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Resumo

Um dos maiores desafios das organizagdes ¢ perceber a importancia e valor para a

empresa que tem cada cliente individual, no conjunto da carteira de clientes.

As caracteristicas dos mercados business-to-business (a concentracdo das vendas, a
complexidade no processo de compra e o caracter relacional presente nas transagdes
cliente — fornecedor) tornam os clientes frequentemente o ativo mais importante da
empresa. A utilizacdo de ferramentas de anélise e gestdo de carteiras pode acrescentar
valor aos relacionamentos com os clientes ¢ a empresa, que desta forma consegue

identificar onde estdo os seus clientes mais valiosos € com maior potencial, alocando

estrategicamente os recursos de que dispoe.

Com o objetivo de identificar numa carteira os clientes mais valiosos € com maior
potencial atual e futuro para a empresa, este estudo revé, analisa e compara os modelos
de analise e gestdo de carteiras documentados na literatura. S3o depois aplicados a uma
amostra de clientes corporate de uma empresa de servigos do setor das tecnologias de
informagdo, os modelos mais adequados de acordo com o objetivo do projeto, o contexto

e os dados disponibilizados pela empresa.

Aplicados os modelos a carteira de clientes da empresa foi possivel identificar de forma
breve os clientes mais valiosos € com maior potencial, bem como os clientes menos
valiosos da empresa. Esta andlise orienta as recomendagdes elaboradas relativamente a
alocagdo de recursos, principalmente de marketing e comerciais da empresa, € a defini¢cdo

da estratégia de marketing para cada grupo de clientes.

Palavras — Chave: carteiras de clientes; analise e gestdo de clientes; relacionamentos

cliente-fornecedor.



Abstract

One of the biggest challenges for companies is to know the value and weight that each

individual customer represents for the company, within customers portfolio.

Due to the characteristics of business-to-business markets (sales concentration,
purchasing process complexity and close proximity between buyer and seller at
transactions), clients often become the company’s most important asset. The use of
portfolio analysis and management tools can add value to business relationships and to
the company, which can thus easily identify, through strategic allocation of resources,

their most valuable and potential customers.

In order to identify the most valuable customers within a portfolio, with greater current
and future potential for the company, this study reviews, analyzes and compares different
portfolio analysis and management models that are documented in the literature. Taking
into consideration the context and available data from the company, as well as the purpose
of this project, some models were applied to a customer sample within the portfolio of an

information technology services company.

After applying those models to the corporate portfolio, it was possible to clearly identify
the most valuable customers, and those with highest potential, as well as company’s less
valuable customers. This analysis can guide the elaboration of recommendations
regarding resources allocation, especially marketing and commercial resources, and help
defining the marketing strategy for each costumers group. The application of these
models in the business field has revealed some difficulties during data collection, thus
suggesting the importance of organizing internal information, in order to ease the analysis

and management of portfolios.

Key words: costumer portfolios; costumer relationship analysis; buyer-seller

relationships.
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1 — Introducao

Os relacionamentos nos mercados B2B (Business-to-Business) t€m sido alvo de estudos
por parte de académicos e profissionais, com o objetivo de compreender a dinamica
existente nas interagdes entre clientes e fornecedores. Perceber qual o valor que cada
cliente representa na carteira de um fornecedor ¢ um dado de grande importancia, para

assegurar o saudavel desenvolvimento e crescimento de um negocio.

Com o objetivo de aferir o valor e potencial um cliente, surgem na década de 50, modelos
de analise e gestao de carteiras com origem em estudos de caracter financeiro (Markowitz,
1952), com o objetivo de ajudar na tomada de decisdes em investimentos financeiros
(Corsaro, Fiocca, Henneberg & Tunisini, 2013, p. 278; Yorke & Droussiotis, 1994, p. 6).
Nos anos 80 surgem os modelos de gestdo de carteiras de clientes (Fiocca, 1982), cujo
objetivo €, em cendrios em que € necessario tomar decisoes de investimento de recursos,
estabelecer prioridades (Corsaro et al., 2013, p. 277), atendendo que os recursos ndo sao
ilimitados. Os modelos apresentam-se, assim, como uma ferramenta que impde disciplina
na alocacdo dos recursos. O objetivo ¢ encontrar uma combinagdo Otima para uma

determinada operacao e assim maximizar os resultados a longo-prazo (Turnbull, 1990, p.

7).

Associados aos relacionamentos nos mercados B2B, os modelos de gestdo de carteiras
tétm a capacidade de ajudar os gestores na andlise e gestdo das carteiras de

relacionamentos com clientes e fornecedores (Zolkiewski & Turnbull, 2002).

Neste trabalho pretende-se perceber de que forma os modelos de andlise e gestdo de
carteiras podem ajudar os gestores a identificar os clientes mais valiosos, € com maior
potencial para a empresa que solicitou o estudo e, assim, alocar de forma estratégica os
seus recursos. A empresa em causa ¢ uma empresa de servigos do setor das tecnologias
da informagdo. O estudo foca-se na carteira de clientes Corporate da empresa. Através
da aplicacdo de trés modelos de gestdo de carteiras identificam-se os clientes mais
valiosos na amostra em estudo, com vista a adequar a estratégia de gestdo e alocacao de
recursos comerciais ¢ de marketing ao potencial e valor revelado por cada cliente. Tal
poder-se-4 revelar valioso quer na tomada de decisdes relativamente a clientes

individuais, quer a grupos de clientes. Espera-se que o presente trabalho constitua um



ponto de partida para a replicagdo das analises efetuadas nas restantes carteiras de clientes

da empresa.

Além da Introdugdo, este trabalho divide-se em quatro capitulos. No Capitulo 2, Revisao
de Literatura, faz-se em primeiro lugar o enquadramento da dinamica existente nos
relacionamentos comerciais nos mercados B2B. Sao de seguida analisados os principais
modelos de andlise e gestdo de carteiras apresentados na literatura e analisadas em detalhe
as dimensdes mais relevantes. No Capitulo 3 sdo apresentados os objetivos do projeto, os
modelos, dimensdes e varidveis de andlise a aplicar ao caso em estudo, assim como a
metodologia de recolha e analise de dados. No Capitulo 4 sdo analisados os resultados
obtidos, a partir dos quais se elaboram as recomendagdes estratégicas a empresa. O
Capitulo 5 apresenta as conclusdes finais do trabalho, os contributos do estudo para a

gestdo e, por fim, as limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.



2 — Revisao da Literatura

“Os clientes sdo ativos intangiveis importantes para uma empresa, que devem ser

valorizados e geridos” (Gupta & Lehmann, 2003, p. 9).

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o valor atual e potencial duma carteira de clientes da
empresa que solicitou o estudo. Para cumprir esse objetivo, o presente capitulo inicia-se
com a caracterizagdo dos relacionamentos nos mercados B2B, sendo analisadas as
principais diferencas face aos mercados B2C. De seguida, analisa-se a importancia da
analise de carteiras na gestdo de clientes, assim como os principais modelos de andlise
desenvolvidos desde o inicio dos anos 80 e as principais dimensdes, nas quais assenta a

operacionalizacdo dos modelos.

2.1 - Os relacionamentos cliente-fornecedor

Na origem dos relacionamentos entre compradores ¢ vendedores estdo as transagdes
comerciais. E dada & troca um caracter relacional quando passa a existir um conhecimento
da identidade das partes, que vai orientar os contactos e relacionamento futuro entre as
duas entidades (Dwyer, Schurr & Oh, 2006), acontecendo esta interagdo,

independentemente do contexto onde se insiram (Hakansson & Shenota, 1995, p. 2).

Os estudos levados a cabo pelo grupo IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group)
demonstram que as transacdes que ocorrem entre clientes e fornecedores, principalmente
nos setores industriais, t€ém como base um contexto de relacionamento entre as partes

(Pels, 1992, p. 5).

Para Hékansson e Shenota (1995, p. 5) os relacionamentos sdo um fendmeno relevante
nas atividades comerciais, importantes pelo impacto que representam nos negocios de
uma empresa, ¢ pelas possibilidades e oportunidades que podem potenciar. Os autores
apresentam quatro caracteristicas estruturais dos relacionamentos cliente-fornecedor: (1)

continuidade, e relativa estabilidade, por oposicdo a uma relacdo transacional; (2)



complexidade, que deriva do numero e diferentes funcdes dos intervenientes no
relacionamento e contacto entre as partes, € dos objetivos, normalmente diferentes, que
as partes querem alcancgar com a parceria; (3) simetria, em termos de recursos € iniciativa
das duas partes envolvidas; (4) informalidade, sendo as bases dos relacionamentos a
experiéncia passada, que confere confianga e que potencia o desenvolvimento das

relacdes (ibid, p. 7-8).

A importancia que os relacionamentos representam nas atividades das empresas ¢ ainda
mais acentuada se tivermos em atencdo que, frequentemente, um numero limitado de
relacionamentos represente bastante nos resultados da empresa. Isto acontece ainda mais
nos mercados B2B, visto ser mais comum as empresas terem poucos clientes que

representam uma grande parte da sua faturacdo, rentabilidade e crescimento potencial

(ibid, p.11).

De facto, nos mercados B2B, os clientes e potenciais clientes sdo geralmente em niimero
inferior, € a natureza dos relacionamentos ¢ mais complexa do que nos mercados B2C
(Balboni & Terho, 2016, p. 182; Hakansson & Shenota, 1995, p. 11). Para além disso, as
marcas dos produtos ndo t€ém o mesmo peso que nos mercados B2C, estando o maior
aporte de valor na customizagao de produtos/solugdes, nos servigos adicionais € no prego.
A heterogeneidade presente nas carteiras de clientes B2B dificulta a aplicacdo das
normais solu¢des de marketing e comunicagao, dado que, pela necessidade de cada cliente
ser tratado individualmente — “segmentos de um” — a comunicacdo tem de ser
direcionada. Diferentes clientes podem dar diferentes usos ou aplicagdes ao mesmo
produto/servico, tornando complexo todo o trabalho de comunicagao do valor do produto
(Narayandas, 2005, p. 1-2). Nao ha dois relacionamentos iguais, o que pode representar
um desafio para as empresas, mas também oportunidades (Hékansson & Shenota, 1995,
p. 11). O processo de compra, ao contrario do que acontece nos mercados B2C, ¢ longo
e complexo. O comprador e decisor tendem a nao ser o utilizador do produto/servigo, e

normalmente os valores transacionados sdo elevados (Narayandas, 2005, p. 1-2).

Neste contexto, Fiocca (1982) refere cinco fatores pelos quais, nos mercados industriais

cada cliente tem importancia critica para o negocio:

(1) A concentragao das vendas — um nimero reduzido de clientes ¢ responsavel por uma

significativa quota de vendas do fornecedor;



(2) A estrutura de poder no mercado, que decorre do primeiro fator: quanto maior a

importancia de um determinado comprador, maior a sua for¢a no contrato;

(3) A complexidade no processo de compra, devido principalmente & intervengdo de
varios atores no mesmo. Ao contrario do que acontece no mercados B2C, as decisdes sao
geralmente tomadas por um grupo de pessoas, o que se justifica pelo facto de, por norma,
as decisdes de compra de um produto/servigo afetarem toda a organizagdo e envolveram

elevados investimentos (Narayandas, 2005, p. 4);

(4) As relagdes comprador — vendedor, pelo facto das relagdes nos mercados industriais
serem de longo-prazo, e exigirem a constru¢do de um relacionamento forte e duradouro

com os clientes;

(5) Por fim, a procura derivada dos mercados dos clientes finais, pelo que cada empresa

deve estar sempre atenta ao mercado do seu cliente.

Devido as caracteristicas proprias dos mercados B2B, também Zolkiewski e Turnbull
(2002, p. 584) apontam varios motivos para a importancia da analise das carteiras de
relacionamentos. Destacam-se dois: em primeiro lugar, o ativo mais importante das
empresas ¢ geralmente a sua carteira de clientes ou fornecedores. Em segundo lugar, aqui
no caso dos mercados maduros, pode ser dificil captar novos clientes, o que conduz a uma
preocupacao maior na analise e gestdo da carteira, dado que ¢ dificil substituir clientes
perdidos. Também Rajagopal e Sanchez (2005, p. 307) seguem esta ideia, defendendo
que o cuidado na gestdo dos relacionamentos com clientes assume um papel primordial
nestes mercados, pelo seu caracter estatico, sendo os relacionamentos em carteira

fundamentais para a manutengao e sucesso do negocio.

2.2 - Gestao de carteira de clientes: definiciao, evolucao e relevancia

A preocupagdo central das empresas, mais especificamente dos departamentos de
marketing €, por um lado, criar relagdes com clientes e, por outro, manter e cultivar esses
relacionamentos (Storbacka, 1997, p. 480). Sendo os relacionamentos a base das
interagoes entre clientes ¢ fornecedores nos mercados B2B, um dos maiores desafios das
organizagoes ¢ perceber a importancia e valor para a empresa que cada cliente individual

tem no conjunto da carteira de clientes. A medida que o cliente foi ficando no centro da



analise das empresas, comegou a ser importante dividir os clientes para os analisar melhor

(Fiocca, 1982, p. 54).

Surge assim a analise e gestdo de carteiras de clientes, que, de acordo com a defini¢do de
Rajagopal e Sanchez (2005, p. 308) ¢ o “processo estratégico que envolve as interagcdes
entre fornecedor e cliente, tendo em vista a maximiza¢do do relacionamento no
momento”, mas onde as preocupacdes com o futuro também existem, entrando aqui o
conceito de /ifetime value do cliente. Nesta relacao bidirecional, a satisfacdo do cliente e
das suas necessidades esta também no centro das preocupacgdes da gestdo, sendo a partir

daqui que se tenta criar a vantagem competitiva, face aos demais concorrentes.

Devido as caracteristicas dos mercados B2B, os modelos de analise e gestao de carteiras
(analisados mais a frente neste capitulo) sdo ferramentas importantes para dividir e
classificar os clientes. Estes modelos, desenvolvidos por académicos e profissionais,
analisam a carteira de clientes com base em critérios e varidveis quantitativos e/ou
qualitativos. Os clientes sao classificados com base na andlise de dados obtidos através
de varias fontes internas e externas a empresa (dados historicos da empresa, informacgdes
acerca do mercado e da concorréncia, proje¢des de longo prazo, etc.). De acordo com essa
classificagdo, os gestores t€m a sua disposicdo a fotografia da carteira de clientes num
determinado momento, obtendo uma visdao geral da globalidade da carteira, e

identificando rapidamente onde cada cliente se localiza na matriz.

Assim, o principal objetivo e grande vantagem da andlise da carteira € permitir catalogar
relacionamentos com clientes e fornecer as empresas uma visdo geral de toda a sua
carteira, percebendo a contribuicdo em valor que cada cliente individual representa para

a empresa.

Com o resultado desta analise ¢ ainda possivel determinar a importancia e dificuldade de
gestdo de cada conta, estabelecendo desde logo o tipo de abordagem e as estratégias
apropriadas para gerir cada relacionamento (Fiocca, 1982, p. 54; Homburg, Steiner &
Totzek, 2009, p. 70; Ritter & Andersen, 2014, p. 1005), partindo do principio de que nem
todos os clientes t€ém a mesma importancia, ndo fazendo sentido o fornecedor ter a mesma

abordagem com todos.

Assim, para determinar a estratégia e abordagem adequada a cada tipologia de cliente,

com o objetivo de criar carteiras de clientes e reté-los a longo prazo, de forma a otimizar



a rentabilidade da empresa (Rajagopal & Sanchez, 2005, p. 308), as ferramentas de
analise e gestdo de carteiras sdo uma importante ferramenta. Tém a capacidade de
produzir conhecimento, capaz de orientar as decisdes estratégicas da empresa, € apoiar as
decisodes relacionadas com a alocacao de recursos aos diversos relacionamentos (Krapfel,
Salmond & Spekman, 1991). No mesmo sentido, Chang, Chang e Li (2012, p. 1059)
afirmam que a informagdo conseguida através da analise da carteira de clientes permite
“alocar os limitados recursos as pessoas certas na hora certa”, resultado de uma
identificacdo clara das principais fontes de rentabilidade da empresa e daquelas onde se

concentra o potencial futuro.

Em suma, a gestdo de carteiras de clientes pode ser definida como uma ferramenta de
organizagao estratégica, ao dispor da gestdo para avaliar e planear uma alocagdo 6tima de
recursos. Na proxima sec¢do serdo analisados os modelos de analise e gestdo de carteiras

de clientes desenvolvidos desde o inicio dos anos 80 até aos dias de hoje.

2.3 - Modelos de analise e gestiao de carteiras

Nesta seccao analisam-se os modelos apresentados na literatura, tendo em conta as
semelhancas e diferencas que existem entre eles, o tipo de abordagem que cada modelo
privilegia e de que forma podem contribuir para ajudar a gestao a classificar os clientes
quanto ao seu valor. Da-se um foco particular a diferenca entre os modelos que imprimem
a perspetiva dindmica do ciclo de vida dos relacionamentos na sua analise, por oposi¢ao

aos modelos que adotam uma abordagem estatica.

A revisdo de catorze modelos evidencia a existéncia de uma linha de continuidade entre
alguns e caracteristicas semelhantes no tipo de abordagem que fazem da carteira de
clientes. Tudo comeca pela sua representacdo grafica. A maioria representa as suas
analises através de matrizes, onde os clientes sdo classificados em quadrantes - Fiocca
(1982), Campbell e Cunningham (1983), Shapiro, Rangan, Moriarty e Ross (1987),
Krapfel et al. (1991), Yorke e Droussiotis (1994), Storbacka (1997), Das Narayandas
(2005), Ritter e Anderson (2014), Thakur e Workman (2016) e Balboni e Terho (2016).

Existem, no entanto, modelos que apresentam as analises de forma diferente do ponto de



vista grafico. Pels (1982), Eng (2004), Johnson e Selnes (2004) e Homburg, Steiner e

Totzek (2009) apresentam tabelas e outros tipos de graficos'.

Dentro da representagdo grafica mais comum, as matrizes, a maioria dos autores opta por
usar duas dimensdes na sua analise, apresentando matrizes bidimensionais - Fiocca
(1982), Campbell e Cunningham (1983), Shapiro, Rangan, Moriarty ¢ Ross (1987),
Krapfel et al. (1991), Yorke e Droussiotis (1994), Storbacka (1997) e Das Narayandas
(2005). Uma analise mais complexa e enriquecida ¢ a que resulta da utilizagcdo de trés
dimensdes na analise, dando origem a matrizes tridimensionais. E esta forma de anélise
que, em modelos mais recentes, apresentam Ritter e Anderson (2014) e Balboni e Terho

(2016).

Independentemente da forma de representagdo das analises, alguns autores fazem a sua
analise numa logica sequencial de duas ou trés etapas - Fiocca (1982), Campbell e
Cunningham (1983), Pels (1982), Yorke e Droussiotis (1994) e Homburg, Steiner e
Totzek (2009). Esta analise por etapas apresenta uma légica semelhante em varios dos
modelos analisados: Fiocca (1982), Campbell e Cunningham (1983), Yorke e Droussiotis
(1994) e Pels (1992) reservam uma das fases da andalise para analisar os clientes-chave da

carteira e perceber o seu potencial.

Os clientes-chave sdo os clientes que as empresas identificam como sendo de importancia
estratégica (McDonald, Millman & Rogers, 1997, p. 737). O foco particular nos clientes-
chave pode fazer sentido na analise dos principais clientes de uma carteira, mas também
quando existem duvidas quanto ao potencial de um cliente. A analise de cada cliente
individual permite perceber qual a posicao e qual o potencial futuro desse cliente para a
empresa (Yorke & Droussiotis, 1994). As razdes que determinam a importancia
estratégica variam de acordo com os modelos considerados podendo ser, por exemplo,
devido ao valor (quota de vendas e resultados) que representam para o fornecedor

(Guenzi, Pardo & Georges, 2007, p. 123).

