes grupos e categorias, permite que os gestores desenvolvam
0 planejamento de gestdo orcamentéria através de uma estrutura matricial. Verifica-se que a
estrutura matricial organizacional permite tanto racionalizar como simplificar o modelo de
gestdo orcamentario do faturamento das empresas, identificando graus distintos de
responsabilidade aos gestores relacionados as classificages propostas. Portanto, os gestores
dos grupos de clientes tém o compromisso de atingir as metas projetadas no fluxo vertical do
modelo matricial, enquanto os gestores das categorias visam atingir as metas com foco no
fluxo horizontal. Conforme exemplifica Jacobs (2010, p. 90), citando a organizacdo matricial
da industria aeroespacial: “Essa estrutura hibrida visa tanto ao foco no cliente quanto as
vantagens de uma organizacdo funcional tradicional.”

Frequentemente, o orcamento de vendas das empresas esta concentrado no
faturamento bruto e no volume total dos produtos vendidos. Esse procedimento dos gestores
deve-se aos indicadores agregados de desempenho pelo qual sdo avaliados. Entre os
indicadores utilizados encontra-se a matriz BCG (Boston Consulting Group), que avalia a
participacdo relativa de mercado vs crescimento do mercado, através do posicionamento do
faturamento bruto da empresa. Também sdo avaliados e remunerados com base no
faturamento bruto, diversos colaboradores das empresas: representantes, prepostos e
vendedores (FARRIS et al., 2006). Dessa forma, embora a informagéo consolidada referente a
performance comercial seja necessaria, ela ndo se torna suficiente para avaliar e orientar as
acOes de melhorias na gestdo comercial. Identificar as causas das distor¢Bes verificadas nos
desempenhos da equipe comercial demanda um maior grau de detalhamento nas informacées
geradas pelas transacdes operacionais junto aos clientes.

A razdo de focalizar o planejamento e controle mais detalhado em grupos e categorias
de clientes mais importantes deve-se a classificacdo hierarquica da carteira de clientes. Assim,
0 objetivo precipuo desta analise recai sobre a acuracia dos valores dos quantitativos fisicos,
relativa as vendas daqueles grupos e as categorias de clientes-alvo em detrimento da exatidao
dos resultados.

Cada vez mais na busca pela maior competitividade, os gestores buscam um nivel
maior de acurdcia das informacdes, de forma a identificar aqueles responsaveis pelos maiores

desvios e possibilidades de gerarem maiores comprometimentos nos resultados esperados.



149

Conforme Nakagawa (1994, p. 22), “Enquanto o que se espera da exatiddo dos nimeros
obtidos (Teoria da Mensuracdo) é a eficiéncia do processo decisorio, 0 que se espera da
acuracia (Teoria da Comunicacdo) dos mesmos nimeros ¢ a eficacia do processo decisorio.”
Para um melhor entendimento dos conceitos de acurécia e exatiddo considerados neste
artigo, a Tabela 1 apresenta uma analise orcamentéaria (projetado x realizado) de um grupo de

clientes para as diferentes categorias: top, quente, morno, frio e gelado.

Tabela 1 — Andlise comparativa entre os valores orcados e 0s valores realizados para as

diferentes categorias de um grupo de clientes

Valor Projetado Valor Realizado Variacio (R$) Variagéio (%)

Grupo de Clientes:

Potenciais B 20.000.000,00 EF20.000.000,00 EF0,00 0,00%
Categorias:

Top’s EF3.000.000,00 EF2 50000000 (REs00 000,00) -16,67%

Quentes EF7.000.000.00 56 00000000 (EE51.000 000,00) -14,29%

Iomoes RE5.000.000,00 BE5.000.000,00 RE0,00 0,00%

Frios EF3.000.000,00 EF4.500.000,00 EF1.500.000,00 50,00%

Gelados EF2.000.000,00 EF2.000.000,00 E¥0,00 0,00%;
Total Geral EF20.000.000,00 EF20.000.000,00 EE0,00 0,00%;

