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Resumo

Aumentar a eficiéncia do marketing, isto €, aumentar o retorno financeiro por cada euro
investido no cliente, € um objetivo importante em qualquer empresa. Num mercado como o
da distribuicdo grossista farmacéutica em Portugal, que se caracteriza por um baixo
crescimento anual, margens associadas apertadas e saturacdo causada por parte dos seus
intervenientes, torna-se ainda mais critico rentabilizar a estrutura de custos operacionais para
concretizar aquele objetivo.

A presente dissertacdo foi desenvolvida numa empresa de distribuicdo de produtos
farmacéuticos, mais especificamente no departamento de Marketing e Vendas, no &mbito da
finalizacdo de um processo de internalizacdo, nos sistemas de informacéo da empresa, de uma
ferramenta interativa que permite analisar a rentabilidade, associada a atividade diaria
realizada, a diversos niveis.

A criagdo de um procedimento de validacdo e atualizacdo, revelou-se essencial para o
processo de internalizacdo, visto que a informacdo, sobre as componentes do projeto, se
encontrava dispersa em mdultiplas fontes e ndo existia um processo estipulado para verificar a
robustez dos resultados apresentados pela ferramenta. Para além disso, propuseram-se com a
presente dissertacédo, através do recurso a ferramenta desenvolvida em Power Bl, varias acoes
de melhoria ao nivel dos clientes, rotas, distritos e servicos.

A utilizacdo da ferramenta de célculo da rentabilidade permitiu exibir oportunidades de
melhoria a diversos niveis do processo de aprovisionamento aos clientes, bem como controlar
e mensurar as decisdes e agdes estratégicas, tomadas pelos colaboradores do departamento, de
uma forma compreensivel para todos.



Marketing Analytics in the Pharmaceutical Distribution Sector -
Profitability Analysis in Customer Management

Abstract

Increasing the efficiency of marketing, i.e., increasing the financial return for each euro
invested in the customer, is an important goal for any company. In a market such as the
Portuguese pharmaceutical wholesale market, characterized by low annual growth, associated
tight margins and saturation caused by its participants, monetizing the operational costs
structure to achieve that goal becomes even more critical.

This dissertation was developed in a pharmaceutical distribution company, specifically in the
Marketing and Sales department, in the scope of the completion of a process to internalize, in
the company's information systems, an interactive tool that allows the analysis of the
profitability, associated with daily activity, at several levels.

The development of a validation and updating procedure was found to be essential for the
internalization process, since the information about the components of the project was
dispersed, in multiple sources, and there was no stipulated process to verify the robustness of
the results presented by the tool. In addition, through the usage of the tool developed in Power
Bl, in the scope of this dissertation, several improvement actions at the level of customers,
routes, districts and services, were proposed.

The use of the profitability calculation tool was found to allow finding opportunities for
improvement at several levels of the customer supply process, as well as to allow controlling
and measuring the decisions and strategic actions, taken by the department's employees, in a
way that makes them understandable for everyone.
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1 Introducao

1.1 O Grupo Cooprofar-Medlog

O Grupo Cooprofar-Medlog desenvolve solugfes logisticas na &rea da Saude ha mais de 40
anos. A vasta experiéncia na cadeia de fornecimento de produtos farmacéuticos e de produtos
salde faz do Grupo um concorrente forte e competitivo no setor, sendo ja conhecido néo s6 a
nivel nacional como também a nivel internacional. O Grupo explora vérias areas de negocio:
distribuicdo e representacdo de produtos de saude, logistica farmacéutica e hospitalar,
transporte de produtos de salde, e comércio internacional de produtos de saude.

Seguidamente, de modo a entender melhor como esta organizado o Grupo, sera ilustrado o
organograma do Grupo (Figura 1) e serdo descritas as varias empresas que o constituem.

w

—
MERCAFAR

COOPROFAR VIEDLOG AMEDLOG
fDISMED

Figura 1 - Organograma do Grupo Cooprofar-Medlog

A Cooprofar Farmacia — Cooperativa dos Proprietarios de Farmécia, foi fundada em 1975,
dedicando-se a comercializacdo de produtos farmacéuticos a mais de 1200 farmacias. Ao
longo destes anos, a Cooprofar tornou-se um dos principais grossistas nacionais na cadeia de
abastecimento de medicamentos e produtos de saude.

A Medlog — Investimentos e Participacdes, SGPS, S.A. é a empresa responsavel pela gestdo
estratégica de todas as atividades da organizacdo e concentra em si as participacdes sociais do
Grupo.

A Mercafar — Distribuicdo Farmacéutica, S.A., fundada em 1999, atua nas é&reas da
representacdo, promogao e distribuicio de produtos de satide em farmécias e espacos satde. E
a representante nacional exclusiva de varias marcas de reconhecimento internacional e foi
gracas a esta empresa que o Grupo entrou em mercados internacionais, entre 0s quais, 0
mercado africano.

A Medlog Logistica Farmacéutica S.A. é responsavel pela logistica interna e gestdo de todas
as plataformas do Grupo e, pela criacdo de solugfes logisticas para a industria farmacéutica,
hospitais e para outros players do sector da saude.
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A Dismed — Transportes de Mercadorias S.A. é especializada no transporte de produtos de
salde, cuja temperatura é controlada e monitorizada.

O Grupo dispde de 5 plataformas logisticas, todas licenciadas pelo Infarmed e apresentando
todas as condicdes requeridas pelo setor, de forma a receber e armazenar qualquer tipo de
produto de satde. As plataformas localizam-se em Gondomar, Alcochete, Aveiro, Macedo de
Cavaleiros e Guarda e, ao todo, representam 25.650 m?.

No que diz respeito ao mercado nacional, € a terceira cooperativa com maior quota focando-se
mais na zona Norte do pais, nomeadamente no Porto e em Aveiro.

A Figura 2 representa a evolugdo da quota de mercado nacional dos sete players principais:
Alliance Healthcare, Cooprofar, Empifarma, Grupo Botelho & Rodrigues, OCP, Plural e
Udifar 1l. Em relacdo aos trés players com maior quota, a Cooprofar é a Unica cooperativa
com capital exclusivamente nacional.

Como se pode observar na Figura 2, ndo ha variacBes significativas nas quotas dos
armazenistas. Este facto deve-se a limitacdo do mercado portugués a 2.925 farmacias (INE
2019) e h& inexisténcia de um grande crescimento de mercado, de ano para ano. Esta
limitacdo torna o mercado muito competitivo e com margens reduzidas, com 0S Servicos
diferenciadores prestados as farmacias a acabarem por se tornar cada vez mais hum requisito.

Num mercado tdo exigente como este, é fundamental a Cooprofar aumentar as suas vendas,
sem deixar de observar a sua rentabilidade, reduzir custos e entender como melhorar e inovar
0s servicos prestados as farméacias, de modo a conquistar a sua fidelidade.

EVOLUGAO QUOTA DE MERCADO ETICOS TOP7

5,0%

0,0%
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb
1 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 19 19

udifar 1l

Alliance Healthcare e Cooprofar Empifarma Grupo Botelho & Rodrigues

Grupo OCP Plural

Figura 2 - Evolucdo de Quota de Mercado

1.2 Enquadramento do trabalho

A presente dissertacdo parte da necessidade da empresa Cooprofar, uma das empresas
pertencentes ao Grupo, rentabilizar o neg6cio de venda a farmécias.

O mercado da distribuicdo grossista farmacéutica nacional esta bastante saturado e com pouco
crescimento anual. Desta forma, a proximidade ao cliente e o preco desempenham um papel
bastante importante na captacao dos clientes.

Visto que o preco é um dos agentes preponderantes para a decisdo de compra por parte do
cliente e, devido ao elevado controlo do mercado pelas entidades do Estado, as margens
tornam-se cada vez mais baixas e € necessario, cada vez mais, rentabilizar a estrutura de
custos.
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O presente trabalho foi desenvolvido no departamento de Marketing e Vendas e tem como
objetivo a obtencdo e fidelizacdo de clientes, de uma forma rentavel. Para assegurar o
cumprimento desta meta, o departamento precisa de oferecer os servigos corretos, na altura
certa, aos clientes, de modo a corresponder as necessidades dos mesmos e da empresa.

Desta forma, este projeto pretende organizar e estruturar os dados recolhidos pelo
departamento e, definir linhas de acdo, relativamente a interacdo com os clientes, suportadas
por uma ferramenta interativa (Dashboard) que analisa tanto a rentabilidade, como a estrutura
de custos da empresa. Contudo, o verdadeiro objetivo deste trabalho é aumentar a eficiéncia
do marketing, que pode ser traduzida como o retorno financeiro por cada euro investido no
cliente.

1.3 Objetivos do trabalho

A gestdo de relacionamento com o cliente (CRM) compreende um conjunto de processos e
sistemas de suporte que servem para apoiar estratégias de negdcios, com o objetivo de
construir relacionamentos lucrativos e de longo prazo com clientes especificos (Ling e Yen
2001).

A estrutura dos CRM pode ser classificada em operacional ou analitica (Teo, Devadoss, e Pan
2006). Os CRM operacionais referem-se a automacdo dos processos do negdcio, enquanto
gue os CRM analiticos se referem a analise das caracteristicas e comportamentos dos clientes
que suporta as estratégias de gestdo de clientes de uma organizacdo. Desta forma, os CRM
analiticos podem ajudar as organizacdes a diferenciar melhor os clientes e a alocar melhor os
seus recursos limitados (Ngai, Xiu, e Chau 2009).

Atualmente, o Marketing Analitico da Cooprofar ndo se encontra explorado no seu potencial
total, isto é, a segmentacdo dos clientes tem um caracter bastante classico e pouco detalhado,
ndo é feita uma analise com vista a identificacdo tendéncias e padr@es, a oferta promocional
ndo esta, de forma clara, relacionada com os segmentos/clusters de clientes e, por fim,
encontra-se num processo de internalizacdo, tanto ao nivel estrutural como ao nivel dos
sistemas de informagé&o.

Consequentemente, este trabalho visa ajudar a cumprir uma série de objetivos com a
finalidade de organizar melhor este departamento e aproveita-lo no seu potencial maximo.

Os principais resultados esperados deste trabalho sdo a validacdo de ferramentas analiticas e a
finalizacdo do processo de internalizagdo do calculo de rentabilidade, bem como a
especificacdo dos requisitos dos Sistemas de Informacdo e das responsabilidades dos
Recursos Humanos. Para além disso, sera necessario aplicar uma metodologia analitica
associada a segmentacdo dos clientes, estabelecer as diversas dire¢es a tomar e instruir a
equipa comercial, através de workshops de formacao das equipas.

1.4 Metodologia

Nesta seccdo € apresentada a metodologia utilizada no presente trabalho.

Plano de Indugéo: A empresa organizou um plano de inducgédo aos diversos departamentos da
empresa e a forma como estes se relacionam entre si, para chegar ao cliente.

Apresentacdo do trabalho: Apds a inducdo do funcionamento basico da empresa, na sua
generalidade, foram fornecidos varios materiais de leitura relacionados com o trabalho em si.
Assim, disponibilizaram-se todos os documentos relacionados com o trabalho, desde o seu
inicio em 2017, incluindo a metodologia e o manual técnico aplicados na ferramenta.
Ademais, foi apresentada a ferramenta utilizada para a demonstracdo do célculo da
rentabilidade e segmentacdo de clientes.
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Definicdo de um plano de agdo: Depois da formacéo inicial, definiu-se um plano de acéo
onde foi necessario efetuar o levantamento dos processos, juntamente com o0s dados
observados, estruturar oportunidades de melhoria e detetar eventuais erros.

Revisdo de Literatura: Apos a recolha de dados, foi necessario estudar como sao efetuados o
calculo e a andlise de rentabilidade, na area de Marketing e Vendas, isto €, 0s custos a serem
considerados para obten¢do de um indicador robusto que suporte as decisdes estrateégicas do
Grupo. Para além disso, foi necessario estudar como deve ser realizada a segmentagdo dos
clientes, usando a rentabilidade, e como deve ser gerido o relacionamento com os clientes, a
fim de melhorar a relagdo com os mesmos e aumentar a sua rentabilidade, ao alocar
devidamente o0s recursos.

Definicdo de Objetivos: Levantamento de informacdo, através de reunides com uma equipa
ligada ao trabalho, e definicdo de objetivos para responder aos problemas e oportunidades
identificadas, com vista a progressdo do mesmo.

Elaboracdo de Procedimento de Validacdo: Para que a utilizacdo da ferramenta nas
decisdes de mercado seja adequada, esta necessita de estar o mais verosimil possivel. Desta
forma, foi elaborado um procedimento a fim de validar a mesma, sempre gue existe uma
alteracdo na metodologia ou é realizada uma atualizacdo dos dados que a suportam.

Elaboracédo de Procedimento de Atualizacdo de Dados: Para o departamento de Marketing
e Vendas poder utilizar a ferramenta diariamente, é necessario que esta esteja sempre
atualizada. Isto posto, elaborou-se um levantamento de requisitos junto dos departamentos,
onde foram definidos os dados necessarios para alimentar a ferramenta e os timings para o
fornecimento dos mesmos.

Anélise de Dados: Ap6s a validagdo da ferramenta, efetuou-se uma anélise transversal a nova
segmentacdo desenvolvida e aos dados exibidos pela ferramenta, a fim de desvendar
oportunidades para testes pilotos.

Definicdo de Projetos Piloto: Desenvolvimento de varios projetos pilotos com o objetivo de
testar os beneficios oferecidos pela ferramenta, na tomada de decisdo, bem como de aumentar
a rentabilidade dos objetos em analise.

1.5 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo é constituida por 6 capitulos.

No presente capitulo apresentou-se a empresa, descreveu-se o ambito e os objetivos do
trabalho, e realizou-se uma breve apresentacdo da metodologia aplicada.

No capitulo 2 apresentam-se os fundamentos tedricos que servem de alicerce & Anéalise de
Rentabilidade, de Segmentacdo de Clientes e de Validacdo da Ferramenta, que Ssao
desenvolvidas no trabalho, e ajudam a compreender e contextualizar os capitulos
subsequentes.

No capitulo 3 é descrito o departamento de Marketing e Vendas, feita uma contextualizacdo
do trabalho, juntamente com uma breve apresentacdo da ferramenta utilizada, e s&o
apresentados os objetivos do mesmo.

No capitulo 4 é exposto o desenvolvimento do trabalho. E proposto um procedimento de
validacdo da ferramenta e um procedimento para o levantamento de dados, a fim de esta se
apresentar sempre atualizada. Ademais, é exposta a metodologia adotada na preparacdo da
proposta de projetos piloto.

No capitulo 5 € descrita a proposta de aplicacdo de diversos projetos piloto, desenvolvida com
a finalidade de aumentar a eficiéncia do marketing.
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No ultimo capitulo é realizada uma sintese global das conclusdes retiradas da presente
dissertacdo e apresentadas perspetivas de trabalhos futuros.
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2 Revisao da Literatura

A revisdo da literatura ira abordar diversos temas relacionados com o projeto desenvolvido. O
primeiro a ser abordado, Métodos Analiticos de Validagdo de Resultados, servird como
suporte teorico a analise de validacdo feita a ferramenta a utilizar durante o desenvolvimento
do trabalho. Seguidamente, serdo apresentados os assuntos da Andlise de Rentabilidade de
Clientes e da Gestdo de Relacionamento com Clientes, visto que o trabalho se concentra na
andlise a rentabilidade e, nas relagcbes com os seus clientes. Assim, o Ultimo a ser apresentado
sera a Segmentacdo de Clientes que servira de base teorica a analise a segmentacdo, realizada
aos clientes do Grupo Cooprofar, na fase de desenvolvimento do trabalho.

2.1 Métodos Analiticos de Validacao de Resultados

Atualmente, juntamente com o rapido desenvolvimento de metodologias analiticas, a
qualidade dos dados mensurados possui elevada relevancia. Como pode ser observado na
Figura 3, para além do reporte necessario de qualquer resultado, com a sua medicdo de
incerteza e rastreabilidade perante os resultados estandardizados ou de referéncia, o status de
validacdo é outro aspeto crucial dos métodos analiticos. A validacdo, segundo as normas
internacionais 1SO, é definida como a confirmacdo por examinagdo e, fornecimento de
evidéncias objetivas de que os requisitos especificos de um uso pretendido sdo atendidos
(Taverniers, Van Bockstaele, e De Loose 2010).

Analytical System

Analytical Result
Validation Validation

Measurement +
Value -
Fitness For
Purpose

Interpretation and evaluation

Fiaura 3 - Funcdo do Método de Validacdo em Medicdes Analiticas de Qualidade

Devido a validacdo e garantia de qualidade serem aplicadas a metodos analiticos especificos,
é extremamente importante que a abordagem de cada método seja exclusiva a cada caso. Um
método analitico € um processo complexo, constituido por vérias etapas, que comega com 0
levantamento de amostras de dados e acaba com o desenvolvimento de um resultado.
Contudo, apesar de todos os métodos deterem um ambito, uma aplicacdo e requisitos
analiticos especificos, os principios basicos da garantia de qualidade sdo os mesmo,
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independentemente do tipo de método ou setor de aplicacdo (Taverniers, Van Bockstaele et al.
2010).

A qualidade da medic&o analitica de dados compreende dois critérios essenciais: a utilidade e
a confiabilidade (Van Zoonen et al. 1999). A utilidade significa que os resultados analiticos
devem permitir tomadas de decisdo fidveis. Para além disso, um aspeto critico para a
confiabilidade e a validade dos resultados é que eles sejam sempre comparaveis,
independentemente da sua origem (Taverniers, Van Bockstaele et al. 2010).

No sentido mais rigoroso, a comparabilidade entre resultados ¢é fornecida pela rastreabilidade
aos padrdes apropriados. Por conseguinte, a rastreabilidade a padrdes de referéncia subjaz a
possibilidade de comparar resultados que divergem entre si. Assim, com esta informacao
adicional dos resultados, ¢ vidvel realizar uma andlise a incerteza de medicéo que pode surgir
tanto do procedimento de medicao implementado, como das incertezas associadas aos valores
tomados como referéncia ou padréo (Taverniers, Van Bockstaele et al. 2010).

A necessidade de obter dados analiticos fiaveis é enfatizada pelo facto de que as medidas
retiradas destes dados irdo ser usadas e podem servir como base para decisdes estratégicas.
Em consequéncia, resultados ndo fidveis apresentam um alto risco de decisdes incorretas que,
por conseguinte, podem levar a maiores custos, maiores riscos ou até praticas ilegais
(Taverniers, Van Bockstaele et al. 2010).

2.2 Analise de Rentabilidade de Clientes

No passado, a medicdo da rentabilidade ao nivel do cliente teve pouca atencdo, ndo porque
tinha pouca importancia, mas por causa das dificuldades em obter informacdo precisa em
relacdo ao comportamento de compras de clientes individuais (Blattberg e Deighton 1991).

Atualmente, ajudadas pela diminui¢do dos custos de poder computacional e pelos, cada vez
mais, sofisticados métodos de recolha de dados, as bases de dados sobre clientes tornaram-se
num ativo fundamental para qualquer tipo de organizagéo (Van Raaij 2005).

Tipicamente, em cada base de dados, sdo guardadas as informacdes detalhadas de cada
cliente, como por exemplo 0 nome ou a morada, e também informacGes comportamentais, tais
como as compras que fez e a respostas que teve em relacdo as campanhas realizadas pela
empresa. Porém, a nivel tético, estes dados podem ser utilizados para melhorar os servicos
prestados ou para aumentar a eficacia do marketing (Van Raaij 2005).

A rentabilidade do cliente é definida como a contribuicdo monetéaria de um cliente para os
lucros de uma empresa. Segundo Foster, Gupta, e Sjoblom (1996), o “porqué?” da analise da
rentabilidade de clientes pode ser reduzido ao simples facto de que cada unidade monetaria de
receita ndo contribuir de maneira igual para o resultado liquido. As diferencas na
rentabilidade podem dever-se tanto a diferencas entre as receitas como custos incorridos.