Nos casos de Fiocca (1982) e de Campbell e Cunningham (1983) a andlise sequencial
apresenta ainda outra tendéncia. Ambos os estudos analisam na primeira fase as questoes
relacionadas com o negdcio dentro da empresa, com 0s recursos internos € com a

representacao que um determinado cliente tem na globalidade da carteira. Posteriormente

I No Anexo 1 encontra-se uma breve descri¢cdo de cada um destes modelos.



tentam perceber o potencial que esse cliente tem atendendo as circunstincias externas,
que podem ser o mercado, o setor ou o proprio negocio do cliente, e as decisdes que este

toma na escolha de fornecedores.

Também desenvolvido num processo sequencial, o modelo de Homburg, Steiner e Totzek
apresenta, nas diferentes fases, a evolugdo natural de uma analise cuja base ¢ o ciclo de
vida do cliente. Comega, na primeira fase, por determinar o valor atual do cliente; segue-
se a andlise das mudancas ocorridas no cliente ao longo do tempo; termina com a tentativa
de previsdo do comportamento futuro do cliente e o contributo que isso pode ter para a

empresa.

Na base de construcao das analises estdo as dimensdes que cada modelo determina como
as mais apropriadas para aferir o valor e potencial da carteira. Estas dimensoes
(detalhadas mais a frente) sdo o elemento central da anélise e podem ser quantitativas ou
qualitativas. A revisdo dos modelos da literatura permitiu concluir que existem autores
que trabalham apenas com dimensdes quantitativas, outros apenas com dimensodes
qualitativas, mas que existem também os que, aumentando a complexidade da analise,

conjugam dimensdes quantitativas e qualitativas.

Uma das principais vantagens de uma abordagem quantitativa estd na facilidade de
obtencdo e tratamento de dados, devido ao seu caracter objetivo. Verificou-se uma
predominédncia da dimensdo rentabilidade nos modelos analisados. Shapiro, Rangan,
Moriarty e Ross (1987, p. 103—104) chamam a atencdo para a necessidade de distinguir
entre volume de vendas e proveitos, e sobretudo fazer a sele¢ao e gestao de cada cliente
individualmente, tendo em atencdo a sua rentabilidade para a empresa. Em linha com
estes autores, também Storbacka (1997) apresenta um modelo centrado na dimensdo
rentabilidade. Defende que a anélise histérica ajuda a calcular a rentabilidade do
relacionamento, constituindo uma forma de segmentar os clientes e uma ferramenta util
na formulagdo das estratégias de marketing. Esta analise permite avaliar o risco existente
na carteira de clientes, mas também detetar oportunidades de crescimento junto de
determinado cliente, no caso deste se localizar num quadrante da matriz em que o risco

percebido € baixo e o potencial elevado.

A principal vantagem da utilizagao de modelos com dimensdes de caracter qualitativo €
a capacidade de captar pormenores ligados a dimensdo relacional, que nas relacdes

comerciais podem ser grandes desbloqueadores, e que numa andlise quantitativa



dificilmente sdo captados. A dificuldade principal esta na natureza dos dados qualitativos,

mais dificeis de obter e tratar, pelo seu carcter subjetivo.

A maior parte dos modelos analisados combina varidveis de tipo quantitativo e
qualitativo: Fiocca (1982), Campbell e Cunningham (1983), Yorke e Droussiotis (1994),
Robert E. Krapfel e Deborah Salmond (1991) e Narayandas (2005).

Ritter ¢ Anderson (2014) combinam dimensdes quantitativas e qualitativas, até¢ entdo
nunca integradas num s6 modelo. O Six-Pack Portfolio combina as dimensdes de
rentabilidade, compromisso e crescimento potencial do cliente, resultando numa matriz
com 6 classificacdes de clientes possiveis (Figura 1), orientadoras da estratégia de
desenvolvimento de cada um. Este modelo sera analisado em detalhe atendendo que ¢

aplicado na parte empirica deste trabalho.

COMMITMENT

NO | YES |
"Cherry Pickers™: "True Loyalists™:
Customers who actually prefer Customers who prefer you as
another supplier but are forced their supplier and buy therefore \J i
to buy from you due to a lack everything from you 0 =
of alternatives ;
Y =
. R - U i =
: 5 no FooFf \I £ £} \\ [ ] ;
= | 'Skeptics™: "Potentials™: =
= Customers who used to prefer Customers who prefer you as Y| 2
= you as a supplier due to their supplier but who still buy | (] =
= product excellence or relational other places g
% bonds but who are skeptical at :
=~ \Ele moment _—/ \_ _—/J
4 N I
"Cowboys™: "Time Bandits™:
Customers who press prices, Customers who prefer you as
law and ethics beyond the their supplier but who do not
limits adequately pay for the
resources they use
N 5

Figura 1 — Six-Pack Portfolio
Fonte: Ritter e Andersen (2014)

Tendo em conta se existe ou ndo compromisso com o cliente, se os clientes sao ou nao

rentaveis e se existe ou nao potencial para crescer nos mesmos, os clientes de uma carteira
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sdo classificados como: Picadores de Cereja, Céticos, Cowboys, Leais Verdadeiros,

Potenciais ou Bandidos de Tempo.

Os Leais Verdadeiros sdo os clientes que asseguram a receita continua de um negdcio,
dado que tém concentrado num determinado fornecedor todas as compras de um produto
especifico, ndo existindo a partida potencial para crescimento. Os Picadores de Cereja
tém como base do seu relacionamento obter as melhores condigdes, em termos de preco,
tecnologia ou conveniéncia, que cada fornecedor lhes pode proporcionar em determinado
momento, ndo existindo por isso lealdade na relacdo. Os Potenciais sdo clientes leais,
existindo uma boa ligagdo entre as suas necessidades e o produto do fornecedor, mas nao
tém todo o seu potencial explorado, existindo margem para crescimento. Os clientes
Céticos representam um elevado risco para a empresa. Podem ser antigos Picadores de
Cereja, ou mesmo clientes que nalgum momento ficaram desapontados com o fornecedor,
nao existindo bases solidas e dando, portanto, lugar a incerteza da parte do fornecedor
quanto ao futuro do relacionamento. Os Bandidos do Tempo sdo clientes leais, onde a
conexao entre as partes ¢ muito boa, mas cuja rentabilidade para o fornecedor ¢ muito
baixa. Os clientes classificados como Cowboys tendem a solicitar ao fornecedor
propostas de valor boas e detalhadas, o que implica um investimento grande na elaboragao
das mesmas, mas que geralmente nao resultam em contratos firmados. Para cada uma

destas categorias, os autores fazem recomendacdes estratégicas (ver Tabela 1).

Balboni e Terho (2016) sugerem uma analise ndo estatistica com base na obten¢do de
informacgao a partir da forca de vendas, para medir o potencial de crescimento do cliente.
Este modelo tem semelhangas com o de Ritter ¢ Andersen (2014), na medida em que a
analise da carteira ¢ feita recorrendo a métodos de andlise de caracter qualitativo. Os
autores demonstram que uma abordagem nao estatistica e orientada pela forga de vendas,
simplifica a andlise do valor do cliente e as técnicas para efetuar previsdes de vendas, e
pode ser aplicada de forma eficaz para gerir o valor potencial do cliente. Os autores
chamam ainda atencao para duas questdes que ajudam a justificar uma abordagem de

natureza qualitativa:

(1) Os modelos estatisticos propostos podem ser dificeis de aplicar na pratica dos
mercados B2B, por duas razdes: por um lado, a maior parte dos fornecedores tém carteiras
com um nimero pouco extenso de clientes, e mantém com cada um relacionamentos com

caracter unico e complexo, questao dificil de ser captada pelos modelos estatisticos; por
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outro lado, muitas empresas nao tém, pela sua dimensdo, capacidade de aplicar este tipo

de modelos;

(2) Para determinar o valor futuro do cliente, os modelos de andlise de carteiras baseiam-
se em dados historicos internos da propria empresa, como o volume de vendas, a
dimensao do cliente ou a sua taxa de crescimento. No entanto, para aceder ao valor
potencial do cliente, estes dados historicos podem néo ser suficientes. E sugerido que
sejam complementados com dados recolhidos externamente e, principalmente, com o
conhecimento da for¢a de vendas, que, num contacto privilegiado e constante com o
cliente, conseguira obter informac¢do que ajudara a gestao a fazer previsdes de vendas e

gerir o potencial futuro do cliente (p. 182).

2.4 - Abordagem estatica vs Abordagem dindmica

A maioria dos modelos analisados tém uma visdo estatica das carteiras: baseiam-se em
dados obtidos num dado momento, ignorando o ciclo de vida relacional e as alteracdes
que podem ocorrer no comportamento e perfil dos clientes ao longo do tempo. Como os
clientes revelam um valor e potencial diferente devido as suas caracteristicas, perfil de
compras e custo de servir, e também a fase do ciclo de vida em que se encontram, surgem
modelos que se focam fundamentalmente nesta dimensdo. O Customer Lifetime Value
(CLTV) pode ser definido como “o valor presente de todos os lucros que possam de futuro
ser gerados por um cliente” (Gupta & Lehmann, 2003, p. 10), considerando assim o fluxo
de proveitos e custos expectaveis do cliente no futuro, para calcular o seu valor presente.
Em suma, no CLTV o valor atual e futuro do cliente ¢ relacionado com a fase em que a

relacdo se encontra num determinado momento.

Apurar o valor do relacionamento ¢ objetivo comum nos modelos analisados, quer estes
se baseiem em variaveis quantitativas ou qualitativas. A diferenca entre a abordagem
estatica e a abordagem dinamica esta na natureza dos dados que dao posteriormente
origem as matrizes. Os modelos que procuram captar de forma dinamica o valor do
relacionamento ndo usam dados captados apenas num determinado momento. Estes
modelos baseiam-se principalmente no CLTV, que tem em conta diversos indicadores

quantitativos e qualitativos, para compreender a evolu¢ao do relacionamento com o
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cliente ao longo do tempo. O resultado ¢ apresentado em andlises e matrizes que

evidenciam as movimentacdes que os clientes podem ter na carteira futuramente.

Este conceito foi apresentado pela primeira vez no modelo desenvolvido por Campbell e
Cunningham (1983), que na primeira etapa da analise classifica os relacionamentos com
os clientes de acordo com o seu ciclo de vida (classificagdao apurada através do volume
de vendas, utilizagdo de recursos estratégicos da empresa, idade do relacionamento, quota

de compras na conta do fornecedor e rentabilidade do cliente).

Os autores que se destacam na abordagem dinamica sdo Johnson e Selnes (2004) e
Homburg et al. (2009). Desenvolvem modelos assentes no conceito de CLTV e defendem
que os relacionamentos evoluem ao longo do tempo, embora a progressao seja diferente
de relacionamento para relacionamento. O seu objetivo ¢ perceber como o cliente muda
entre segmentos ao longo do tempo. Esta dindmica pode ter varias causas e resultar em
movimentos no sentido ascendente (para segmentos de valor mais elevado), descendente
(para segmentos de valor mais baixo) ou para fora da carteira, quando os clientes trocam

o produto/servico do fornecedor por um concorrente.

Johnson e Selnes (2004, p. 82-83) referem ainda que a desconsideracao destas mudancas
dentro carteira pode levar a valorizar excessivamente segmentos mais altos e subestimar
segmentos mais baixos, situagdo bastante frequente nos modelos estaticos. E por norma
nos clientes de segmentos mais baixos que se encontra o potencial de crescimento das
empresas. Nos clientes de segmentos mais elevados a oportunidade de crescimento ¢

menor, pois ja poderdo ter todo o potencial esgotado.

Mais recentemente, Ritter ¢ Andersen (2014, p. 1007-1008), apesar de usarem matrizes
aparentemente estaticas chamam a atencdo para o facto de poderem existir
movimentagdes entre os varios quadrantes da matriz. Esta situacdo pode ocorrer, por

exemplo, devido ao processo bem sucedido de fidelizagdo de um cliente.

Em suma, a revisao de literatura revelou a existéncia de uma grande diversidade de
modelos, embora muitos deles tenham pontos comuns no que diz respeito ao método de

analise, as dimensoes utilizadas ou a forma de classificacao dos clientes.

A Tabela 1 apresenta uma sintese dos modelos analisados. No Anexo 1 ¢ apresentado em

detalhe cada um dos modelos referidos ao longo do trabal
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Tabela 1 - Sintese dos modelos de analise e gestao de carteiras

Tipo de Matriz

Recomendacgoes

Autores e Anilise Dimensées de analise Tipologias de Clientes Estratégicas
1. Etapa- importancia
. estratégica do cliente e nivel - Quanto a importancia . -~
. M atrlg de dificuldade de gestdo do estratégica: Chave e Nao Tr§s e.:strateglas. )
. Bidimensional . ’ ) possiveis de seguir:
Fiocea (1982) Analise cliente; Chave; melhorar a for¢a do
sequencial: 2 2." Etapa: atratividade do - Quanto a dificuldade de relacionamento ‘inan ter
qe tapas ’ negocio do cliente e estadio da | gestdo do cliente: Dificil 4 DOSiCAo ou a ’re tirada
P atual relagdo entre cliente e e Facil posi¢
fornecedor
1. Etapa: a oo
- Volume de vendas; 1. Etapa. f:hen’;es
e normais de hoje, clientes
Utilizagdo de recursos .. .
L. i especiais de hoje,
estratégicos da empresa; Idade . ~
. clientes de amanha e
Matriz do relacionamento; Quota de clientes de ontem
Campbell e bidimensional compras na conta do
Cunningham (1 fornecedor; Rentabilidade do a .
Analise . 2.* Etapa: tipo de
(1983) . cliente . .
sequencial: 3 2.4 Etapa: relacionamento cliente-
etapas: _ Quota de mercado de cada fornec;edor: dependente
. . (dominado pelo cliente
cliente no segmento analisado,
. ou pelo fornecedor),
- Taxa de crescimento da .
X interdependente ou
procura do cliente para um independente
determinado produto P
Plano de ac¢do em cinco
etapas: (1) Empresa
deve identificar os seus
custos; (2) Apurar a
. dispersao da
Shapiro, . . rentabilidade de cada
Rangan, Matriz Lo Passivos, Venda de ) .
. - . (1) Preco liquido conta; (3) Definir uma
Moriarty e Bidimensional . Carruagem, Cave das - .
(2) Custo de servir . . estratégia para gerir os
Ross (1987) Pechinchas e Agressivos .
seus clientes; (4)
Desenvolver processos
e sistemas que apoiem
na gestdo da dispersao
da rentabilidade; (5)
Repetir todo o processo
Kr?l;;;ll(;t al Matriz (1) Valor do relacionamento | Parceiro, Amigo, Rival e
Bidimensional (2) Partilha de interesses Conhecido.
Nao usa matriz .1 ", E tapa: Harmonizar e criar
(1) a possibilidade de aumento coeréneia entre a lista
Analise do volume de vendas; (2) a de principais clientes e
sequencial: 3 capacidade para desenvolver a a esI;raté Ii)a da empresa
Pels (1982) q ) imagem do fornecedor; (3) o & P

etapas — para
presente
trabalho apenas
a primeira foi
estudada

conhecimento que o cliente
for capaz de transferir ou
ajudar a criar; (4) o efeito de
rede que decorre do
relacionamento

Clientes Chave

e restantes clientes, no
qua a aplicacdo de
recursos e
investimentos diz
respeito
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1. Etapa:
-1 rtancia estratégi ~ 1.° Etapa: clientes na
Matri T e iente | 1 Btapa: chave ounio | 1 R FLOE S
- . . . chave, do ponto de vista . .
Yorke e Bidimensional - Dificuldade de gerir cada Ve, €o ponto e v gerir: analisar
Droussiotis Analise cliente da’ 1r.nportaI’1c1a'1 possibilidade de
(1994) sequencial: 2 2.2 Etapa: estratégica, e faceis ou terminar esses
qeta as . Rentabi.lidadep d(.) cliente dificeis, do ponto de relacionamentos
P Forga percebida do vista da gestdo da conta
relacionamento
Autor chama atengao
para a necessidade de
Matriz 1: Receita que advém analise adicional ao
do relacionamento e Custos do . . trabalho representado
relacionamento; Cientes rentdveis; nas matrizes — seguir
Storbacka 2 Matrizes Matriz 2: Volume’ do Clientes Rentdveis ou os clientes a0 loneo do
(1997) Bidimensionais . nao rentaveis; Clientes . &
Relacionamento e - L. tempo para identificar
o Nao Rentaveis ~ . ~
Rentabilidade do padrées de migragdo
Relacionamento dentro da carteira de
clientes entre os
diferentes quadrantes
Grupo 1: relacionadas com a
industria: quota de mercado
relativa, lideranca de prego e
diferenciacdo;
Eng (2004)

Nao usa matriz

recursos: competéncias e
ativos;

Grupo 3: relacionadas com a

importancia estratégica do

cliente: potencial da conta e a

desejabilidade geral da conta

Grupo 2: relacionadas com os

Estranhos, Conhecidos,
Amigos e Parceiros

Nio se deve deixar de
fazer negdcio com
clientes menos
rentaveis numa base
individual, dado que
poderao ser
potenciadores de
economias de escala

Johnson e Nao usam CLTYV - Valor criado pelo
Selnes (2004) matriz cliente ao longo do tempo
Das . -
Matriz Lealdade- posi¢ao na escada
Narayandas Bidimensional
(2005)

da lealdade — e Custo de servir

Clientes mais valiosos,
Parceiros, Compradores

“Commodity” e Clientes
com mau desempenho
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Homburg,
Steiner e
Totzek
(2009)

Nao usam
matriz
Analise
sequencial: 3
etapas

CLTYV - Valor criado pelo
cliente ao longo do tempo

1.* Etapa: analisada a carteira
de clientes — com base nas
caracteristicas dos clientes e
das transagdes atuais;
2.° Etapa: analisadas as
mudangas dos clientes ao
longo do tempo;

3.* Etapa: tenta-se prever o
comportamento futuro dos
clientes e o seu contributo

Ritter e
Anderson
(2014)

Matriz
Tridimensional

(1) Rentabilidade
(2) Compromisso
(3) Crescimento potencial do
cliente

- “Picadores de Cereja”,

Céticos, Cowboys, Leais

Verdadeiros, Potenciais e
Bandidos de Tempo

Thakur e
Workman
(2016)

Matriz
Bidimensional

(1) Valor dos clientes para a
empesa
(2) Custo de servir

Platinum, Gold, Silver e

Bronze

Sugerem a alocagdo de
mais recursos de
marketing — nivel de
servigo - aos clientes
que trazem mais valor
a empresa

Balboni e
Terho (2016)

Matriz
Tridimensional

(1) Tamanho total da carteira
do cliente;
(2) Quota detida na carteira
do cliente;
(3) Crescimento do tamanho
total da carteira do cliente

Clientes com maior €
menos potencial de
crescimento

- Estratégias ofensivas
para clientes que
estejam numa posicao
competitiva mais fraca;
- Estratégias defensivas
para clientes maiores e
onde existe um
relacionamento mais
forte;

- Avaliar eventuais
desinvestimentos em
clientes que ndo tragam

o retorno suficiente
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Como referido, as analises de carteira sdo frequentemente representadas em matrizes. De

facto, como mostra a Tabela 1, dos catorze modelos analisados, dez sdo matrizes.

A tipologia de matriz ¢ influenciada pelo nimero de dimensdes que a integram, sendo a
maioria bidimensionais. Apenas Ritter ¢ Andersen (2014) e Balboni e Terho (2016)
recorrem a matrizes tridimensionais que, pela sua complexidade, exigem um tratamento
mais demorado, compensado pela maior riqueza de andlise. Neste caso, ha uma presenca
forte de dimensdes relacionais, como o compromisso, lealdade e importancia da forga de
vendas. Tal pode indicar uma consciéncia cada vez maior da importancia da questdo

relacional para o sucesso das trocas comerciais.

Recorrendo a matrizes com apenas duas variaveis, Fiocca (1982), Yorke e Droussiotis
(1994) e Storbacka (1997) usam um processo sequencial de duas etapas, e Campbell e
Cunningham (1983), Pels (1992) e Homburg et al. (2009) recorrem a processos
sequenciais de trés etapas, o que resulta globalmente num numero mais elevado de
dimensodes de analise. Apesar de cada passo de analise ndo envolver uma complexidade
tdo grande como as matrizes com trés dimensodes, o facto de sequenciarem a analise
permite analisar diversos fendmenos, como a globalidade da carteira e clientes-chave,

obtendo-se assim uma visdo integrada do negocio e da carteira de clientes.