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Como se pode verificar na Tabela 1, embora o resultado total geral do grupo apresente
100% de exatiddo, ndo ocorrendo variacdo entre os valores orcados e os realizados (ambos
apresentam o total geral de R$ 20.000.000,00), os valores por categorias de clientes
apresentam divergéncias nos valores apurados, comprometendo sua acuracia. Os clientes
classificados como tops, quentes e frios apresentam variacdes de -16,67%, -14,29% e 50,00%,
respectivamente. Os gestores responsaveis por essas categorias de clientes devem ater-se as
razbes motivadoras destas divergéncias, que podem ser devido aos valores e/ou aos
quantitativos fisicos orcados e realizados. No caso especifico, sugere-se identificar os
problemas relacionados as categorias superiores, prioritariamente, ou seja, aos clientes tops e
quentes, pois, devido a sua classificacdo e variacdo negativa, sdo 0s que demandam maior
relevancia na andlise.

Dessa forma, a estrutura matricial expds a necessidade do comprometimento do
gerente responsavel pela gestdo comercial do grupo analisado e dos dois supervisores

comerciais responsaveis pela gestao das categorias de clientes priorizadas.
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Nesse sentido, tanto Welsch (1987) como Falconi (2009) reforcam a necessidade de
sistematizar a resolucdo de problemas, estratificando e priorizando as causas geradoras dos
mesmos e permitindo aos gestores que se ocupem com 0s aspectos incomuns da comparagao
entre fatos realizados e projetados. Cabera ainda a diretoria comercial a responsabilidade pela
projecdo e controle global da performance da carteira de clientes que sera composta pela
consolidacdo tanto dos somatorios verticais obtidos através dos grupos de clientes como do
somatdrio horizontal obtido através das categorias dos clientes.

Assim, 0 modelo de gestdo orcamentéria matricial proposta origina os diferentes focos
de interesse a ser gerenciado de forma cruzada pela area comercial, ampliando o
conhecimento sobre o comportamento de compras da carteira de clientes e por consequéncia o

favorecimento a obtencéo de resultados extraordinarios (FALCONI, 2009).

4.1 Método de Clusterizacdo: Focometria

Primeiramente destaca-se que o método Focometria € composto de dois estagios,
sendo eles macrosegmentacdo e microsegmentacdo. A segmentacdo em dois estagios é
superior quando comparada aos métodos que realizam a segmentacdo em apenas um estagio
(HOOLEY; HUSSEY, 1999; TOLEDO; BARROSO DE SIQUEIRA, 2001).

.4.1.1 Macrossegmentacao

O primeiro estagio, denominado de macrossegmentacdo, classifica os clientes em
grupos de similaridade a partir da analise de clusterizacdo ndo hierarquica denominado de k-
means. Esse é o método de particionamento mais comumente usado quando sdo utilizadas
variaveis escaladas em intervalos (medidas continuas aproximadas de uma escala linear). O
método particiona 1 objetos (clientes) em « grupos (clusters), tal que a similaridade
intracluster resultante seja alta, mas a similaridade intercluster seja baixa. A aplicacéo do
método k-means sera baseada nas variaveis categoricas VFR — valor (V), frequéncia (F) e

recéncia (R).
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Segundo Hughes (1998), a razdo da utilizacdo das trés variaveis categoricas decorre
dos seguintes aspectos: (i) clientes que compraram recentemente provavelmente sdo aqueles
que retornardo a comprar mais brevemente (este principio universal tem se mostrado uma
verdade em quase todas as industrias); (ii) clientes que compram com mais frequéncia para 0s
que compram menos frequentemente; (iii) clientes que gastam grandes volumes de recursos
respondem melhor do que os clientes que gastam baixo volume de recursos.

Na determinacdo dos valores das varidveis categdricas utilizam-se 0s seguintes
critérios: (i) a variavel valor (V) considera a margem de contribui¢do acumulada gerada ao
longo dos vinte e quatro meses de cada cliente (faturamento liquido menos os gastos variaveis
relacionados a producdo, comercializagdo e distribuicdo do mix de produtos); (ii) a variavel
frequéncia (F) considera o nimero absoluto das transagGes comerciais, acumulado ao longo
dos vinte e quatro meses de cada cliente; (iii) a variavel recéncia (R) considera o lead time das
operagdes comerciais, considerando como data base a data da ultima positivacéo ao longo dos
vinte e quatro meses de apuracéo.

