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Resumo:

As organizacdes investem grandes somas dos seus recursos em programas de melhoria de qualidade, métodos
de atendimento, repositorios de inteligéncia e tecnologias de gerenciamento das relacdes com o cliente. Nesse
contexto, procura-se identificar a contribuicdo do modelo de ciclo de vida da organizagéo sugerido por
Miller e Friesen no ambito da contabilidade focada no cliente. A metodologia de pesquisa foi baseada em
estudo de caso Unico observando-se o comportamento dos clientes por meio da aplicagdo de técnicas
estatisticas de andlise de conglomerados e analise discriminante. A analise de agrupamentos determinou em
qual grupo se insere cada um dos clientes, de modo a avaliar algumas caracteristicas semelhantes de
consumo. A andlise discriminante possibilita, através das fungdes discriminantes, a classificacdo de novos
clientes. A andlise do modelo de ciclo de vida permite uma visdo mais clara da definicdo de clientes-alvo e os
respectivos indicadores da estratégia de criagdo de valor, contribuindo dessa forma para o processo de
andlise da rentabilidade do cliente. Por ultimo, conclui-se, que cabe a controladoria, a atribuicdo pelo
desenho e uso do sistema de informacdes de controle gerencial, de maneira a prover seus usuarios de todo e
gualquer resultado da contabilidade focada no cliente.

Palavr as-chave: Lucratividade do Cliente; Contabilidade Focada no Cliente; Modelo de Ciclo de Vida.

Areateméatica: Controladoria
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vida

Resumo

As organizacdes investem grandes somas dos sawusagem programas de melhoria de
qualidade, métodos de atendimento, repositérios imteligéncia e tecnologias de
gerenciamento das relacbes com o cliente. Nesséexton procura-se identificar a
contribuicdo do modelo de ciclo de vida da orgagépasugerido por Miller e Friesen no
ambito da contabilidade focada no cliente. A melimgia de pesquisa foi baseada em estudo
de caso unico observando-se o comportamento dogedi por meio da aplicacdo de técnicas
estatisticas de analise de conglomerados e amidiceéminante. A analise de agrupamentos
determinou em qual grupo se insere cada um dostedie de modo a avaliar algumas
caracteristicas semelhantes de consumo. A anaieeintinante possibilita, através das
funcdes discriminantes, a classificagdo de noviesitels. A andlise do modelo de ciclo de
vida permite uma visdo mais clara da definicdoldmtes-alvo e os respectivos indicadores
da estratégia de criacdo de valor, contribuindsaldsrma para o processo de andlise da
rentabilidade do cliente. Por dltimo, conclui-saeggabe a controladoria, a atribuicdo pelo
desenho e uso do sistema de informagdes de cowgfeodémcial, de maneira a prover seus
usuarios de todo e qualquer resultado da contatdidocada no cliente.

Palavras Chave: Lucratividade do Cliente; Contdhide Focada no Cliente; Modelo de Ciclo
de Vida.

Area Tematica; Controladoria

1 Introducao

Os clientes séo os grandes responsaveis pela gatagiixo de caixa operacional das
empresas, destacando-se, pela sua importanciaemgdg do resultado econdémico da
empresa. Observa-se, em decorréncia, que as cgaag vém investindo grande soma dos
seus recursos em programas de melhoria de qualideledos de atendimento, repositérios
de inteligéncia e tecnologias de gerenciamentordi@gdes com o cliente. (PEPPERS e
ROGERS, 2005)

Esses investimentos adicionam valor ao clienterangédeneficio econémico para a
organizacado. ldentificar, mensurar, divulgar e,retlulo, gerir quem s&o os clientes ou os
segmentos que criam valor econbmico constitui, etadp, desafios de negécios que os
administradores precisam responder. (BLATTBERG, BGETTHOMAS, 2001; GUPTA e
LEHMANN, 2005)

No passado, os contadores gerenciais calculavanala econémico do cliente
(EVCO —Economic value of the customele uma maneira aproximada. A lucratividade do
cliente era determinada por uma alocacéo de despesainistrativas, gerais, e de vendas.
Esse critério, contudo, baseava-se, em boa patsyljetividade da geréncia e, portanto, se
tornava pouco representativo dos recursos conssmieétos clientes. (BELLIS-JONES,
1989)

Atualmente, o valor do ativo em cliente§ugtomer equilyé obtido a partir do
calculo do valor vitalicio de clientesCstomer lifetime valyeque representa o valor atual
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liquido de todos os lucros — isto €, receita m&wssos — a partir de um cliente individual. Os
lucros passaram a incluir os multiplos comportawedbs clientes.