Apesar da tendéncia para a representacdo em matriz, foram analisados quatro modelos
que ndo recorrem a esta representacdo grafica. Com foco no valor criado pelo cliente ao
longo do tempo (CLTV), Pels (1992), Eng (2004), Johnson e Selnes (2004) e Homburg
et al. (2009) analisam o valor potencial da carteira de clientes recorrendo a tabelas e/ou
esquemas. Este tipo de andlises pode ser mais facil de construir e incluir dados que
dificilmente se conseguem representar numa matriz. No entanto, revelam-se menos faceis
de interpretar quando se pretende a identificacdo rapida de grupos de clientes com o
mesmo perfil, ou quando se quer localizar um cliente num quadrante para decidir a

abordagem a adotar.

2.5 - Dimensdes e critérios de analise de carteiras de clientes
Conforme exposto na Tabela 1, os modelos revistos baseiam-se em critérios € dimensodes

de andlise quantitativos e qualitativos. A Tabela 2 sintetiza as principais e mais frequentes

dimensdes dos modelos, o que ¢ importante para o objetivo do trabalho, ja que permite
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perceber quais as dimensdes que melhor se adaptam a carteira a analisar, pelas

caracteristicas da mesma e pela informagao disponibilizada pela empresa.

Tabela 2 - Principais dimensdes dos modelos

Crescimento | Valor do | Rentabi | Custo de | Dificuldade | Lealdade | CLTV
Potencial | Relaciona | lidade | Servir de Gerir o e

mento do Cliente Compro
Cliente misso do
Cliente

Fiocca (1982) X X

Campbell e X X
Cunningham
(1983)
Shapiro et al. X
(1987)
Krapfel et al. X
(1991)
Pels (1992) X X

Yorke e X X X
Droussiotis
(1994)
Storbacka X

(1997)
Eng (2004) X

Johnson e

Selnes (2004)

Narayandas X X
(2005)

Homburg et
al. (2009)

Ritter e X X X
Anderson
(2014)

Thakur e X X
Workman
(2016)

Balboni e X X
Terho (2016)

Total de 4 7 4 3
estudos
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e Crescimento Potencial
O crescimento potencial € “a capacidade de um cliente aumentar as transagdes negociais
com um fornecedor” (Ritter e Andersen, 2014, p. 1007). Ou seja, ¢ a diferenca entre o
total de compras de um produto/servigo ¢ o volume de compras a um fornecedor

especifico (Pels, 1992).

Aumentar o volume de vendas num cliente nem sempre € possivel. Muitas vezes, o cliente
jatem todo o potencial de compra de um produto realizado num fornecedor, nao existindo
margem de crescimento. Por outro lado, existem clientes que, seguindo uma logica multi-
fornecedor, podem fazer apenas uma parte das suas compras a determinado fornecedor.

Sao estes os clientes que revelam margem de crescimento potencial.

Estimar o potencial futuro de um cliente pode ser uma analise complexa, dado que esta
ligado ao seu crescimento expectavel, o que por sua vez pode ser influenciado por
diversos fatores internos e externos a esse cliente (Ritter e Andersen, 2014, p. 1007; Pels,
1992, p. 6). A dificuldade de célculo do valor potencial do cliente pode estar relacionada
com esta necessidade de dados externos a empresa. No entanto, sempre que disponiveis,
como sucede no caso em estudo, devem ser considerados (Lopes & Brito, 2010, p. 5). A
for¢a de vendas desempenha um papel importante na recolha de informagao acerca desse
potencial, que muitas vezes s6 através da via relacional se pode obter (Balboni & Terho,

2016).

No presente trabalho este conceito sera usado no sentido da possibilidade do aumento de
volume de vendas, referida por Pels (1992), sendo para isso analisados indicadores

externos, da empresa cliente e da sua evolug¢ao operacional.

e JValor do Relacionamento
O valor do relacionamento tem um contributo significativo para a gestdo dos
relacionamentos no portfolio. Apesar da ligagdo entre os conceitos de portfolio e valor,
poucos estudos abarcam este conceito (Corsaro et al., 2013, p. 277; 281) e a maioria dos
modelos de gestao de carteiras conferem valor apenas de cariz financeiro, nao definindo

mais amplamente este conceito (Thakur & Workman, 2016, p. 4096).

Associado ao valor do relacionamento estd o conceito de valor estratégico, menos

tangivel e dificil de ser medido (Lopes & Brito, 2010, p. 5), mas incluido por diversos

19



autores na andlise do valor do cliente. Um relacionamento pode ndo ter o retorno
financeiro esperado, mas pode continuar a ser importante pelo seu valor estratégico. Ritter
e Walter (2012, p. 137-138) descrevem oito fontes de criagdao de valor diretas e indiretas
por parte de um cliente. As fontes de criagdo de valor diretas integram: (1) pagamentos
atempados e margens elevadas; (2) volume - quantidade e variedade dos produtos
comprados e manuten¢do do volume no longo-prazo (Campbell & Cunningham, 1983;
Storbacka, 1997), em linha com o conceito de share of wallet referido por Balboni e Terho
(2016) e Krapfel et al. (1991); (3) qualidade - nivel de conexdo entre os produtos que o
cliente procura e as competéncias e recursos do fornecedor; (4) seguranca — existéncia de
mecanismos de rapida notificacdo dos fornecedores sempre que seja preciso alterar uma

encomenda, de forma a reduzir os custos de distribui¢ao.

As fontes de valor indiretas integram: (1) inovagao - os clientes podem levar a empresa a
desenvolver novos produtos e novos mercados, replicaveis na restante carteira ou em
potenciais clientes, o que pode resultar no desenvolvimento de novos relacionamentos
(Eng, 2004; Fiocca, 1982; Pels, 1992; Yorke & Droussiotis, 1994); Pels (1992) refere que
o conhecimento transferido pelos clientes, ou que estes ajudam a criar, pode impulsionar
a criacdo de vantagem competitiva; (2) informagao - sobre o cliente, os seus mercados e
sobre os desenvolvimentos técnicos do setor; (3) acesso a redes de contactos, por exemplo
através da referenciacdo do fornecedor a um potencial cliente ou outros atores relevantes
na rede (Eng, 2004; Fiocca, 1982; Pels, 1992; Yorke & Droussiotis, 1994); (4) motivacao
- referenciar aos colaboradores a importancia de um cliente especifico pode motiva-los e

aumentar a sua eficiéncia.

e Rentabilidade do cliente e Custo de servir

Sendo uma dimensdo aplicada com relativa facilidade, a rentabilidade ¢ uma das mais
utilizadas na avaliagdo do valor do cliente (Rajagopal & Sanchez, 2005, p. 314).
Genericamente, “a rentabilidade do cliente refere-se as receitas subtraindo os custos que
um determinado cliente gera durante um dado periodo” (Chang et al., 2012, p. 1057).
Shapiro et al. (1987, p.101) referem que “elevados volumes de vendas ndo significam
necessariamente elevados proveitos”, sendo importante identificar o contributo do cliente

para o lucro do fornecedor (Ritter ¢ Andersen, 2014, p. 1006).
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Varios autores integram a rentabilidade nos seus modelos (e.g. Campbell & Cunningham,
1983; Yorke & Droussiotis, 1994; Ritter & Andersen, 2014). Storbacka (1997) coloca
esta dimensdo no centro da analise e defende que os dados historicos da rentabilidade

podem ajudar a projetar o valor e rentabilidade futura do cliente.

Apesar da aparente simplicidade, existem varias abordagens e indicadores disponiveis
para medir a rentabilidade, podendo distinguir-se diferentes tipos de receita, custos
individuais por produto ou servigo, etc. O calculo da rentabilidade implica também a
analise de custos indiretos, mais dificeis de calcular, mas essenciais para apurar se um
cliente ¢ rentavel ou nao para a empresa. Uma variavel importante dos custos indiretos
sdo os custos de servir o cliente (Narayandas, 2005; Shapiro et al., 1987; Thakur &
Workman, 2016). Shapiro et al. (1987) dividem o custo de servir em quatro grupos: custo
de pré-venda, produgdo, distribui¢do e servigo pos-venda, e concluem que podem existir
variacoes significativas entre os clientes nas quatro rubricas de custo, o que resulta na
dispersdo da margem por cliente. Este ¢ um dos motivos que justifica a inclusdo desta

dimensao nos modelos de andlise de carteiras.

o Dificuldade de Gerir o Cliente

A dificuldade de gerir o cliente ¢ uma das dimensdes no centro da andlise de Fiocca
(1982) e de Yorke e Droussiotis (1994). Esta dificuldade pode advir das caracteristicas
complexas do produto, das caracteristicas do cliente, que pode atrasar pagamentos,
modificar e cancelar encomendas com frequéncia ou apresentar muitas reclamacgoes, ou
ainda de fatores externos como a concorréncia. Um relacionamento torna-se mais dificil
de gerir quando o niimero de concorrentes presentes no cliente ¢ maior (Fiocca, 1982, p.
56; Yorke & Droussiotis, 1994, p. 10). A dificuldade de gerir o cliente pode resultar no

aumento dos custos de servir.

e Lealdade e Compromisso do Cliente

A lealdade ndo deve ser entendida apenas como a compra repetida por parte de um cliente.
Segundo Narayandas (2005), um cliente leal pode trazer outras repercussoes positivas
para a empresa: a recomendagdo a outros potenciais clientes dos produtos/servigos; a

obtencao de proveitos financeiros superiores, que decorrem da disponibilidade do cliente,
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satisfeito e leal, em pagar pregos prémios; ou a alavancagem da inovacdo e
desenvolvimento da empresa fornecedora, ao exigirem produtos e solu¢des mais
avangadas. Segundo o autor, apesar de existirem diversas formas de medir a lealdade
(relacionada com o conceito de satisfagdo), estas ndo permitem as empresas comparar as
vantagens e recompensas proporcionadas pela lealdade dos clientes com os custos de os
gerir. A escada da lealdade apresentada pelo autor, mostra os comportamentos que podem
revelar o nivel de lealdade de um cliente e que vao para la do simples ato de voltar a

adquirir um produto/servigo da empresa fornecedora.

Ritter e Andersen (2014, p. 1007) definem um cliente leal como aquele que volta, compra
mais, fala bem do servigo/produto a terceiros e que acaba por dar inputs a empresa que
possam conduzir a melhorias. Estes autores defendem o termo compromisso como aquele
que na realidade tem uma influéncia decisiva no comportamento e motivagao do cliente,
para manter o relacionamento. Citando Andersen e Weitz (1992), os autores salientam
que o compromisso vai mais além da simples lealdade. Nesta ambicao de estabelecer uma
relagdo solida entre cliente e fornecedor, pode estar implicita a disponibilidade para fazer
sacrificios no curto prazo, com o objetivo de, no longo prazo, manter o relacionamento e

a confianca na estabilidade do mesmo, retirando vantagens para ambas as partes.

Esta dimensao pode ser relacionada com a quota que um fornecedor detém na carteira de
um cliente, num determinado produto/servigo. Relacionando os dois conceitos, pode
concluir-se que em clientes onde a lealdade e o compromisso sdo superiores, sera
provavel que a quota relativa na carteira de compras do cliente seja superior. As empresas
devem, assim, numa atitude proativa, desenvolver os relacionamentos com o cliente,

aumentando dessa forma a lealdade ao longo do tempo (Narayandas, 2005).

Uma das caracteristicas estruturais dos relacionamentos apontadas por Hékansson e
Shenota (1995, p. 7) ¢ a continuidade e estabilidade. Os autores referem que a idade dos
relacionamentos ¢ um dos indicadores que permite um envolvimento maior entre as partes
e o desenvolvimento dos relacionamentos. Na parte empirica do presente trabalho, a
antiguidade da relagao cliente-fornecedor sera um dos indicadores usados para medir o

nivel de compromisso dos clientes analisados.
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o Customer Lifetime Value (CLTV)

Os modelos de analise e gestdo de carteiras que abordam de forma dinamica os
relacionamentos, incluem nas suas andlises o CLTV como dimensao principal da analise
(Campbell & Cunningham, 1983; Johnson & Selnes, 2004; Homburg et al., 2009). Os
principais fatores que influenciam o célculo do valor do cliente sdo as receitas, custos, a
taxa de retencdo, a duragdo da relagdo, receitas médias geradas, vendas adicionais de
produtos e/ou servigos, referéncias geradas, custo de servir, worth of mouth positivo e
declinio dos custos de atendimento (Reinartz & Kumur, 2000; V. Zeithaml, M.J. Bitner
& D. Gremler, 20006).

Lopes e Brito (2010, p. 7) referem que o CLTV deve ser usado do ponto de vista
processual para captar a dindmica existente no cliente e na relacao entre duas entidades
ao longo do tempo. Esta analise foca-se na aquisicao, expansao de relacionamento e
retencdo dos clientes, potenciando a relagdo a longo-prazo e o desenvolvimento da
lealdade, por oposicdo a uma abordagem que foca no produto e na transacdo (Gupta &

Lehmann, 2003, p. 22-23; Lopes & Brito, 2010, p. 2).

Calcular este indicador permite ajudar a determinar a rentabilidade de cada cliente (Chang
etal., 2012, p. 1059), e perceber o fluxo de receita que cada um pode trazer para a empresa
ao longo do relacionamento. Logo, a determinacdo das estratégias de marketing e
alocacdo de recursos, deve variar de acordo com a fase do ciclo de vida em que cada um
se encontra (Chang et al., 2012, p. 1060; Lopes & Brito, 2010, p. 1-3) e com a estratégia

de captagdo de novos clientes.

O CLTV tem uma ligagao clara com a lealdade. Considerando apenas a antiguidade dos
clientes, verificam-se duas consequéncias positivas da lealdade: (1) clientes mais antigos
ou leais tendem a ser mais rentaveis, a comprar mais € gerar mais receita para a empresa,
pois estdo dispostos a pagar um preco mais elevado pelos produtos/servigos. Ha também
a possibilidade de aumentar a receita junto do cliente leal por via do cross-selling; (2)
quanto mais longa a relagdo com um cliente, mais leal ele se torna e, consequentemente,
tem uma probabilidade maior de se manter cliente (Chang et al., 2012, p. 1060; Gupta &
Lehmann, 2003, p. 11). E mais barato reter clientes leais do que adquirir novos clientes.
Para além disso, a retengdao tem consequéncias positivas na estabilidade da carteira de

clientes e na receita da empresa.
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2.6 - Sintese

Este capitulo reviu os principais modelos de andlise e gestdo de carteiras e analisou
criticamente as suas dimensdes, para identificar os modelos e dimensdes que melhor se

enquadram na realidade da carteira de clientes a analisar na parte empirica do trabalho.

E importante salientar alguns fatores que devem ser considerados na operacionalizacio
dos modelos para que estes tenham valor efetivo para as empresas. Por um lado, os
gestores tém um papel fundamental na selecdo e desenvolvimento de relacionamentos
com clientes através da alocacdo de recursos e das decisdes estratégicas, sendo por isso
relevante o seu envolvimento no processo. Por outro lado, as metodologias devem ser
adequadas aos recursos da empresa e as caracteristicas da carteira de clientes. Nos casos
em que as carteiras t€ém grande dimensdo, os modelos que recorrem a variaveis
quantitativas e analises estatisticas podem ser mais exequiveis, dada a facilidade de
tratamento dos dados (Homburg et al., 2009). Nas carteiras de pequena dimensao ¢ mais
facil e adequado aplicar modelos que incluam varidveis qualitativas. A dimensao
relacional ¢ tanto mais importante quanto mais pequena a carteira, ¢ os dados
quantitativos nem sempre conseguem captar essa componente relacional. No entanto,
mesmo quando as carteiras sdo pequenas, a analise qualitativa pode ser inviavel devido
aos dados disponiveis. Nestes casos, e sempre que estejam disponiveis dados

quantitativos, pode ser interessante recorrer a estes modelos.

Assim, na escolha dos modelos a aplicar existem varias condicionantes e limitagdes. Em
primeiro lugar ha que ter em conta a dimensao e tipologia de clientes a analisar: se ¢ muito
extensa ou de reduzida dimensdo e se os clientes t€ém padrdes transacionais ou forte
componente relacional. Estas caracteristicas podem determinar a tipologia de dados mais
apropriada para a analise - quantitativos ou qualitativos — e os modelos a aplicar. Outra
limitag¢do pode prender-se com o tipo de dados de que o investigador dispde no momento
da analise. Apesar do desenvolvimento atual das tecnologias e sistemas de informagao,
nem todas as empresas dispde de forma clara, inequivoca e de facil acesso, das
informacdes necessarias para ser efetuada uma analise precisa do valor que representa
para a empresa um cliente ou a totalidade da carteira. Na proxima secc¢ao sera apresentado
o caso em estudo, a metodologia utilizada e os modelos de andlise de carteiras

selecionados e aplicados para responder ao objetivo do trabalho.
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3 — Objetivo e Metodologia de Investigacio

“O estudo de caso ¢ uma investigacao focada em descrever, compreender, prever e/ou

controlar um fenomeno” (Woodside & Wilson, 2003, p. 506)

Este capitulo apresenta o objetivo, estratégia de investigacdo e metodologia do trabalho.

A Figura 2 apresenta as etapas percorridas na fase empirica, que a seguir se detalham.

- Defini¢do da Escolha dos
Definigdo do R s
Objetivo de L Estratégia de S Sele¢do da S Modelos e
Investigagdo Investigacdo: Amostra Dimensdes a
Estudo de Caso aplicar
|
\/
Aplicagdo dos Analise e
Recolha de Dados | Modelos | Discussdo dos
escolhidos Resultados

Figura 2 - Etapas da Estratégia de Pesquisa

3.1 — Objetivo

O objetivo deste trabalho ¢ identificar na carteira de clientes em estudo os clientes mais
valiosos € com maior potencial atual e futuro para a empresa, de forma a produzir
recomendacdes que garantam a adequagdo do investimento dos recursos da empresa ao
potencial de cada cliente. No final da anélise, pretende-se ter uma visdo clara da totalidade
da carteira, conseguindo identificar os relacionamentos onde se deve investir e os
relacionamentos que devem ser mantidos ou nos quais se deve desinvestir. O resultado
serdo indicacgdes para uma melhor gestao da carteira de clientes, e eventualmente replicar
a aplicacdo dos modelos noutras carteiras de clientes da empresa, de forma a orientar a

gestdo comercial e de marketing.
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3.2 — Estratégia de Investigacio

A estratégia de investigagdo neste projeto ¢ o estudo de caso, especificamente uma
carteira de clientes do segmento Corporate da STI (assim designada por razdes de

confidencialidade), uma empresa de servigos que opera no mercado B2B.

Yin (1994, p. 24) define estudo de caso como uma pesquisa empirica que “investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando as
fronteiras entre fendmeno e contexto nao sdo claramente evidentes”. A op¢ao por esta
metodologia de investigagdo prende-se com a necessidade de usar uma forma de analise
flexivel e com capacidade para captar as diversas varidveis associadas aos
relacionamentos em estudo. Em suma, a motivacao da escolha ¢ resumida nas vantagens
apresentadas por Tumele (2015, p. 74-75) para a utilizacdo do estudo de caso: (1)
possibilidade de estudar um fenémeno dificil de medir; (2) possibilidade de usar diversos
tipos, fontes e técnicas de recolha de dados; (3) ¢ um processo de investigacado flexivel a
nivel metodologico, o que se revela util na condugdo do processo de investigagdo. No
caso em aprego, as variaveis que se podem analisar vao além dos dados quantitativos, o

que dificulta o tratamento estatistico dos estudos de caso (Yin, 1992, p. 124).

Woodside et al. (2003) indicam como uma das caracteristicas do estudo de caso a
importancia colocada pelo investigador na recolha de dados, que vai resultar na descrigao,
compreensao e capacidade de previsao do caso. Assim, o objetivo principal desta forma
de investigagdo é perceber um caso, e ndo generalizar a uma populagio. E este o objetivo
do presente trabalho. Cada carteira de clientes de uma empresa pode apresentar
caracteristicas especificas, € 0 que se procura ¢ responder a um objetivo especifico para

um determinado caso.