Uma das dificuldades na aplicacdo deste método é a determinagdo do numero de
clusters K. Conforme citacdo de Jain (2008, p. 8-12), “[...] ndo ha qualquer critério
matematico que possa ser definitivo para a escolha do verdadeiro nimero de cluster [...] o
melhor valor de K ¢é escolhido com base em um critério funcional”. Assim, para a
determinacdo do nimero de clusters K, realiza-se um procedimento iterativo. Inicialmente, o
faturamento liquido acumulado dos clientes durante o periodo de vinte e quatro meses é
apresentado em ordem decrescente, similar a uma curva de Pareto. Esse intervalo de tempo,
sugerido segundo Calantone e Sawyer (1978), é suficiente para a obtencdo de uma maior
consisténcia na determinacdo da macrossegmentacao.

No Pareto decrescente, sequencialmente para cada novo cliente agregado ao grupo
calcula-se uma média e desvio padrdo. A definicdo dos clientes de cada grupo ocorre quando
todos os clientes estdo dentro do limite inferior de especificacdo (LIE) calculado a partir da
média menos trés desvios padrdes (ROTONDARO, 2002). Conforme Kume (1993), na
andlise da curva de Pareto seria esperado que uma observacgdo superior a trés desvios a contar
da média ndo pertenceria ao grupo (KUME, 1993). O nimero de grupos k gerados depende da
curva de Pareto do faturamento liquido. Os grupos podem ser denominados vip’s, especiais,

potenciais e pequenos, conforme o nimero de grupos k de clientes.
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4.1.2 Microssegmentacédo

O segundo estagio, denominado de microssegmentacdo, utiliza o indice de
Focometria, sendo obtido através da média ponderada das trés variaveis categoricas VFR,
calculada ap6s a conversdao das mesmas em escores categdricos. A conversdo das variaveis
para escores categoricos ocorre atribuindo-se escores de 1 a 5, respectivamente, para 0 menor
e maior valor da varidvel em questdo (HUGHES, 1998). A categorizacdo tem a funcdo de
eliminar o efeito das diferentes escalas das variaveis (WEDEL; KAMAKURA, 2000).

O resultado do indice Focometria permite classificar os clientes dos grupos em cinco
classes (categorias) de clientes: top (5), hot (4), warm (3), cold (2) e ice (1). A determinacao
das cinco classes atende as recomendacOes da literatura especializada, a qual define como
sendo cinco o menor nimero de classes, sem o0 comprometimento de sua uniformidade
(STEVENSON, 1981). Outro aspecto que reforca a recomendacéo de cinco classes relaciona-
se a facilidade de gerenciamento e de solucGes a serem propostas (MYERS, 1996).

Cabe ressaltar que o método de segmentacdo denominado de Focometria apresenta
algumas modificaces ao modelo categorico original proposto por Hughes (1998) que se
apresenta como Recency, Frequency and Monetary Value (RFM). Inicialmente, houve a
substituicdo da variavel M (monetary value) pela variavel valor (V). A segunda modificacdo
refere-se a classificacdo dos clientes através de um indice global determinado pela média
ponderada dos escores das variaveis categoricas VFR ao inves das possiveis combinacGes das
trés variaveis. Esta alteracdo elimina uma das razbes de criticas ao modelo original, que
segundo Shepard (1999), apresenta um numero de 125 segmentos resultantes das
combinagdes dos cinco estratos das trés variaveis categoricas VFR, comprometendo o foco
das acdes de gerenciamento posteriores que venham a ser implantadas em campo.