A literatura de marketing sugere que o “... marketing esta preocupado com a tarefa de
desenvolver e gerir ativos baseados no mercado ... que surgem da fusdo da empresa com
entidades externas”, incluindo a relagdo com os clientes (Srivastava, Shervani, e Fahey 1998).
Outra perspetiva € a da literatura contabilistica que se concentra mais na medicdo das receitas
e custos dos clientes, e em construir as suas taxonomias dentro do Activity-Based Costing
(Foster, Gupta, e Sjoblom 1996).

Estas duas extensas literaturas fornecem uma significativa discussdo e construcdo teorica
relacionada com as dimensdes da rentabilidade de clientes. As discussdes tedricas podem ser
caracterizadas por uma conceptualizagao “retrospetiva” ou “prospetiva” da rentabilidade de
clientes. A vista retrospetiva € uma perspetiva historica, isto €, investiga qual foi a
rentabilidade absoluta e relativa de cada cliente ou um grupo de clientes durante um
determinado periodo de tempo passado. J& que a vista prospetiva foca-se mais no futuro e
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pergunta “qual vai ser a rentabilidade de cada cliente ou de um grupo de clientes?” (Jacobs,
Johnston, e Kotchetova 2001).

A andlise de rentabilidade de clientes é uma ferramenta forte para responsaveis de recolha de
informacdo de marketing e planeadores estratégicos, permitindo perceber como a
rentabilidade esta distribuida dentro da base de clientes. Esta analise tem um papel importante
para as decisdes de marketing. O conhecimento sobre a rentabilidade de clientes individuais
ajuda a criar segmentos de mercado, a alocar melhor os recursos e a especificar o mix de
elementos de marketing de maneira a ter um maior retorno (Van Raaij 2005).

Os perfis baseados na rentabilidade de clientes ajudam a identificar a contribuicdo de cada
cliente (ou conjunto de clientes) para a rentabilidade total. Os interesses dos principais
clientes podem ser, entdo, enfatizados no desenvolvimento de novos produtos, bem como na
entrega de produtos existentes. Estes perfis também ajudam a identificar os clientes menos
rentaveis, isto é, clientes para os quais 0s custos de servir se sobreponham & margem bruta
associada a esse mesmo cliente (Jacobs, Johnston, e Kotchetova 2001).

Desta maneira, podem ser criados programas especializados de marketing. Uma caracteristica
importante destes programas é a capacidade de enderecar as comunicacdes de marketing a
clientes individuais ou a pequenos segmentos de clientes. Ao selecionar quais os clientes com
0s quais comunicar e ao especificar o contetido dessa comunicacdo, os gestores podem ter um
grande beneficio do conhecimento da rentabilidade de clientes individuais. Deste modo,
podem ser desenvolvidos diferentes programas de comunicacdo baseados na atual, e
potencial, rentabilidade dos clientes (Mulhern 1999).

Seguidamente serdo apresentadas as especificacdes a implementar na medicdo da
rentabilidade de clientes. Ademais, apresentar-se-a uma breve analise a visdo retrospetiva e
prospetiva da rentabilidade de clientes, e uma revisdo ao conceito da gestdo da rentabilidade
de clientes.

2.2.1 Especificacdes para a medicao de Rentabilidade de Clientes

Embora a medicdo da rentabilidade de clientes possa parecer um processo simples, é na
verdade um processo bastante complexo. As especificaches exatas de uma andlise de
rentabilidade tém implicacdes importantes para as decisdes baseadas nas medidas desta
andlise. Consequentemente, € crucial considerar o0s varios problemas derivados das
especificacbes que necessitam de ser feitas para obter as medidas adequadas ao célculo de
rentabilidade (Mulhern 1999).

Existem cinco componentes a considerar na medicdo de rentabilidade. Em primeiro lugar é
preciso ter em atencdo as especificacBes ao nivel do cliente. Deste modo, € necessario definir
a unidade de cliente, isto €, a entidade para a qual é feito o calculo da rentabilidade, o nivel de
agregacdo das unidades de cliente, quais sdo 0s atuais ou possiveis futuros clientes, e quais
destes clientes sdo ativos (Mulhern 1999).

Apos definir as especificacbes ao nivel do cliente, seguem-se as especificacbes ao nivel do
produto/servico. A este nivel é necessario definir o nivel de agregacdo dos produtos/servigos,
visto que a anélise pode ser efetuada a linhas de produto individuais ou a marca desses
produtos, e o nivel organizacional, por exemplo, a analise pode ser feita tanto ao nivel das
vendas por territdrio, como também ao nivel de escritorios de vendas locais, regionais ou até
mesmo nacionais (Mulhern 1999).

Os ultimos trés componentes referem-se respetivamente a medida da rentabilidade de clientes,
a alocacdo dos custos aos clientes e a estruturagdo do modelo de rentabilidade. No que diz
respeito & medida de rentabilidade é crucial identificar o elemento central da rentabilidade,
normalmente associado a contribuicdo monetaria, determinar a rentabilidade atual de cada
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cliente, e prever a sua respetiva futura rentabilidade. Para além disso, é essencial determinar
tanto as compras que o cliente faz a empresa, como também as compras que este faz a
concorréncia para aferir o seu potencial de rentabilidade e clarificar o periodo temporal que a
analise deve abranger (Mulhern 1999).

Relativamente a alocacdo dos custos, esta divide-se em duas fases. A primeira refere-se a
atribuicdo dos custos variaveis a cada cliente e a segunda a atribuicdo dos custos de aquisicéo.
Por fim, no que concerne a estruturacdo do modelo de rentabilidade, Mulhern (1999) sugere
dois modelos basicos. O primeiro é referente a uma abordagem ao valor do cliente durante a
sua vida util, devendo ser aplicada quando a analise ao longo do tempo de vida util do cliente
é relevante e previsdes precisas sdo alcangaveis. Se algum destes requisitos ndo se verificar,
deve-se entdo optar pelo segundo modelo que se baseia numa abordagem mais estética e
historica da andlise de rentabilidade.

2.2.2 Andlise Retrospetiva da Rentabilidade de Clientes

Na forma mais simples, a visdo retrospetiva é semelhante ao principio de custo historico
subjacente a filosofia das demonstracdes financeiras apresentadas no final do ano para
acionistas e reguladores. De facto, algumas empresas optam por determinar como cada cliente
e grupo de clientes contribuiu para a Margem Bruta relatada ha Demonstracdo de Resultados.
Desta forma, € tipico concluir que, por exemplo, “vinte por cento dos nossos clientes sdo
responsaveis por mais de oitenta por cento da margem bruta” e que alguns relacionamentos
com clientes devem ser descontinuados (Jacobs, Johnston, e Kotchetova 2001).

Na préatica, a rentabilidade retrospetiva do cliente é frequentemente medida em unidades
monetérias absolutas. No entanto, se o periodo de tempo da analise abranger varios anos, o
acumular de custos e receitas historicas para aferir um valor futuro ou para medir o valor atual
dos clientes é teoricamente seguro. Assim, a rentabilidade retrospetiva do cliente pode ser
gerada através de transacdes individuais ou multiplas e durante periodos Unicos ou maltiplos.
Ademais, a elaboragdo de or¢camentos e o acompanhamento de custos e rendimentos futuros
sdo uma parte necessaria, mas ndo suficiente, de um sistema de controlo para atingir os
objetivos delineados pela estratégia de marketing relacionados com a rentabilidade (Jacobs,
Johnston, e Kotchetova 2001).

Da analise retrospetiva da rentabilidade de clientes resulta o grau de rentabilidade para cada
cliente individual e a distribuicdo da rentabilidade pelos clientes que pertencem a base de
dados. Estes dois indicadores permitem a analise aos custos, aos rendimentos, aos riscos e a
posicao estratégica da empresa para cada cliente ou segmento de cliente (Van Raaij 2005).

Relativamente aos custos, estes podem ser reduzidos ao impor termos de crédito restritivos
aos clientes e ao explorar alternativas de menor custo para 0 marketing de vendas e servicos.
Quanto as estratégias de aumento de rendimento com os clientes existentes, estas incluem o
aumento da carteira do cliente, up-selling (vender o mesmo tipo de produto, mas de maior
qualidade e mais caro), cross-selling (vender produtos complementares aos produtos que o
cliente compra) e ajudar ao crescimento do cliente, com vista ao crescimento dos rendimentos
futuros desse mesmo cliente (Van Raaij 2005).

Como ja foi referido anteriormente, outra das analises que se pode realizar esta relacionada
com o0s riscos, ou seja, vulnerabilidade que os fluxos de rendimento de cada cliente
representam para a empresa. Na Figura 4 é possivel observar quatro tipos de situacdes que
provém do nivel de dependéncia e de subsidio da rentabilidade dos clientes. Uma dependéncia
alta refere-se ao facto de a rentabilidade total depender de um baixo nimero de clientes,
enquanto que um subsidio de clientes significativo se refere a que grande parte da
rentabilidade dos clientes rentaveis subsidia o grupo de clientes ndo rentaveis da empresa.
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Desta forma, as empresas conseguem verificar qual o seu nivel de risco e que medidas devem
tomar para diminuir esse risco (Van Raaij 2005).

HIGH
Low risk situation; High risk situation;
No extremes dependence on few
customers; extensive
subsidizing
DEPENDENCE [—
_/_,;’/--'/ , e
Ideal situation; Room for action;
little or no subsidizing small number of very
unprofitable customers
LOow J
LOW SUBSIDISATION HIGH

Figura 4 — Quatro Configuragdes da Curva de Distribuicdo de
Rentabilidade em Diferentes SituacGes de Dependéncia e Subsidio
(Van Raaij 2005)

O terceiro uso desta analise a rentabilidade € a segmentacdo dos clientes e posicionamento
estratégico da empresa. A andlise a rentabilidade permite segmentar os clientes ndo s pelas
suas caracteristicas sociodemograficas, geograficas e psicograficas, mas também pela sua
rentabilidade, como por exemplo, clientes rentaveis, pouco rentaveis e nao rentaveis. Esta
segmentacdo também permitirA a empresa tomar uma posicdo estratégica perante as
caracteristicas de cada segmento, sendo que pode ndo so investir e dar prioridade aos clientes
rentveis, como também pode usar novas estratégias para transformar os clientes néo
rentaveis em rentaveis (Van Raaij 2005).

Sucintamente, a analise de dados histéricos desempenha um papel extremamente importante
no processo de controlo de gestdo, fornecendo o feedback necessario a fim de determinar se
as estratégias foram cumpridas com sucesso. Indubitavelmente, a rentabilidade histérica por
clientes desempenha um papel vital na determinacdo do sucesso de aplicacdo das estratégias
de marketing e se 0 aumento na rentabilidade dos clientes se tem traduzido num aumento de
valor para os acionistas. Melhores decisdes podem ser feitas se a pessoa que as toma esta
informada sobre a relacdo passada entre as acdes e os efeitos dessas agdes nos clientes, pois
sabe o que funciona ou ndo com cada cliente. Porém, sé a rentabilidade futura pode ser
afetada por tais decisdes (Jacobs, Johnston, e Kotchetova 2001).

2.2.3 Analise Prospetiva da Rentabilidade de Clientes

E universalmente conhecido que os clientes podem ser vistos como ativos para as empresas.
Esta analogia implica que os clientes tenham “valor futuro” na forma das margens que podem
ser obtidas, tomando desta maneira a forma de ativos intangiveis (Anderson, Fornell, e
Lehmann 1994, Foster, Gupta, e Sjoblom 1996).

Como as empresas consideram, cada vez mais, 0s seus clientes como ativos importantes, 0s
métodos para estimar o Customer Lifetime Value (valor de um cliente durante a sua vida util)
tém vindo a ser desenvolvidos como importantes ferramentas de marketing estratégico (Wang
e Hong 2006). O CLV, que em muitos artigos aparece referenciado como “customer equity” e
“customer profitability”, ajuda as empresas a quantificar a relagdo com os clientes (Berger e
Nasr 1998), ilustra a rentabilidade dos clientes e fornece referéncias para a alocacdo dos
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recursos de marketing aos clientes ou aos segmentos de clientes (Mulhern 1999). Porém, 0s
modelos existentes ainda estéo limitados nas suas aplicacfes por trés razdes.

Em primeiro lugar, o comportamento do cliente é o resultado de uma interagdo complexa
entre fatores, incluindo o nivel de atividade de marketing, o ambiente competitivo, a percecdo
da marca, a influéncia das novas tecnologias e as necessidades individuais. Por conseguinte,
0s modelos atuais de CLV, que preveem o comportamento de compra com base em padrdes
de gastos dos clientes ou caracteristicas demogréaficas, sdo de uso limitado na previsdo de
comportamento futuro (Jacobs, Johnston, e Kotchetova 2001).

Em segundo lugar, os modelos CLV existentes fornecem uma estimativa estatica da avaliacdo
do cliente para um determinado periodo futuro de modo a segmentar os clientes em rentaveis,
pouco rentaveis e ndo rentaveis (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001, van Raaij, Vernooij, e van
Triest 2003). Todavia, os mercados dindmicos necessitam de uma visdo mais tatica
relativamente a estas medidas.

Em terceiro lugar, ha uma falta de discussdo pratica sobre a incorporacdo de medidas de
rentabilidade dos clientes no planeamento de marketing (Jain e Singh 2002). Para desenvolver
uma atividade de marketing, uma empresa necessita de desenvolver uma visao onde combina
a rentabilidade dos clientes com a acessibilidade, necessidades e atitudes dos clientes (Jacobs,
Johnston et al. 2001).

Desta forma, como base para uma melhor andlise prospetiva da rentabilidade de clientes,
Anderson, Fornell, e Lehmann (1994) sugerem que a rentabilidade varia em funcdo da
satisfacdo dos clientes e que a satisfacdo dos clientes varia em fungéo da qualidade atual e
preco, assim como em funcdo das expectativas criada nos periodos anteriores. Assim, as
futuras receitas dos clientes atuais estdo dependentes da ligagdo entre a rentabilidade e
satisfacdo dos clientes.

Anderson e Sullivan (1993) referem que o0 aumento da satisfagdo deve levar a um aumento da
intencdo de recompra por parte dos clientes. Este aumento da intencdo de recompra ira
aumentar os atos de recompra e, consequentemente, ird aumentar a receita futura expectavel
dos clientes. Ademais, estes dois autores encontraram suporte para a sua hipétese, que sugere
que as empresas que fornecem satisfacdo alta aos seus clientes de forma consistente vao obter
uma variancia baixa relativamente as expetativas dos clientes sobre a qualidade da empresa.
Consequentemente, Anderson e Sullivan (1993) concluem que a elasticidade da intencdo de
recompra é menor para empresas que fornecem satisfacdo alta aos seus clientes, pois 0s
clientes sdo mais complacentes se receberem algum produto ou servigo defeituoso (Anderson
e Sullivan 1993).

Frederick (1993) afirma que da lealdade dos clientes derivam trés efeitos de segunda ordem.
O primeiro refere-se ao aumento das receitas que advém do ato de recompra por parte dos
clientes e das boas referéncias que estes clientes fazem a novos potenciais clientes. Este efeito
é seguido da diminuicdo dos custos que resulta da diminui¢do dos custos de aquisicdo e das
eficiéncias de servir clientes que ja tiveram experiéncias com a empresa. Por fim, a retencédo
de colaboradores aumenta devido ao orgulho de trabalhar na empresa e ao aumento de
satisfagdo, que ird diminuir os custos de contratagdo e de treino, e aumentara a produtividade.

Resumidamente, o uso de medidas prospetivas de rentabilidade pode criar uma cultura de
planeamento que permite ao marketing mudar o seu foco do passado para o futuro. Esta
mudancga de pensamento tem o potencial de fortalecimento da empresa, pois as decisdes e
acOes baseadas nesta medida podem criar um futuro notavelmente diferente do passado. Isto
é, o facto de um cliente ndo ser rentavel no passado ndo significa que, através de uma
intervencdo criativa e proativa, a relagdo com o cliente ndo possa mudar e tornar-se benéfica
para ambos (Jacobs, Johnston, e Kotchetova 2001).
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2.2.4 Gestao da Rentabilidade de Clientes

A gestdo da rentabilidade de clientes é necessaria para monitorizar mudancas de rentabilidade
dos clientes e calibrar a acdo de marketing a fim de melhorar a satisfacdo dos clientes e a
rentabilidade corporativa (Wang e Hong 2006).

O Customer Profitability Management (gestdo da rentabilidade de clientes) é um processo
continuo de rastreabilidade e desenvolvimento de um caminho responsivo com a finalidade de
obter valor por parte dos clientes, assim como criar valor para 0os mesmo clientes. Um
caminho responsivo correto pode orientar estrategicamente uma empresa na determinacdo dos
resultados de marketing desejados e na alocacdo de recursos limitados a iniciativas de
marketing. Ademais, 0 propoésito deste caminho € a resposta ao comportamento imprevisivel
dos clientes (Wang e Hong 2006).

Apesar das bases de dados de clientes permitirem as empresas rastrear possiveis mudancas na
rentabilidade dos clientes, as estratégias derivadas pela analise destes dados sdo normalmente
muito passivas para responder a mudancas rapidas no mercado. Desta forma, Wang e Hong
(2006) propuseram uma abordagem que monitoriza eficazmente mudangas na rentabilidade de
clientes para ajudar as empresas a reconquistar clientes que tém perdido quota e rentabilidade,
a detetar potenciais clientes e a analisar a performance de clientes que tém aumentado o seu
nivel de compras.

Esta abordagem tem uma visdo holistica dos esforcos feitos pelo marketing, na qual a
eficiéncia estratégica, tatica e operacional do CPM, junto com a gestdo eficiente do ativo
tangivel e intangivel da empresa permite identificar, ininterruptamente, oportunidades de
criacdo de valor com a finalidade de aumentar a rentabilidade dos clientes (Wang e Hong
2006).

Ao analisar a Figura 5, é possivel observar que o papel do CPM estratégico é alcancar 0s
objetivos de marketing de longo prazo. Em relacdo ao CPM tético, a finalidade é desenvolver
planos aplicaveis, baseados nestes objetivos, com a alocacdo de recursos. Por fim, o0 CPM ao
nivel operacional tem o propdsito de implementar e monitorizar os resultados das atividades
de marketing de modo a lidar com mudancas de rentabilidade ou eventos excecionais, como
por exemplo a detecdo de falhas (Wang e Hong 2006).
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Figura 5 - Os Diferentes Niveis da Gestéo de Rentabilidade de Clientes
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Estes trés niveis de implementacdo do CPM correspondem a trés “rotas” de gestdo
(orientadora, ativa e reativa) que formam a estrutura dos CPM para sustentar e maximizar a
rentabilidade de clientes (Wang e Hong 2006).

A rota orientadora leva uma empresa a desenvolver objetivos estratégicos de marketing a fim
de maximizar a rentabilidade do cliente, através de uma anélise de cenérios exata. Apos o
desenvolvimento dos objetivos de marketing, a rota ativa orienta os clientes com o proposito
de manter a rentabilidade, baseando-se na analise de tendéncias e de previsdo. Por fim, para
assegurar a rentabilidade dos clientes, a rota reativa calibra e controla as mudancas de
rentabilidade de cada cliente através da avaliacdo e comparacao com a finalidade de responder
rapidamente e eficazmente a qualquer evento inesperado (Wang e Hong 2006).

Resumidamente, a natureza dindmica do comportamento dos clientes aumenta a instabilidade
e a imprevisibilidade de lucratividade do cliente, fazendo com que o planeamento e
desenvolvimento de taticas seja ineficiente e ineficaz. Consequentemente, uma empresa
necessita de um sistema pratico de CPM com a finalidade de consolidar toda a operacdo da
gestdo de rentabilidade dos clientes ao transferir o foco dos clientes do prego para novos
atributos do produto ou servico (Wang e Hong 2006).