Esta forma de investigagdao tem sido muito usada em estudos de marketing B2B, onde o
foco sao as decisdes e comportamentos de individuos e grupos no contexto organizacional
(Woodside & Wilson, 2003, p. 494). Foi com esse objetivo que varios autores (Eng, 2004;
Homburg et al., 2009; Terho & Halinen, 2007) usaram este método para validagdo de
modelos de gestao de carteiras e das respetivas dimensdes de andlise, de forma a perceber

a sua validade e aplicabilidade a realidade empresarial.
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3.3 — Selecao da Amostra de Clientes

Partiu-se de uma carteira de 149 clientes, que constituem a carteira de clientes gerida pela
autora do trabalho. Dos 149 clientes da carteira, foram selecionados 99 para integrar este
trabalho. Excluiram-se (1) os clientes do setor bancario (pela especificidade dos contratos
face aos do setor empresarial tradicional) e (2) os clientes que nalgum dos dois anos em
analise tenham migrado de ou para outras carteiras. Considerando apenas um periodo de
analise nao seria possivel analisar qualquer evolucao. Assim, os clientes analisados sao
clientes do sector empresarial ndo bancario, que integram a carteira pelo menos ha dois

anos para permitir uma analise minima da dindmica relacional.

Para uma andlise aos clientes mais importantes da carteira, procedeu-se a um segundo

processo de amostragem, onde foram selecionados os 20 clientes considerados chave.

3.4 - Selecao dos Modelos e Dimensdes a aplicar

Para analisar a amostra selecionada foram aplicados 3 modelos:
e Modelo 1: Volume do Relacionamento e Custo de Servir o Cliente
e Modelo 2: Rentabilidade do Cliente e Crescimento Potencial
e Modelo 3: Compromisso, Rentabilidade e Crescimento Potencial.

A escolha dos modelos e dimensdes foi orientada por dois determinantes. O primeiro
resulta da revisdo de literatura, que permitiu identificar os modelos € dimensdes mais
adequadas ao caso em estudo. O segundo prende-se com a quantidade e natureza de dados
disponibilizados pela empresa. A existéncia de dados principalmente quantitativos
relativos a dois anos justificou a preferéncia por modelos quantitativos, em detrimento de
modelos qualitativos ou com foco no ciclo de vida do cliente, dado que estes requerem
um horizonte temporal mais longo. A Tabela 3 apresenta as dimensdes e critérios

utilizados na analise.
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Tabela 3 - Dimensdes, Critérios de Avaliagdo e Modelos de Anélise aplicados

Dimensoes/Autores Critérios de Avaliacao Modelos
Volume do Relacionamento Volume total de faturacdo efetuada a cada | Modelo 1
Campbell e Cunningham (1983), cliente individual
Storbacka (1997)
Custo de Servir o Cliente Custos Diretos Modelo 1
Cust Indiretos: to d a
Shapiro et al. (1987), Narayandas Ustos  Indiretos: - custo - de - operagac e
dificuldade de gerir o cliente: Dificuldade de
(2005), Thakur ¢ Workman
Cobranca; Dificuldade de Negociagao;
(2016)
Necessidade de Assisténcia Frequente;
Existéncia de Reclamacgdes
Rentabilidade do Cliente Diferenca entre a receita do cliente ¢ o custo | Modelo 2
) de o servir Modelo 3
Campbell ¢ Cunningham (1983),
Yorke e Droussiotis (1994),
Storbacka (1997), Ritter e
Anderson (2014)
Crescimento Potencial Tendéncia de crescimento do negoécio do | Modelo 2
. cliente — volume de vendas Modelo 3
Campbell ¢ Cunningham (1983),
Pels (1992), Ritter ¢ Anderson
(2014), Balboni e Terho (2016)
Compromisso Antiguidade Modelo 3
Share of wallet

Narayandas (2005), Ritter e
Anderson (2014)

Existéncia de integracdo de dados — via

webservice

Dimenséo relacional
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Os modelos 1 e 2 foram definidos com base em diversos modelos e as dimensdes
escolhidas foram também referidas por varios autores (Tabela 3). O Modelo 3 foi uma
aplicacdo do modelo de Ritter ¢ Anderson (2014), no que as dimensdes e formato de
apresentacao diz respeito, embora as variaveis subjacentes a cada dimensdo tenham sido

definidas pela investigadora.

O Modelo 1 e 2 foram aplicados a totalidade da amostra. O Modelo 2 foi ainda aplicado
ao TOP 20, de forma a obter dados mais detalhados deste grupo de clientes, necessarios
para a aplicagcdo do Modelo 3. O Modelo 3 foi aplicado apenas ao TOP 20 da amostra
selecionada, considerados os clientes-chave da carteira. Para definir os clientes-chave
seguiu-se a classificacdo de valor referida por Guenzi et al. (2007): os clientes que
representam os maiores volumes de vendas. Neste caso considerou-se a receita gerada

por cada cliente, no conjunto dos dois anos analisados.

Da revisdo de literatura, concluiu-se que os critérios que definem o valor de cada
dimensdo podem variar de acordo com o caso a analisar, principalmente devido as
especificidades do negdcio. Por exemplo, as varidveis que compdem o custo de servir
neste estudo resultam dos custos tipicos neste tipo de negocio. A STI comercializa
servigos cuja producdo € nacional e internacional. Sendo uma empresa de servigos, uma
fatia consideravel dos seus custos relaciona-se com os custos fixos de manutencao da
operacdo (pessoal, frota automovel, rendas, equipamentos, tecnologia) e de gestao dos
clientes existente. Como disponibiliza servigos internacionais, assume ainda custos
diretos nas vendas, que terdo de ser considerados. Assim, para operacionalizar as
dimensdes usadas em cada modelo, a investigadora procurou definir as varidveis que

determinariam o valor de cada dimensdo.

Depois de definidas as varidveis de cada dimensdo (Tabela 3), procedeu-se a
operacionalizagdo das mesmas, de forma a tornar possivel o seu tratamento e
representacdo grafica. Foi atribuido a cada varidvel um valor em euros, com excegao das
variaveis que determinaram a dimensdo Compromisso, para as quais foi criada uma escala
numérica para analisar cada um dos indicadores desta dimensao. Foi de seguida apurado
o valor atribuido a cada um dos critérios de avaliagao, para cada cliente individual, para
a sua posterior representagdo na matriz. Em suma, o custo de servir de cada cliente foi

apurado tendo em consideragao:
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e Custos diretos: custos inerentes ao servico prestado ao cliente, como fees e
royalties, relativos a utilizagdo de servigos internacionais nao produzidos pela

filial portuguesa.

e Custos indiretos: (1) custos de operacdo: fornecedores de informagao, custos de
tecnologia e custos com pessoal; (2) custos associados a gestdo de cada cliente:
dificuldade de cobranca, dificuldade de negociacdo, necessidade de assisténcia e

existéncia de reclamagdes.
Os custos foram calculados da seguinte forma:

e Dificuldade de Cobranca - custos de contacto telefénico (tempo gasto com cada
chamada telefonica de cobranca traduzido em valor) e custos de envio de
correspondéncia.

e Dificuldade de Negociacdo — custos de contratagdo e renovacao de contratos
traduzidos no valor despendido por contacto de telefone ou email, realizacdo de
cada reunido e tempo dedicado a cada cliente. Nos contactos de telefone e email,
o custo associado ¢ o valor do tempo despendido, apurado através do valor da
remuneracdo dos colaboradores envolvidos?; ao nivel das reunides foram tidos
adicionalmente em conta os custos de deslocagao.

e Necessidade de Assisténcia — a assisténcia aos clientes ¢ feita por telefone, email
e reunides previamente agendadas pelo gestor da carteira e equipa de suporte. O
calculo dos custos segue a regra referida no ponto anterior.

e Existéncia de Reclamagdes — o custo foi apurado através do tempo médio gasto

pela equipa de Apoio ao Cliente a resolver cada reclamagao.

2 Devido a confidencialidade de dados de recursos humanos, os valores de remuneragio tidos em conta para
o calculo dos custos de contacto sdo reais apenas no caso da investigadora, que assume a fun¢do de gestora
da carteira analisada. Para as restantes fungdes foram feitas, pela investigadora, estimativas de valores.
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3.5 - Recolha de Dados

Foram recolhidos dados primarios e secundarios. Os dados primarios foram obtidos
através de contactos telefonicos com o Diretor de Vendas, o Diretor Comercial e de
Marketing, a Area de Apoio ao Cliente (que faz o registo e tratamento de reclamagdes),
a area de Cobrangas e a Gestora de Servigo (que assiste e d& suporte telefénico aos

clientes). Os dados secundarios foram obtidos através do CRM da empresa e do SABI®.

Para apurar os valores de cada cliente nas dimensdes Volume do Relacionamento (valor
da fatura anual do cliente junto da STI), Custo de Servir o Cliente ¢ Rentabilidade,
recolheram-se dados de dois anos através do CRM da empresa. Os custos diretos foram
obtidos através de ficheiros e tabelas de custos disponibilizados internamente, e de
informagao fornecida pelo Diretor de Vendas. Os custos indiretos consideram os custos
de operacao da STI e custos decorrentes da gestdao de cada cliente, e foram recolhidos

através de informagdo das varias areas envolvidas na gestao do cliente.

Para a dimensao Crescimento Potencial foi efetuada analise da evolucao do volume de

vendas de cada cliente através do SABI.

A dimensao Compromisso foi apurada recorrendo ao CRM da empresa (antiguidade e
indicador de existéncia de integracdo via webservice) e ao conhecimento que a gestora da
carteira e o Diretor de Vendas possuem sobre cada relacionamento. Este conhecimento
tem impacto na perce¢ao do valor potencial de cada relacionamento, o qual pode nao ser
visivel nas compras que o cliente faz a empresa, nem no crescimento que apresenta em
volume de vendas. Assim, recorre-se a experiéncia e conhecimento da gestora e da equipa
comercial para apurar os indicadores presenga de concorréncia e dimensao relacional. A
dimensao relacional refere-se a relagdo que a gestora e outros elementos na STI t€ém com
uma ou varias pessoas dentro da organizacao cliente, e o grau de influéncia que esses
relacionamentos individuais podem representar na manutengdo e incremento dos
contratos. Pela sua componente relacional, a dimensdao Compromisso foi a tnica cuja

operacionalizagdo careceu de dados qualitativos ¢ dum profundo conhecimento do

3O SABI (Sistema de Analise de Balangos Ibéricos) é uma ferramenta de pesquisa e tratamento avangado
de dados. Permite obter e analisar a informagao geral das empresas portuguesas e espanholas, as suas contas
anuais e evolucdo ao longo dos ultimos anos.
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cliente, o que determinou que fosse analisada apenas nos clientes-chave, pela maior

proximidade dos relacionamentos.

Na Figura 2 ¢ apresentada sintese do tipo de dados que foram recolhidos para apurar cada

dimensdo analisada.
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Figura 3 - Sintese dos dados recolhidos para cada dimensao

Uma das principais dificuldades deste estudo foi a recolha de dados, pelo facto da

informagao necessaria estar muito desagregada. A recolha de informagao foi feita através

de diversas fontes de informagdo internas e de vdarios suportes informaticos.

Frequentemente, estes dados estavam apenas acessiveis a area a que diziam respeito e nao

a toda a organizacdo, o que motivou contactos frequentes com diversas areas dentro da

empresa. Toda a informacdo foi posteriormente integrada e sistematizada para ser

possivel a construgdo das matrizes. A rubrica de custos foi a que evidenciou a maior

desagregacdo de informagdo, carecendo de um exaustivo trabalho de cruzamento e
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contabilizacdo de dados. Neste apuramento, o papel do Diretor de Vendas foi
fundamental, dado que existe informacao quanto a precos de custo que ndo se conseguem
obter através do CRM ou outros suportes internos. A principal consequéncia desta
auséncia de informacdo sistematizada de custos diretos, foi a necessidade de,
manualmente e para o periodo de 24 meses, fazer a contabiliza¢do individual dos custos

de cada cliente para o principal servico da carteira, detido por todos os clientes.

3.6 - Analise de Dados

A analise de dados iniciou-se com a constru¢ao de um ficheiro MS Excel com todos os
dados recolhidos na fase anterior. Foi criada uma tabela geral onde foram organizados os
proveitos e custos de cada um dos 99 clientes, para cada um dos produtos adquiridos ao
longo do periodo em analise. No caso dos custos indiretos, foram criadas também em MS
Excel tabelas para apurar o custo de gestdo do cliente, atendendo que cada uma destas
variaveis continha diversos indicadores, o que tornou esta etapa numa das mais
complexas e demoradas da fase de recolha de dados, inclusive pelo nimero de
colaboradores dentro da organizagdo que contribuiram para a recolha de informacao. Os
dados provenientes do SABI para analise do Crescimento Potencial do cliente foram
extraidos do software ja em formato xls, e convertidos em percentagens. A partir de todos
os dados, compilados no mesmo ficheiro, foram construidas, em MS Excel, matrizes para
classificar os clientes, que constituiram a fase final do processo de analise estatistica dos

dados.

Na fase final do processo foram efetuadas recomendacdes estratégicas para clientes e
grupos de clientes. Estas recomendagdes, para além dos resultados obtidos no processo
de andlise, tiveram também em atencdo o conhecimento que a investigadora tem acerca
da forma de funcionamento de cada empresa e do estado atual da atividade. Foram ainda

discutidas, para evitar uma analise tendenciosa, com o suporte ao cliente.
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3.7 - Sintese

Este capitulo apresentou o objetivo e metodologia do projeto, nomeadamente os modelos
e respetivas dimensdes de andlise de carteiras utilizados. No proximo capitulo
apresentam-se as matrizes, que constituem o resultado de todo o processo de recolha e
analise de dados. A partir das matrizes foi possivel retirar conclusdes acerca do valor de
cada cliente, perceber os clusters de clientes existentes em cada analise efetuada e a partir

dai fazer recomendagdes estratégicas, respondendo ao objetivo deste trabalho.
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4 - A Carteira de Clientes da empresa STI

“Uma empresa deve ajustar a gestdo dos relacionamentos de acordo com o valor dos
seus clientes”

Thakur e Workman (2016, p. 4098)

Este capitulo comeca por apresentar de forma breve a empresa STI, e a forma como gere
os clientes. A seguir, discutem-se os resultados do estudo empirico e fornecem-se

algumas recomendacdes para a gestdo da carteira de clientes.

4.1 — Caracterizacao da STI

A STI ¢ uma empresa de servigos a operar em Portugal, assumindo relevancia no mercado
onde desenvolve a sua atividade. Apresenta um portfélio muito variado de servicos e
solucdes com aplicabilidade muito abrangente. Através de parcerias com outras empresas
do grupo a nivel internacional, consegue oferecer aos clientes em Portugal solu¢des que
adquire através desses parceiros, o que constitui uma das vantagens competitivas da

empresa.

Os clientes da STI sdo entidades nacionais, maioritariamente empresas de setores diversos
que trabalham nos mercados B2B. A gestdo de clientes ¢ divida em duas areas dentro da
empresa: Clientes Empresa e Clientes Corporate. A gestao dos primeiros € feita quase
exclusivamente através de telefone e meios digitais. A gestao dos clientes Corporate, pelo
seu valor, ¢ feita por gestores do segmento. Os clientes Corporate estao distribuidos numa
logica setorial e geografica pelos Gestores de Cliente, liderados pelo Diretor de Vendas.
Cada uma destas carteiras ¢ gerida pelo Gestor de Clientes, que contacta e visita as
empresas regularmente para acompanhamento dos contratos em vigor e apresentacao de
novas solucdes. Este contacto proximo potencia comportamentos de compromisso €
lealdade que desenvolvem o valor do relacionamento, permite a dete¢do de oportunidades

de crescimento decorrentes do crescimento do negdcio dos proprios clientes, da sua
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evolugdo tecnoldgica e de gestdo, ou alargamento das suas atividades para outras

geografias ou areas de negocio.

4.3 - A aplicacio dos modelos de analise e gestido de carteiras

Conforme referido no capitulo anterior, foram aplicados a amostra trés modelos de andlise

de carteiras, cujos resultados se detalham a seguir.

e Modelo 1: Volume do Relacionamento vs Custo de Servir o Cliente

O primeiro modelo apresentado tem como objetivo classificar os clientes de acordo com
o Volume do Relacionamento — volume de vendas — e o Custo de Servir o Cliente. Este
modelo ¢ uma adaptagao dos modelos de Shapiro et. al. (1987) e de Storbacka (1997).
Cada cliente ¢ analisado individualmente e classificado num dos quadrantes da matriz.
Apresentam-se seis matrizes*, resultado da andlise de cada um dos anos individualmente

e para o agregado dos dois anos de relacionamento (Figuras 4, 5, 6, 7, 8 € 9).

Observando as trés matrizes das Figuras 4, 5 e 6, a primeira conclusdo a retirar ¢ que a
maior parte dos clientes se encontram no quadrante inferior esquerdo — o custo de servir
¢ baixo e o volume de relacionamento ¢ também baixo, tendo em conta a amplitude
maxima da matriz. Ou seja, existem clientes cujo volume relacionamento e/ou custo servir
¢ significativamente mais alto do que a maioria dos clientes da carteira. O quadrante que
a seguir apresenta maior nimero de clientes ¢ o inferior direito - o custo de servir ¢ baixo
e o volume do relacionamento ¢ alto®. O quadrante menos representado, nas trés matrizes,
¢ o superior esquerdo (custo de servir o cliente alto e volume do relacionamento baixo),

seguido do superior direito (custo de servir alto e volume do relacionamento alto).

4 As matrizes sdo apresentadas no trabalho sem os valores em euros referentes a cada dimensdo, por
questdes de confidencialidade de dados. Recomenda-se, no entanto, em contexto real estarem presentes,
para melhor interpretagdo das matrizes e grupos de clientes analisados.

5 Nesta anélise os conceitos de alto ou baixo estdo apenas relacionados com a relagdo de grandeza face a
totalidade da amostra analisada. Nas conclusoes deste trabalho sera avaliado o valor da carteira, tendo em
conta o que a empresa considera ser um relacionamento com um valor alto ou baixo.
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Nestas primeiras trés matrizes destacam-se os clientes 1 e 2, que podem ser considerados
outliers dado apresentarem valores muito diferentes dos restantes clientes e que podem
resultar numa andlise distorcida do conjunto da carteira. Para perceber de forma mais
clara a distribui¢do que segue a restante amostra, repetem-se as analises excluindo estes
clientes (cf. Figuras 7, 8 € 9). De qualquer forma, pela importancia que os clientes 1 e 2

tém na carteira, impde-se analisa-los de forma mais detalhada.

O Cliente 1 ¢ o mais valioso da carteira em termos de volume de compras € em termos de
rentabilidade, dado que o custo de servir deste cliente ¢ baixo. O Cliente 2, significativo
no total de vendas da carteira, tem um custo de servir muito elevado. Este cliente
representa muito nas compras totais da carteira e ¢ uma entidade com interesse estratégico
para a empresa. Os custos indiretos deste cliente sdo os custos normais de servigo e de
assisténcia do contrato em vigor. O nivel de visitas, contactos telefonicos e de email nao
¢ desproporcional face ao envolvimento do cliente. Assim, serd complicado reduzir custos
indiretos para aumentar a rentabilidade do cliente, dado que isso poderia prejudicar a

relagcdo e o volume de vendas ja conquistados.

As Figuras 7, 8 e 9 apresentam as analises efetuadas sem os clientes 1 e 2.
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Com uma amplitude de valores inferior as trés primeiras matrizes, estas analises seguem
o mesmo padrao de distribui¢do: o quadrante com maior nimero de clientes ¢ o inferior
esquerdo, seguido do inferior direito (relativamente as amplitudes maximas de custos de
servir, a maioria da carteira revela um custo de servir médio baixo); o quadrante onde se
localizam menos clientes € o superior esquerdo, tal como na andlise efetuada a totalidade
da amostra, onde apenas se verifica a presenca de um cliente em 2016, seguido do superior

direito.