Segundo Hughes (1998), a utilizacdo das variaveis VFR é o método de segmentacao
mais poderoso aplicado em um banco de dados. O bom uso do banco de dados corporativo
como base para a extracdo e filtragem de informacdes aumenta a eficacia no processo

decisorio, posicionando a empresa em vantagem competitiva com relacdo a concorréncia.
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4.2 Modelo Matricial de Gestdo Orgcamentéria

O arranjo matricial, apesar de ser mais complexo que o tradicional, apresenta-se como
uma op¢do de estrutura organizacional que possibilita as pessoas obterem uma Visdo
dimensional distinta das operagdes e do negdcio da empresa. Segundo Albrecht (2003), o
organograma hierarquico vertical deve ser substituido por algo que represente um mapa
empresarial. Deve ser de tal forma que o negdcio da empresa esteja claro para todas as
pessoas que integram a organizacdo. A Figura 1 exemplifica 0 modelo matricial de gestéo.

Figura 1 — Fluxo de trabalho cruzado da estrutura matricial da gestdo orgcamentaria

CATEGORIAS | GRUPOS A B c D projetado | Realizado | Diferenca| %
Gestores Nome? Nome? Nome? Nome?

TOP'S Nome? [~ =~ T- ===~~~ ==>
QUENTES Nome? -==t---t----F-->
MORNOS Nome? tT=-=--t----t----F--=>
FRIOS Nome? T--m-t=-—-Im=t=-=-"f-=[=>
GELADOS Nome? L=~ "——“----“——->

Projetado

Realizado

Diferenca

%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Conforme se observa na Figura 1, os grupos de clientes determinados pela
macrossegmentacdo estdo vinculados a gestores exclusivos responsaveis tanto pelo
planejamento como pelo controle dos valores projetados e realizados. Acrescentam-se a
estrutura matricial as categorias de clientes, esses determinados pela microssegmentacédo e
vinculados a gestores exclusivos responsaveis pelos respectivos valores projetados e
realizados. Tanto os gestores responsaveis pelas projecdes das receitas dos grupos (A, B, C e
D) como os gestores responsaveis pelas categorias (tops, quentes, mornos, frios e gelados) de
clientes devem atender as metas mensais dos seus respectivos focos de interesse. Quando da
ocorréncia de discrepancias entre os valores planejados e realizados apurado pelo modelo
matricial por segmentacdo (MMS), os gestores tanto dos grupos como das categorias de
clientes priorizam a andlise nas variagbes mais relevantes. A analise permite que se
identifiguem quais das variaveis que compdem o faturamento bruto apresenta mais distorcéao e

0 porqué desta ocorréncia.
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Segundo Harrington (1997), cada empresa deve buscar o equilibrio entre as
particularidades existentes nas estruturas verticais e horizontais que sdo necessarias para
produzir o melhor desempenho. Portanto, a sugestdo do uso do arranjo matricial a gestdo do
orcamento de vendas para as organizacdes permite uma rapida adaptacdo as novas condicdes
estabelecidas pelo mercado, ou seja, a elevagdo da estratificacdo de clientes, otimizando a
utilizacdo dos recursos disponiveis, e a racionalizacéo do fluxo de trabalho.

O modelo de gestdo orcamentaria matricial tem por objetivo auxiliar o planejamento e
controle da gestéo das receitas comerciais das empresas, proporcionando tomadas de deciséo
mais eficazes. Esse modelo, inspirado na estrutura funcional matricial das empresas, avalia 0
comportamento das receitas através da andlise cruzada dos clientes classificados tanto nos
grupos como nas categorias as quais todos os clientes fazem parte. Isso permitira
identificarem-se acdes de gerenciamento especificas pela equipe comercial sobre os desvios

verificados entre os valores planejados e os realizados no periodo de analise.

5 APLICACAO DO MODELO DE GESTAO ORCAMENTARIA MATRICIAL

Segundo critérios de avaliagdo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDS), a empresa calcadista estudada é classificada como de grande porte, ou seja,
empresa com receita operacional bruta anualizada acima de R$ 60 milhdes (sessenta milhdes
de reais) atuando no setor calcadista. Para a aplicacdo do modelo, foram analisados 9.496
clientes ativos da carteira da empresa, identificados como clientes lideres, que sdo
responsaveis pela decisdo das compras dos produtos ofertados pelos clientes intermediarios
(representantes) no periodo de janeiro de 2007 a dezembro de 2008.