2.3 Gestao de Relacionamento com Clientes

O conceito de gestdo de relacionamentos com o cliente, dependendo das diferentes
perspetivas pelos utilizadores deste conceito, é definido de diversas formas:

e Pode ser definido como um conceito pelo qual uma organizacéo adota uma viséo mais
compreensiva do seu cliente a fim de maximizar a relagdo com o cliente e a sua
contribuicéo para a rentabilidade da empresa;

e Qutra perspetiva considera 0 CRM uma abordagem estratégica integrada para capturar
uma parcela desproporcionalmente alta de valor de clientes atuais e potenciais ao usar
as informacdes dos clientes de forma eficaz;

e Qutro ponto de vista considera que 0 CRM descreve uma estratégia de negdcio
fundamental para a entrega de servigos e produtos de forma consistente ao longo de
todos os pontos de relacdo com os clientes, e ndo s6 ao nivel de um produto particular
ou unidade de negdécio;

e Por fim, uma outra perspetiva refere que o CRM compreende um conjunto de
processos e sistemas de suporte que sdo capazes de sustentar uma estratégia de
negécio com a finalidade de construir relacdes rentaveis de longa duracdo com
clientes especificos (Ling e Yen 2001).

De acordo com Parvatiyar e Sheth (2001), Swift (2001), Kracklauer, Mills, e Seifert (2004),
CRM consiste em quatro dimensdes:

¢ ldentificacdo de Clientes;

e Atracéo dos Clientes;

e Retencéo de Clientes;

e Desenvolvimento de Clientes.

Estas quatro dimensdes podem ser vistas como um ciclo fechado de um sistema de gestéo de
clientes (Ling e Yen 2001, Au, Chan, e Yao 2003, Kracklauer, Mills, e Seifert 2004). Elas
partilham um objetivo comum de criar um conhecimento profundo dos clientes, com a
finalidade de maximizar, a longo prazo, o valor dos clientes para a organizacéo.
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Os sistemas CRM reconhecem que nem todos os clientes tém valor igual e que é essencial
prestar maior atencéo aos clientes de maior valor. Contudo, 0 CRM também se aplica ao resto
dos clientes de uma empresa, que na maioria compreendem uma pequena parcela das vendas e
lucros da empresa. Isto porque a maioria destes clientes representam as futuras receitas da
empresa (Ling e Yen 2001).

Estes sistemas comecam por fazer uma analise profunda aos comportamentos e atributos de
cada cliente para adquirir o conhecimento completo dos clientes, dos seus habitos, desejos e
necessidades. Seguidamente, esse conhecimento é aplicado na formulacdo de campanhas,
estratégias e planos de tratamento de marketing. Contudo, a gestdo de relacionamentos
também implica a interacdo com os clientes. Logo, estes sistemas necessitam de englobar uma
rede de “pontos de contato”, através dos quais uma organizacdo pode estabelecer, cultivar e
manter interacdes longas e benéficas mutuamente com os seus clientes. Finalmente, para obter
melhoria continua, € necessario acompanhar os resultados da interagdo com o cliente e usar
esses dados a fim de refinar agdes futuras (Ling e Yen 2001).

As ferramentas apropriadas de obtencdo de dados, que s@o boas a extrair e identificar
informacao Util de base de dados enormes, sdo uma das melhores ferramentas de suporte para
fazer diferentes decisdes de gestdo do relacionamento com os clientes (Berson, Smith, e
Thearling 2000). Como tal, a aplicacdo de técnicas de obtencdo de dados nos sistemas de
CRM ¢ extremamente importante numa economia centrada nos clientes (Ngai, Xiu, e Chau
2009).

Sucintamente, as recompensas da execucdo de um sistema de CRM eficaz sdo bastante
Obvias. Estes sistemas conseguem aumentar o valor dos clientes, a retencdo dos clientes, a
aquisicdo de clientes e, por conseguinte, a rentabilidade da empresa (Ngai, Xiu, e Chau 2009).

2.4 Segmentacao de Clientes

A ideia de identificar grupos homogéneos de clientes, avaliando esses segmentos por tamanho
e resposta, e depois criar ofertas e mixes de marketing mais precisos para os satisfazer, ndo é
nova. A segmentacdo tradicional ¢ mais eficaz quando leva a um objetivo mais concreto que
resulta num aumento de receitas e num aumento de reposta a programas de marketing.
Contudo, a segmentacéo tradicional ndo é tipicamente baseada nas diferentes rentabilidades
por segmentos (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).

Para construir e melhorar a segmentacdo tradicional, as empresas tém tentado identificar
segmentos, ou, mais apropriadamente, niveis de rentabilidade de clientes, que diferem da
rentabilidade atual e futura para as empresas. Esta abordagem vai além das segmentacdes
anteriormente usadas, pois rastreia as receitas e 0s custos para grupos de clientes, capturando
assim o seu valor financeiro para as empresas. Depois de identificar os niveis, uma empresa
oferece produtos, servi¢cos e niveis de servico de acordo com o segmento a que o cliente
pertence. A abordagem tem sido predominantemente utilizada nos servigos financeiros,
empresas de retalho e empresas B2B (business to business) por causa da quantidade de dados
existentes que detém e da capacidade que essas empresas tém de associar dados a clientes
individuais (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).

A analise de rentabilidade de clientes contém implicacGes importantes para as decisdes de
marketing. O conhecimento da rentabilidade individual dos clientes pode ajudar as
organizacOes a segmentar mercados, a alocar os recursos de marketing e a especificar 0 mix
de elementos de marketing de forma a obter altos niveis de lucro (Mulhern 1999).

A inclusdo da rentabilidade de clientes nos modelos de segmentacdo ou outras atividades de
marketing permitem uma maior atencdo na gestdo dos clientes. Esta perspetiva representa
uma mudanca substancial na forma como as organizacGes pensam o mercado. Na prética, a
funcdo de um gestor de marketing é gerir as varidveis representadas pelos quatros Ps (Price,
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Place, Product e Promotion). O uso das bases de dados de clientes para medir a rentabilidade
de clientes individuais ajudou a mudanca de enfase da gestdo do mix de elementos de
marketing para a gestdo de clientes. Esta mudanga facilita a implementacdo do conceito de
marketing, que apesar da sua presenca central na teoria de marketing, ndo é praticado
ativamente por inimeras organizacdes (Mulhern 1999).

Seguidamente sera apresentada uma teoria relacionada com este conceito e um exemplo
pratico relacionado com essa teoria.

2.4.1 Teoria da Piramide de Clientes

A segmentacdo de dois niveis baseada na teoria dos “80/20” (80% da rentabilidade vém de
20% dos clientes mais rentaveis), também conhecido como o principio de Pareto, que muitas
empresas usam, assume que todos os clientes dentro de cada nivel séo similares. Todavia, de
acordo com Zeithaml, Rust, e Lemon (2001), esta divisdo entre os “melhores” e o “resto” é
raramente suficiente.

Nas estratégias de empresas que s distinguem os clientes por dois grupos, os clientes do
grande nivel mais baixo sdo indistinguiveis entre eles. Consequentemente, as diferencas
demograficas, nas percegdes e expectativas de qualidade, nos drivers de novos negocios e no
impacto do aumento da qualidade na rentabilidade ficardo camufladas (Zeithaml, Rust, e
Lemon 2001).

Anadlises mais aprofundadas e a utilizacdo de grandes bases de dados tém elevada
probabilidade de revelar maiores distingfes entre clientes. Ap6s um sistema mais detalhado
ser estabelecido, a fim de caracterizar os clientes, multiplos niveis podem ser identificados,
motivados, servidos e deles ser esperado que entreguem diferentes niveis de rentabilidade.
Seguidamente, vai ser ilustrada a estrutura chamada “Customer Pyramid” (Figura 6) que
contém quatro niveis:

e O nivel Platinum descreve os clientes mais rentaveis de uma empresa, tipicamente,
aqueles clientes que usam de forma continuada os produtos/servi¢os da empresa, nao
sd0 sensiveis aos precos, apresentam vontade de investir e experimentar novas ofertas,
e sao leais.

e O nivel Gold difere do primeiro nivel pelo facto de a rentabilidade dos clientes ndo ser
tdo alta, possivelmente porque os clientes pretendem descontos que limitam as
margens. Apesar de utilizarem ativamente a categoria de produtos/servicos da
empresa, estes clientes podem ndo ser tdo leais para a empresa, pois diminuem o risco
ao comprarem a diferentes fornecedores.

e O nivel Iron contém os clientes que fornecem o volume necessario para utilizar a
capacidade total da empresa, no entanto o seu nivel de gastos, lealdade e rentabilidade
nédo chega para obterem um tratamento especial.

e Por fim, o nivel Lead consiste nos clientes que custam dinheiro as empresas. Estes
clientes exigem mais atencdo do que deveriam devido aos seus gastos e rentabilidade.
Por vezes, s criam mesmo problemas, queixando-se da empresa a outros clientes e
utilizando os recursos da empresa de forma indevida (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).

A rentabilidade de clientes pode ser aumentada e gerida. Ao classificar os clientes nos
diferentes niveis de rentabilidade (uma pirdmide de rentabilidade), o servico pode ser
adaptado para alcancar niveis de rentabilidade superiores. Os clientes mais rentaveis podem
ser “acarinhados” de forma apropriada, os clientes com uma rentabilidade média podem ser
cultivados para produzir maior rentabilidade e os clientes n&o rentaveis podem ou ser servidos
de forma diferente para se tornarem mais rentaveis (com menos ou nenhumas regalias) ou, se
isso ndo for possivel, deixar de ser servidos (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).
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Figura 6 - Teoria da Pirdmide de Clientes

2.4.2 Exemplos Praticos

As empresas farmacéuticas dependem das prescri¢cdes dos seus medicamentos de marca, que
os médicos realizam, em relacdo aos dos competidores e genéricos. Raramente 0s
consumidores fazem estas decisdes sozinhos. Uma grande empresa farmacéutica, confrontada
por ameacas externas, como por exemplo as aliancas de compra de hospitais, fez um esforco
para reduzir os seus custos e aumentar a eficiéncia do marketing. O primeiro passo foi
reconhecer que nem todos os médicos eram igualmente rentaveis. A empresa partiu da préatica
usual da industria e comecou a ver os médicos como ativos de longa duragdo.
Consequentemente, comecgou a segmentar os médicos segundo o potencial de rentabilidade
em todo o portefélio de medicamentos da empresa (em vez do nivel médio de vendas)
(Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).

O nivel superior consistia nos médicos que tinham maior probabilidade de um maior retorno
de investimento. Estes médicos estavam dispostos a discutir com um representante de vendas
da empresa e representavam 10% do ndmero total de clientes. Os médicos Gold eram
rentaveis, porém eram inacessiveis tanto por ndo responderem aos esforcos das vendas como
também por trabalharem em zonas geograficamente distantes (Zeithaml, Rust, e Lemon
2001).

O nivel Iron resumia-se aos novos médicos que eram vitais para o futuro da empresa.
Tipicamente, estes médicos eram avaliados com base nos juizos feitos pelos representantes
das vendas. Ou seja, se os representantes julgassem que os médicos tinham potencial para
influenciar outros, ou que iriam responder aos esforcos feitos pelo marketing, eram
classificados Iron, sendo eram classificados Lead. Esta classificacdo era atualizada
anualmente para assegurar que 0s juizos feitos pelos representantes de vendas estavam
corretos (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).

Esta nova abordagem obteve resultados rapidamente. O pessoal de vendas de territdrios com
uma elevada quantidade de medicos Platinum tinham bonus 10-25% maiores que a média,
enguanto que nos territdrios com elevada quantidade de médicos Lead tinham bénus 4-7%
mais baixos que a média. Posteriormente a esta segmentacdo, o spread de bénus foi
consideravelmente mais baixo, sendo para os Platinum de 2-5% acima da média e para 0s
Lead menos de 1% abaixo da média (Zeithaml, Rust, e Lemon 2001).
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3 Caracterizacao do Contexto de Realizacao do Trabalho

Neste capitulo é analisada a atividade diaria e a organizacdo atual do departamento de
Marketing e Vendas. Neste processo, é concedida elevada importdncia a segmentacdo
atualmente praticada, aos servicos oferecidos e aos diferentes tipos de venda acessiveis para 0
cliente. Apds a andlise descritiva do departamento, é abordada a metodologia, implementada
na ferramenta, que esta associada ao calculo da rentabilidade. Por altimo, é realizada uma
breve anélise ao Dashboard utilizado como ferramenta de trabalho. Esta analise é feita a fim
de expor as oportunidades e/ou solucBes de melhoria que advém deste departamento.

3.1 Departamento de Marketing e Vendas do Grupo Cooprofar

O Departamento de Marketing e Vendas lida com as necessidades do cliente, procurando as
melhores formas de atendé-las ao mesmo tempo que atinge os objetivos da empresa. Além
disso, este departamento é responsavel pela orientacdo e dinamizacdo de vendas. Na Figura 7,
esta representado o organograma do Departamento.

Marketing &
Vendas
|
|
Marketing da Marketing Marketing de
Informacao Institucional Servicos

Marketing

Analitico

Figura 7 - Organograma do Departamento de Marketing e Vendas

Este departamento subdivide-se em Marketing e em Vendas. O Marketing, por sua vez,
ramifica-se em Marketing de servigos, institucional e de informagdo. Neste Gltimo, enquadra-
se 0 Marketing analitico. Relativamente a parte das Vendas, consiste no trabalho realizado
pelos gestores de clientes, isto €, no planeamento e realizagdo de visitas e, na gestdo de
relacionamento mais proximo que se tem com o cliente.

O Marketing de Servigos € responsavel por um conjunto de atividades que objetivam a
anélise, o planeamento, a implementagdo e o controlo de programas destinados a obter e
servir a procura do cliente. Este subdepartamento esta encarregue da alocacdo adequada dos
servicos aos clientes de forma rentdvel. O Marketing Institucional trata de um conjunto de
acOes de comunicacdo da empresa, com 0 objetivo de construir e fortalecer a sua imagem
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perante novos e atuais clientes. O Marketing de Informacgédo tem como funcéo a organizacdo e
fornecimento de toda a informacao relativa aos clientes, de forma a manter a rapidez de acédo
do departamento face as necessidades dos mesmos. Finalmente, o Marketing Analitico, em
que esta enquadrado este trabalho, é responsavel pela gestdo e analise de métricas de dados,
de forma a determinar o retorno de investimento dos esforgos da organizagdo. Ademais, tem
como objetivo a identificacdo de oportunidades de melhoria em todos os processos praticados
pela empresa.

Assim, o trabalho em desenvolvimento consiste em repensar e reestruturar 0S Processos
associados a este departamento, bem como explorar a utilizagdo do Marketing Analitico, no
suporte a tomada de decisdo, com o objetivo de:

e Criar uma visdo unificada dos clientes que leve a identificacdo de segmentos
relevantes;

e Identificar e analisar padrdes de compra dos clientes;
o Desenvolver acOes assentes em metodologias analiticas com impacto quantificavel,

e Caracterizar as necessidades ao nivel dos sistemas de informacdo de suporte e as
responsabilidades da equipa de Marketing.

De seguida, sera apresentada a segmentacao de clientes praticada atualmente, o tipo de vendas
e produtos acessiveis a estes, bem como os servigcos prestados, baseados na segmentagédo
atual.

3.1.1 Segmentacao e Tipo de vendas praticada

Segmentacéo de Clientes

A segmentacdo de clientes permite categorizar os clientes de acordo com 0 seu compromisso
com a Cooprofar e consequentemente, de acordo com as suas necessidades de servico.

Atualmente, os recursos e capacidades da empresa sdo alocados em conformidade com o nivel
de volume de compras dos clientes. Isto posto, os segmentos sdo divididos por valores de
volume de compras bem estabelecidos, sendo atribuido um portefélio de servi¢os de acordo
com esses segmentos. Os segmentos existentes sdo 0s seguintes:

o A;
e B;
e C;
e Base;

e Fiel (mais de 65% do volume de compras da farmacia), pode ser considerado A, B ou
até C, porém tém direito aos servicos oferecidos aos segmentos A ou B.

Tipos de Venda e de Produto

Os diversos tipos de venda acessiveis aos clientes traduzem-se em diferentes fluxos
econdémicos para a empresa e em diferentes processos por parte da empresa. Os fluxos
econdémicos da empresa também dependem do tipo de produto vendido. No mercado
portugués, existem duas categorias de produtos designadas como produtos éticos e nett.

Os produtos éticos sdo os medicamentos sujeitos a receita médica que tém o preco regulado
pelo Infarmed — Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Saude, I.P. Esta
autoridade criou o Sistema de Precos de Referéncia (SPR), na medida em que este sistema
estabelece o valor a ser comparticipado para este tipo de produto, isto &, estabelece o Preco de
Venda ao Publico (PVP), o Preco de Venda a Farmacia (PVF) e o Preco de Venda a
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Armazenista (PVA). Desta forma, a margem da Cooprofar esta limitada, pois o PVF e o PVA
ja estdo a partida definidos, e a empresa ndo pode mudar esta condicdo do mercado.
Relativamente aos produtos nett, sdo todos os produtos, ligados ao mercado da satde que néo
necessitam de receita médica, e cujos precos ndo sdo regulados pelo Infarmed, I.P.

Na Cooprofar sdo faturados os seguintes tipos de venda:

A Venda Convencional corresponde as vendas a condi¢Ges normais;

A Venda a Grupo sdo vendas a grupos de farmécia, em que um grupo compra produto
a um preco acordado com o laboratorio, ao qual a Cooprofar apenas cobra um fee
correspondente & cobranca dos servigos logisticos, de posse do stock, e distribuicdo até
a farmacia;

As Transfer Orders sdo vendas negociadas externamente entre um laboratorio e uma
farmécia, onde a Cooprofar apenas realiza a faturacdo;

A Venda Direta com Stock Interno representa as vendas negociadas diretamente entre
o laboratorio e a farmécia, onde que o stock provém da Cooprofar e a empresa
intermedeia a operacdo, sendo o diferencial entre o valor de venda e o PVF,
posteriormente, ressarcido pelo laboratorio;

A Venda Direta com Stock Externo representa as vendas negociadas diretamente entre
o laboratério e a farmacia, onde o stock provém do laboratério e a Cooprofar é apenas
um intermediério logistico e financeiro;

A Venda em Campanha corresponde as vendas concretizadas com condigdes especiais
oferecidas na campanha promocional,

A Venda de Tripartidos representa um acordo entre trés partes, onde é adiantado o
stock ao cliente ao preco que este negociou com o laboratério, sendo posteriormente
reembolsada a diferenca entre o PVF e o valor da venda pelo laboratorio;

As Vendas Via Verde retratam as vendas associadas ao projeto que “tem como
objetivo melhorar o acesso a medicamentos pertencentes a lista de medicamentos cuja
exportacdo/distribuicdo intracomunitaria é sujeita a notificacdo prévia ao Infarmed,
através do esforco conjunto das entidades voluntariamente envolvidas” desenvolvido
pelo Infarmed,;

As Vendas SOS representam as vendas de produtos rateados, cujo acesso as farméacias
é assegurado pelos laboratérios.

3.1.2 Servicos oferecidos aos clientes baseados na Segmentacao

Nesta subseccdo serd apresentada toda a gama de servicos oferecidos aos clientes. A
apresentacdo sera dividida em servicos que sdo limitados pela segmentacéo, servicos que ndo
dependem da segmentacao e servi¢cos que dependem do risco financeiro associado.