Existem diferencas relativamente a analise com a totalidade da amostra a assinalar. Do
ponto de vista da distribuicdo de clientes surgem, na segunda anélise, menos clientes no
quadrante inferior esquerdo e, consequentemente, mais clientes no quadrante direito da
matriz, quer superior quer inferior. Ou seja, o valor percecionado da amostra analisada ¢é
superior na segunda analise dado que o maior numero de clientes no quadrante direito
revela uma carteira onde o volume de vendas estd mais disperso entre clientes — existem
mais clientes de elevado valor. Caso a analise se resumisse as matrizes com outliers, a
percegdo seria de que o valor da carteira estd concentrado em menos clientes do que na

realidade esta.
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De qualquer forma, a amplitude verificada nas andlises com e sem outliers revela uma
carteira com elevada disparidade nos valores de faturacdo, custo de servir, e
consequentemente rentabilidade de cada cliente. Estando todos os clientes enquadrados
no segmento Corporate da empresa, seria de esperar uma maior homogeneidade. Se o
perfil de clientes da carteira fosse homogéneo em termos de setor, regido geografica ou
dimensdo, poderiamos afirmar que a carteira tinha um potencial de crescimento elevado,
dado que a maior parte dos clientes tém um volume de compras inferior aos maiores
clientes da carteira. No entanto, os servicos da empresa sdo adquiridos por empresas
muito heterogéneas em termos de dimensao, setor, necessidades e volume de compras,

inclusive dentro do segmento Corporate.

Esta andlise revela que as mudancgas que ocorrem de um ano para o outro ndo sao drasticas
quer ao nivel global da amostra, quer na analise sem outliers. Tal pode justificar-se com
o facto do periodo de anélise ser de dois anos; adicionalmente, neste negdcio a dimensdo
relacional tem impacto significativo e os custos de mudanca de fornecedor favorecem

relacionamentos duradouros e estaveis.

Existe ainda um conjunto significativo de clientes, que vao na sua maioria coincidir com
os 20 clientes-chave da carteira (analisados mais a frente neste trabalho), cujos valores se
encontram a volta do centro dos eixos nas primeiras trés matrizes (volume de compras ¢
superior a maioria dos clientes da carteira). No entanto, deslocam-se para a direita na
analise quando se retiram os outliers. Sao relacionamentos valiosos ndo so pelo volume
de compras que representam, mas também porque muitos deles se localizam no quadrante
inferior da matriz. Ou seja, tétm um custo de servir médio ou baixo. Analisando
isoladamente o custo de servir, conclui-se que a maioria dos clientes se localizam no

quadrante inferior da matriz, o que revela um custo de servir também baixo.

A heterogeneidade do valor dos clientes da carteira exige uma reflexao acerca das regras
de segmentacdo da empresa. Existem 45 clientes na amostra que ndo cumprem o valor
minimo de faturacdo que a empresa considera necessdrio para estarem no segmento
Corporate®. A primeira vista, a conclusio a retirar ¢ que o potencial da carteira ¢ baixo,
ou a segmentacdo definida pela empresa nao ¢ a mais correta. No entanto, 26 destes

clientes estdo enquadrados no segmento por motivos estratégicos (empresas com um

& Existe um valor minimo de fatura para o cliente passar para o segmento Corporate que, por questdes de
confidencialidade, ndo pode ser revelado neste trabalho.
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elevado volume de negdcios e/ou em setores onde as perspetivas de crescimento da
compra de servigos sdo grandes). Existem ainda 19 clientes que ndo cumprem qualquer
requisito - receita ou motivo estratégico. Estes clientes podem, em anos anteriores, ter
apresentado volumes de negocio ou receita que os enquadrou no segmento. No entanto,
no momento analisado nenhuma dessas situacdes se verificava. Os clientes ndo rentaveis
observados coincidem na maior parte com os clientes que ndo cumprem qualquer
requisito para estar no segmento. Ou seja, os critérios de segmentagdo da empresa para
ter os clientes classificados como Corporate tem bons resultados, dado que praticamente
todos os que ndo os cumprem penalizam a rentabilidade da carteira (como se detalhara

mais a frente neste capitulo.

E ainda pertinente analisar o contributo dos 45 clientes identificados para a receita total.
Estes clientes (45,45% da amostra) contribuem com apenas 17% do total de receita da
amostra nos 2 anos, verificando-se uma forte concentragao das vendas nos restantes

clientes.

A aplicagdo do Modelo 1 permitiu perceber (1) quais os clientes mais rentdveis da
carteira, que nem sempre sao os que t€ém elevados volumes de compras, indicador quase
sempre lido isoladamente quando se olha para uma carteira de clientes, e (2) quais os que
tendo um valor de envolvimento muito elevado, ndo conferem a rentabilidade expectavel

a priori. A rentabilidade ¢ um dos indicadores usado no Modelo 2

e Modelo 2: Rentabilidade do Cliente e Crescimento Potencial

Antes de apresentar os resultados obtidos na segunda analise efetuada, ¢ importante
apresentar a distribuicdo de rentabilidade da amostra de clientes, com base nos dados
apurados no modelo anterior. Como ja referido, a rentabilidade de cada cliente foi apurada
a partir da margem bruta dos servicos vendidos, subtraindo o custo de servir esse mesmo

cliente.

A analise da rentabilidade global da carteira impde a analise de cada cliente. Se por um
lado a analise individual pode revelar que nem sempre os clientes que mais compram sao
0s mais rentaveis (porque esmagam margens ou porque os niveis de servigo que exigem
sao elevados), a analise global permite perceber onde se concentra o lucro de um conjunto

de clientes. O grafico da “Curva da Baleia” representa a distribui¢do de rentabilidade
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numa carteira e permite perceber de imediato se a rentabilidade global ¢ ou ndo

dependente do lucro obtido em poucos clientes.

Analisando as Figuras 10 e 11, que representam a distribui¢ao de rentabilidade na amostra

analisado nos anos de 2015 ¢ 2016, observa-se que a base de clientes rentdveis ¢ elevada.

Distribuicdo de Rentabilidade 2015
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Figura 10 - Analise da “Curva da Baleia” 2015
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Figura 11 - Andlise da “Curva da Baleia” 2016
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Em 2015, 66% (65 clientes) concentram 100% dos lucros acumulados; 20% (20 clientes)
encontram-se no ponto de equilibrio e 14% (14 clientes) destroem a margem acumulada.
Em 2016, 65% (63 clientes) concentram 100% os lucros acumulados; 19% (19 clientes)

encontram-se no ponto de equilibrio e 17% (17 clientes) destroem a margem acumulada.

Os resultados encontrados mostram uma “curva da baleia” atipica. Existem muitos
clientes rentaveis, o que se traduz num grau de dependéncia baixo, ¢ poucos clientes
destruidores de lucro. Ou seja, apesar de estar a refletir a rentabilidade negativa de uma
franja de clientes, a margem destruida nao ¢ significativa ao ponto de por em causa a
rentabilidade conseguida com os restantes clientes. Habitualmente, ¢ de acordo com
Kaplan e Anderson (2007, p. 245-246), a “curva da baleia” revela que 20% dos clientes
geram 80% das vendas e 150% a 300% dos lucros’. Ora no caso em estudo, cerca de 20%
dos clientes geram 47% das vendas. A nivel da rentabilidade acumulada, os primeiros 20
clientes, da amostra de 99, apresentam em 2015 e 2016 respetivamente, 56% e 55% da
rentabilidade acumulada. Ou seja, quer ao nivel das vendas quer ao nivel da rentabilidade,

a amostra analisada ndo segue a distribui¢do tipica apresentada pelos autores.

Kaplan e Anderson (2007) referem ainda que tendencialmente os 10% menos rentaveis
geram perdas de rentabilidades de 50% a 200%. As curvas apresentadas revelam que
existem mais clientes ndo rentaveis do que a regra, ja que no agregado dos dois anos 16
dos 99 clientes apresentam rentabilidade negativa, mas a margem que destroem estd
claramente abaixo do que refere a literatura. A margem destruida por estes clientes

representa apenas 3,08% dos proveitos totais da carteira.

Importa perceber os motivos destes resultados. Por um lado, e apesar do esforgo feito para
apurar todos os custos diretos e indiretos, estes podem eventualmente ndo estar a ser
contabilizados na totalidade. A lacuna pode estar nos custos de operagao, dificeis de
apurar. Por outro lado, a forma de funcionamento do negécio e a politica de precos da
empresa podem levar a este resultado. Alias, nos 16 clientes com margem negativa, esta
nao advém em nenhum caso de custos diretos. Ou seja, o preco ao cliente esta desenhado
para contemplar os custos diretos do servigo prestado, sendo a politica de fixagdo de

precos da empresa bem sucedida neste aspeto. No entanto, as compras do cliente, e

7No Anexo 2 é apresentada o tipo de “Curva da Baleia” mais comum, apresentada pelos autores.
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proveitos inerentes, ndo sdo suficientes para assegurar o custo de servir, quando

contemplados os custos indiretos.

O estudo da rentabilidade ¢ um passo importante na analise de uma carteira de clientes.
No entanto, ndo deve ser considerada isoladamente. Devem ser tidos em atengao outros
fatores na determinagdo do valor atual e futuro do cliente. O crescimento potencial,
baseado em dados externos ao fornecedor, ¢ um desses fatores. Como referem Lopes e
Brito (2010, p. 5) “o valor potencial ¢ mais dificil de ser medido, pois envolve dados
externos a empresa, além de inferéncias estatisticas” e, citando Peppers e Rogers (2000),
referem que este tipo de dados pode ndo ser de acesso facil. Esta informacao pode estar
relacionada com o tipo de servi¢os que o cliente compra a concorréncia ou a frequéncia

com que compra.

A anélise apresentada no Modelo 2 baseia-se em duas dimensdes: crescimento potencial,
aqui entendido como o crescimento dos resultados operacionais do cliente (evolugdo
percentual ao longo de 2 anos — 2014 e 2015) e rentabilidade (crescimento percentual da
rentabilidade do cliente para a STI, também ao longo de 2 anos — 2015 e 2016). O
crescimento dos resultados operacionais do cliente foi ainda analisado com a evolugdo
das suas compras a STI em 2015 e 2016. A introdugdo de informacao externa a empresa
enriqueceu a analise, pois os restantes indicadores sao internos e podem nao revelar todo

o potencial do cliente.

Para descrever as analises do Modelo 2 foram construidas quatro matrizes: duas para
representar o crescimento da rentabilidade e duas para representar o crescimento do
volume de vendas ao cliente. Inicialmente foram efetuadas apenas duas matrizes. No
entanto, a semelhanga do Modelo 1, em ambas as analises existem outliers, nao
coincidentes com o0s observados na analise anterior. No primeiro caso, o cliente 69
apresenta um crescimento de rentabilidade muito elevado no periodo analisado,
comparativamente a restante carteira. Na segunda analise, o cliente 99 apresenta um
decréscimo do volume de vendas muito superior a evolugdo dos restantes clientes da
amostra (estas matrizes sao apresentadas no Anexo 3). Estes dois outliers dificultam a
analise ¢ classifica¢dao dos restantes clientes na matriz. Assim, a decisao foi elaborar duas
analises (Figuras 12 e 13), onde estes clientes ndo estivessem presentes, e assim fosse

possivel tirar conclusdes relativamente a distribui¢do na matriz.
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Figura 12 - Rentabilidade do Cliente e Crescimento Potencial (sem outliers)

Comecgando por analisar o crescimento dos proveitos operacionais do cliente e o
crescimento da rentabilidade, na Figura 12 verifica-se uma maior concentracao de clientes
no quadrante inferior esquerdo. Esta concentracdo corresponde a crescimentos de
rentabilidade residuais ou negativos, e a crescimentos de resultados operacionais do
cliente com valores muito dispares, mas que vao até cerca de 70% nalguns casos. Ou seja,
mesmo os clientes que tiveram melhores resultados de 2014 para 2015, em termos de

vendas, nao refletiram essa tendéncia na rentabilidade do fornecedor.

Tal como refere Shapiro et. al. (1987), vendas ndo significam rentabilidade. No entanto,
verificamos que, nesta amostra, o valor das vendas da STI ao cliente seguiu a mesma
tendéncia da rentabilidade, ndo tendo aumentado de forma significativa (Figura 13). 60
empresas apresentam evolucao positiva dos proveitos operacionais. Dessas, a STI viu a

rentabilidade melhorar em 25, e as vendas aumentarem em 26.
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Figura 13 - Crescimento do Volume de Vendas ao Cliente e Crescimento
Potencial (sem outliers)

Analisando os restantes quadrantes da Figura 12, verifica-se ainda a existéncia de um
outlier: o cliente 92 registou uma evolugdo muito positiva nos resultados operacionais e
na rentabilidade junto da STI. Podem existir duas justificacdes para os valores
apresentados: (1) atendendo que estamos a referir sempre valores percentuais, estes casos
de aumento expressivo de rentabilidade podem referir-se a clientes cujo volume de
relacionamento era muito baixo, tendo a empresa fornecedora aumentado o share of
wallet neste cliente. Percentualmente isto pode significar um crescimento muito elevado
na rentabilidade destes clientes, mesmo que em termos de valor absoluto possa ser pouco
relevante; (2) a margem associada aos diversos produtos do portfolio da empresa varia.
Um aumento drastico da rentabilidade num cliente pode significar que a margem liquida
aumentou, por via da redugdo de custos diretos dos produtos e servigos adquiridos.
Recorrendo ao CRM da empresa, € ao conhecimento da investigadora sobre este cliente,

conclui-se que foi este 0 motivo do aumento tao acentuado da rentabilidade no cliente 92.

A andlise da matriz da Figura 13 revela que existem alguns clientes onde as vendas

cresceram de 2015 para 2016 acima dos 100%, os quais estdo localizados no quadrante
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direito (87, 41, 48, 83, 32 ¢ 90). A excecdo do cliente 41 e do cliente 87, este grupo de
clientes ndo revela crescimentos dos proveitos operacionais mais elevados do que a
maioria dos clientes da amostra. A conclusdo que se pode retirar € que sao clientes nos
quais o potencial de compras ainda nao estava esgotado, ou onde se aumentou o share of
wallet. Da mesma forma, podem existir casos de empresas localizadas no quadrante
inferior esquerdo, cujo potencial de crescimento ¢ também elevado, mas que podem nao
ter toda a quota de compras do servico concentrada no STI. E nestes casos que o potencial
de crescimento pode ser explorado. Os clientes com maior potencial sdo os que aumentam
de forma muito expressiva os seus proveitos operacionais, mas cuja rentabilidade ou
volume de compras junto da empresa fornecedora ndo acompanha essa tendéncia: clientes

localizados no quadrante superior esquerdo.

Em suma, os resultados obtidos no Modelo 2 ndo confirmaram existir relagdo entre o
aumento de vendas do cliente e o aumento da rentabilidade (nem vendas) do fornecedor.
Este resultado pode ter varios motivos. Em primeiro lugar, o periodo de tempo analisado
pode ndo ser suficientemente longo para esta relagdo ser evidente. Nos mercados B2B,
devido a complexidade do processo de compra, as decisdes de incremento de novas
solucdes ou projetos podem ndo ser imediatas; em segundo lugar, as proprias
caracteristicas do negocio em estudo podem justificar este resultado. Apesar de ter uma
influéncia assinavel, a necessidade que ¢ satisfeita quando uma entidade contrata o
servico da STI ndo aumenta necessariamente com o crescimento do negocio do cliente,
podendo o nivel de servico ja contratado ser suficiente. Por fim, uma mudanga na
estratégia de risco ou comercial de uma empresa pode também ditar um menor volume

de compras, fator que por vezes escapa ao controlo da STL.

e  Modelo 3: Compromisso, Rentabilidade e Crescimento Potencial

A andlise dos clientes-chave de uma empresa ou carteira ¢ uma das fases de alguns dos
modelos revistos na literatura (Campbell & Cunningham, 1983; Fiocca, 1982; Pels, 1992;
Yorke & Droussiotis, 1994). “Reter e desenvolver os clientes-chave ¢ vital para a
sobrevivéncia das empresas fornecedoras” (McDonald et al., 1997, p. 754). O facto de
serem clientes que tém geralmente um peso muito elevado nas vendas e na rentabilidade

da empresa, justifica um tratamento de forma individual e pormenorizada,
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comparativamente com clientes cujo impacto nos resultados ¢ menor (Guenzi et al.,
2007), para aferir o seu valor, para determinar o potencial de crescimento nos mesmos e,
consequentemente, para definir as estratégias de abordagem adequadas. Na amostra
analisada, os clientes-chave (TOP 20) representam 47% das vendas e 49% da

rentabilidade da carteira, o que reforca a necessidade de uma abordagem mais profunda.

Comegando por replicar o Modelo 2 nos clientes-chave® (Figura 14), verifica-se que ao
contrario das matrizes apresentadas para a totalidade da carteira, que tinham uma
concentragdo de clientes no quadrante inferior esquerdo, o TOP 20 esta concentrado na
zona central da matriz. Independentemente do crescimento dos resultados operacionais
da maior parte dos clientes ser maior ou menor (e inclusivamente negativo), o crescimento
da rentabilidade ndo mostra tantas assimetrias entre eles. Sdo clientes que mantém uma
relacdo longa com o fornecedor, tendo atingido maturidade quer ao nivel do volume de
compras quer da tipologia de servigos adquiridos anualmente. Esta auséncia de variagdes
significativas, traduz-se em estabilidade da receita e da rentabilidade ao nivel dos

principais clientes da carteira.
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Figura 14 - Rentabilidade do Cliente e Crescimento Potencial — TOP 20

8 Esta andlise é apresentada no Modelo 3, dado que foi a partir dela que se retiraram parte das conclusdes
para apurar a dimensdo Crescimento Potencial, presente neste modelo.
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Os dados nos quais esta andlise se baseia para classificar os clientes sdo dados historicos.
De acordo com Thakur & Workman (2016), a maioria dos modelos apresentados na
literatura, conferem ao cliente valor tendo em conta apenas indicadores financeiros.
Depois de realizada a pesquisa empirica deste trabalho, consegue perceber-se o motivo.
E mais facil obter dados quantitativos histéricos. No entanto, a riqueza da informagao nio
financeira justifica analises mais demoradas, e os riscos associados, como a subjetividade
dos dados. Nos mercados B2B, onde a importancia da dimensao relacional ¢ tao

acentuada, so desta forma € possivel cruzar informacao e apurar o valor de um cliente.

Uma analise aos clientes mais importantes carece de outras informagdes de forma a
enriquecé-la. Esta informacao dificilmente ¢ obtida sem o contributo da for¢a de vendas,
cuja importancia ¢ enfatizada por Balboni e Terho (2016), que chamam a ateng¢do para a
capacidade de previsdo de vendas e do potencial de cada cliente que a area comercial
representa. Defendem uma abordagem voltada para o exterior na analise da carteira de
clientes. Ou seja, as empresas devem aceder a dados externos (que podem ser recolhidos
através da forca de vendas) para aferir o potencial de um cliente, ndo se limitando aos

dados historicos e internos da empresa.

Devido ao peso que o TOP 20 representa, sdo clientes onde a dimensdo relacional, a
proximidade e presenca do fornecedor no cliente sdo mais expressivas. Este contacto
proximo desenvolvido pelos gestores de clientes e de produto e pelo diretor de vendas,

permite obter informagao privilegiada.

Com base na informag¢ao mais detalhada obtida para os clientes-chave, foi possivel aplicar
o Six-Pack Portfolio, desenvolvido por Ritter ¢ Andersen (2014). A principal diferenca
desta andlise ¢ que parte dos dados analisados ndo sdo diretamente quantitativos, € o seu
tratamento estatistico foi diferente. Os dados quantitativos que estdo na base das
dimensdes Rentabilidade e Crescimento Potencial foram transformados em escalas
qualitativas para seguir o modelo apresentado por Ritter e Andersen (2014), e para ser
possivel enquadrar nesta analise a dimensdo Compromisso. Esta dimensdo é construida
recorrendo a indicadores dificeis de quantificar monetariamente (antiguidade do
relacionamento e existéncia de integracdo via webservice) ou onde o contributo da
informagdo facultada pela for¢a de vendas foi importante (share of wallet e dimensao
relacional), o que exige uma abordagem ndo quantitativa para classificar os clientes da

amostra. Uma nota ainda para o facto da dimensao Crescimento Potencial nao seguir a
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mesma logica do modelo de Ritter ¢ Andersen (2014). Foi apurada com base nos
resultados e interpretagdo da matriz que resulta da aplicacdo do Modelo 2 ao TOP 20,
mas também no conhecimento da investigadora e de outros interlocutores dentro da

empresa acerca de cada cliente.