Identificaram-se 38 casos considerados missing value, ou seja, aqueles clientes que
apresentam campos em branco nas variaveis de estratificacdo de interesse. Assim, a amostra
sera composta por um total de 9.458 clientes.

O presente estudo analisa os dados dos clientes referentes as variaveis categoricas:
valor (V), representado pela margem de contribuicdo, frequéncia (F) e recéncia (R) das
compras.

Utilizando-se 0 método Focometria de segmentacdo identificaram-se 0s grupos e
categorias de clientes. A Tabela 2 apresenta uma sintese das varia¢des dos valores projetados

vs realizados das categorias analisadas independente dos grupos
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Tabela 2 — Andlise comparativa consolidada dos valores monetarios projetados e realizados,

estratificados por categoria independente dos grupos

Categorias Supervisores Projetado Diferenca o
TOP'S E L5 79.000.000,00 | R5 7495022374 | (R54.040.776.26)| -3.11%
UENTES F R5 136.000.000,00 [ RS 141.113.426.33 | R§3.113.426.33 | 3.76%

MOENOS G R5 160.000.000,00 [ BS 172.483.845,35 |RS 12.483.843.33 | 7.80%
FRIOS H RS 340.000.000,00 [ RS 34208843675 | RS 2.088.456.73 | 0.88%

GELADOS I LS 40.000.000.00 | B54123461631 | RS 1.234.616.31 | 3.09%

Valores Totais RS 735.000.000,00 [ RS 772.781.568.68 |RS 17.781.568.68 | 2.36%

S U AR U

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Conforme a Tabela 2, verifica-se que embora a diferenca entre a meta anual projetada
(R$ 755.000.000,00) e o total anual realizado (R$ 772.781.508,68) apresente uma exatiddo

relativamente aceitavel (2,36%), ocorrem variacdes maiores na categoria Mornos (7,80%).

Dessa forma, os gestores deveriam concentrar sua atencdo na identificacdo das causas que

proporcionaram as variagOes nesta categoria, prioritariamente. A Tabela 3 apresenta 0 modelo

de gestdo orcamentaria (projetado vs realizado) dos valores monetarios estratificados, por

grupos e categorias de clientes.

Tabela 3 — Modelo de gestdo orcamentaria matricial (projetado versus realizado) estratificado

por grupos e categorias

Grupos VIP'S ESPECIAIS
Categorias Gestores A E
Supervisores Projetado Bealizado Diferenca o Projetado Realizado Diferenca %
TOP'S E RS 60.000.000.00 | R5357.730.076,62 [ (RS 2.240.923,38) | -3.73% | RS 12.000.000,00 | R§10.081.113,18 | (RS 1.918.886,82) | -15,90%
UENTES F RS 26.000.000.00 | B523.407.641.24 | (R5382.358.76) [ -2.28% | RS68.000.000.00 | R 7084595564 | RS 204393564 | 433%
MORNOS G R$2.000.000.00 | RS52.185.79495 [ RS 18579495 [ 928% | RS30.000.000.00 | R561404.14220 [RS11.404.14222 | 2281%
FRIOS H RS 20.000.000.00 | R521.379.501,85 | R§ 1.379.301.83 [ 6.80% | RS73.000.000,00 | RS71.678.272,64 | (RS 1.321.727.36) | -1.81%
GELADOS R$3.000.000.00 | R53.280.107,06 [ RS280.107.06 [ 834% | RS 10.000.000.00 | R512.021.318,08 | RS 2.021.318,08 | 2021%
Valores Totais RS 111.000.000,00 | 5 110.012.121,70 | (R5987.878,30) [ -0,89% | RS 213.000.000,00 | B5 226.130.801.76 | RS 13.130.801,76 | 6.16%
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Grupos POTENCIAIS PEQUENOS
Categorias Gestores C D
Supervisores Projetado Realizado Diferenca % Projetado Realizado Diferenga Yo