Servicos limitados pela Segmentacéo de Clientes

Meio de Colocacdo de Encomenda: Existem 4 plataformas diferentes para os clientes
colocarem a sua encomenda, todavia existem mais 2 meios de processamento das
encomendas do cliente, através de um contato mais direto. As diferentes formas de
colocar o pedido sdo o modem, o gadget/armazém online, o portal do cliente, o
telefone, fax/e-mail e uma ferramenta exclusiva.

Numero de Entregas: O numero de entregas a que uma farmacia tem direito esta
diretamente ligado ao seu volume de compras.
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e Aviso Chegada Mercadoria: A Cooprofar oferece este servico extra aos dois
segmentos com maior volume de vendas.

e Crédito Imediato nas Devolugdes: A Cooprofar proporciona como beneficio aos seus
clientes do segmento A, B e também aos fiéis a regularizacdo por emissdo de crédito
imediato de todas as devolugdes.

e Acesso a chamadas Inbound: Todas as farmacias tém direito a realizar chamadas a
Cooprofar. Contudo, devido aos diversos assuntos e a elevada quantidade diaria de
chamadas recebidas, o0 acesso (limitado ou ilimitado) e a priorizacdo destas chamadas
estdo em conformidade com a segmentacao dos clientes.

e Chamadas Outbound: As chamadas outbound sdo utilizadas para confirmar
encomendas e questionar se os clientes pretendem adicionar mais algum produto a
encomenda.

e Cliente livre de rateio: Os produtos de rateio sdo produtos cuja quantidade recebida
pela empresa, é diretamente proporcional a quota de mercado. Como o produto tem
quantidade limitada, tém prioridade os clientes que pertencem aos segmentos com um
volume de vendas mais elevado.

e Meio de colocacdo de reclamacdes: Existem 4 formas de um cliente colocar uma
reclamacdo. Os clientes podem reclamar através do portal de cliente, por e-mail, por
telefone ou por fax.

e Tratamento automatico de faltas: Se ap0s a rececdo de uma encomenda, for detetada a
falta de stock de algum produto, o sistema vai recorrer a avaliacdo dos stocks das
varias plataformas logisticas e gerar, de forma automatica, uma nova encomenda.

Servicos que ndo dependem da Segmentacéo de Clientes

e Rappel: A empresa concede aos clientes este desconto quadrimestralmente, como
forma de incentivar a sua fidelidade e crescimento. Este desconto é apenas acordado
com alguns clientes. Para a obtencdo do mesmo, estes necessitam de atingir um certo
patamar de volume de compras em produtos especificos.

e Vendas Diretas: A acessibilidade das vendas diretas ndo depende da segmentacéo. Isto
posto, qualquer farmacia pode escolher a Cooprofar como intermediario logistico para
efetuar esse tipo vendas.

e Compra de Grupo: A restritividade das compras em grupo ndo pertence a empresa.
Assim, qualquer farmacia pode comprar em grupo, desde que 0 grupo aceite a
farmacia, e esta escolha a Cooprofar como intermediario logistico.

e Acesso a Campanhas: Qualquer farmacia pode utilizar as promoc6es da campanha.

e Formacdo: A organizagdo e coordenacgdo de formacdes € direcionada para as equipas
das farmacias, que pretendem atualizar e aprofundar competéncias em diversas areas.

Servicos que dependem do Risco Financeiro Associado

e Desconto Financeiro: Este desconto depende da classe de produtos vendidos, da taxa e
do prazo de pagamento acordados com o cliente.

e Prazo de Pagamento: O prazo de pagamento de cada cliente é acordado entre o gestor
de cliente e 0 mesmo. Este acordo tem por base o volume de vendas e do risco
financeiro associados.

Na Tabela 1, estd apresentada a alocagdo de alguns dos servicos, acima referidos, de forma
binaria (“S” se for alocado a esse segmento), aos 4 diferentes segmentos utilizados
atualmente. Ao analisar os dados representados na tabela, é notavel a diferenca de servicos
oferecidos entre os segmentos A e Base, ou até mesmo entre os segmentos A e C, exibindo a
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necessidade da empresa em implementar uma segmentacdo mais detalhada a sua carteira de
clientes.

Tabela 1 - Servigos Oferecidos por Segmentacao

Modem 3 = 3 =
Gadget / Armazém online s s ] s
Forma de colocagio Portal 3 = 3 =
de encomendas Ferramenta "sxclusiva” s 5 5 5
Telefone 5 5 5
Fax / Email 3 =
Entregas /dia-22ag* S s S S
Entregas Entregas / dia - sab s 5
Entregas - dom. & feriados 5 s
Entregas / dia - 2.* a 6.7 - servico 5 S
Atendimento geral S s
SAC - Atendimento Inbound limitado 5 =
Qutbound 5 =t
Tratamento automatico de faltas 5 5 5
Devolugbes Créditos imediatos 5 5
Portal 3 = 3 =
SAC - Reclamagbes =mal s =
Telefone 5 S
Fax 3
Compras Vendas diretas S s s
Formagdo Cliente Formacgéo S 5 (4

3.2 Metodologia de Implementacao

O projeto GreenPill, no qual se insere este trabalho, nasceu devido a necessidade de conhecer
ainda melhor os clientes do grupo, nomeadamente a forma como se relacionam com a
empresa. Como foi demonstrada na subseccdo anterior, a funcdo de Marketing Analitico na
empresa ndo esta a ser explorada no seu potencial maximo, nomeadamente:

e A segmentacdo dos clientes tem um carater bastante classico e pouco detalhado;

e N&o estdo em pratica processos de analise de dados para identificacdo de tendéncias e
padroes;

e A oferta promocional feita aos clientes ndo estd relacionada de forma clara com o0s
segmentos/clusters de clientes;

e A funcdo em termos organizacionais e as necessidades ao nivel dos Sistemas de
Informac&o ainda néo estdo caracterizados para este processo.

Este projeto tem como objetivo rentabilizar o negdcio de venda a farméacias do Grupo
Cooprofar-Medlog, sendo que esta é a area de negécio na qual a Cooprofar se concentra.
Porém, a Cooprofar € parte integrante do Grupo Cooprofar-Medlog. Uma vez que a Cooprofar
trabalha conjuntamente com a Medlog, Dismed e Mercafar como unidades de negocio do
mesmo grupo, a rentabilizagdo desejada sO faz sentido através de uma andlise realista das
receitas e custos para o0 Grupo Cooprofar-Medlog, relacionados com a venda de
medicamentos a farmacias.

O método para aumentar a rentabilidade serd perseguido tanto pelo aumento de vendas de
cada cliente, como também, pelo aumento da rentabilidade percentual das vendas.
Dinamizador das vendas e da rentabilidade, o departamento de Marketing e Vendas, através
dos seus processos e decisdes tomadas, sera 0 meio pelo qual se tentara atingir este aumento
de rentabilidade.
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Para melhorar as decisdes de Marketing, foi estruturada uma metodologia de definicdo de
servicos. Como se pode observar na Figura 8, esta metodologia utiliza o célculo da
rentabilidade atual e o perfil comportamental do cliente como ponto de partida para a tomada
de deciséo.

Implementagdo

ica . Definicio da Alteragdo dos Avaliagdo da
Me_d.“;ao - Segmentacdo de estras5 iag aradcada servicosde  rentabilidade esperada ©
rentabilidade atual /'\ clientes egla p N . monitorizacio
cliente cada cliente para cada cenario

de KPIs

2 @) (o) (% o

por cliente

Maximizar o

Indicadores
comportamentais
do cliente
A retorno para a

Benchmarking de I vvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvv
i

Mercado

Figura 8 - Metodologia de Definicéo de Servicos

Para o calculo da Margem Bruta, foi procurado usar um célculo que permitisse retratar, da
forma mais verosimil possivel, o fluxo econémico decorrente da venda. A férmula de calculo
tedrica da margem bruta é simples, consiste em subtrair o custo médio de stock do produto, na
data de venda, ao valor de venda faturado. Porém, as dificuldades surgiram quando no calculo
da rentabilidade se tentou incluir as especificidades do negécio e traduzir os fluxos
econdmicos resultantes de cada tipo de venda.

CARDEX de Produtos

Quantidade por Produto

Margem Bruta
Preco de Venda (PVF)

Custo do Produto
Custo Descontos Comerciais

Custo Logistica Interna

Rentabilidade
Custo Logistica Externa

Custo . .
. Custo Financiamento
Varidvel

Custo Atendimento
Custo de Reclamacdes

Custo de Posse do Cliente

Custo Fixo
Variaveis influenciaveis pela drea de Marketing & Vendas

Figura 9 - Matriz de Rentabilidade

Na Figura 9 podem-se observar as varias rubricas consideradas para o céalculo da
rentabilidade. Como foi referido anteriormente, a margem néo depende apenas do prego de
venda e do custo do produto vendido, mas também do tipo de venda. Em relagdo aos custos
considerados, s6 foram atribuidos aos clientes os custos variaveis relacionados com 0s
descontos comerciais oferecidos, 0s custos da logistica (Interna e Externa), de financiamento
(relacionado com a divida dos clientes), das reclamacdes, de atendimento e de posse desses
clientes. Os custos fixos ndo foram considerados no calculo da rentabilidade por cliente, pois
estes ndo sdo afetados diretamente pelos mesmos e ndo se alteram no curto prazo.
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O conceito implicito ao célculo da rentabilidade atual e potencial é o conceito de eficiéncia do
marketing. A eficiéncia do marketing pode ser traduzida como o retorno financeiro por cada
euro investido no cliente. Para calcular esse indicador e tornd-lo o maior possivel, é
necessario entender qual é a captacdo possivel de valor em cada cliente, atraves da estimativa
da sua quota (percentagem de captura pela Cooprofar das vendas do cliente).

Posteriormente, os resultados obtidos de rentabilidade e de quota poderdo dar origem a uma
matriz de decisdo de investimento, baseada numa segmentacdo orientada a rentabilidade,
como se pode observar na Figura 10. Contudo, apesar de a matriz poder orientar uma
estratégia a seguir, ndo invalida uma posterior decisdo cliente a cliente, baseada nas
caracteristicas individuais.

Quota
Aumentar eficiéncia Fidelizar
Alta
Sgrd
Prevenir perda Aumentar Cesta
Baixa |M
Baixa Alta Rentabilidade
Atual

Figura 10 - Matriz de Deciséo

3.3 Dashboard

Para a analise de rentabilidade e monitorizacdo de indicadores, foi criado um dashboard (em
software PowerBl) que permite analisar tanto a rentabilidade como o perfil comportamental
do cliente. Esta informacdo permite comparar ndo s6 os valores destes indicadores, por
farmécia, mas também perceber a sua evolucdo historica e a sua comparagcdo com outros
segmentos ou farmécias, de forma individual.

Com esta informacao, € possivel analisar detalhadamente os fatores que estdo a influenciar a
rentabilidade da farmécia e, assim, auxiliar a tomada de decisdo pelo departamento de
Marketing e Vendas.

A tomada de decisdo de alteracdo de servigos deve partir de uma andlise ponderada da
comparacgao da farmécia com a média do segmento onde esta se encontra, para cada rubrica
de custo. Posteriormente, as rubricas que expliquem uma maior perda de rentabilidade da
farmécia devem ser comparadas com os respetivos servigos oferecidos e com o padrdo de
consumo destes servicos por parte da farméacia, para serem ajustados em conformidade.

Apos a alteracdo de servicos e da relacdo com o cliente, é possivel monitorizar os impactos
das decisbes tomadas, uma vez que o dashboard pode ser posteriormente atualizado.

Na Figura 11, podemos observar um exemplo da analise aos custos que o dashboard
desenvolvido permite executar. Desta forma, € possivel observar a evolucdo historica de
custos, como, por exemplo, do custo operacional, comercial e financeiro.
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Custo Financeiro Custo Comercizl Custo Operacional Margem Bruta (%)

Média do Custer 0,29% 3.68% 1.88%

Detzlhe do custo por més

Figura 11 - Dashboard de Rentabilidade

Isto posto, os objetivos do trabalho consistem na finalizacdo da internalizacdo, na empresa,
desta metodologia, da base de dados que suporta a ferramenta desenvolvida em Power Bl e do
dashboard em si, através da criacdo de procedimentos para a validacdo e atualizacdo dos
resultados apresentados. Para além disso, outro objetivo deste trabalho é testar os beneficios
que advém da ferramenta, ao desenvolver projetos piloto, apds uma analise detalhada a nova
segmentacdo implementada na ferramenta, as farmécias e as rubricas de custo.
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4 Proposta de Solucao aos Objetivos Delineados

Neste capitulo apresenta-se a solucdo desenvolvida na presente dissertacdo. Os dois primeiros
subcapitulos consistem na defini¢cdo dos processos criticos relacionados com a validacdo dos
resultados exibidos pela ferramenta e na definicdo das necessidades de informacdo que a
ferramenta depende para estar atualizada. Posteriormente, é retratada uma analise detalhada
que serve de base aos projetos piloto propostos no penultimo capitulo desta dissertacao.

4.1 Elaboracao do Procedimento de Validacao da Ferramenta

A presente seccdo visa a exposicdo da concecdo de um procedimento de validacdo de
resultados obtidos, por parte do Dashboard desenvolvido, para a anélise de rentabilidade dos
clientes da Cooprofar. Ademais, sera apresentado um caso pratico de aplicacdo deste
procedimento a essa ferramenta.

O uso da andlise de rentabilidade como suporte de decisdes estratégicas tem as suas
limitacBes. O departamento de Marketing e Vendas, para assegurar que as suas decisdes sdo
fundamentadas por dados fiaveis, necessita de conhecer o grau de incerteza da ferramenta.
Para além disso, necessita ndo sO de ter em conta 0s pressupostos assumidos e as decisfes
tomadas na construcdo do modelo de custos, como também, ter em consideracdo que a analise
realizada através da ferramenta, € uma analise maioritariamente retrospetiva.

Ao analisar o processo de gestdo do cliente representado na Figura 12, pode-se concluir que
se o célculo da rentabilidade e do perfil de compra dos clientes estiverem incorretos, tal ira
afetar todo o processo de gestdo. Isto é, a segmentacao atribuida ao cliente sera incorreta, as
estratégias serdo definidas incorretamente e todo o relacionamento realizado com o cliente

sera realizado de forma incorreta.
Pracesso de gestdo do cliente
Defini¢do da

estratégia por
segmento

Coordenagéo de
Marketing e Vendas

Célculo da Alocagdo do
rentabilidade e do cliente a um
perfil de compra segmento

|

. Andlise de
Marketing Analitico

resultados

Defini¢do de
Definigiio da limites de decisdo
tatica de or segmento

Controlo de

Marketing Servigos resultados

Diregdo de Vendas

atuagdo no 5
segmento Defini¢do do Gestdo da ficha
plano de visitas do cliente

Visita e
negociagdo com
o cliente

Transmissdo da
informagdo

Gestores de Cliente

Figura 12 - Processo de Gestdo do Cliente

Esta situacdo podera trazer graves consequéncias ao relacionamento com os clientes, pois ao
implementar estratégias incorretas, pode tornar clientes rentaveis em ndo rentaveis, ou pior,
pode perder um cliente rentavel para a concorréncia devido as novas condi¢fes comerciais
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ndo serem aceites pelo mesmo. Como tal, tendo em consideracdo estas consequéncias, €
imperativo a empresa adquirir um metodo de validacdo dos resultados apresentados pela
ferramenta.

Desta forma, elaborou-se o procedimento de validacdo da ferramenta representado na Figura
13. Apds a recolha de dados dos departamentos, é necessario introduzir oS mesmos nos
sistemas de informacdo da empresa e proceder a atualizacdo das tabelas, pertencentes a base
de dados, que “alimentam” a ferramenta.

Relativamente a atualizacdo dos dados, € necessario assegurar que a ferramenta estd a
recolher informag&o correta que consta na base de dados. Deste modo, estipulou-se que o
departamento de informaética deve enviar a informacao relativa a uma carteira de clientes, de
um dos gestores de clientes, num determinado més, para ser comparada com a informacéo
presente no Dashboard.

O passo seguinte consiste na comparacao dos totais de cada driver de custo, apresentados na
ferramenta, com os custos totais fornecidos por cada departamento, durante um determinado
periodo de tempo.

Se os resultados obtidos ndo forem validos, isto é, tiverem um grau de incerteza superior a
5%, serad concebida uma analise comparativa ao nivel dos clientes ou da rubrica de custos que
contém a incerteza em causa. Ao nivel dos clientes, sdo selecionadas farmacias bem
conhecidas pelo departamento de marketing, e sdo analisadas as variagdes de rentabilidade ao
longo dos meses, dos custos associados a essas farmacias e do perfil de compras desses
clientes. Por sua vez, ao nivel das rubricas de custo, sdo analisadas, através dos sistemas de
informacdo da empresa e das tabelas que suportam a ferramenta as diversas variaveis que tém
impacto no calculo dessa mesma rubrica.

No entanto, se os resultados obtidos forem validados, € realizada uma andlise com a
finalidade de comparar os resultados obtidos pelo Dashboard com o resultado de contas da
empresa Cooprofar. Nesta andlise, € necessario ter em consideracdo que as metodologias
usadas nos dois processos sdao diferentes, e perceber se essas diferencas apresentadas tém
fundamentacdo ou ndo. Se a incerteza entre os dois resultados de rentabilidade for acima dos
10%, ou se os resultados se apresentarem contraditorios, é realizada uma reformulacdo da
metodologia associada aos drivers de custo, de modo a assegurar que os valores utilizados na
concecdo de estratégias sejam o mais préximos possivel dos valores retratados pelo
departamento financeiro. Se os resultados forem validados, a ferramenta esta pronta para ser
usada como suporte as decisdes estratégicas por parte do departamento de marketing e
vendas.

Processo de Validagdo

Introdugio dos dados Validacio dos
Base de Dados fornecidos pelos 50
dados atualizados ) .
departamentos Apds corregdes

Atualizagdo ali: i s
ower Bl e dadogs o Analllse ao nivel das Validaggo da
valido rubricas de cu.sto e eTETIET)
ferramenta das farmdcias

Nao
Comparagdo dos valido
resultados com os gl

Dados
Departamentos

dados fornecidos

vélido

Resultados do SAF
incerteza

Figura 13 - Processo de Validagdo da Ferramenta
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Durante a realizacdo deste trabalho, existiu a necessidade de validagcdo da ferramenta por
parte da empresa, devido a uma atualizacdo a metodologia realizada no inicio de janeiro do
ano de 2019. Consequentemente, aplicou-se o procedimento de validagéo referenciado acima.

Em primeiro lugar, tal como o procedimento sugere, foi verificado se a atualizacdo da
ferramenta teve sucesso. O departamento de informética forneceu os dados de uma carteira de
clientes de um gestor de cliente para 0 més de janeiro de 2018, e foram comparados 0s
resultados totais de cada rubrica de custo e a rentabilidade total entre as duas fontes de
informacdo. Apds esta analise, concluiu-se que a atualizacdo da ferramenta ndo teve sucesso
devido a falha na atualizacdo de uma das tabelas que suporta o Dashboard.

Em segundo lugar, apds a correcdo do erro de atualizacdo da tabela em causa, procedeu-se a
comparacdo dos totais de cada rubrica de custo com o0s custos fornecidos por cada
departamento. Esta analise foi realizada aos resultados do ano de 2017, pois a ferramenta
ainda ndo estava atualizada até ao més de dezembro de 2018. Relativamente aos custos de
telemarketing e aos custos associados ao desconto rappel, os valores ndo continham qualquer
incerteza. J& em relacdo aos custos de logistica interna, logistica externa, custos de posse e
custos de reclamacéo, as incertezas eram de 0,5%, -11%, 0,8% e 6,5%, respetivamente.