Aplicando o modelo de Ritter e Andersen (2014), e seguindo a classificagdo apresentada
pelos autores (Figura 15), conclui-se que a maioria dos clientes ¢ classificada como
“Potenciais” (8 clientes), imediatamente seguidos pelos “Leais Verdadeiros™ (6 clientes).
3 clientes sdo classificados como “Céticos”, 2 como “Picadores de Cereja” e 1 cliente

como “Bandido de Tempo”. Nenhum cliente foi classificado como “Cowboy”.
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Figura 15 - Compromisso ¢ Rentabilidade vs Crescimento Potencial

Para compreender melhor o contributo da for¢a de vendas neste modelo, e na dimensao
Crescimento Potencial ¢ importante analisar a matriz da Figura 14 e o grupo de clientes
localizado no seu quadrante inferior. Com base nos dados historicos analisados, o grupo

ndo revela uma capacidade de crescimento muito acentuada, dado que os proveitos
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operacionais destes clientes baixaram no periodo analisado, e a sua rentabilidade na conta
do fornecedor teve também um crescimento negativo (clientes 15, 18 e 17) ou baixo
(clientes 10, 20, 11, 7, 6 e 19). De acordo com estes dados, estes clientes seriam

classificados no Modelo 3 com “Nao” na dimensado Crescimento Potencial.

No entanto, seria bastante redutor fazer a classificag@o dos clientes mais importantes nesta
dimensdo sem recorrer a outras informagdes. Assim, para apurar se o crescimento

N

potencial poderia ser classificado como “Sim” ou “Nao”, foram tidos em conta os dados
apresentados na Figura 14, pelo seu caracter objetivo, analitico € inequivoco, mas também
as informagdes obtidas através da for¢ca de vendas. Esta andlise individual foi efetuada
nos clientes que ndo revelaram potencial de crescimento na matriz do Modelo 2, e seriam

N A2

automaticamente classificados como “Nao”, mas também nos clientes que evidenciaram
potencial de crescimento elevado. Apesar dos resultados serem muito favoraveis nestes

casos, o cliente pode ter ja o potencial de crescimento realizado ou proximo do limite.

Para compreender melhor o potencial destes clientes ¢ importante analisar como
caracterizam Ritter ¢ Andersen (2014) os dois grupos onde foram classificados mais
clientes: os “Potenciais” e os “Leais Verdadeiros”. Os primeiros sdo clientes leais,
existindo uma boa ligac@o entre as suas necessidades e o produto do fornecedor, mas nao
tém todo o seu potencial explorado, tal como o nome indica. Sdo, portanto, o grupo onde
a empresa devera investir mais recursos, dado que o retorno poderéd ser elevado. Os
segundos sdo os clientes que asseguram a receita continua do negocio, dado que tém
concentrado num determinado fornecedor todas as compras de um produto/servigo. Sao
clientes que teoricamente ndo apresentam potencial de crescimento. O TOP 20 desta
carteira ¢ assim constituido maioritariamente por clientes rentdveis e clientes
comprometidos com o fornecedor, a quem compram exclusivamente ou quase

exclusivamente.

No extremo oposto a maioria dos clientes do TOP 20, esta o cliente 14, classificado como
“Bandido de Tempo™ e tnico cliente que apresenta rentabilidade negativa no agregado
dos 2 anos em analise. De acordo com Ritter ¢ Andersen (2014), estes clientes sdo leais e
comprometidos com o fornecedor, mas tém rentabilidade muito baixa, e neste caso,
negativa. Estando os clientes ordenados pelo valor de vendas agregado de 2 anos, estamos

perante o 14.° cliente da carteira. Ou seja, o volume de vendas que representa ¢
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significativo, mas isso ndo significa rentabilidade (embora o valor negativo que apresente
seja muito proximo de zero). Analisados em detalhe os dados recolhidos, verificou-se que
esta auséncia de rentabilidade ndo tem origem nos custos diretos do cliente onde, embora
baixa, a rentabilidade existe, mas sim nos custos indiretos. Ou seja, a gestao calculou de
forma lucrativa a venda de servicos ao cliente 14, mas teve apenas em conta os custos

diretos, que nao consideram a totalidade dos encargos.

Com base na andlise efetuada, a proxima sec¢do, apresenta algumas recomendacdes

estratégicas para a gestdo desta carteira de clientes.

4.4 - Recomendacoes Estratégicas

Uma das caracteristicas da amostra analisada ¢ a heterogeneidade inesperada no valor
atual e potencial do cliente. A expectativa seria que, estando incluidos num mesmo
segmento, que congrega aproximadamente 12% dos clientes da empresa, o valor fosse

mais homogéneo.

Existindo um valor minimo de envolvimento, de forma a justificar os elevados custos de
gestdo associados ao segmento, os resultados obtidos exigem a andlise dos
relacionamentos que ndo cumprem esses parametros, ¢ a definicdo de estratégias
comerciais ¢ de marketing para cada grupo de clientes, objetivo inicial deste trabalho.

Nalguns casos as recomendagdes deverao ser individuais.

As matrizes das figuras 9, 12 e 13, resultado da aplicacao dos Modelos 1 e 2, t€ém em
comum a maior concentragdo de clientes no quadrante inferior esquerdo, mas ndo
apresentam os mesmos clientes nos restantes quadrantes. Este facto impede que as
recomendagdes por grupos de clientes sejam tomadas com base nas duas analises em
simultaneo. Existem varios motivos para este resultado: (1) as dimensdes na base da
analise sdo diferentes; (2) no Modelo 2 o resultado da andlise ¢ a evolugao de um ano
para o outro dos valores, enquanto no Modelo 1 ¢ o resultado do valor agregado de dois
anos; (3) a dimensdao Crescimento Potencial, que como ja foi referido ¢ de dificil
apuramento, no Modelo 2 resumiu-se a evolu¢ao do volume de vendas do cliente no

periodo temporal analisado, o que pode ndo ser suficiente para apurar o valor potencial
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de um cliente. Esta conclusdo motivou, no Modelo 3, a introdugdo de informagdes
provenientes da forca de vendas, para enriquecer esta dimensdo. Seria, no entanto, dificil
fazer esse trabalho para toda a carteira, dado que foi o conhecimento que a area comercial

tem do TOP 20 que permitiu o enriquecimento da dimensao.

Assim, entendeu-se que apesar de orientadores de investigacdo futura, os resultados
obtidos no Modelo 2, por estarem em conflito com os apresentados no Modelo 1, ndo
serdo os que orientardo as recomendagdes estratégicas a apresentar. Estas terdo por base
a classificacdo de clientes obtida no Modelo 1, onde os critérios que suportam cada
dimensao se mostraram satisfatorios para a obtencao de resultados validos. A Figura 16

apresenta a Matriz que resulta da aplicagdo do Modelo 1, ao agregado de 2 anos.
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Figura 16 - Matriz de classificacao de clientes — Modelo 1 (2 anos)

Comecando pelo quadrante C, que apresenta a maior concentracdo de clientes, as

recomendacdes dividem-se em duas partes:

a) Para clientes que apresentam volume de relacionamento inferior ao minimo definido
para o segmento Corporate. Existem aqui dois grupos: (1) clientes estratégicos que,
pelo potencial que representam, devem ser mantidos na carteira. Devem ser tomadas
acoOes sistematizadas neste grupo de clientes, de forma a explorar o potencial que

encerram: agendamento de reunides com areas da empresa cliente ainda nao
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exploradas pela STI; apresentacdo de novas solugdes comercializadas pela STI,
nomeadamente as mais voltadas para o futuro no setor das tecnologias de informagao
(integracao de dados via webservice); (2) clientes ndo estratégicos: este grupo de
clientes ndo tem perfil para estar integrado na carteira Corporate. Sao clientes que
consomem recursos estratégicos, mas que ndo dao o devido retorno. Nem todos sdo
clientes ndo rentaveis. Por isso deverdo migrar para a carteira do segmento Empresas,
onde os custos de gestao do cliente sao mais baixos.

b) Para clientes que cumprem o montante minimo para inclusdo no segmento, a a¢ao
devera passar por, individualmente, definir estratégias de aumento do envolvimento,
para passar clientes para o lado direito da matriz. Nao sendo possivel passar todos, e
tendo em conta que estes clientes sdo lucrativos para a empresa (todos os clientes com
envolvimento minimo cumprido e baixo custo de servir sdo rentdveis), a agdo deve
passar pela manutencdo do servigo e proximidade ao cliente. Sao clientes com um
bom envolvimento, tendo em conta a globalidade da amostra, e dos quais depende

bastante a rentabilidade e valor da carteira.

Passando para o quadrante D, onde se concentram os clientes mais valiosos da carteira,
pelo baixo custo de servir e elevado envolvimento (todos clientes-chave), a estratégia
deverd passar, principalmente, pela manutencdo de um servigo de qualidade e
proximidade ao cliente. Estdo na base desta estratégia defensiva dois objetivos: (1) manter
o valor dos contratos em vigor e as boas margens existentes, dado o impacto que tém no
negdcio da empresa, e desta carteira de clientes em particular; (2) prestar atengao as novas
oportunidades que podem surgir para, sempre que possivel, aumentar o portfolio de

servicos no cliente.

O quadrante B também ¢ preenchido por clientes-chave da carteira. Sendo clientes
importantes, pelo valor de relacionamento que apresentam, a redugao dos custos de gestao
do cliente pode ndo ser a melhor estratégia para potenciar o aumento da rentabilidade.
Inclusive, a analise individual de cada cliente do quadrante revela que nenhum tem custos
anormais face ao verificado nos restantes clientes-chave. Assim, a a¢do deve ser
individualizada, de forma a perceber onde a margem de lucro pode ser explorada. O
cliente 14 serd analisado individualmente mais a frente, pelo que serdo agora efetuadas

recomendagdes para os restantes:
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e Cliente 4 — Explorar o cross-selling;

e C(liente 5 — Ajustar o prego dos servigos vendidos ao cliente;

e C(liente 8 — Explorar cross-selling e up-selling;,

e C(liente 12 — Explorar cross-selling e atualizar os pregos dos servigos contratados.
Trata-se dum cliente que faz elevada pressao negocial na renovagdo de contratos,

estando as margens esmagadas.

No quadrante A nao existe nenhum cliente. No entanto, em futuras analises, os clientes
aqui classificados poderdao apresentar margens negativas para o fornecedor. Assim, as
acoes a desenvolver devem passar por acordar ajustamento de precos e potenciar o cross-
selling/up-selling, de forma a colocar servigos que permitam margens positivas. No caso
de nao ser possivel aumentar as margens, deve analisar-me a possibilidade de migragao
dos clientes para outras formas de gestdo ou, na renovagao dos contratos, subir 0s precos

ao cliente.

Apesar da estratégia geral definida, dentro de cada quadrante podem existir clientes
rentaveis e clientes ndo rentaveis. A analise da rentabilidade, através da “Curva da
Baleia”, foi um exercicio ttil para perceber a origem da margem de lucro negativa de
alguns clientes, ¢ de que forma a empresa pode inverter esta situagdo. No inicio do
processo de investigagdao o gestor tinha o desconhecimento da existéncia de 16 clientes
com rentabilidade negativa na carteira. A justificar este facto estdo o desconhecimento do
valor do custo de operacdo imputado a cada cliente (custo fixo indireto) e,
frequentemente, o desconhecimento dos custos fixos diretos de cada cliente, pela

complexidade que encerra o calculo de preco e margens neste tipo de negocio.

Deste grupo de clientes ndo rentaveis, 14 clientes constituem os menos valiosos da
amostra, em termos de receita. Assim, faz sentido efetuar a analise de cada um, e proceder
a recomendagoes individuais. Na Tabela 4 sdo analisados os clientes com rentabilidade
negativa. Este dado, para ajudar na recomendacao estratégica a efetuar em cada cliente, ¢
cruzado com a informacgao acerca do cumprimento do valor minimo de relacionamento

do cliente com a STI, para estar no segmento Corporate.
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Tabela 4 - Recomendacgdes estratégicas nos clientes com rentabilidade negativa

Valor Cliente
Cliente | Minimo Estratégico Recomendacio
Fatura
14 Sim Sim (Cliente com analise individual nesta sec¢ao)
80 Nao Sim Cross-Selling
86 Nao Sim Up-selling (por via de conquista de quota de
produto a concorréncia)
87 Nao Sim Cross-selling
88 Nao Sim Cross-selling
89 Nao Nao Migracao para outra forma de gestao
90 Nao Sim Cross-selling e up-selling através outros
departamentos dentro da empresa
91 Nao Nao Migracdo para outra forma de gestdo
92 Nao Sim Cross-selling
93 Nao Sim Cross-selling
94 Nao Niao Migracdo para outra forma de gestdo
95 Nao Sim Cross-selling e up-selling
96 Nao Niao Migracdo para outra forma de gestdo
97 Nao Sim Abordagem de outros departamentos dentro do
cliente
98 Nao Sim Up-selling (por via de conquista de quota de
produto a concorréncia)
99 Nao Sim Cross-selling — via outros departamentos no cliente

Analisando as recomendacdes feitas na Tabela 4, verifica-se que na maior parte dos casos

o caminho indicado € o cross-selling e up-selling, que pode ser melhor sucedido caso seja

possivel apresentar os servigos em departamentos, dentro da organizacao cliente, que

ainda ndo os conhegam. A recomenda¢do de migragdo para outra forma de gestdo ¢
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referenciada apenas em quatro clientes, por ndo serem considerados estratégicos e

consumirem recursos que os levam para um patamar de rentabilidade negativa.

Tomar a decisdo de migrar clientes ndo ¢ facil por duas razdes. Em primeiro lugar o
acompanhamento que € feito no segmento Corporate pode potenciar mais rapidamente o
crescimento do valor existente. A dimensao relacional pode ser um “gatilho” poderoso
nas relacdes comerciais. Em segundo lugar, podem existir clientes, cujo interesse
estratégico e potencial de crescimento ndo seja percebido de forma direta, por
pertencerem a grupos empresariais de relevo, ou serem clientes recentes, onde muitas

vezes estao os maiores potenciais de crescimento, sendo relagdes onde se deve investir.

Parte dos clientes-chave, analisados no Modelo 3 com a aplicagdo do modelo de Ritter e
Anderson (2014), tém ja as recomendacdes efetuadas no Modelo 1, por se destacarem no
lado direito da matriz da Figura 16. Por se tratarem apenas de 20 clientes, os dados que
estdo na base da construcdo da matriz do Modelo 3, foram ainda enriquecidos com
informacdes da forca de vendas. Assim, para os principais clientes da carteira deverao ser

também seguidas as recomendagdes apontadas pelos autores no modelo original.

Cruzando a informagdo das varias matrizes, importa analisar dois clientes-chave: o cliente
2 e o cliente 14. O cliente 2 revela um volume de compras elevado, mas custos também
elevados. No entanto, reduzir custos indiretos pode significar reduzir nivel de servigo e
ser contraproducente. Assim, a estratégia devera passar por alavancar a colocagdo de
servicos de margem mais elevada, para compensar os custos maioritariamente diretos
associados ao cliente. Atendendo a dimensao do cliente 2, a recomendagao € que sejam
apresentados servigos em areas da empresa onde a STI ainda ndo esta presente, mas para

0s quais tem servicos no portfolio adequados.

O cliente 14 faz parte do grupo de clientes-chave, mas apresenta rentabilidade negativa.
Simultaneamente nao revela crescimento potencial, embora mantenha indicadores de
compromisso com o fornecedor. Recordando que a origem da rentabilidade negativa do
cliente estd nos custos indiretos, a gestdo deve fazer refletir no prego final a totalidade

dos custos, procedendo a ajustamentos no preco dos servigos contratados.

Por fim, e tendo em conta a revisdo de literatura efetuada, mais do que solugdes
padronizadas para grupos de clientes, nos mercados B2B e nas carteiras de reduzida

dimensao o desafio ¢, depois de identificar e apurar o seu valor numa matriz, conseguir
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tratar individualmente o cliente. Deve ser mantida a logica dos “segmentos de um” e a
acdo deve ser direcionada e a medida do cliente, até pelo uso diferente que cada um pode
dar aos servigos que compra. S6 desta forma ¢ possivel realizar todo o valor e potencial

existente em cada cliente.

Todas as recomendacdes aqui efetuadas t€ém em conta os dados aos quais se teve acesso
num determinado momento, para avaliar o valor atual e potencial do cliente. Isto significa
que estes resultados podem ser alterados futuramente, em virtude das mudancas que
possam acontecer na estratégia do fornecedor, do cliente ou de outros fatores externos. E
nesse caso as recomendacoes terdo de ser revistas em consonancia. Recomenda-se assim,
que esta analise seja efetuada de forma periddica e, da mesma forma como se efetuou no
presente trabalho, com um foco superior nos clientes-chave, atendendo ao peso que
representam na carteira. SO desta forma a gestdo podera retirar continuamente o devido
contributo da analise da carteira, na defini¢do de estratégias de abordagem de marketing

e tomada de decisdes quanto a alocagdo de recursos.
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4.5 — Sintese

Neste capitulo foram analisados e discutidos os resultados obtidos com a aplicagdo dos
modelos escolhidos. Nas varias analises efetuadas, o apuramento do valor do cliente e do
seu potencial teve um input muito forte de informagao recolhida junto da for¢a de vendas,
pelo conhecimento que esta possui acerca dos projetos e disponibilidade de investimento
do cliente nos produtos e servigos do fornecedor. Com base nestas informagdes e nos
resultados obtidos com a analise, foram efetuadas recomendagdes para os clientes da
amostra analisada, organizados em quadrantes. Devido aos resultados obtidos nalguns
clientes especificos, foram feitas em determinados casos recomendacdes individuais. No

proximo capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais deste trabalho.
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5 — Consideracoes Finais

Neste capitulo serdo em primeiro lugar apresentadas as conclusdes do trabalho realizado.
De seguida apresentam-se os contributos do mesmo para a gestao da carteira analisada, e
de outras carteiras onde possa ser replicado. Por fim serdo referidas as limita¢des do

estudo e as sugestdes para investigacao futura.

5.1 — Conclusao

O trabalho realizado teve como objetivo a identificagdo, numa carteira de clientes, dos
mais valiosos e dos que apresentavam um maior potencial de crescimento, recorrendo a
uma revisdo da literatura existente sobre modelos de andlise e gestdo de carteiras
desenvolvidos desde os anos 80. No caso em estudo, foi necessario adaptar os modelos
analisados ao modelo de negocio e ao tipo de dados disponiveis, essencialmente
quantitativos. De forma a responder ao objetivo definido foi selecionada uma amostra de

clientes, a qual se aplicaram trés modelos.

Os resultados obtidos da aplicagdo dos trés modelos revelaram trés conclusdes principais:
(1) existe uma heterogeneidade e amplitude em termos de valor do relacionamento muito
acentuada na amostra analisada que, pela dimensao face a totalidade da carteira, leva a
crer que a carteira total gerida pela investigadora revela também esta caracteristica. Ja
tinha sido referida a heterogeneidade quanto a regido, dimensao e setor de atividade dos
clientes, o que pode motivar a heterogeneidade no valor do cliente junto da STI; (2) apesar
de existirem clientes nao rentaveis na carteira, a destruicao de margem ¢ residual. Mesmo
ndo constituindo uma preocupagao imediata, e existindo a consciéncia de que nalguns
casos podera ndo ser possivel alcancar um patamar de rentabilidade, sdo sugeridas
medidas que podem corrigir a situacdo; (3) a variagdo e deslocamento de clientes nas
matrizes de um ano para o outro €, globalmente, pouco expressiva, o que permite concluir
que a carteira revela estabilidade, mas também que o periodo de analise pode ser
relativamente curto. No entanto, mais do que perceber as alteracdes que ocorreram na
carteira de clientes ao longo do periodo analisado, este trabalho permitiu identificar os
clientes mais e menos valiosos da carteira, os clientes mais ¢ menos rentaveis € os clientes

onde a abordagem tem de ser alterada de forma a potenciar resultados.
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A analise permite concluir que se trata de uma boa carteira em termos de rentabilidade,
dado que os clientes que destroem margem ndo afetam os resultados totais, e ndo revela
dependéncia de um numero de reduzido de clientes. Sao dados positivos para a gestdo
que, através das recomendagoes efetuadas, tem margem para melhorar estes resultados.
Por outro lado, verifica-se que o valor da carteira esta concentrado em cerca de metade
dos clientes e existe na outra metade um niimero elevado de clientes que sdo considerados

estratégicos, mas que nao t€m o seu potencial explorado.