TOP'S E RS 3.000.000,00 (B520276,70) | 041% | R52.000.000.00 [ RS52.139.310,64 | RS 130.310.64 6.97%
UENTES F RS 25.000.000.00 . 3798 | 13.74% | RS 17.000.000, RS 16.324.501.67 | (RS675.40833) | -3.97%
MORNOS G RS 30.000.000,00 | R§49.851.291,77 | (RS 148.708.23) | -0.30% | R538.000.000,00 | RS 30.044.61641 | RS 104461641 | 180%
FRIOS H R$ 67.000.000,00 | R§71.938.622,85 | RS4.938.622.87 | 7,37% | RS 180.000.000,00 | RS 177.882.030.33 | (RS 2.007.840.67) | -1.12%
GELADOS 1 RS 3.000.000,00 4268.240.20 | (RS 731.730.71) |-14,64%| R$22.000.000.00 | RS21.664.841.88 | (RS 335.038,12) | -1.32%
Valores Totais RS 152.000.000,00 | RS 150.473.125.20 | R§ 747512529 | 492% | RS 279.000.000,00 | RS 277.163.519.93 | (RS 1.834.480.07) | -0.66%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Verifica-se na Tabela 3 que a maior variagdo entre os valores realizados e projetados
foram nos clientes do grupo Especiais, com uma variacdo anual de R$ 13.130.801,76
equivalente a 6,16%. No grupo de clientes Especiais, a categoria de clientes Mornos
apresentou a maior variacdo, de R$ 11.404.142,22, equivalente a 22,81%. Nesse caso, 0
gestor identificado como B, responsavel pelo grupo Especial, bem como o supervisor G,
responsavel pela categoria de clientes Mornos, serdo os que irdo demandar maior foco de
avaliacdo, identificando as possiveis causas junto a equipe de vendas. Destaca-se entre as
causas possiveis, a tabela de precos utilizada, o volume de pares vendidos e a combinacédo
dessas variaveis que os gestores devem avaliar e promover as agdes de melhorias.

Observa-se que no grupo Pequenos a variacdo entre os valores totais planejados e 0s
realizados apresentaram uma maior acuracia, com destaque naquelas categorias inferiores, ou
seja, clientes mornos (1,80%), frios (-1,12%) e gelados (-1,52%). Este fato proporcionou uma
maior exatiddao (-0,66%) na variacdo dos valores totais dentre os grupos analisados. A
ocorréncia deste fato sugere que, por se tratar de um grupo cujas condicdes de negociacdes
sdo mais favoraveis ao fornecedor em razdo do porte das empresas compradoras, essas se
alinham mais as proposicGes comerciais estabelecidas pelo fornecedor, principalmente com
relacdo ao ticket médio de compras e prazos de pagamentos, além de manterem certo padrao
no comportamento historico de compras. A Figura 2 apresenta a analise de varia¢des do grupo
de clientes Especiais que apresentaram maior distorcdo entre os valores orcados e realizados
(6,16%), analisando as variacdes de preco, de quantidade e a variacéo total.

Na Figura 2 observa-se que no grupo especial, a variacdo da quantidade apresentou
uma maior diferenca absoluta entre os valores projetados e realizados — R$ 27.561.136,11 —, e
a variacdo de preco apresentou uma diferenga de R$ 14.430.334,35. Ou seja, recomenda-se
que 0s gestores investiguem as causas que contribuiram positivamente para que as

quantidades vendidas superassem as metas projetadas, por exemplo: (i) tendéncia historica de
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vendas interrompida; (ii) influéncia de varidveis exdgenas desconsideradas nas previsoes; (iii)

desenvolvimento econdmico distinto entre as areas geogréficas consideradas.

Figura 2 — Andlise de variacOes de preco, quantidade e total do grupo Especial

QR x PR (Quantidade Real a QR x PP (Quantidade Real a QP x PP (Quantidade Padrio a
Prego Real) B5 226.130.801.76 Preco Padrio) RS 240.561.136.11 Preco Padrio) RS 215.000.000.00
WVariagdo de Prego Vartacdo da Quantidade
(QP:PR) - (QR<PP) (QRxPP) - (QPxPP)
(RS 14.430.354,35) R527.561.136.11