Seguidamente, efetuou-se uma andlise tanto ao nivel dos clientes, como ao nivel das rubricas
de custo, a fim de entender a razdo para a elevada incerteza associada aos custos de
reclamacdo e de logistica externa. Através da analise por clientes, foi possivel verificar que
alguns tinham um valor de custo de reclamacdo abaixo do valor real. Deste modo,
desempenhou-se uma analise ao célculo deste driver, tendo como referéncia as farmacias
anteriormente analisadas. Desta forma, concluiu-se que existia um problema de
arredondamento nos calculos intermédios, visto que, para as farmécias que reclamavam
pouco, o driver de custo ndo era contabilizado, pois era demasiado baixo.

Em relacéo & incerteza associada a logistica interna, foi atraves da andlise dos custos totais de
cada rota que se verificou o erro. Numa rota, o custo total é repartido por todos os clientes que
a utilizam, através da distancia ao armazém de aviamento. Contudo, para assegurar a alocacdo
correta dos custos a todas as farmacias, existe uma formula matematica que permite
homogeneizar as distancias de cada cliente. Através da analise as rotas, em que o custo total
ndo correspondia ao custo fornecido pela Dismed, foi verificado outro problema de
arredondamento ao usar essa formula matematica para calcular as distancias relativas de cada
cliente. Apds as correcdes dos problemas verificados, as incertezas associadas aos custos de
logistica externa e aos custos de reclamacao foram reduzidas a 0%.

Por fim, foram compararam-se os resultados referentes ao ano de 2017, apresentados pela
ferramenta, com o resultado de contas da Cooprofar. Desta analise, concluiu-se que existiam
divergéncias ao nivel da logistica interna, logistica externa e margem bruta das vendas. Estas
divergéncias foram verificadas, devido ao facto de os custos de logistica externa e interna
inseridos na base de dados terem em consideracdo o valor real gasto pela Dismed e pela
Medlog, e ndo o valor que as mesmas cobram a Cooprofar pelos servi¢os de entrega e de
aviamento, respetivamente. Ademais, as diferencas nas margens brutas devem-se ao facto de
0 departamento financeiro considerar o custo médio de stock atual e histdrico e, a ferramenta
usar o custo de entrada de mercadoria, para calcular os custos de mercadoria vendida.

Isto posto, ap6s a validacdo de todas as fases presentes no procedimento estabelecido, a
ferramenta foi validada com uma incerteza de 0,6% associada.

4.2 Elaboracao do Procedimento para o Levantamento de Dados

Segundo Charles, Foster, e Datar (2001), a analise a rentabilidade necessita de responder no
minimo a quatro desafios. Para assegurar que existe utilidade na analise de clientes, os
seguintes desafios tém de ser superados:
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e Desenvolvimento de valores confiaveis de receita e custos de clientes;

e Reconhecimento dos custos futuros de clientes (ambiental, contencioso, garantia, entre
outros);

¢ Incorporacdo de multiplos periodos na anélise;

e Reconhecimento de diferentes drivers de custo.

Neste momento, a analise a rentabilidade consegue responder aos quatro desafios
apresentados. Relativamente ao primeiro desafio, foi criado o procedimento de validagéo de
resultados apresentado na sec¢do 4.1. Na presente seccdo, é abordado a atualizacdo dos dados,
que incorporam os diversos drivers de custos, a fim de integrar multiplos periodos na analise
e permitir aferir os futuros custos por parte de clientes.

Para entender que informacdo ja se encontrava presente nos sistemas de informacdo da
empresa e na base de dados da ferramenta, houve a necessidade de entender o seu modo de
funcionamento.

Sucintamente, existe um sistema que alberga toda a informacdo referente ao negécio da
organizacdo denominado Data Warehouse (DW), que permite um acesso facilitado e melhora
a performance de consulta de informacao.

Atualmente, o sistema SIDIF é o ERP (Enterprise Resource Planning) do Grupo, baseado na
tecnologia Oracle Weblogic, que suporta o core business da organizacdo em termos
operacionais. Contudo, apesar de estarem totalmente integrados no SIDIF, os modulos
aplicados aos Recursos Humanos e SAF pertencem ao software ERP SAP.

As interfaces de comunicagdo com os utilizadores no SIDIF denominam-se de forms. Estes
forms permitem a extracdo e introducdo de dados, através da execuc¢do de programas baseados
na linguagem Java. Desta forma, foi através da anélise dos forms aplicados a base de dados da
ferramenta, na introducdo de dados, que se definiu as informagfes necessarias para a
atualizacdo da mesma.

Tabela 2 - Tabelas Carregadas Automaticamente pelo SIDIF

Dados Tabela Origem Quem Periodicidade Até Quando

Geral
DIM_CLIENTES SIDIF Auto mensal 12 dia dtil do més seguinte
DIM_CLIENTES_SERVICOS |SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte
DIM_CLIENTE_TELEFONE |SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte
DIM_DESC_FINANCEIRO  |SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte

Informacédo de Base DIM_PRODUTOS SIDIF Auto mensal 12 dia util do més seguinte
DIM_ROTAS SIDIF Auto mensal 12 dia dtil do més seguinte
DIM_ROTAS_PERIODICIDA L .
- - - SIDIF Auto mensal 12 dia util do més seguinte
DIM_ROTAS_ENTREGAS  |SIDIF Auto mensal 12 dia Gtil do més seguinte
FACT_AVL SIDIF Auto mensal 12 dia Gtil do més seguinte
FACT_AVL_RESUMOS SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte
FACT_DOCUMENTOS_RES . . .

. - SIDIF Auto mensal 12 dia util do més seguinte

Umo
FACT_PEDIDOS_CAB SIDIF Auto mensal 12 dia itil do més seguinte

Informagdo de Histérico FACT_PEDIDOS_LIN SIDIF Auto mensal 1¢ dia util do més seguinte
FACT_RAPPEL SIDIF Auto mensal 12 dia util do més seguinte
FACT_RECLAMACOES SIDIF Auto mensal 12 dia dtil do més seguinte
FACT_RESUMOS SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte
FACT_TRANSPORTE SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte
FACT_CHAMADAS_TEMPO |SIDIF Auto mensal 12 dia (til do més seguinte

Apos a andlise aos forms referentes a base de dados, concluiu-se que as tabelas apresentadas
na Tabela 2 sdo carregadas mensalmente e de forma automatica para a base de dados que
suporta o Dashboard. Estas tabelas representam toda a informagao que a empresa tem ao seu

28



Marketing Analitico no Setor de Distribuicdo Farmacéutica - Analise de Rentabilidade na Gestéo de Clientes

dispor, relativamente aos seus clientes, as faturas, aos produtos e as rotas utilizadas nas
entregas as farmacias.

Para além desta informagdo, foi necesséario levantar todos o0s custos associados aos
departamentos que os sistemas de informacdo ndo contemplavam. Desta forma, concluiu-se
que era necesséria a colaboracdo dos departamentos de logistica interna (Medlog), logistica
externa (Dismed), marketing e vendas, financeiro (SAF), qualidade, e servico de atendimento
aos clientes (SAC).

De forma a tornar a entrega de dados o mais independente possivel do departamento de
marketing e vendas, analisou-se, em conjunto com cada departamento, o formato da
informacdo a ser entregue e 0 modo de validar essa informacdo. Ademais, definiu-se o
responsavel no departamento pela entrega destes dados e a periocidade em que teria de 0s
fornecer.

Relativamente ao departamento de qualidade, a diretora necessita apenas de enviar
anualmente o valor por reclamacéo. Isto deve-se ao facto deste driver de custo depender do
custo integral dos colaboradores que tratam das reclamacgdes e do nimero de reclamacGes
feitas pelos clientes durante um periodo determinado, ndo apresentando muita variabilidade.

No que se refere ao departamento de servico de apoio ao cliente, ficou a responsabilidade da
diretora de marketing enviar mensalmente um ficheiro Microsoft Excel com a informacéo de
todas as chamadas realizadas, inbound ou outbound, e de enviar anualmente o custo de
chamada por minuto. O custo de chamada por minuto € atualizado anualmente devido a este
driver de custo depender do custo integral das pessoas do SAC, do valor pago ao fornecedor
de telecomunicac@es e do custo da compra de novos equipamentos, tornando o driver pouco
variavel.

Por parte da Medlog, o diretor de logistica interna ficou incumbido do envio trimestral dos
drivers de custo por linha de aviamento direta normal e atrasada para cada armazém, e por
linhas de rececdo inversas. Cada linha representa um produto e a quantidade pedida desse
produto numa encomenda, isto &, de uma encomenda derivam varias linhas de acordo com 0s
diversos produtos pedidos pelo cliente. A razdo para a diferenciacdo destes trés drivers surge
devido a encomendas realizadas fora do horario limite por parte dos clientes, que representam
um custo extra de aproximadamente 20% para as linhas diretas normais, e as devolucdes que
dizem respeito a logistica interna inversa. Foi acordada a periocidade de trés meses, visto que
0 departamento estd limitado aos relatorios enviados pelo SAF, que sdo realizados
trimestralmente.

No que diz respeito a logistica externa, o diretor da Dismed ficou encarregue de enviar 0s
valores cobrados por quilémetro e por minuto, sendo diferenciados os dias da semana a que as
rotas se realizam, pois a Dismed cobra um valor extra a Cooprofar por entregas que se
realizarem ao fim de semana. A periodicidade desta informacdo é a mais critica de todas,
devido a depender do sistema SIDIF ter carregadas todas as outras informacles para
conseguir fornecer a Dismed a informacao relativa a duracdo de cada entrega, os quilometros
percorridos e a rota utilizada. Esta informacdo € atualizada trimestralmente, contudo, por
consequéncia do anteriormente referido, sempre com um atraso trimestral.

Quanto as vendas, o diretor comercial necessita de enviar quadrimestralmente a informacao
relativa ao desconto rappel, isto é, a que clientes foi oferecido este desconto e o valor do
mesmo. Para além disso, estd incumbido de enviar os custos de posse de cada cliente, que
visam custear 0s gastos associados a equipa de gestores de clientes (salarios, prémios e
despesas de viagens). Definiu-se um periodo trimestral para o envio desta informacéo, devido
a informagcé&o estar limitada aos relatérios enviados pelo SAF.

Por fim, em relacdo ao SAF, o diretor financeiro ficou responsavel de enviar as contas de
gastos com pessoal, subcontratacdo de trabalho temporério, subcontratacdo de transportes
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rodoviarios, restantes custos e custo de capital. O envio desta informacdo deve ser feito
quinze dias ap0s cada trimestre, devido a atrasos de alguns fornecedores em enviar as faturas
a empresa, com repercussdes no atraso do fecho de contas. Deste modo, o SAF é o
departamento limitante em termos de atualizacdo dos dados, pois varios departamentos estdo
dependentes de determinada informacéo fornecida pelo SAF ap6s o fecho das contas.

Toda a informacdo acima enunciada pode ser observada na Tabela 3, onde estéo referenciado
os dados a enviar e, o formato, a periocidade, o procedimento de validagéo e a data limite de
envio dos dados para serem carregados na base de dados do Dashboard.

Tabela 3 - Procedimento de Levantamento de Dados

Dados Quem Periodicidade Até Quando Formato Como validar
SAC - B oa—
- abrir automaticamente excel carregado
| Diretora Marketing 12 dia Gtil do més R - indicagBo de: n? de linhas, total tempo de chamadas,
Chamadas Inboud e Outbound | mensal 2 ficheiro excel A 5
e Vendas seguinte total custo, tamanho do ficheiro, data e hora da dGitima
| | modificagdo do ficheiro
2 | Diretora Marketing ‘ 5 : e 5 -
€/ Minuto de Chamada Vend anual 12 semana de Janeiro edigdo do valor pré-definido - pergunta de confirmagdo do valor editado
! SVEnCas. L il L |
Logistica Interna - : L
€ / linha direta (normal e Diretor Logistica 2 12 dia Gtil do trimestre = 2 " ' "
2 i trimestral 2 edi¢do dos valores pré-definidos - pergunta de confirmagdo dos valores editados
atraso) por armazém Interna seguinte
. Diretor Logistica 12 dia 0til do trimestre .
€/ linha inversa e trimestral = edig8o do valor pré-definido - pergunta de confirmago do valor editado
Interna seguinte
Logistica Externa -
t i - abrir automaticamente tabela em excel
= rimestral = : :
Custo Por Rota (Km, minutos e | . : f 12 dia Gtil apés trimestre - indicagdo de: faturagdo mensal total por rota e dia da
| Diretor Dismed (trimestre de 2 ficheiro excel
dia) X ) seguinte semana
atraso, - . n
- pergunta de confirmacdo dos dados visualizados
SAF =
S - N 12 dia Gtil do trimestre . =
Gastos com o Pessoal Diretor Financeiro trimestral ot edigdo do valor pré-definido - pergunta de confirmagdo do valor editado
seguinte
Subcontratagdo Trabalho | 2 " : 19 dia Gtil do trimestre A .
s _ Diretor Financeiro trimestral 5 edigdo do valor pré-definido - pergunta de confirmagdo do valor editado
Temporério (RH) seguinte
Subcontratagdo Transportes s X . 12 dia Gtil do trimestre . g =
¥ T P Diretor Financeiro trimestral Z edicdo do valor pré-definido - pergunta de confirmag¢3do do valor editado
Rodovidrios | | | seguinte |
= 3 z ; 12 dia til do trimestre : N 7 7
Restantes Custos Diretor Financeiro trimestral St edigdo do valor pré-definido - pergunta de confirmagdo do valor editado
uinte
S A < 19 dia Gtil do trimestre _ X
Custo de Capital Diretor Financeiro trimestral ~rEe edi¢do do valor pré-definido - pergunta de confirmacdo do valor editado
Seguin
ReclamacBes
Diretora de - .
€/ Reclamaglo Qualidad anual 1% semana de laneiro edi¢8o do valor pré-definido - pergunta de confirmagdo do valor editado
walidade | |
Vendas
- abrir automaticamente tabela em excel
3 : . 1.2 semana do 2.2 més S - indicagdo de: data da emissdo do rappel; periodo a que
RAPPEL Diretor Comercial | Quadrimestral ficheiro excel v
de cada quadrimestre corresponde; valor atribuido
- pergunta de confirmag8o dos dados visualizados
- abrir automaticamente tabela em excel
Custo de Posse Diretor Comercial Trimestral 1.2 dia Gtil de cada més ficheiro excel - indicagdo de: total de custo de posse e n? visitas
- pergunta de confirmac8o dos dados visualizados

4.3 Construcao de uma analise de suporte aos Projetos Piloto

Neste subcapitulo, é realizada uma analise a metodologia da nova segmentacdo aplicada aos
clientes, uma analise aos dados apresentados no dashboard e uma anélise as respostas dos
clientes a um questionario de satisfacdo, desenvolvido pelo departamento de marketing e
vendas. As conclusdes derivadas destas analises servirdo de suporte para as decisdes
estratégicas efetuadas no desenvolvimento da proposta de projetos piloto apresentada no
préximo capitulo.

4.3.1 Analise a Metodologia da Nova Segmentacao

A metodologia da nova segmentacdo de clientes aplicada ao Dashboard tem por base os
indicadores comportamentais do cliente e a rentabilidade atual do mesmo. Desta forma,
realizou-se uma analise a esta segmentacdo para retirar novas conclusdes relativamente aos
clientes da Cooprofar.

Em primeiro lugar, as farmécias foram segmentadas pela rentabilidade absoluta. Esta
segmentacdo tem por base a teoria, apresentada na revisdo da literatura desta dissertacdo, da
Piramide de Clientes. De acordo com a teoria, 0s clientes séo divididos por quatro patamares
de rentabilidade. Isto posto, os clientes sdo divididos pelos segmentos rentaveis (Z), algo
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rentaveis (), pouco rentaveis (X) e ndo rentaveis (W). Como se pode observar na Figura 14,
a proporcdo atual de clientes ndo rentaveis é consideravelmente superior a proporcdo de
clientes BASE, o que demonstra que alguns clientes que oferecem boas perspetivas na
segmentacdo atual aplicada, séo servidos “demasiado” bem, €, por isso, 0 custo de servir esses
clientes supera 0s seus volumes de vendas. Por outro lado, de acordo com o aumento
substancial da proporcdo de clientes A para os clientes rentaveis, existem clientes que
poderiam obter maiores beneficios e um melhor servigo.

Figura 14 - Segmentacdo Atual vs. Segmentacdo Geral Aplicada na Ferramenta

Contudo, para além desta segmentacdo, efetuada tendo por base a rentabilidade das farmacias,
consideraram-se ainda treze atributos comportamentais, que permitem caracterizar o perfil de
compra de cada farmécia. A medi¢do dos indicadores comportamentais é concebida com o
objetivo de melhorar a tomada de decisdo, pois é possivel analisar individualmente o
comportamento de cada farmécia, e agrupar as farmécias de perfil comportamental
semelhante, de forma a definir com maior precisdo os servicos oferecidos a grupos de
clientes. Os atributos considerados séo:

Volume de vendas;
Quota;

Custo por linha;

Custo por entrega,;

% Vendas convencionais;
% Vendas diretas;

% Vendas via grupo;

% Vendas em campanha;
Volatilidade;

Tendéncia;

% Rateados (quantidade);
% Vendas nett;

Prazo Pagamento.

Para cada farmécia, foi atribuida uma pontuacdo de 1 a 10 para cada um dos indicadores do
perfil de compra, onde se assume que quanto mais alta fosse, melhor seria a pontuacdo. Por
consequéncia, a volatilidade, o prazo de pagamento, a percentagem de vendas via grupo, das
vendas em campanha e dos rateados foram considerados negativos, devido ao seu efeito
negativo para a rentabilidade. Ademais, de forma a atribuir maior importancia ao peso das
vendas, foi concedido um peso trés vezes superior aos indicadores de volume de vendas e
quota.

Desta forma, dentro de cada segmento (Z, Y, X, W), foi efetuada uma segmentacdo em quatro
subsegmentos que agrupam as farmacias em grupos semelhantes tendo em conta o seu perfil
comportamental. A titulo de exemplo, no Anexo A, estdo representadas as médias atuais de
pontuacédo de cada indicador para cada um dos segmentos.

Na Tabela 4 estdo representadas as propor¢oes atuais dos clientes A, B, C e BASE nos novos
segmentos definidos. Ao observar os valores representados, € possivel afirmar que mais de
10% das farmécias que detém um elevado volume de vendas (Clientes A) obtém da Cooprofar
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um nivel de servigo acima do que deveriam e, por isso, 0 custo de servir esses clientes é
superior a margem das suas compras. Nesta situacdo, € imperativo o gestor de cliente
renegociar com este as condi¢cBes comerciais e 0s servigos oferecidos para obter um aumento
percentual da rentabilidade. O oposto acontece com 7,11% dos clientes C, que aparentam nao
justificar o trabalho exercido pelos colaboradores da empresa devido ao seu baixo volume de
vendas, porém sdo bastante rentdveis. Neste caso, € proveitoso verificar o potencial
crescimento do volume de vendas da farmécia, de modo a proceder ao contacto com a mesma
para o aumento das vendas, atraves do aumento do nivel de servico.

Esta tabela demonstra as fragilidades que a utilizacdo da segmentacdo atual, aplicada na
alocacdo de servigos, representa. Atualmente, de acordo com os dados apresentados, alguns
negdcios efetuados pelos gestores de cliente, apesar de aumentarem o volume de vendas, néo
sdo benéficos para a empresa. A empresa até pode ganhar quota perante 0s concorrentes,
contudo esse aumento de quota tem de se traduzir em um maior fluxo econémico para a
empresa, 0 que ndo acontece com alguns dos clientes.

Deste modo, é necessario verificar a rentabilidade atual e crescimento potencial de
determinados grupos de farmacias, e deliniar estratégias com o objetivo de aumentar a
rentabilidade total da empresa.