O presente trabalho permitiu a investigadora, enquanto gestora da carteira analisada,
retirar conclusodes e apontar caminhos estratégicos. Em primeiro lugar, através da recolha
e sistematizacdo de dados, que possibilitou um maior conhecimento da carteira de
clientes, e da posi¢ao ocupada por cada cliente no ranking global. Este trabalho, refor¢ado
com a elaboragdo das matrizes, que deram uma visao clara da forma como a carteira esta
organizada, permitem a gestdo refletir acerca da priorizacdo de tarefas, de tempo e
recursos alocados a cada cliente, tendo em conta o quanto cada um representa para a
faturagdo da empresa. Mas mais importante, permitiu analisar separadamente volumes e
rentabilidades, situagdo que € por vezes esquecida no trabalho diario do gestor, que pode
por instantes avaliar o valor do cliente apenas pelo que ele representa na faturagdo da
empresa. Permitiu ainda identificar os clientes ndo rentdveis (e a origem da falta de
rentabilidade) e os clientes mais rentaveis da carteira, e concluir que estes ultimos nem

sempre sdo aqueles que tém elevados volumes de vendas.

Em segundo lugar, este estudo permitiu efetuar uma andlise detalhada dos custos diretos
e indiretos de cada cliente e de cada servigo, dos quais nem sempre o gestor de cliente
tem consciéncia e conhecimento. Ao nivel dos custos diretos este trabalho teve ainda mais
importancia. O modelo de negécio encerra uma forma muito complexa de célculo de
precos e margens. Fazendo parte do trabalho diario do gestor a construg¢do de precos e
propostas de valor, o dominio da rubrica custos pode evitar situacdes de rentabilidade

negativa em servigos vendidos, € potenciar as margens.

Por fim, o investigador, ¢ a empresa analisada, dispde agora de um conhecimento e
ferramenta capazes de auxiliar na segmentagdo e apuramento do valor dos clientes, o que

pode ser util nas decisdes futuras de alocagao de recursos estratégicos.
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5.2 — Contributos tedricos e para a gestio

Uma das criticas apontadas aos modelos de anélise e gestdo de carteiras, € a existéncia de
poucas analises empiricas que comprovem a sua aplicabilidade e validade como meio que
pode ajudar a gestdo a tomar melhores decisdes. Este estudo constitui uma aplicagdo
empirica de trés modelos: dois deles inspirados em varios contributos teoricos analisados,
e um deles totalmente decalcado do modelo de Ritter e Anderson (2014). Apesar das
dificuldades inerentes a operacionalizagdo das variaveis e dimensdes de cada modelo,
este estudo dé4 indicagdes importantes a gestdo quanto a forma de desenvolver estas

analises, sendo um ponto de partida para a sua replicagdo noutras carteiras de clientes.

Apesar da literatura abundante e da diversidade consideravel de modelos, transpd-los para
a realidade empresarial ndo se revela uma tarefa simples. Em primeiro lugar, porque
muitos dos artigos apresentam modelos tedricos sem uma aplicacdo pratica dos mesmos.
Em segundo lugar, porque apesar da indica¢do que ¢ dada quanto as dimensdes a aplicar,
dificilmente os modelos podem ser aplicados sem tem em aten¢do as especificidades do
caso em estudo. Ou seja, um modelo aplicado num negdcio, dificilmente poderd ser a
copia do modelo aplicado noutro negdcio ou empresa, existindo sempre necessidade de
ajustamentos. No caso em estudo foi necessario adaptar os modelos analisados a0 modelo

de negdcio e ao tipo de dados disponiveis, essencialmente quantitativos.

O trabalho de Balboni e Terho (2016), que enfatiza o papel da for¢a de vendas na previsdo
e avaliagdo do potencial do cliente, teve um importante contributo na definicao das fontes
de recolha de dados. Procurou-se obter o maximo de informagdes junto dos interlocutores
atuais e anteriores da amostra de clientes analisada. A subjetividade ¢ incontornavel neste
tipo de dados: o principal interlocutor com os clientes ¢ ativo no processo de investigacao
e, nas informagdes obtidas por parte de todos os interlocutores, o fator humano estéa
presente, o que pode conduzir a enviesamentos. No entanto, este facto ¢ suplantado pela
riqueza de informacao que foi possivel obter, e sem a qual o resultado ficaria reduzido a

analise de dados historicos.

Sendo esta analise tdo proveitosa para a gestdo de uma carteira de clientes ¢ de uma
empresa, a questdo que se coloca ¢ porque nao se fazem com mais frequéncia no tecido
empresarial. Uma das principais dificuldades sentidas no processo de investigacao foi o

acesso a informagao sistematizada. Eventualmente essa podera ser uma dificuldade

63



transversal a maioria das empresas, que impede que este tipo de analises sejam realizadas.
Apesar do desenvolvimento dos sistemas ERP e CRM, a informagdo esta muitas vezes
desagregada, entre pessoas e suportes informaticos, dificultando a realizagao periddica de

tais analises, por parte da gestao.

Mesmo com a informacgao sistematizada e integrada, fazer uma analise como a que se
levou a cabo neste trabalho consome recursos (custo de tempo de trabalho) que muitas
vezes nao existem. O estudo realizado pela investigadora, também gestora da carteira
analisada, foi realizado em contexto académico. Muito dificilmente se conseguiria fazer
uma analise desta dimensdo, atendendo ao minucioso trabalho de recolha e tratamento de
dados, em contexto normal de trabalho. Estas etapas consumiram tempo que a gestora no
seu dia-a-dia ndo teria disponivel. Este poderd ser também um dos motivos que impede

as empresas de realizarem estas analises.

Apesar das dificuldades descritas, criar mecanismos capazes de anualmente aferir o valor
e potencial dos clientes de uma carteira, pode ter um impacto relevante na estratégia e
resultados de uma empresa. Este trabalho criou os mecanismos capazes para fazer a
analise em carteiras semelhantes, da mesma empresa. Mas pretendeu também mostrar a
importancia da andlise, pela informacdo oculta que revelou, e criou uma estrutura, ao
nivel de modelos e dimensdes existentes e aplicaveis a realidade empresarial, que pode

ser replicada noutras empresas.

5.3 — Limitac¢des do estudo e sugestdes para investigacdo futura

O trabalho apresentado revela algumas limitagdes. Em primeiro lugar, o facto da
investigadora ter um papel ativo na gestdo da carteira analisada pode condicionar a
reflexdo e analise dos resultados obtidos, pela falta de distanciamento inerente. Apesar de
ser dificil isolar a participacao ativa, pela riqueza de informagdo que advém de quem gere
o relacionamento, numa andlise futura sugere-se a criagdo de mecanismos que possam
minimizar estes impactos. No presente trabalho, sempre que possivel, e no campo das
recomendagdes estratégicas, os resultados foram discutidos com outro elemento da

empresa.

Em segundo lugar, foram encontradas algumas dificuldades na operacionalizacdo da

dimensao Crescimento Potencial, que acabou por ser considerada neste estudo apenas
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com dados externos dos clientes analisados, nomeadamente os crescimentos percentuais
de rentabilidade e volume de vendas. Este conceito ¢, no entanto, mais complexo, € numa
analise futura deverd ser efetuado um apuramento do mesmo tendo em conta outras

variaveis de analise.

As relagdes nos mercados empresariais tém uma componente relacional forte e uma
logica bidirecional. Este trabalho foi realizado tendo em conta apenas o ponto de vista do
fornecedor, e os conhecimentos que a empresa tem dos clientes. Este foi desde o inicio o
objetivo do trabalho. No entanto, uma analise, principalmente dos clientes mais
importantes da carteira, em que se consigam obter informacdes junto do proprio cliente,
nomeadamente quanto a imagem e expectativas que o mesmo tem do fornecedor, seria
interessante. Poderia ser uma forma de perceber o potencial de crescimento nos mesmos
€ 0 compromisso existente para com a STI, sem a limitacdo de uma visdo egocéntrica.
Enquanto as particularidades transacionais dos clientes sdo importantes para prever a
rentabilidade no curto-prazo, as suas caracteristicas enquanto entidades podem indicar

mudangas no seu valor e rentabilidade a longo prazo (Homburg et al., 2009).

Por ultimo, o periodo de andlise de dois anos ¢ insuficiente para perceber tendéncias e
evolucdes no comportamento dos clientes. Sugere-se que, para perceber se as conclusdes
aqui retiradas se mantém quando analisado um periodo mais longo, seja realizada a

aplicacdo dos modelos com um horizonte temporal superior.
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Anexo 1

Resumo dos Modelos de Analise e Gestao de Carteiras Revistos na Literatura

Fiocca (1982)

Este modelo ¢ desenhado em duas etapas. Na primeira, a totalidade da carteira de clientes

¢ analisada, enquanto na segunda sdo analisadas em detalhe as principais contas.

Na primeira parte desta analise, partindo do pressuposto que nem todas as contas t€m a
mesma importancia estratégica para a empresa, e existem contas mais dificeis de gerir do
que outras, ¢ criada uma matriz bidimensional, combinando as duas variaveis: a
importancia estratégica do cliente e a dificuldade de o gerir. Cada cliente ¢ classificado
numa de quatro quadrantes da matriz: quanto a importancia estratégica como Chave ou

Nao Chave, e como Dificil ou Facil no que diz respeito a gestao da conta (Figura 1).
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strategic impornance of the account

Figura 1 — Matriz Bidimensional de Fiocca — 1. etapa

Fonte: Fiocca (1982)
A partir desta primeira etapa, definem-se as contas que devem ser analisadas de forma

mais detalhada, na segunda etapa. Normalmente sao as contas Chave, sejam estas de Facil

ou Dificil gestdo. A andlise individual de cada conta dd origem a uma segunda matriz
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(uma por cada cliente analisado nesta segunda fase), onde as variaveis em andlise sdo a
atratividade do negocio do cliente (ao usar esta varidvel a andlise tem de ter em conta a
procura derivada) e o estadio da atual relagdo entre cliente e fornecedor. A atratividade
do negdcio pode ser alta, média ou baixa, e a forca do relacionamento entre cliente e

fornecedor pode ser forte, média ou fraca (Figura 2).

Com a informacao resultante da analise, o autor aponta trés estratégias possiveis a seguir:

melhorar a for¢a do relacionamento, manter a posi¢ao ou a retirada.

td
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relative buyer/seller relatonship

Figura 2 - Matriz Bidimensional de Fiocca — 2. etapa

Fonte: Fiocca (1982)

Campbell e Cunningham (1983)

Os autores desenvolvem um modelo bi-etapico. Na primeira etapa classificam os
relacionamentos com os clientes de acordo com o seu ciclo de vida. Sdo assim divididos
em categorias: clientes normais de hoje, clientes especiais de hoje, clientes de amanha e
clientes de ontem. Esta classificacdo dos clientes (medida através de volume de vendas,
utilizacdo de recursos estratégicos da empresa, idade do relacionamento, quota de
compras na conta do fornecedor e rentabilidade do cliente) mostra como os recursos
estratégicos da empresa sdo aplicados, e fornece uma visdo mais clara do relacionamento
mantido com cada cliente. Na segunda etapa analisam-se os segmentos de mercado onde

os clientes operam, para determinar a quota de mercado de cada cliente e dos
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concorrentes, bem como a taxa de crescimento da procura nos segmentos analisados. Com
esta analise os autores classificam, numa matriz (Figura 3), o tipo de relacionamento
cliente-fornecedor que domina naquele segmento de mercado, em termos de equilibrio de
poder. O relacionamento pode ser dependente (dominado pelo cliente ou pelo

fornecedor), interdependente ou independente.
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Figura 3 — Equilibrio de Poder nos relacionamentos cliente-fornecedor

Fonte: Campbell & Cunningham (1983)

Na terceira etapa do modelo analisam os clientes-chave. Em primeiro lugar ¢ feita uma
analise global a estes clientes (Figura 4), partindo depois para uma analise individual dos
mais importantes (Figura 5) (aqueles que poderdo, por exemplo, representar uma

percentagem elevada do volume total de vendas da empresa).
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Fonte: Campbell & Cunningham (1983)
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Fonte: Campbell & Cunningham (1983)
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Shapiro, Rangan, Moriarty e Ross (1987)

Desenvolveram um modelo com base em duas dimensdes: preco liquido e custo de servir
(custo de pré-venda, producdo, distribui¢ao e servigo pos-venda), tendo como pressuposto
principal que estas duas dimensdes ndo estdo diretamente correlacionadas. O resultado da
analise ¢ graficamente representado numa matriz com quatro quadrantes (Figura 6), onde
no eixo vertical o preco liquido ¢ classificado como alto ou baixo, € no eixo horizontal o
custo de servir segue a mesma classificacdo. A partir dai os clientes sdo classificados
numa de quatro categorias: Passivos, Venda de Carruagem, Cave das Pechinchas e
Agressivos. Os clientes passivos t€m um baixo custo de servir e estdo dispostos a pagar
um preco superior. Esta insensibilidade ao preco pode acontecer por se tratar de um
produto com pouca importancia para a empresa ou, pelo contrario, por ser crucial; porque
o custo de mudanca de fornecedor ¢ elevado; ou ainda porque existem outros fatores de
caracter mais subjetivo e relacional, como a qualidade de servigo, que sustentam a
relag@o. Os clientes no quadrante Venda de Carruagem tém um custo de servir alto, mas
margem liquida também elevada. Sao, por exemplo, clientes que embora tenham volumes
baixos de encomendas, o preco ¢ elevado. Os clientes classificados no quadrante Cave
das Pechinchas tém um custo de servir baixo e também uma baixa margem liquida para
o fornecedor. Por ultimo, os clientes agressivos tém um custo de servir elevado e uma
margem liquida baixa. Provavelmente, pelo poder negocial que tém junto do fornecedor,
que pode decorrer da sua dimensao e volume de compras, procuram produtos com elevada

qualidade, o melhor servigo e também os melhores pregos.

Net High | Passive Carri
price trade O
Bargain Aggressive
basement a
Low
Low High
Costto

Figura 6: Matriz de Classificagao de Clientes

Fonte: Shapiro, Benson P, Rangan, V. Kasturi, Moriarty, Rowland T., Elliot (1987)
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A dispersdo de rentabilidade patente na classificacdo dos clientes nos quatro quadrantes,
pode, de acordo com os autores, ser gerida. Nesse sentido, apresentam um plano de acao
em cinco etapas. Na primeira, a empresa deve identificar os seus custos, de forma a ajudar
a tomada de decisOes relativamente a preco. Para tal, a empresa devera ter um sistema
que permita identificar que custos existem nas diferentes fases do processo de venda, os
quais devem ser analisados e associados a clientes e encomendas especificas, de forma a
aumentar o controlo. Na segunda fase, € ja com o conhecimento dos custos, ¢ conhecida
a dispersao da rentabilidade de cada conta. Na terceira etapa a empresa devera, com os
dados até aqui obtidos, definir uma estratégia para gerir os seus clientes. E a fase onde a
empresa se posiciona no mercado, decidindo em que clientes se vai focar, atendendo as
suas vantagens competitivas. Na quarta fase a empresa deve desenvolver processos e
sistemas, que apoiem na gestao da dispersao da rentabilidade, para que seja produzida
informagao dos clientes e das suas encomendas, para obter dados de vendas, mas também
de rentabilidade. Por fim, porque a matriz ndo ¢ estatica, sempre que se justificar deve
repetir-se todo o processo, com o objetivo de analisar e implementar a estratégia adequada

para gerir a dispersao de rentabilidade.

Robert E. Krapfel, Deborah Salmond (1991)

Apresentam uma matriz onde os clientes sdo classificados de acordo com o valor do
relacionamento e com a partilha de interesses. Cada um dos quadrantes da matriz
representa uma tipologia de relacionamento possivel entre cliente e fornecedor: parceiro,

amigo, rival ou conhecido (Figura 7).

‘ Partner Friend High

Interest
Commonality,;

Rival Acquaintance Low

High Low

Relationship value
Figura 7- Matriz de Relacionamentos

Fonte: Robert E. Krapfel, Deborah Salmond (1991)
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As quatro variaveis, usadas para medir o valor do relacionamento, combinam indicadores
de caracter quantitativo e qualitativo: (1) criticidade do bem adquirido pelo comprador;
(2) a quantidade de produto produzida que ¢ comprada pelo cliente; (3) a capacidade de
substitui¢do do cliente; (4) as reducdes de custo resultantes das praticas e procedimentos
daquele cliente.

O relacionamento comprador-vendedor pode ser gerido de acordo com uma das seguintes
formas: Colaboragdo, Negociacdo, Administragdo, Dominag¢do, Acomodacdo e
Submissao (Figura 8). Os autores fazem um cruzamento entre as duas matrizes, de forma
a atribuir a cada tipo de relacionamento uma das formas de gestao elencadas. Este trabalho

¢ feito numa logica de sequéncia entre os dois processos.

Os autores concluem que no processo de gestdo estratégica de relacionamentos, devem
ser considerados os dois passos referidos: determinar o tipo de relacionamento com o

cliente em primeiro lugar, e de seguida selecionar a forma de gestdo adequada a esse

relacionamento.
Accommaodation Collaboration Administration High
Interest
R, Commonality
Submission Negotiation Domination Low
Weakness Balanced Strength
Perceived power position,
Figura 8§ — Matriz de Gestao de Relacionamentos
Fonte: Robert E. Krapfel, Deborah Salmond (1991)
Pels (1992)

Desenvolve um modelo em trés fases, tratando a primeira da identificacao dos clientes-
chave da empresa e o potencial que poderdo ter. Apenas a primeira das trés etapas do
modelo foi analisada para este trabalho. As outras duas fases estdo relacionadas com o
processo de decisdo e de compra e quem o influencia. O centro da andlise da revisdo de
literatura esta na identificagdo dos modelos de andlise e gestao de carteiras que possam

ajudar a gestdo a identificar os clientes mais valiosos de uma carteira e o potencial global
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da carteira e ndo nas fases seguintes da relacdo cliente-fornecedor, entre as quais o

processo de decisdo e compra.

Apresenta as suas analises em tabelas de facil leitura, quer sejam dados quantitativos ou
qualitativos. A partir destas tabelas sdo rapidamente identificados os clientes, os clientes-

chave ou mesmo os rankings de clientes.

A determinacdo dos clientes chave da empresa ¢ feita com base em quatro dimensdes, de
caracter qualitativo e quantitativo: (1) a possibilidade de aumento do volume de vendas;
(2) a capacidade para desenvolver a imagem do fornecedor; (3) o conhecimento que o
cliente for capaz de transferir ou ajudar a criar; (4) o efeito de rede que decorre do
relacionamento. Na aplicagdo do modelo, estas variaveis poderdo ter pesos diferentes,
conforme a estratégia determinada pela empresa a qual se estd a aplicar e com a sua

importancia no negdcio do fornecedor, que pode variar de acordo com a sua tipologia.