Variacdo Total
B513.130.801,76

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Com relacdo as variagdes corridas na categoria de clientes Mornos, conforme Figura 3,
a variacao de preco foi a que apresentou a maior diferenca absoluta: de R$ 28.511.662,74. O
objetivo desta analise é destacar aquelas variacGes mais significativas quanto ao preco (taxa) e
de consumo (eficiéncia) (MOWEN; HANSEN, 2000). Nesse sentido, os gestores desta
categoria devem identificar as possiveis causas que possam ter promovido esta distorc¢éo.
Neste caso, recomenda-se que 0s gestores devam ater-se as causas que possam ter
influenciado a elevacdo do preco de venda com relacdo as metas projetadas, tais como: (i) mix
de produtos vendidos; (ii) descontos comerciais concedidos; e (iii) tipologia dos clientes.

Assim, através da andlise de variacOes, 0s gestores poderdo focar suas acdes naquelas
variaveis gque apresentam maior relevancia a luz da dimensédo dos valores absolutos apurados.
No estudo de caso, verifica-se, ao analisar-se as variaveis preco, quantidade e total (mista) do
grupo de clientes Especial, que a variacdo de 6,16% verificada entre os valores or¢ados vs
realizados deveu-se, principalmente, pela variacdo equivocada nas quantidades, envolvendo

0s pares de calcados vendidos e os orgados.
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Figura 3 — Anélise de variacOes de preco, quantidade e total da categoria Mornos

QF x PR (Quantidade Real a QF x PP (Quantidade Feala QF x PP (Quantidade Padrio a
Prego Real) RS 172 483845 33 Prego Padriio) RS 143974182 61 Prego Padréio) RS 160.000.000,00
Variagdo de Prego Variagdo da Quantidade
(QRxPR) - (QRxFPF) (QRxFF) - (QP<FF)
R528.511.662.74 (B5 16.025.817.39)

Variacdo Total
B512 485.845,35

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Detalhando mais o foco de interesse através da analise de variacdes da categoria de
clientes mais relevante, no caso os clientes Mornos, cuja variacdo foi de 22,81% entre 0s
valores orcados vs realizados, destaca-se como maior responsavel pela variacdo a variavel
preco. Nesse caso, 0s gestores poderdo identificar as principais causas que promoveram esta
variacao, tornando-se um aprendizado para que as proximas projecGes possam evitar estas
distorcBes apresentadas na analise, tornando o planejamento orcamentario através do modelo

matricial uma ferramenta de gestdo mais consistente aos seus usuarios.

6 CONCLUSOES

O presente artigo propde um modelo de gestdo orcamentaria matricial das vendas,
utilizando a metodologia de segmentacdo da carteira de clientes em dois estagios, quais
sejam: grupos de clientes e categorias de clientes, denominado de Focometria (PALEO,
2003). O modelo matricial de gestdo orcamentaria permite ampliar a eficacia das acbes de
gerenciamento da area comercial e reduzir o grau de variacdo entre os valores de vendas
projetados e realizados

O modelo propde a utilizagdo de um modelo matricial de responsabilidades com base

nos diferentes segmentos de clientes, identificando, de forma mais focada, os grupos e as
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categorias que foram responsaveis tanto pelas confirmagdes ou pelas distor¢des ocorridas nas
projecdes das vendas.

O modelo foi aplicado em uma empresa de grande porte do setor calgadista. Foram
identificados 4 grupos e 5 categorias para cada grupo. Posteriormente foram calculadas as
distorcOes entre os valores projetados e os realizados para cada segmento. Foram priorizados
0S grupos e as categorias superiores que apresentaram as maiores distor¢des entre os valores
projetados e os realizados, além de calculadas as principais variacGes, podendo ser de preco
ou quantidade.

Por fim, o estudo de caso conclui que a aplicagdo do modelo matricial de gestéo
orcamentaria que estratifica e prioriza as acGes na gestdo orcamentaria das vendas propicia
uma melhor otimizacgdo na utilizacdo dos recursos disponiveis, principalmente em se tratando
da reducdo do gap temporal entre a anélise e a acéo efetiva, além do foco de analise naquelas
causas de maior relevancia a ocorréncia das distor¢des verificadas entre as metas projetadas e

0S quantitativos realizados.
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