Tabela 4 - Proporgdes dos clientes da Segmentagdo Atual na Segmentacdo Detalhada aplicada & Ferramenta

Segmentagio| WL [ w2 | wa [ wma | x| | vl | n|n|v|lwuwnlala]z]|a
A 1,65%(7.44% | 2.48% | - [417%| 1,65% | - - | 578% | 496% | 0,32% | 0,82% |31,40% | 12,40% | 19,00% | 7,43%
B 8,05% | 4,02%| 8,67% | 1,55% [5,57%| 4,02% | 033% | - [13,62%|12,07% | 3,41% | 1,86% |12,69%| 5,26% | 5,88% | 13,00%
[3 2,008 - |2552%| 5,238 |0,84%| 16,745 | 5,28% | 2,00% | 4,18% | 2,51% [1423%(12,13% | 1,20% | - - | 536%
Base - | - |1,82% |28,64%[0,45%| 1,82% |23,18% | 24,55% | 0,45% | 0,45% |14,09% | 4,55%

4.3.2 Analise aos Dados Apresentados no Dashboard

Nesta seccdo € apresentada uma andlise, referente ao ano de 2018, de rentabilidade e rubricas
de custos, realizada através do Dashboard, a conjuntos de farmécias devidamente
selecionadas, as rotas utilizadas pela empresa para responder as necessidades dos clientes e
aos distritos associados a esses mesmos clientes.

Conjunto de Farmacias

Para aumentar a rentabilidade total da empresa, foram estudados dois conjuntos de clientes. O
primeiro conjunto refere-se aos clientes que atualmente pertencem aos segmentos A e B, e ao
aplicar a nova segmentacéo da ferramenta foram alocados ao segmento W. Este estudo tem
como objetivo evidenciar as razdes e 0s servigos que contribuem para o resultado negativo de
rentabilidade.

O segundo conjunto de clientes selecionados é constituido por clientes dos segmentos atuais
C e Base, que apo6s a aplicacdo da nova segmentacdo foram atribuidos aos segmentos Y3, Y4
e Z4. Estes clientes foram elegidos devido a sua rentabilidade atual e ao seu potencial de
crescimento de volume de vendas. Esta andlise pretende exibir os grupos de clientes com 0s
quais se deve negociar um nivel de servico diferenciado dos existentes na empresa, a fim de
aumentar o seu volume de vendas e aumentar a rentabilidade total da empresa.

No que concerne ao estudo do primeiro grupo elegido, foram divididos os clientes fiéis, ou
seja, as farméacias que compram a Cooprofar mais de 65% das suas compras totais, e 0s
clientes ndo fieis, devido a diferenca de crescimento potencial relacionado com as farmacias
de cada grupo. Desta forma, foram obtidos os resultados representados na Tabela 5, onde se
verifica que 0s custos operacionais e comerciais sdo demasiados elevados e, por
consequéncia, a rentabilidade de cada um dos grupos de farmacias torna-se negativa.
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Tabela 5 - Resultados Percentuais da Analise aos Clientes dos segmentos A-W e B-W

Fidelidade| Rentabilidade| Margem Bruta| Custo Operacional | Custo Financeiro| Custo Comercial
5 -3,98% 5,46% 5,44% 0,48% 3,43%
N -4,40% 5,15% 5,31% 0,64% 3,50%

Isto posto, foi investigada a razdo para o peso conjunto destas rubricas de custo ser superior a
margem bruta das vendas. Apds a investigacdo, concluiu-se que os resultados, acima
representados, devem-se as devolugdes realizadas pelos clientes, a principal razdo para a
margem bruta apresentar um valor muito reduzido, e aos tipos de compra e de produto que as
farmacias destes conjuntos efetuam. Para além deste aspeto, os resultados devem-se também
ao reconhecido nivel de servigo associado aos segmentos A e B, que aumenta tanto os custos
logisticos ligados ao custo operacional, como também os descontos comerciais oferecidos aos
clientes, ou seja, aumenta o custo comercial relativo a estes clientes.

Como se pode observar na Figura 15, a percentagem conjunta de compras de grupo e de
campanha é 37% para os clientes fiéis e 32,3% para os clientes ndo fiéis. Por consequéncia,
como nas vendas em grupo a margem bruta da empresa se resume a um fee logistico e nas
vendas em campanha a margem € limitada pelos descontos oferecidos, a margem bruta das
vendas totais diminui. Ademais, juntando-se a estas razdes, a percentagem média de produtos
nett comprados é relativamente baixa (21,5% para os clientes néo fiéis e 19,6% para os fiéis),
ou seja, é comprada uma quantidade baixa, relativamente a quantidade total comprada, dos
produtos em que o preco ndo esta regulado pelo Infarmed e a empresa consegue obter uma
margem maior.

Clientes No Fiéis Clientes Figis
TIPO_PEDIDO
@ CONVENCIONAL

@GRUPO

0.2% 02%

@ CAMPANHA
VD_STK_INT
TRIPARTIDO_CML

®TrO

@D _STK_EXT
TRIPARTIDO_SML
VWM

FACTORING

@05
Figura 15 - Tipos de Compra dos Clientes Fiéis e Nao Fiéis

Em relacdo ao estudo do segundo conjunto selecionado, realizou-se a mesma analise efetuada
ao primeiro grupo de clientes. Assim, foi estudado o tipo de compras efetuadas e o tipo de
produtos comprados pelas farméacias e, para além disso, foram analisadas as percentagens da
rentabilidade, da margem bruta e das rubricas de custo, relativas as vendas totais a estes
clientes.

Tabela 6 - Resultados Percentuais da Analise aos Clientes dos clientes rentaveis dos segmentos C e Base

Segmento |Rentabilidade |Margem Bruta |Custo Operacional |Custo Financeiro |Custo Comercial
Y3 3,23% 8,54% 2,81% 0,34% 1,99%
¥4 3,13% 8,80% 3,69% 0,33% 1,51%
4 4,69% 10,45% 3,02% 0,29% 2,36%

Os resultados obtidos, representados na Tabela 6, demonstram custos operacionais elevados,
custos comerciais relativamente baixos e margens brutas elevadas para cada segmento.

As percentagens elevadas dos custos operacionais sao justificadas pelas baixas quantidades de
produtos compradas a Cooprofar, pois, apesar de o nimero de entregas ser baixo, a
quantidade enviada em cada uma destas entregas é, por sua vez, também baixa. Como
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esperado, 0s custos comerciais sdo inferiores aos custos comerciais do primeiro conjunto,
devido as condi¢cbes comerciais oferecidas a estes clientes serem menos vantajosas.

Por fim, as margens brutas associadas a estes grupos de clientes sdo elevadas, pois a
percentagem média de produtos nett comprados pelo conjunto de clientes, relativamente ao
seu total de compras, é 43,4% e a percentagem média de compras convencionais (que
libertam mais margem) € 76,3%. Estes dois indicadores remetem a necessidade de uma nova
negociagdo com estas farméacias, com o objetivo de aumentar o seu volume de vendas, tendo
sempre em atencdo 0s pontos percentuais de rentabilidade perdidos devido a oferta de um
nivel de servigo superior.

¥3 Y4 74

TIPO_PEDIDO

@ CONVENCIONAL
GRUPO

@ VD _STK_INT
VVM
TRIPARTIDO_CML

@ CAMPANHA

@TFO

@ VD _STK_EXT

@ TRIPARTIDO_SML
508

FACTORING

Figura 16 - Tipos de Compra dos Clientes do Segmento Y3, Y4 e Z4
Logistica Externa — Rotas

A andlise as rotas foi dividida em duas partes. A primeira aborda 0s custos operacionais
associados a logistica das entregas, enquanto que a segunda analisa a rentabilidade referente a
cada rota utilizada pela empresa.

Relativamente aos custos operacionais, verificou-se que estes representam um terco da
margem bruta associada as vendas, isto €, ttm um grande impacto na rentabilidade das
farmécias.

Desta forma, iniciou-se um estudo comparativo entre farmacias com um nivel de volume de
compras similar, do mesmo distrito e do mesmo segmento, de acordo com a segmentacao
atual aplicada aos clientes (A, B, C, Base), para perceber se existiam diferencas significativas
que explicassem, em parte, a razdo de existirem clientes muito rentaveis, rentaveis, pouco
rentaveis e nao rentaveis para farméacias com perfis de compra similares.

Na Tabela 7, estdo retratados sete exemplos de farmacias que tém um nivel de volume de
compras similar, pertencem ao mesmo segmento atual e pertencem ao mesmo distrito. Neste
caso, como em diversos outros ndo retratados neste trabalho, é possivel verificar uma
diferenca notavel, ao nivel do custo logistico associado as entregas de produto, entre clientes
que, supostamente, tém direito aos mesmos servigos e contribuem monetariamente de igual
forma.

Tabela 7 - Rentabilidade e Custo Operacional Percentuais de Sete Farméacias Semelhantes

E_EFHMAEEI Se?mmuhm Rentabilidade | Custo Operacional
A I3 1,93% 1,49%
A Yl 1,39% 2,47%
A Xl 0,45% 1,60%
A W2 -0,12% 2,71%
A 2 3,62% 1,12%
A 73 3.71% 1,27%
A Y2 0,79% 2,88%
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Assim, em jeito de auditoria, foi realizada uma investigacdo ao numero real de entregas que
cada farmacia tem ao seu dispor semanalmente, comparando-o com o nimero estipulado nas
condigdes comerciais atualmente praticadas pela empresa no mercado.

Apobs esta investigacdo, foram reveladas as farméacias que tinham o numero de entregas
superiores ao nimero acordado dentro da empresa. Como se pode observar na Tabela 8, a
percentagem de farméacias com um tratamento especial oferecido pela empresa, durante os
periodos de negociacdo, é alarmante e indicia ser uma das razbes para as disparidades
verificadas entre clientes com o mesmo perfil de compra. De igual modo, este tratamento
extra de que algumas das farmécias usufruem, pode ser o fator determinante no resultado de
rentabilidade associado a essas mesmas farmaécias.

Tabela 8 - Percentagem de
Farmacias com Entregas a
mais por segmento

Segmentagso | %
A 98,47%
B 96,45%
C 74,41%
Base 14,505
Total 76,38%

Para além da verificacdo do nimero de farmacias que detém um nimero de entregas superior
ao estipulado, foi estudado se essa disparidade se verificava mais frequentemente durante a
semana ou durante o fim-de-semana.

Assim, de acordo com os resultados desta analise, retratados na Figura 17, concluiu-se que
normalmente os clientes dos segmentos A e B solicitam mais entregas ao fim-de-semana, pois
ja possuem um numero razoavel de entregas durante a semana e, os clientes C e Base ddo uma
importancia similar as entregas durante a semana e ao fim-de-semana devido ao nimero baixo
de entregas que tém associado. No entanto, apesar de os clientes do segmento B atribuirem
maior relevancia as entregas ao fim-de-semana durante as negocia¢des com os gestores de
cliente, é de notar o nimero elevado gque reclamam mais entregas, durante a semana, do que
as que ja tém associadas.

N2 Farmacias com Entregas Desajustadas

Base -

B

.
I
A
I

0 50 100 150 200 250 300 350

Fim de Semana m22a 62

Figura 17 - Nimero de Farméacias com Entregas Desajustadas por Segmento

No que se refere a analise individual das rotas, foram selecionados 0s percursos nao rentaveis,
que sdo utilizados para satisfazer menos de 20 clientes e representem um valor de vendas
notavel, com a finalidade de expor oportunidades de uma nova alocacdo destas farméacias a
outras rotas ou da integracdo de outras farmacias num dos trajetos selecionados para o tornar
rentivel. Para assegurar que a anélise fosse realizada corretamente, tomou-se em consideracéo
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de que as necessidades de cada cliente, habitualmente, sdo atendidas apenas pelo armazém
que Ihe ¢ atribuido no momento de captacéo.

Tabela 9 - Rotas N&o Rentaveis Selecionadas para Analise

Fota Periodo | Rentabilidade | WoFarmacias | Armazem oe Aviamento
181 Almago -0,61 17 Macedo de Cavaleiros
2244 Almago -0,15% 14 Guarda
k)| Tarde -0,80% 12 Guarda
A04 Almogo -0, 82 10 Alzochete
T Maite -0,30% i Giondomar
am Maite -0,59% 4 Alcachete
228 Almaogo -0,46% 13 Guarda
a03 Manha -0,18% il Guarda
L Manha -0, 77 0 Guarda
2 Manha -0,35% o Giondomar
206 Manha -3.40% z Guarda
A4 Almago -0,245 g Alocochete
T14d Almago S3ET T Aueiro
a26 Almogo S22 13 Guarda
A0 Almogo 181 15 Alzochete
TH Tarde -2.33% 0 Aueiro
TI6 Tarde -0,99% i Aueiro
g aite -2.83% 5 Gondomar
B2 Manha -3 4 Alcochete
00 Moite -2 B8 4 Alocochete
2344 Tarde -3.95% o Guarda
JENI Tarde -5,98% il Giondomar
85 Tarde -2 BT T Giondomar
iLF Almogo -3.99% 17 Giondomar
B Tarde -1,06% 13 Giondomear
e Tarde Pk L -4 13 Gondomar
362 Manha -364,92% T Macedo de Cavaleiros

Deste modo, selecionaram-se as vinte e sete rotas representadas na Tabela 9, onde estéo
retratados a denominacdo, o periodo de atuacédo e a rentabilidade dos percursos escolhidos, o
namero de farmacias que as utiliza e o seu armazém de origem.

Os armazéns com um maior numero de trajetos nao rentaveis, de acordo com os dados
apresentados, sdo o de Gondomar e o da Guarda. Em relacdo ao armazém de Gondomar, este
resultado ndo é alarmante devido a este ser o maior armazém do Grupo, atender as
necessidades de quase todos os clientes e ser 0 armazém de origem de 55,42% das rotas da
empresa. Ja o valor associado ao armazém da Guarda, demonstra a necessidade de uma
melhor gestdo de rota, pois 0s percursos nao rentaveis apresentados correspondem a 22,86%
do total de percursos referentes a esse armazém.

Relativamente aos oito trajetos correlacionados com o armazém da Guarda, estes distribuem-
se pelos periodos da manhd, almoco e tarde. As rotas 806J e 803 sdo 0s Unicos percursos da
empresa que servem todos os clientes situados no distrito de Portalegre. Ademais, a rota 803 é
usada também para efetuar entregas a mais de metade dos clientes associados a rota 805.

Durante o periodo do almoco, o Unico trajeto que esta alocado aos clientes de Castelo Branco
é a rota 825. Para além deste percurso, as rotas 824J) e 826 sdo as Unicas utilizadas pelo
armazem para responder as necessidades dos clientes ligados a cada um destes percursos.
Porém, devido a falta de rotas rentaveis para os clientes originarios do distrito da Guarda,
nesse periodo, € impossibilitada a colocagéo de farmacias rentaveis, ou a subtragdo de clientes
ndo rentaveis, no percurso 826. Por outro lado, devido a rota 821 dispor de um grupo de
clientes muito rentaveis, oriundos de Viseu, é favorecido o aumento da rentabilidade da rota
824) através da introducgdo de alguns deles. Por fim, durante o periodo da tarde, 0 armazém
reparte as necessidades dos clientes de Viseu precisamente pelas duas rotas selecionadas (831
e 834)).

No que se refere as rotas pertencentes ao armazem de Macedo de Cavaleiros, a rota 362 é
utilizada pontualmente para atender as demandas de determinados clientes, porém existem
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outros trajetos rentaveis onde estdo incorporados todos esses clientes. Ja a rota 18VM, possui
clientes exclusivos de Braganca e de Vila Real. No entanto, como este armazém atende a
diversos clientes rentdveis oriundos destes dois distritos, permite a incorporacdo de farmécias
rentaveis oriundas de outra rota (11VM), sem a tornar ndo rentavel.

No que concerne o armazem de Aveiro, os clientes de Santarém e de Coimbra atendidos pela
rota 719J sdo exclusivos dessa rota. Porém, tal como no trajeto anterior, 0 armazém ¢é
responsavel por maltiplos clientes de Coimbra e permite a introducéo de clientes rentaveis das
rotas 726J ou 724J, sem tornar esses trajetos ndo rentaveis. Relativamente ao periodo da tarde,
as duas rotas selecionadas (731 e 736J) sdo constituidas maioritariamente por clientes,
exclusivos de cada trajeto, provenientes de Coimbra. Assim, devido a falta de rotas rentaveis,
com destino a Coimbra, correlacionadas com este armazem, ndo foi possivel exibir nenhuma
oportunidade de melhoria.

No que diz respeito ao armazém de Alcochete, a rota 522J é o principal trajeto, em termos de
volume de venda, para o distrito de Leiria, 0 que inviabiliza uma melhoria da rentabilidade,
devido a falta de capacidade, que 0s outros percursos apresentam, para suportar 0s custos
relativos as farméacias associadas a esta rota.

Em relagdo ao periodo de almogo, a rota 509 é a Gnica que atende as necessidades dos clientes
provenientes de Evora. Ja na rota 541, apesar de esta envolver somente clientes exclusivos
oriundos de Setubal, é possivel inserir algumas farmécias rentaveis das rotas 527 ou 505, sem
as tornar ndo rentaveis, pois, o armazem de Alcochete atende a multiplos clientes deste
distrito. Ademais, devido a abundéncia de clientes que 0 armazém gere em Lisboa e ao facto
de a rota 503 ser o Unico trajeto ndo rentavel, durante esse periodo do dia, associado a clientes
de Lisboa, é possivel aumentar a sua rentabilidade ao incorporar farmécias rentaveis, que
estdo inseridas nas outras rotas deste armazém.

Por fim, relativamente ao periodo da noite, as duas rotas selecionadas (900 e 901) séo
relativas ao distrito de Faro, sendo que, para além de o Grupo nédo dispor de um armazém nas
proximidades da regido, o nimero de clientes é reduzido, traduzindo-se no resultado de
rentabilidade negativo apresentado.

No que se refere aos oito trajetos relacionados com o armazém de Gondomar, estes
distribuem-se pelos periodos da manha, almoco, tarde e noite. A rota 801 é um dos casos em
que o volume de vendas esta repartido por dois armazéns. Neste caso, apesar de este trajeto
ser utilizado mais frequentemente pelo armazém de Gondomar, o volume de vendas que o
armazém da Guarda avia utilizando-o tem um impacto significativo no resultado de
rentabilidade desse trajeto. Todavia, 0 armazém de Gondomar reine varias rotas, que estao
disponiveis para uma transferéncia de algumas das suas farmécias rentaveis para a rota 801,
sem correrem o risco de se tornarem ndo rentaveis.

Relativamente ao periodo de almogo, a rota 4LF refere-se apenas as entregas aos domingos no
distrito de Braga. Por consequéncia, é o Unico trajeto encarregue destas entregas, o que
impede qualquer realocacdo de farméacias entre rotas. Durante o periodo da tarde, tal como na
rota anterior, as rotas 8S e 37VM referem-se as entregas aos domingos, limitando as a¢des a
tomar para o aumento de rentabilidade de ambos os trajetos. De igual modo, a rota 5VM é
apenas referente as entregas aos sabados. Assim, esta ndo dispde de solucGes de melhoria,
pois ndo usufrui da presenga de rotas rentaveis, durante o seu periodo de atividade. Por fim, a
rota 36VM ¢é utilizada, juntamente com a rota 12VM, para atender as necessidades de um
pequeno grupo determinado de clientes oriundos do Porto, Vila Rela e Viseu. Ambas as rotas
sdo ndo rentaveis, porém, a incorporacdo dos clientes da rota 12VM, que possui um menor
volume de vendas, na rota 36\VM torna este trajeto rentavel.