Qualitative Cuantitative
variables variables
Volume
Know- Present | Future
Image haw Netwaork gap gap
Relative
weight — |
]
Clients | Ideal key |
| client score | !
Qualitative Quantitative
variables variables
Volume
Know- Present Future
Image how Network gap gap
Relative 19% 10% 15% 30% 21%
weight—
Ideal key
Clients client score
[ 34 6 6 2 0 0
& RL 82.6 5 5 3 6 6
s W 25.6 4 0 1 0 3
& MD 235 3 0 0 0 4
e (T 9.6 2 2 0 0 0
@ BR 48 1 1 0 0 0
®FT 19.1 0 4 5 0 0
e YB 5 0 3 0 0 0
e ND 15 0 0 6 0 0
e CP 10 0 0 4 0 0
[ N8 425 0 0 0 5 5
® LA 5 1] 0 0 1 1]
® NK 18.5 0 0 0 3 1
® KQ 20 0 0 0 4 0

Figura 9 — Identifica¢do dos Clientes Chave

Fonte: Pels (1992)
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Yorke e Droussiotis (1994)

Apresentam um modelo de gestdo de carteiras desenhado em duas etapas. Na primeira
baseiam-se na importancia estratégica de cada cliente e na dificuldade de o gerir. O
resultado desta fase ¢ uma matriz que classifica os clientes como chave ou nao chave, do
ponto de vista da importancia estratégica, e como faceis ou dificeis, do ponto de vista da
gestao da conta (Figura 10). Na segunda etapa sdo analisados os clientes importantes em
detalhe, estando a rentabilidade do cliente e a forca percebida do relacionamento (medida
através frequéncia de contacto, o grau de cooperacgdo, a confianca ou a relacdo existente),

enquanto dimensdes, no centro desta analise.
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1
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Strategic importance

Figura 10 - Matriz de Carteira de Clientes

Fonte: Yorke & Droussiotis (1994)

Storbacka (1997)

Apresenta um modelo baseado na analise historica, centrado na dimensao rentabilidade.
Este modelo, apresentado pelo autor em duas etapas, baseia-se em variaveis quantitativas.
Na primeira matriz analisa a carteira com base na receita que advém do relacionamento e
nos custos do relacionamento, e na segunda a andlise ¢ feita com base no volume do
relacionamento e na rentabilidade do relacionamento.

Na primeira matriz (Figura 11) os clientes sdo classificados num de quatro grupos. O
primeiro grupo representa os clientes rentaveis - com um valor de receita para o
fornecedor elevado e com um custo de servir baixo, podendo ser clientes com um elevado
volume de compras, mas com um perfil transacional pouco pesado para o fornecedor, e

nos quais geralmente se aplicam as estratégias de tipo defensivo. No segundo grupo estao
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os clientes que representam uma receita elevada, mas também um custo de servir elevado,
podendo estar aqui clientes que sdo rentaveis para a empresa, mas também clientes nao
rentaveis, o que pode decorrer do elevado volume transacional desses clientes. O terceiro
grupo inclui clientes que apresentam receitas e custos de servir baixos, e, a semelhanga
do grupo anterior, inclui clientes rentveis e ndo rentaveis. No entanto, estes clientes ndo
apresentam potencial de crescimento ao nivel da receita, sendo a estratégia reduzir o
esfor¢o de interacdo, podendo também aumentar os custos do produto/servigo para o
cliente. No quarto grupo estao os clientes ndo rentaveis, representando um valor de receita
baixo e um custo de servir alto, podendo ser clientes onde o relacionamento ja ¢ muito

reduzido ou clientes que acabaram de entrar na carteira de clientes.

break-even
' 3
Relationship
revenue
n
]
!
\ m
>
Eelationship cost

Figura 11 — Matriz de Classificacao de Clientes

Fonte: Storbacka (1997)

A segunda matriz (Figura 12) baseia a segmentag¢ao no Volume do Relacionamento e na
Rentabilidade. A partir daqui os clientes sdo agrupados em quatro grupos. O primeiro
grupo representa os clientes com um volume de vendas baixo e ndo rentdveis, o que se
pode justificar com a elevada carga transacional idade que geram, para os volumes de
vendas que representam. O aumento da quota de produto poderia resolver a questdo. O

segundo grupo inclui os clientes que também t€ém volumes baixos ao nivel das vendas,
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mas que sao rentaveis, o que pode revelar um comportamento passivo por parte do cliente.
No terceiro grupo temos os clientes que representam um elevado volume de negdcio, mas
que nao sao rentaveis, o que se pode justificar pelo facto destes clientes terem condigdes
mais favordveis em termos de prego. No quarto grupo estdo os clientes que transacionam
volumes elevados e que sdo rentaveis para a empresa, que devem ser alvo de uma
estratégia defensiva, dado que representam uma grande parte da rentabilidade total da

carteira de clientes.

Relationship
volume

m v

(1] +

Relationship profitability

Figura 12 - Matriz de Classificag¢ao de Clientes

Fonte: Storbacka (1997)

Eng (2004)

O autor faz um estudo empirico, onde analisa a liga¢ao entre as dimensdes dos modelos
de analise de carteiras e a performance do cliente, sendo um dos objetivos evidenciar a
validade destas dimensdes na andlise. Para tal analisa a ligagdo entre as dimensoes
estratégicas e a performance da empresa. As dimensdes usadas pelo autor na sua analise
sdo divididas em trés grupos: no primeiro estdo as dimensdes relacionadas com a

industria: quota de mercado relativa, lideranga de preco e diferenciacdo; no segundo
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dimensdes associadas aos recursos: competéncias e ativos; € no terceiro dimensdes
relacionadas com a importancia estratégica do cliente: potencial da conta e a
desejabilidade geral da conta. A terceira dimensao analisada — importancia estratégica do
cliente — deve ser tida em conta numa analise de carteira de clientes, pelo impacto que

tem na rentabilidade a longo-prazo.

Johnson e Selnes (2004)

Este modelo, que assenta numa abordagem dindmica da gestdo de relacionamentos com
0 objetivo de construir uma vantagem competitiva sustentavel, identifica quatro
categorias possiveis de clientes: Estranhos, Conhecidos, Amigos e Parceiros. Os clientes
Estranhos sdo aqueles com os quais ndo existe qualquer contacto prévio, podendo ser
clientes da concorréncia. Deixam de ser Estanhos logo que haja alguma transagao entre
as partes, estabelecendo-se a relagdo de troca e passando assim a ser categorizados como
Conhecidos. A passagem de um cliente para o estado de Conhecido facilita as transa¢des
que se estabelecem entre as partes, dado que o conhecimento reduz o risco percecionado
assim como os custos do fornecedor. No entanto, os clientes que saem da esfera de
estandardizagdo caracteristica dos clientes Conhecidos, estdo na categoria Amigo. Nestes
relacionamentos o fornecedor tentara, com base na demonstragdo da performance
superior dos seus produtos/servicos, ser capaz de praticar precos prémio e gerar assim
maior valor e lucro. O relacionamento com os clientes amigos, consequéncia de todo o
desenvolvimento e investimento que se faz nestes clientes, sao mais dificeis de imitar e,
portanto, com um caracter Unico. Este valor superior que um cliente reconhece num
fornecedor tem muito a ver com confianca estabelecida. Quando se atinge um nivel de
cooperacao e coordenagdo maximo entre as partes, o cliente evolui para a categoria de
Parceiro, sendo o relacionamento pautado nao apenas por confianga, mas também por

compromisso. Graficamente a analise ¢ representada através de graficos de distribuicao.

Das Narayandas (2005)

Apresenta um modelo baseado na dimensao lealdade e na posi¢ao que o cliente ocupa na
escada da lealdade, também apresentada pelo autor.

Os clientes podem assim apresentar na escada, por ordem crescente de nivel de lealdade,

os seguintes comportamentos: (1) O cliente quer desenvolver o relacionamento e comprar
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mais produtos/servigos; (2) O cliente recomenda o produto do fornecedor; (3) O cliente
resiste aos ataques dos concorrentes do fornecedor, mesmo em situa¢des em que o
produto da concorréncia possa diferenciar-se positivamente; (4) O cliente esta disposto a
pagar um prego prémio; (5) O cliente colabora no desenvolvimento de novos produtos;
(6) O cliente investe no fornecedor. A partir desta classificacdo de comportamentos, e
combinando com o custo de servir o cliente, ¢ apresentada uma matriz, onde os clientes
sdao classificados numa das seguintes categorias: Clientes mais valiosos, Parceiros,

Compradores “Commodity” e Clientes com mau desempenho (Figura 13).

T
§ Most valuable
> customers Partners
e
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=
c
Q
“w
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a Commodity
j buyers Underperformers
v
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[==]
Low » High

Sellers’ cost of serving customers

Figura 13 — Matriz de Classificagao de Clientes

Fonte: Narayandas (2005)

Os Clientes mais valiosos da empresa sdo leais e com um baixo custo de servir, o que
pode decorrer da eficiéncia ja alcangada no relacionamento, ou da autonomia do cliente
nalgumas fungdes inerentes ao contrato. Estes clientes estdo dispostos a pagar um preco
prémio pelos produtos/servicos adquiridos, o que traduz a natureza de longo-prazo destes

relacionamentos.

Apesar do custo envolvido em servir um cliente classificado como Parceiro, geralmente

o retorno obtido compensa. Estes clientes vém os fornecedores também como parceiros,
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com os quais pretendem estabelecer relacionamentos a longo-prazo. Contribuem ainda,
de forma indireta, para a inovagdo na empresa, na medida em que conduzem ao
desenvolvimento de novos produtos e solugdes, e estdo dispostos a pagar um prego

prémio por eles.

Os Compradores “Commodity” exigem do fornecedor apenas a solugdo mais basica
disponibilizada, nao se inibindo em trocar de fornecedor caso obtenham um preco mais
baixo na concorréncia. O autor recomenda que o foco do fornecedor seja em reduzir os

custos neste tipo de clientes, ao invés de tentar apresentar solugdes com valor superior.

Os Clientes com mau desempenho, além de terem um custo elevado de servir, t€m uma
localizagao bastante inferior na escada da lealdade. O autor recomenda o corte de custos
com estes clientes ou, em alternativa, e de forma a manter os clientes neste quadrante o
minimo tempo possivel, tentar induzir a mudanca na matriz. Podem tentar tornar estes
clientes em Compradores “Commodity”, eliminado componentes mais dispendiosas, ou
Parceiros, conseguindo que paguem pelos servicos que apreciam. Normalmente os
clientes que estdo nesta categoria sdo grandes empresas que, pelo peso que representam
e capacidade negocial, obrigam por vezes o fornecedor a conceder servigos gratuitos, o

que aumenta o custo de servir.

Homburg, Steiner e Totzek (2009)

Desenvolvem um modelo para analisar carteiras de clientes, com base no CLTV de cada
segmento - tentam captar a dinamica do cliente, analisando como muda entre segmentos
ao longo do tempo. Apresentam a situacdo atual da carteira, assim como o valor
expectavel futuro de um cliente e, por exemplo, a probabilidade de este mudar de
segmento, através de tabelas.

Analisam trés questdes essenciais relacionadas com a andlise dindmica da carteira de
clientes. A primeira estd relacionada com as implica¢des que tem uma avaliagdo estatica
versus uma avaliacdo dinamica do segmento onde estd o cliente. Os autores defendem
que os modelos estaticos valorizam demasiado o valor dos clientes que se posicionam em
segmentos mais elevados, e subestimam o valor dos clientes de segmentos mais baixos,

dado que ndo tém em ateng¢do a questdo da dindmica nos relacionamentos.
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A segunda questao relaciona-se com a abordagem que a gestao tem ao nivel da dindmica
do segmento de clientes. Esta pode ser ofensiva, através do desenvolvimento das relagdes
existentes ou aquisi¢do de novos clientes, o que comporta maior risco, ou defensiva, mais
focada na manutengao das relacdes existentes. Reconhecendo que estas abordagens nao
tém o mesmo impacto em todos os segmentos, € que, por exemplo, nos segmentos mais
elevados a probabilidade de conseguir, com base numa estratégia ofensiva, captar um
cliente da concorréncia, ser bastante baixa, os autores concluem que as estratégias de tipo
ofensivo tém mais impacto nos segmentos médios do que nos segmentos mais elevados.
Da mesma forma as estratégias defensivas devem ser adotadas nos clientes de valor mais

elevado.

A terceira questdo esta relacionada com a previsdo da dinamica que pode ocorrer numa
carteira de clientes, no que a posi¢do que o cliente ocupa diz respeito. A alteragdo no
perfil de um cliente ndo acontece, geralmente, de um momento para o outro. Existem
indicadores, presentes no comportamento transacional, mas mais ainda nas caracteristicas

do cliente, que fazem prever a sua evolugao futura.

Com base nas trés questdes acabadas de analisar, os autores desenvolvem um modelo

dinamico, em trés etapas (Figura 14).

Na primeira etapa ¢ analisada a carteira de clientes, de forma a identificar os segmentos
com diferente valor no presente, com base nas caracteristicas dos clientes e das transagdes
atuais. Na segunda etapa sdo analisadas as mudangas dos clientes ao longo do tempo, nos
segmentos identificados, com base nos padrdes observados. Na terceira e ultima etapa,
com base nas probabilidades calculadas na etapa anterior, tenta-se prever o
comportamento futuro dos clientes, ¢ o seu contributo em termos de valor para o

fornecedor.
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Steps and Suggested Methods for a Dynamic Customer Portfolio Management

Step Method Issue
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Figura 14 — Etapas e Métodos seguidos para uma gestao dinamica da carteira

Fonte: Homburg et al. (2009)

Thakur e Workman (2016)

Apresentam um modelo que da énfase a perspetiva de marketing na teméatica dos modelos
de gestdo de carteiras, chamando a atencdo para a importancia de compreender a relagdo
entre o valor de um cliente, para a empresa, ¢ a segmentagao dos clientes em grupos, de
forma a definir melhores estratégias de marketing. Operacionalizam este objetivo
apresentando uma matriz, onde classificam os clientes de acordo com duas dimensoes:
valor dos clientes para a empesa e custo de servir (Figura 15). Daqui resulta uma
classificagdo dos clientes num dos quatro quadrantes da matriz: platinum, gold, silver e
bronze. O tratamento a dar a cada categoria varia de acordo com a localiza¢do na matriz,
sendo sugerido que sejam alocados mais recursos de marketing — nivel de servico - aos

clientes que trazem mais valor a empresa.
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Figura 15 — Matriz de Gestao de Carteira de Clientes
Fonte: Thakur & Workman (2016)

Balboni e Terho (2016)

Apresentam um modelo que combina trés dimensdes: (1) dimensao total da carteira do
cliente, que mede todas as relagdes comerciais existentes entre o cliente e o fornecedor, e
outras empresas que comercializam o mesmo produto/servigo (concorrentes); (2) quota
detida na carteira do cliente. Esta dimensdo esta associada ao conceito de lealdade, dado
que representa o total das compras de um determinado produto/servigo que ¢ alocado a
um fornecedor. A diferenca em valor/volume que existir entre quota detida na carteira do
cliente e o tamanho total da carteira, representa o valor potencial de negocio para o
fornecedor naquele cliente; (3) crescimento do tamanho total da carteira do cliente. Esta
dimensao representa a previsao de crescimento, organico, dum cliente num determinado
periodo de tempo.O objetivo da andlise ¢ o estabelecimento de estratégias que
identifiquem que relacionamentos devem ser desenvolvidos € como. Assim, os autores
recomendam a adogdo de estratégias ofensivas para clientes que estejam numa posicao
competitiva mais fraca — segmentos A+, B+ e B-, e estratégias defensivas para clientes
maiores ¢ onde existe um relacionamento mais forte, de forma a preservar a quota
existente — segmentos C+, D+, C- e D-. Para além destas abordagens deve ainda existir
preocupacdo em aproveitar e capitalizar as oportunidades geradas pelos segmentos C+ e
D+, e avaliar eventuais desinvestimentos em clientes que ndo tragam o retorno suficiente

(Figura 15).
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Figura 15 - Tlustragdo do Potencial do Cliente
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Fonte: Balboni & Terho (2016)

Outro importante contributo deste modelo prende-se com o papel central que da a forca
de vendas, na produ¢do de conhecimento sobre a carteira de clientes e o valor potencial
de crescimento de cada cliente, pelo contacto proximo e relacdo de confianga que
conseguem desenvolver. SO assim € possivel aceder a informagao critica, € que na maior
parte das vezes nao estd disponivel noutras fontes. Exemplo disso sdo os relacionamentos
que o cliente mantém com concorrentes da empresa fornecedora — conhecimento que
permite ao fornecedor desenhar estratégias a medida do cliente para potenciar as relagdes
comerciais - ¢ as perspetivas e planos de crescimento organico — importante para
determinar uma aloca¢do de recursos eficaz entre os diversos clientes - dado que os
sistemas de CRM interno da empresa se baseiam mais em dados relativos a transagdes
anteriores com aquele cliente, do que nos dados externos que podem ditar o valor

potencial futuro de um cliente para a empresa.

89



Anexo 2

20% most profitable Operating Profit Profile

20% least profitable
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Figura 16 — Rentabilidade cumulativa por cliente — “Curva da Baleia”

Fonte: Kaplan e Anderson (2007)

90



Crescimento dos Proveitos Operacionais do

Crescimento dos Proveitos Operacionais do Cliente

Anexo 3
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Figura 17 - Rentabilidade do Cliente e Crescimento Potencial
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Figura 18 - Crescimento do Volume de Vendas e Crescimento Potencial

Crescimento do Volume de Vendas ao Cliente
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Anexo 4

Evolucdo 2015 - 2016

Cliente Custos de Servir Volume de Vendas
1 -7,48% -26,82%
2 2,32% -2,03%
3 -0,64% -10,59%
4 -9,19% -2,63%
5 -19,70% -8,52%
6 8,45% 20,66%
7 33,32% 23,34%
8 0,38% 13,35%
9 -7,67% -41,21%
10 2,78% 0,57%
11 15,99% 14,80%
12 0,00% 0,00%
13 2,19% 0,36%
14 -1,56% -2,44%
15 -9,34% -14,97%
16 4,15% 14,31%
17 16,22% -4,73%
18 -98,03% -49,68%
19 26,40% 31,02%
20 0,00% 3,62%
21 9,70% -11,39%
22 0,00% -1,46%
23 13,94% -0,66%
24 -59,26% -41,46%
25 -0,45% 27,24%
26 32,95% 20,21%
27 18,73% -2,10%
28 -3,47% -0,72%
29 0,00% 7,83%
30 -26,78% -18,52%
31 -11,72% -31,87%
32 209,76% 312,89%
33 0,00% -14,80%
34 60,11% 18,46%
35 -1,65% -47,10%
36 38,44% 29,63%
37 0,00% -20,34%
38 5,10% -0,65%
39 -6,43% -54,14%
40 0,00% -4,07%
41 126,82% 129,55%
42 0,00% -2,86%
43 25,02% 15,86%
44 3,75% -14,40%
45 35,20% 41,18%
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Evolucio 2015 - 2016

Cliente Custos de Servir Volume de Vendas
46 0,00% 19,70%
47 -17,56% -60,08%
48 0,00% 182,14%
49 -11,50% 19,38%
50 0,00% 96,14%
51 0,00% 40,11%
52 -1,89% 17,46%
53 -3,84% -23,43%
54 9,18% -28,27%
55 -2,78% -15,25%
56 -0,40% -4,35%
57 6,17% 4,36%
58 2,60% 2,20%
59 -24,44% -43.91%
60 0,00% -13,87%
61 0,00% 21,03%
62 -23,97% -36,72%
63 -35,40% -42,00%
64 0,00% -56,44%
65 -5,01% -22,21%
66 11,37% 2,91%
67 0,00% 76,78%
68 -7,31% 3,38%
69 -30,80% -23,21%
70 0,00% -1,84%
71 0,00% 4,35%
72 0,00% 1,94%
73 0,00% 0,31%
74 0,00% 44,12%
75 0,00% -8,08%
76 -40,32% -41,61%
77 0,00% 11,33%
78 0,00% -51,80%
79 0,00% -41,28%
80 -50,54% -75,37%
81 -0,90% -13,93%
82 0,00% 5,36%
83 29,27% 130,18%
84 0,00% -50,98%
85 0,00% 0,25%
86 -24,82% -97,82%
87 2,31% 135,93%
88 -4,68% -1,68%
89 0,00% 2,22%
90 8,50% 362,42%
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Evolucio 2015 - 2016

Cliente Custos de Servir Volume de Vendas
91 1,89% 77,74%
92 0,00% -48,51%
93 0,00% -19,64%
94 -3,70% 12,03%
95 2,68% 28,73%
96 0,00% 0,24%
97 -6,21% -27,56%
98 0,00% 0,33%
99 4,32% -806,67%

94