Finalmente, em relagdo as rotas realizadas durante o periodo da noite, na rota 709J esta
delineado entregar um elevado volume de vendas a clientes do distrito de Coimbra, porém
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para rentabilizar este processo, € necessario introduzir farméacias rentaveis provenientes de
outros trajetos utilizados pela empresa. Desta forma, como o armazém de Gondomar engloba
a maior parte dos clientes e trajetos da empresa, o processo de adi¢do de farmacias a esta rota
torna-se viavel através das rotas 715J ou 704J. Enquanto que a rota 718J, juntamente com
outras quatro rotas, responde as necessidades de cinco clientes oriundos de trés distritos
diferentes. Assim, como o numero de clientes alocados a esta rota é baixo e existem solucdes
ja estabelecidas para a substituicdo da mesma, conclui-se que deve ser definido um plano de
dissolucdo das entregas deste trajeto pelos restantes quatro trajetos.

Distritos

Como ja foi referido no capitulo 1, o Grupo Cooprofar-Medlog possui cinco plataformas
logisticas para atender as necessidades dos seus clientes. Estas platafromas estdo situadas em
Alcochete, Aveiro, Guarda, Gondomar e Macedo de Cavaleiros. Por consequéncia, o custo de
servir os clientes mais distantes serd, naturalmente, superior ao custo de servir os clientes
préximos de cada armazém.

Desta forma, foi realizada uma anélise a rentabilidade de cada distrito servido pela empresa,
utilizando a ferramenta associada ao célculo de rentabilidade. Seguidamente, na analise aos
resultados obtidos pela ferramenta, foram divididos os distritos rentaveis dos distritos pouco
(menos de 1%) ou nao rentaveis, de forma a evidenciar semelhancas e diferencas dentro de
cada um dos grupos, que justifiquem os resultados obtidos.

De acordo com a Tabela 10, a empresa serve nove distritos rentaveis, onde se destacam 0s
distritos do Porto, Aveiro e Braga. Relativamente aos custos comerciais, ndo existe uma
variacdo significativa, em relacdo ao custo médio (3,35%), para a maior parte dos valores
referentes a cada distrito. Porém, apesar de grande parte dos resultados se apresentarem
préximos do valor médio, sobressaem os valores relacionados com os distritos de Coimbra,
Viana do Castelo, e Leiria.

Tabela 10 - Dados Percentuais Referentes aos Distritos Rentaveis

Distrito Aveirc | Braga | Coimbra| Leiria | Lisboa | Porto | Setibal | Viana do Castelo | Viseu
Custo Comercial | 3,39%|3,13%| 2,87% [3,80%| 3,25% |3,25%| 3,44% 3,61% 3,41%
Custo Operacional | 2,272 |2,60%| 3,43% |[3,28%| 3,52% |2,04%| 3,27% 2,52% 3,56%

Rentabilidade 2,69%|2,72%| 1,70% |1,42%|1,36% |2.87%| 1.45% 2,10% 1,19%

No que diz respeito ao distrito de Coimbra, este custo justifica-se pelo facto de apenas 33,96%
dos clientes pertencerem ao segmento A ou B, e os restantes clientes ndo poderem usufruir do
nivel elevado de descontos comerciais oferecidos pela Cooprofar a esses segmentos. De igual
modo, como 65,96% dos clientes de Viana do Castelo possuem a segmentacdo A ou B, 0 uso
dos descontos comerciais por parte destes clientes aumenta o custo comercial relativo a este
distrito. Por fim, para além de 43,75% dos clientes oriundos de Leiria pertencerem ao
segmento A ou B, e o nimero de clientes ser relativamente baixo, 81,25% dos clientes
apresentam um valor de desconto superior a 40% da margem bruta das suas compras,
aumentando o custo comercial associado.

No que se refere aos custos operacionais, sdo evidenciado os custos mais elevados relativos
aos distritos de Coimbra, Leiria, Lisboa, Viseu e, principalmente, Setdbal, pois o Grupo
dispde de um armazém nesse distrito.

Na analise as rotas anteriormente realizada, ja se verificado um défice de rotas rentaveis para
certos periodos do dia, relativos aos distritos de Coimbra, Leiria e Viseu, e para os fins-de-
semana. Deste modo, em Coimbra ¢ verificado um défice de rotas rentaveis durante as tardes,
no dia-a-dia da empresa, aos sdbados e aos domingos. As rotas disponiveis durante estes
periodos apresentam, respetivamente, um custo médio operacional de 6,37%, 5,20% e 6,29%.
De igual modo, em Viseu existe um défice durante as tardes (5,57%), os sabados (5,09%) e os
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domingos (8,06%) e, em Leiria constata-se um défice durante as tardes (5,81%), as noites
(5,74%) e ao fim-de-semana (5,51%).

Estes custos operacionais, que a empresa suporta durante os periodos acima referenciados,
inflacionam o custo operacional total das farmacias provenientes de cada um dos distritos e,
justificam os resultados elevados apresentados no Dashboard.

Finalmente, quanto aos distritos de Lisboa e Setubal, o valor elevado de custos operacionais
deve-se ao facto de 86,74% das compras das farmécias, associadas a estes distritos, serem
aviadas através do armazém de Alcochete. Como as linhas aviadas deste armazém
representam um custo logistico superior para a empresa (2,73 vezes mais que as de Gondomar
e Aveiro), devido a este ser um armazém mais recente, o custo operacional aumenta.

Para além destes distritos, como se pode observar na Tabela 11, a empresa serve mais trés
distritos pouco rentaveis e cinco distritos ndo rentaveis. Em relagcdo aos custos comerciais, 0s
resultados obtidos para estes distritos sdo compardveis com os distritos rentaveis. Todavia,
destacam-se 0s custos relativos aos distritos de Santarém, Portalegre e Braganca.

Tabela 11 - Dados Percentuais Referentes aos Distritos Pouco ou Ndo Rentaveis

Distrito Braganca | Castelo Brance | Evora | Faro |Guarda|Portalegre|Santarém |Vila Real
Custo Comercial | 3,55% 3,14% 3,24%| 3,10% | 3,39% | 2,94% 2,19% | 3,24%
Custo Operacional| 4,50% 5,16% 427%|542% | 5,44% | 1071% | 579% | 477%
Rentabilidade 0,72% -1,21% 0,35%|-1,14%|-060% | -495% | -072% | 047%

No que se refere aos distritos de Santarém e Portalegre, o custo comercial é mais baixo devido
a estes dois distritos serem maioritariamente constituidos por clientes dos segmentos C e Base
e ndo possuirem clientes do segmento A. Assim, como estes recebem descontos comerciais
inferiores, o seu custo comercial também sera inferior. Em relacdo ao distrito de Braganca, o
custo comercial apresentado deve-se ao facto de metade dos clientes pertencerem aos
segmentos A e B, contribuindo para o aumento dos descontos concedidos por cada compra
realizada e, por consequéncia, para 0 aumento do custo comercial dessas mesmas compras.

No que diz respeito aos custos operacionais, os distritos de Evora, Faro, Portalegre e Santarém
apresentam custos elevados devido a trés razbes. Em primeiro lugar, a empresa possui um
numero bastante reduzido de farmacias em cada um dos distritos, que se traduz num baixo
volume de vendas total e, consequentemente, num baixo volume de vendas por cada entrega.
Em segundo lugar, as distdncias aos armazéns aumentam o custo de cada entrega,
especialmente nos distritos de Faro e Portalegre. Por fim, o armazém de Alcochete, como foi
referido anteriormente, € 0 mais dispendioso e estd encarregue de quase todas as entregas a
estes distritos, contribuindo assim para o aumento significativo do peso relativo do custo
comercial sobre as vendas totais.

Relativamente aos distritos da Guarda e Castelo Branco, o armazém da Guarda esta
encarregue de atender as necessidades dos clientes destes dois distritos. Este armazém tem a
particularidade de ndo ser muito eficiente, sendo que as linhas aviadas por este armazém
representam um custo 2,2 vezes maior que as linhas aviadas do armazém de Gondomar e
Aveiro. Assim, como a empresa ndo dispde de um numero razoavel de clientes em Castelo
Branco, o volume de compras é reduzido por cada entrega e o peso relativo do custo logistico
associado a entrega ¢ o mais elevado. Todavia, apesar de o custo por linha aviada ser elevado
neste armazém, o maior volume de vendas e as menores distancias associadas aos clientes da
Guarda, em relacdo aos clientes de Castelo Branco, diminuem o peso relativo dos custos
operacionais desses clientes.

Por fim, no que se refere a Braganca e Vila Real, o custo operacional € mais elevado que 0s
custos apresentados pelos distritos mais rentaveis, devido a 60,22% das suas compras serem
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aviadas pelo armazém de Macedo de Cavaleiros, onde o custo por linha aviada é o dobro do
custo por linha em Gondomar e Aveiro.

Desta forma, como as margens brutas das vendas e o custo financeiro ndo variam de forma
significativa entre todos os distritos, a rentabilidade apresentada deve-se principalmente ao
peso relativo do custo operacional e comercial de cada um deles.

4.3.3Analise ao Questionario de Avaliacao de Satisfacao

Em abril de 2019, foi proposto um questionario de avaliacdo de satisfacdo a todos os clientes
da Cooprofar. Nesta seccdo, de forma a obter alguns indicadores qualitativos para a concecéo
de projetos piloto, ird ser apresentada uma andlise as questbes relativas aos servicos
atualmente oferecidos aos clientes, a fim de expor oportunidades de melhoria nos processos
associados a esses servicos.

Embora o questionério tenha sido enviado a todos os clientes, apenas foi possivel obter a
resposta de uma amostra de clientes. O conjunto de clientes que aderiu ao questionario
caracterizam-se pela seguinte segmentagéo:

Segmentaciol %
Wi £,99%
W2 3,49%
W3 £,99%
wa 2,18%
|Segmentacid £ Xl 5,685
A 17,47% N2 £,55%
B 47, 79% X3 5,245
C 30,57% N4 4.37%
Base 9,17% Y1 B,73%
¥2 7,86%
¥3 9,61%
¥4 3,93%
Zl 10,92%
72 5,685
73 4 B0%
it} £,98%

Figura 18 - Segmentacdo da Amostra de Clientes que Participou

A primeira questdo do questionario teve como proposito identificar os cinco servicos ou
valores mais importantes para o cliente no relacionamento com a Cooprofar.

149

0 50 100 150

Figura 19 - Identificacdo dos Cinco Servicos Mais Importantes para os Clientes
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Ao analisar os resultados obtidos, conclui-se que as entregas, o servico de apoio ao cliente, as
condi¢cdes comerciais e financeiras, o portefélio de produtos e os meios disponiveis para
realizar a encomenda sdo servigcos fundamentais para a satisfacdo do cliente. De seguida,
pediu-se aos clientes que comparassem estes servi¢os com a concorréncia.

@ Pior
@ Semelhante
Melhor
@ Nio sabe/Nio responde

g |

42,9% a

Figura 20 - Comparagdo com a Concorréncia dos Cinco Servigos Identificados

De acordo com a Figura 20, a comparacdo dos servicos identificados com a concorréncia
indica que a maioria dos clientes os considera muito similares (42,9%), o que pode indiciar a
necessidade de reforcar a comunicacdo dos atributos/vantagens dos mesmos.

Relativamente ao servi¢o de atendimento, questionou-se a utilidade da chamada de retorno
efetuada apds a encomenda (servigo disponibilizado a clientes A, B e Fiel).

® Sm
® Nio
» Nio tenho o servigo
@ Nio sabe/Nio responde
@ CONSIDERA DESNECESSARIO
@® POR VEZES A CHAMADA E
INCPORTUNA
© mas por vezes ndo é feto em temp
@ ACHA DESNECESSARIA
@ Nemn bom nem mau

Figura 21 - Utilidade da Chamada de Retorno Apds Encomenda

A maioria dos clientes indicou que a chamada de retorno é util (47,9% em 77,7%). Contudo,
alguns clientes do segmento B (Z4) sugeriram que a chamada de retorno acrescenta pouco
valor e que dificulta o contacto com a Cooprofar na hora de maior quantidade de encomendas.
Ja outras farmécias do segmento B (Y2), reclamaram com o facto de o telemarketing
normalmente ndo perguntar se a farmacia pretende produtos disponiveis em outros armazeéns.

Para avaliar o processo de encomenda, pediu-se aos clientes que avaliassem 0 servi¢o de
tratamento automatico de faltas de encomendas diarias e 0 processo de gestdo de produtos de
rateio.

@ Mau

@ Fraco
Razoavel
® Bom
@ Excelente
‘

@ Nao sabe/Nao responde

Figura 22 - Avaliagdo do Servigo de Tratamento Automatico de Faltas

Questionados sobre o servico de tratamento de faltas de encomendas diérias, apenas 36% dos
clientes o classificaram com Bom ou Excelente. Isto deve-se ao facto de alguns clientes
reclamarem que o tratamento de faltas nem sempre funciona. Por conseguinte, trata-se de um
processo a melhorar pela empresa.

41



Marketing Analitico no Setor de Distribuicdo Farmacéutica - Analise de Rentabilidade na Gestéo de Clientes

® Mau

@ Fraco

@ Razoavel
@® Bom

@ Excelente

A
J v @ Nio sabe/Nao responde

Figura 23 - Avaliacdo do Processo de Gestéo de Rateios

Relativamente ao processo de gestdo de produtos de rateio, apenas 28% dos clientes o
classificaram como Bom ou Excelente. Este item de servigo € frequentemente referido como
motivo de insatisfacdo, maioritariamente devido aos constantes stockouts desses produtos.
Porém, apesar de o resultado indiciar a necessidade de melhorar o processo de gestdo, a
Cooprofar estd limitada neste aspeto, pois a quantidade que recebe dos laboratorios é
diretamente proporcional a sua quota.

No que se refere as condi¢cGes comerciais e financeiras, solicitou-se as farméacias uma
avaliacdo dos descontos financeiros apresentados pela empresa, dos prazos de pagamento
acordados e da competitividade das campanhas comerciais propostas. Ademais, requereu-se a
comparacdo das condi¢Bes comerciais e financeiras com 0s outros armazenistas, com o
objetivo de averiguar se as respostas negativas por parte dos clientes eram fundamentadas nas
condi¢cdes comerciais e financeiras dos outros armazenistas e, estar a par das condicdes
praticadas atualmente no mercado.

® Mau
@ Fraco
Razoavel
@® Bom
@ Excelente
@ Naio sabe/nido responde

Figura 24 - Avaliacdo dos Descontos Financeiros (1° Gréfico) e dos Prazos de Pagamento
Acordados (2° Gréfico)

Questionados sobre os descontos financeiros, apenas 40,1% dos clientes considerou-os Bons
ou Excelentes. De igual modo, 59,9% dos clientes atribuiram a classificagdo Bom ou
Excelente aos prazos de pagamento acordados. Para além disso, alguns clientes reclamaram
da auséncia de aviso da data limite de pagamento as farmacias, sendo que séo cobrados juros,
assim que é ultrapassada essa data.

@ Mau
@ Fraco
) Razoavel
@® Bom
@ Excelente
@ Nao sabe/Nao responde

Figura 25 - Avaliagdo da Competitividade das Campanhas Comerciais da Cooprofar

No que se refere a competitividade das campanhas comerciais propostas, a percentagem de
clientes que considerou a competitividade Boa ou Excelente foi de 55,5%. Desta forma,
concluiu-se que é necessario reformular o processo das propostas de campanhas comerciais,
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de modo a serem mais segmentadas e objetivas, contribuindo para o aumento da satisfacdo
dos clientes.

@ Pior
@ Semelhante
Melhor
@ Nao sabe/ndo responde

Figura 26 — Comparagdo das Condigdes Comerciais e Financeiras com a Concorréncia

Por fim, os resultados das respostas das farméacias a comparacdo das condi¢bes comerciais e
financeiras foi bastante positiva, sendo que a percentagem de clientes que acham que a
Cooprofar oferece condi¢bes semelhantes ou melhores que a concorréncia foi de 65% (em
82,3%). Este indicador espelha que as condicOes oferecidas pela empresa, ndo estdo
descontextualizadas das praticas atuais do mercado.

No que diz respeito as reclamacdes e devolucdes, pediu-se aos clientes a avaliacdo do método
e tempo de resposta na resolucdo de reclamacdes e, do servico de resposta de resolucdo
imediata de devolugdes para integragdo em stock.

® Mau
@® Fraco
Razoavel
@ Bom
@ Excelente

‘ @ Nio sabe/Nao responde

Figura 27 - Avaliacdo do Método e Resposta na Resolucdo de Reclamagdes (1° Grafico) e do
Servico de Resposta de Resolucdo Imediata de Devolugdes (2° Gréafico)

A avaliacdo do método e tempo de resposta na resolucdo de reclamagdes demonstrou que
apenas 48% dos clientes consideram o servico Bom ou Excelente. A percentagem de clientes
verdadeiramente satisfeitos é baixa devido a celeridade da operacdo de resolucao, pois muitos
laboratdrios adiam a regularizacdo dos créditos e os clientes defendem que a Cooprofar devia
tornar-se mais ativa neste processo.

Por outro lado, na avaliacdo do servico de resposta de resolucdo imediata de devolugbes para
integracdo em stock, os clientes classificaram o servigo como Bom ou Excelente em 35% (em
64,9% devido a s6 terem acesso os clientes A, B e Fiel) dos casos. Seria de esperar que este
servico contribuisse, de forma substancial, para a satisfacdo dos clientes que compram mais a
Cooprofar, porém a celeridade de resolucdo destas situacdes continua a ser o fator limitante na
satisfacdo dos mesmos. Deste modo, conclui-se que 0s processos associados ao servigo de
reclamacdes e devolucBes necessitam de ser reformulados, de forma a aumentar a sua
velocidade de resolucao.

De seguida, introduziu-se uma questdo a solicitar a avaliacdo global da Formacgéo Cooprofar,
no que concerne a temas, locais de realizacao e regularidade das a¢des propostas. O resultado
obtido (Figura 28) apresenta uma classificagdo Bom ou Excelente em 57,4% das respostas. Os
clientes teceram diversos comentarios sobre as formagdes, nomeadamente a respeito da
necessidade de dispersdo de locais para a realizacdo das mesmas, que se conclui ser o
principal motivo de insatisfacdo associado a este servico.
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Figura 28 - Avaliacdo da Formacdo Cooprofar

Por fim, para finalizar o questionario, as farmécias efetuaram uma avaliagdo global da
qualidade dos servigos Cooprofar. Os resultados desta avaliacdo, representados na Figura 29,
indicam um bom nivel de satisfacdo. No entanto, existem diversos parametros de servigos,
como o Tratamento Automatico de Faltas, Gestdo de Produtos de Rateio, Gestdo de
Reclamac@es e Resolugdo imediata de devolugdes para integracdo em Stock, em que 0s niveis
de satisfacao indiciam a necessidade de melhoria.

® Mau

@ Fraco

@ Razoavel

@ Bom

@ Excelente

@ Naio sabe/n3o responde

Figura 29 - Avaliacdo Global da Qualidade dos Servigos Cooprofar
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5 Proposta de Projetos Piloto

Neste capitulo, é apresentada uma proposta de diversos projetos piloto. Estes projetos piloto
consistem numa série de propostas de melhoria, com o objetivo de aumentar a eficiéncia do
marketing, isto €, aumentar a rentabilidade das vendas totais da empresa, e melhorar os
processos praticados, que estdo diretamente correlacionados com o cliente. Ademais, estes
projetos tém como suporte a ferramenta de calculo da rentabilidade, tanto no inicio, pois foi
utilizada para evidenciar oportunidades de melhoria, como no final, ao exibir os resultados
derivados das acdes propostas nestes projetos.

Posteriormente, com base na andlise realizada no ultimo capitulo, sdo apresentados os
projetos piloto propostos, relativos aos segmentos de clientes, rotas, distritos e aos processos
associados com os servicos oferecidos as farmécias pela Cooprofar.

5.1 Conjunto de Farmacias

O conjunto de farmécias ndo rentaveis, consideradas clientes do segmento A ou B, foram
divididas segundo a sua fidelidade a Cooprofar, onde os clientes com pouco crescimento
potencial sdo fiéis. Deste modo, é proposto negociar com estes clientes a diminuicdo de
entregas a semana, ao fim-de-semana e, sobretudo, durante os periodos da tarde e noite (custo
operacional de 7,31% e 36,72%, respetivamente). Igualmente, € proposto negociar a reducéo
do desconto rappel atribuido quadrimestralmente aos mesmos (para diminuir o custo
comercial) e/ou do desconto resumo atribuido nas condicdes comerciais, como também,
atribuir uma taxa por cada unidade devolvida a empresa, de modo a aumentar a rentabilidade
das vendas.

De igual modo, em relacdo ao conjunto de clientes ndo fiéis, sdo também propostas as trés
medidas acima referidas. Contudo, a negociacdo dessas medidas s6 sera possivel se a
negociagdo de um aumento de vendas sustentavel, isto €, que torne os clientes rentaveis,
fracassar. No entanto, se a negociacdo do aumento de vendas ou da diminuicdo do nivel de
servico ndo obtiverem o consentimento por parte dos clientes, ou seja, ambas as negociagoes
fracassarem, devido ao facto dos clientes serem fiéis aos outros armazenistas, é recomendada
a inativacdo dos mesmos, pois a empresa tem prejuizo ao atender as suas necessidades.

No que diz respeito aos clientes dos segmentos C e Base, desenvolveram-se propostas para
aqueles que, apos a aplicacdo da nova segmentacao, passaram a fazer parte dos segmentos Y3,
Y4 e Z4. Como estes clientes sdo rentaveis e representam um elevado potencial de
crescimento de volume de negdcios para a empresa, sugere-se negociar com estes o0 aumento
do seu volume de compras.

Para assegurar o consentimento dos clientes em aumentar o seu volume de compras na
empresa, é necessario oferecer condigdes especiais aos mesmos, condi¢bes como:

e Fornecer entregas aos fim-de-semana;

e Aumentar o nimero de entregas a semana;
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e Aumentar o desconto resumo;

e Oferecer os servigos de tratamento automatico de faltas e aviso de chegada de
mercadoria.

No entanto, o gestor de cliente terd de avaliar numa analise individual, comparando com
farmécias de condigdes semelhantes, se 0o aumento de vendas derivado desta negociagdo
justifica os pontos percentuais de rentabilidade perdidos com a oferta de cada um destes
Servicos, ou seja, se o valor da rentabilidade final do cliente é superior ao inicial.

5.2 Logistica Externa - Rotas

Relativamente a logistica externa, sdo propostas medidas ao nivel dos clientes e das rotas. Em
primeiro lugar, é sugerida a regularizagdo do numero de entregas a todos os clientes, onde se
identificou um numero superior ao estipulado pelas condi¢cbes comerciais desenvolvidas
dentro da empresa. Contudo, no que diz respeito aos clientes do segmento C e Base, acima
referidos, com um ndmero superior ao estipulado, é proposto manter essas entregas, na
condicgéo de que o volume de compras dos mesmos aumente.

Em segundo lugar, foram identificadas acGes de melhoria para as rotas 806J, 803, 805 e 824J,
pertencentes ao armazeém da Guarda, para as rotas 362 e 18VM, que pertencem ao armazém
de Macedo de Cavaleiros, para a rota 719J proveniente de Aveiro, para as rotas 801, 36VM,
709J, 718J, originarias do armazém de Gondomar e, por fim, para as rotas 541, 503, 901 e
900, procedentes do armazém de Alcochete.

Em relacdo as rotas do armazém da Guarda, é proposto incorporar o volume de vendas
entregues através da rota 806J para a rota 803 e transferir as entregas de uma das farmacias
rentaveis, proveniente de Castelo Branco, da rota 803 para a rota 805 (encarregue de entregas
a muitos clientes deste distrito). O resultado esperado destas acdes € aumentar a rentabilidade
do trajeto 803 para 0,38% e do trajeto 805 para 0,19%.

Durante o periodo de almoco, é aconselhado incorporar o volume de entregas de uma
farmécia rentavel de Viseu (ja inserida em ambas as rotas) da rota 821 para a 824J, que tem
como resultado esperado aumentar a rentabilidade do trajeto 824J para 0,10% e diminuir a
rentabilidade do trajeto 821 de 0,90% para 0,83%. No entanto, o valor real associado a esta
diminuicdo da rentabilidade do trajeto 821 é inferior ao aumento da rentabilidade do trajeto
824J, visto que, o volume de vendas do 821 ¢ inferior ao do 824J.

No que diz respeito as rotas do armazém de Macedo de Cavaleiros, é proposto deixar de usar
a rota 362 e transferir o seu volume de vendas para os percursos 20VM, 13VM e 19VM, onde
estas farmacias ja estdo incorporadas. O resultado esperado é a manutencao dos valores de
rentabilidade de 3,33%, 2,39% e 0,48%, respetivamente, devido ao elevado volume de vendas
associado a estas trés rotas.

Para além disso, é também aconselhado incorporar o volume de vendas de uma farmécia
rentavel, ja introduzida no trajeto 18VM, da rota 11VM para a 18VM, de modo a aumentar a
sua rentabilidade de -0,61% para 0,05%. Apesar de a rentabilidade esperada do percurso
11VM diminuir de 1,87% para 1,45%, a rentabilidade total da empresa aumenta, pois, 0
volume de vendas do percurso 18VM é superior ao do 11VM.

Em relacdo a rota 719J, proveniente do armazéem de Aveiro, sugere-se a transferéncia do
volume de vendas de uma das farmécias rentaveis do percurso 724J, traduzindo-se num
aumento de rentabilidade esperado de -3,60% para 0,11% na rota 719J e numa diminuicao da
rentabilidade esperada de 0,41% para a rota 724J. No entanto, a rentabilidade total esperada
desta acdo € positiva (de 2,01% para 2,10%), devido ao maior volume de negdcio associado
ao trajeto 719J.
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Relativamente as rotas do armazém de Alcochete, é proposta a incorporacdo das entregas de
uma farmécia rentavel, do trajeto 505, para 0 541 e a introducdo de duas farmécias rentaveis,
provenientes dos trajetos 507 e 537, no trajeto 503. O resultado esperado destas acdes € 0
aumento da rentabilidade das rotas 541 e 503 para 0,16% e 0,03%, respetivamente. Ademais,
também € esperada a manutencdo da rentabilidade percentual das restantes rotas, devido ao
volume de negdcios associado aos clientes transferidos ser estatisticamente insignificante, em
comparagdo com o volume total dessas rotas.

No que diz respeito as rotas do distrito de Faro, sugere-se abandonar a rota 900 e usar apenas
a 901, para atender as necessidades dos clientes deste distrito. O resultado esperado € o
aumento da rentabilidade da rota 901 de -0,59% para 0,37%.

No que se refere as rotas do armazém de Gondomar, é proposta a incorporacdo de uma das
farmacias rentaveis da rota 4A, proveniente de Viseu, na 801, com um aumento de
rentabilidade esperado de 0,42% para a rota 801 e uma diminuicdo de 0,08% para a 4A. No
entanto, o aumento esperado de ambos os trajetos é de 0,04%, o que favorece a rentabilidade
total da empresa. Ademais, como ja se referiu anteriormente, sugere-se a incorporacdo do
volume de vendas da rota 12VM na 36VM. Assim, o aumento de rentabilidade esperado desta
acdo é de 6,58%, ou seja, a rentabilidade percentual final do trajeto 36VM € 0,55%.

Por ultimo, as rotas noturnas do armazém de Gondomar, é aconselhado remover uma farmécia
do trajeto 704J e introduzi-la no 709J, visto que, através desta transferéncia, é esperado um
aumento da rentabilidade para os dois trajetos (0,02% para 0 704J e 0,39% para o 709J). Para
além disso, é recomendado eliminar a rota 718J, transferindo o seu volume de vendas para a
32G que também realiza entregas aos clientes dos distritos de Santarém, Coimbra e Leiria. O
resultado esperado desta transferéncia é a diminuicdo da rentabilidade do trajeto 32G (de
2,59% para 1%). Contudo, apesar desta diminuicdo, o contributo esperado para a
rentabilidade total da empresa aumentara 99,3%.

5.3 Distritos

No que diz respeito a anélise de rentabilidade realizada aos distritos, as propostas de melhoria
sdo mais estratégicas, isto €, ndo irdo ter impacto imediato, ndo obstante, ao longo do tempo,
irdo melhorar a rentabilidade total da empresa.

Em primeiro lugar, sugere-se identificar as diferencas existentes no processo logistico dos
armazéns de Macedo de Cavaleiros, Guarda e Alcochete, que justificam o maior custo por
linha aviada comparativamente com os armazéns de Gondomar e Aveiro. Apos a identificacdo
das divergéncias, tendo em conta o tamanho dos armazéns, é recomendada a normalizacdo do
processo logistico do armazém de Aveiro nos armazéns da Guarda e Macedo de Cavaleiros e
do processo logistico do armazém de Gondomar no de Alcochete.

Em segundo lugar, propde-se um maior nimero de visitas de prospecdo, por parte dos
gestores de clientes, nos distritos de Castelo Branco, Evora, Faro, Portalegre e Santarém.
Como foi referido anteriormente, estes distritos sdo pouco ou ndo rentaveis, devido
principalmente as distancias aos armazéns e ao numero de clientes da empresa. Desta forma,
como a estratégia da Cooprofar ndo passa s6 pelo aumento de rentabilidade total, mas também
pelo aumento de quota de mercado, é necessario aumentar o numero de farmacias e volume
de vendas para cada um destes distritos.

5.4 Processos - Servicos Oferecidos

Relativamente aos processos associados aos servigos oferecidos pela empresa, as propostas de
melhoria desenvolvidas derivaram da analise do questionério de satisfacdo, realizado aos
clientes em abril de 2019. Isto posto, propdem-se as seguintes acdes de melhoria:
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Procurar sempre expandir o portef6lio de produtos, através de acordos de parceria com

laboratorios;

Acrescentar mais uma linha de apoio ao cliente, para assegurar que todos os clientes

do segmento A e B conseguem comunicar com a empresa, mesmo nos periodos de

maior afluéncia;

Notificar os gestores de clientes sempre que existir a auséncia de algum produto,

devido a falta de stock, nas encomendas de um dos seus clientes. Através desta acao,

existe um maior acompanhamento do processo e menos falhas no servico de
tratamento automatico de faltas;

Informar os clientes dos produtos disponiveis nos outros armazéns, durante a

realizacdo de chamadas outbound;

Criar alertas automaticos para os clientes, através do portal do cliente, relativos a data

limite de pagamento;

Guardar os dados referentes as campanhas realizadas, ou seja, clientes que

participaram, o segmento ao qual pertencem, as classes e familias de produtos mais

comprados e produtos adquiridos;

Enviar listas reduzidas, objetivas e exclusivas de produtos em campanha, através de

uma oferta mais segmentada aos clientes e da utilizacdo de estratégias de promocao

como cross-Selling (artigos complementares), up-Selling (artigos premium da mesma

familia), angariacdo (artigos novos), recuperacgdo (artigos anteriormente comprados) e

recompensa (artigos habitualmente comprados) na sua definicao;

e Realizar um acompanhamento mais ativo, junto dos laboratérios, na regularizagao dos
créditos gerados pelas reclamac6es, para melhorar a celeridade do processo;

e Estipular regras nos contratos de parceria, que penalizem os laboratérios que demoram
na regularizacdo dos créditos aos clientes;

e Taxar as devolugdes, pois foi identificado um numero excessivo de devolugdes
indevidas por parte de alguns clientes, que diminuiram a celeridade do processo nos
casos em que o cliente teve razdo;

e Expandir a realizacdo das Formagdes Cooprofar aos armazéns de Alcochete, Aveiro,

Guarda e Macedo de Cavaleiros, pois, neste momento, apenas se realizam no armazém

de Gondomar.
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6 Conclusao e perspetivas de trabalhos futuros

A crescente relevancia da racionalizacdo e rentabilizacdo da estrutura de custos, devido a
elevada fiscalizacéo e regularizacdo das margens de comercializacgdo, na distribui¢do grossista
farmacéutica, tornam fundamental a utilizacdo de uma ferramenta de monitorizacdo da
rentabilidade da empresa. Isto posto, a utilizacdo de uma ferramenta de célculo da
rentabilidade por parte do departamento de Marketing e Vendas vem facilitar a verificacdo da
eficiéncia do marketing, a monitorizacdo dos clientes e a realizacdo de estudos mais
aprofundados, comparativamente com os que eram realizados anteriormente, de modo a obter
decisdes estratégicas mais objetivas e com maior probabilidade de sucesso.

O procedimento elaborado de validacdo da ferramenta consistiu num processo de elevada
importancia, pois o departamento necessita da confirmagdo da veracidade dos resultados
apresentados, para assegurar que as decisdes estratégicas tomadas sdo suportadas por uma
ferramenta robusta. Ademais, este procedimento permite a sua realizagdo por parte de
qualquer colaborador pertencente ao departamento, o que torna o departamento totalmente
independente.

O facto do desenvolvimento do projeto GreenPill se ter alargado por mais de dois anos,
devido as inimeras mudancas na metodologia implementada na ferramenta, criou algumas
barreiras na transmissao de informacéo entre os intervenientes do projeto. Por consequéncia, o
conhecimento das informagfes necessarias para introduzir na base de dados da ferramenta,
foi-se dissipando. Assim, com o objetivo de possuir uma ferramenta sempre atualizada, foi
necessario realizar um levantamento de informacédo, juntamente com cada departamento, e
definir a periocidade/formato de envio desses dados para o departamento de Informatica. Para
além disso, a criacdo do procedimento periddico, permite aos colaboradores do departamento
de Marketing e Vendas focarem-se em tarefas mais importantes, do que pressionar 0s
intervenientes e ir levantar pessoalmente os dados a cada departamento.

A utilizacdo da ferramenta na segmentacdo dos clientes, permitiu evidenciar que muitas das
decisdes estratégicas tomadas, segundo a segmentacdo atualmente praticada pela empresa no
mercado, eram feitas incorretamente. Desta forma, por exemplo, a ferramenta possibilitou a
identificacdo de varias farméacias dos segmentos A e B, que representam um custo de servigo
superior ao valor de vendas totais dessa mesma farmacia, porque recebem todos os beneficios
devido ao seu volume de compras, porém ndo os deveriam receber.

As analises realizadas aos resultados provenientes da ferramenta e do questionario,
permitiram evidenciar e desenvolver as varias acdes de melhoria apresentadas na proposta dos
projetos piloto, que tém como objetivo o aumento da rentabilidade total. Isto posto, estas
analises permitiram identificar inimeras ineficiéncias ao nivel das rotas, distritos e processos,
desvendar oportunidades de melhoria para resolver a maior parte dos problemas identificados
e verificar que nem todos 0s negocios sdo proveitosos para a empresa, sendo que € sugerido
diminuir o nivel de servico a alguns clientes ou, até mesmo, deixar de os servir. Ademais, 0
nimero de agOes provenientes da analise do questionario indicia a necessidade de
incorporacgdo de dados qualitativos na ferramenta.
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Através da analise as rotas, foi também demonstrado o perigo das ofertas especiais aos
clientes, realizadas pelos seus gestores, pois a falta de monitorizacdo destas ofertas pode
permitir um aumento elevadissimo do nimero de clientes com condig¢des especiais, dentro da
empresa. Desta forma, é preciso ter atencdo aos clientes que exigem um maior nivel de
servico, porém nao mudam o seu perfil de compras na empresa.

Por fim, os objetivos das acGes de melhoria propostas sdo o aumento da rentabilidade, o
aumento da eficiéncia do marketing e expor os beneficios provenientes do uso da ferramenta
na tomada de decisdo. Para se poder verificar se 0s objetivos sdo cumpridos, esta estipulado
utilizar a ferramenta de célculo da rentabilidade, na anélise aos varios niveis, anteriormente
identificados, de modo a exibir os resultados relativos a cada um dos projetos piloto propostos
e, posteriormente, identificar as principais razdes para 0 cumprimento ou ndo cumprimento
dos objetivos delineados.

Como trabalhos futuros, sugere-se a integracao da ficha de cliente no sistema informaético, de
forma a automatizar e agilizar o processo de edicdo/confirmacdo de alteracGes na ficha de
cliente, e a atualizagcdo da segmentacdo de forma automatica, com uma frequéncia definida,
para permitir o alinhamento do segmento do cliente com a atualizac¢do dos servicos e da ficha
de cliente. Ademais, aconselha-se a revisdo do processo de planeamento de visitas, tendo em
conta 0 seu objetivo, a informacdo recente do cliente e a sua adesdo aos servicos
disponibilizados, a criacdo de alertas de visita a clientes, através de prazos estipulados ou
eventos recentes, como reclamacdes ou reducdo de vendas, e a finalizacdo do
desenvolvimento de uma ferramenta what-if, para permitir simulacdes imediatas das novas
condicdes acordadas com o cliente.

Como sugestdo de melhorias futuras referentes a metodologia implementada no Dashboard,
recomenda-se a escolha de um numero reduzido e mais significativo de atributos para a
segmentacdo e a atribuicdo de nomes mais percetiveis aos segmentos de clientes. Para além
disso, propde-se a diminui¢do dos campos abertos para feedback pelo gestor de cliente, de
forma a converté-los em campos fechados que possam ser tratados analiticamente, e a
medicdo da eficiéncia comercial, isto é, a criacdo de um récio entre o aumento de
rentabilidade alcangado e o investimento realizado para a angariagdo de vendas adicionais.
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ANEXO A: Médias Atuais de pontuacao de cada Indicador para cada
Segmento presente na Metodologia do calculo de Rentabilidade
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W1 2,8 8,7 9,9 2,4 6,1 8,6 5,0 7,4 &/ 4,3 39 6,5
W2 5i5 8,5 10,0 1,9 34 U 2,4 IA5 ) 83 4,4 SV 5.2
W3 2,4 33 9,7 2,7 5,5 74 6,7 3,2 3,7 3,6 4,0 5,5 6,9
W4 1,6 2,0 9,5 4,4 7,6 123 8,7 8,9 32 24 53 5,0 Bpl/
X1 31 76 9,6 2,2 5,5 81 4,9 7l 4,2 5,3 4,7 3,5 6,5
X2 1,5 g 8,8 4,9 4,5 6,8 8,2 1,5 2,7 S 5,4 6,3 6,2
X3 %5 g 8,4 2,2 81 9.2 1,6 9,6 39 34 2,7 6,7 6,2
X4 1,3 16 9,1 7,9 6,4 53 8,4 9,9 32 23 8,7 3,8 5.2
Y1 4,3 85 9,9 2,5 4,8 7,6 4,9 7,8 35 6,5 5,0 3,8 53
Y2 3l 4,9 9,8 2,7 4,7 7,6 4,3 6,9 4,2 5,2 51 4,3 58
Y3 2,0 23 9,7 4,5 4,9 6,3 8,4 1,8 36 4,2 55 6,6 6,1
Y4 1,5 23 9,5 5,6 74 6,6 8,5 9,4 3,6 2,8 6,9 3,7 37
71 4,9 91 9,8 2,2 5,0 75 4,2 7,4 35 75 4,8 3,9 6,2
22 8,8 8,7 9,6 2,1 5,0 6,9 53 7,2 S 9,8 4,7 6,0 D
3 4,2 53 9,7 34 55 6,7 6,0 7,7 43 7,0 6,0 4,4 55
Z4 2,5 2,6 9,7 1,2 6,8 Bt/ 9,1 8,9 3 4,1 8,6 4,2 2

Figura 28 - Médias Atuais de pontuacdo de cada Indicador para cada Segmento presente ha Metodologia do

calculo de Rentabilidade
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