Como afirma Desarbo et al (2005) do ponto de wat@mpresa, a analise do valor do
cliente é relevante por duas razbes: a primeiragyisadores na area da estratégia tem
destacado a necessidade de controlar as mudarg;pasrdapcdes e expectativas dos clientes
no estabelecimento da estratégia da empresa. Emmdsegugar, é de interesse dos
pesquisadores e gerentes as consequéncias econositavas trazidas para a empresa.

Do ponto de vista da efichcia empresarial, o lugror representar o resultado
econdmico, constitui a melhor medida da eficaciaedgresa. (PEREIRA, in CATELLI
1999) Assim, de maneira analoga a mensuracdo dasibcicdes de suas éareas, suas
atividades, seus eventos e suas transacdes, o wtdbcio do cliente representaria uma
medida da eficacia no ambito da gestdo do cliente.

Outra questdo relevante surgida nessa discussamegpeito a gestdo do resultado
econdmico do cliente e a sua otimizagdo. De modwebante a uma unidade, ou area de
negocio da empresa, o valor econdmico é resultadoedentos necessarios para realizar
todas as atividades relacionadas. Nesse sentidacatelo com Almeida, Parisi e Pereira
(1999, in Catelli), cabe a Controladoria, por serauarea com visdo ampla e equipada de
ferramental adequado, o cumprimento da misséo skgasar a otimizagdo do resultado da
organizacao na qual se insere o resultado do gatmxdmico do cliente

Nos ultimos anos, pesquisadores tentam explicamadgancas no sistema de
contabilidade gerencial em termos de categoridatdees contextuais. (MOORES E YUEN
2001). Assim a contabilidade gerencial tem se peado em avaliar e divulgar os desafios
empresariais e dessa maneira, revela-se de gratedesse, a compreensao do relacionamento
entre o desenho do sistema de controle gereneaii@veis organizacionais, como; tamanho,
tecnologia e ambiente. (SIMONS, 1987)

Tais fatores configuram-se em padrbes distintosardar o ciclo de vida da
organizacdo. (MILLER & FRIESEN, 1983, 1984). ).Oramjo de um padrao interno
consistente dessas caracteristicas organizacipodis levar a melhoria do desempenho da
organizacdo (VAN DE VEN & DRAZIN, 1985)

Levando-se em consideracao os aspectos propricaddeestagio de desenvolvimento
da organizagédo e a consequente configuracdo dmedgatontextuais, onde a constituicdo e
avaliacdo da base de clientes exercem papel egt@téa empresa, formula-se a seguinte
questdo de pesquisa: qual é a contribuicdo do matielciclo de vida na organizacdo no
contexto da contabilidade focada no cliente?

Diante deste quadro, objetiva-se investigar adatile das informacdes para a andlise
da lucratividade do cliente a partir da mensuralfggealor vitalicio do cliente e 0 emprego de
técnicas estatisticas associadas as demais variquei estdo relacionadas com o valor do
cliente. A andlise sera baseada no modelo de deleida sugerido por Miller e Friesen
(1984). Ainda, como objetivo especifico, procuraesmntificar o papel da Controladoria no
processo de obter os resultados da contabilidadelfono cliente.

A investigacéo é desenvolvida através de um esddadmso de uma pequena empresa
do setor de servicos, o que classifica este trab@amo um estudo de caso Unico, de carater
exploratdrio e documental. Utilizou-se como técrearabalho a pesquisa empirico-analitica
que, segundo Martins (2002), sdo abordagens queseagam em comum a utilizacdo de
técnicas de coleta, tratamento e andlise de dadosadamente quantitativos. Suas propostas
privilegiam estudos praticos pelo carater técniestaurador e incrementalista.

O presente trabalho divide-se em quatro partes.rifkera caracteriza-se pela
introducdo ao tema, apresentacdo das justificativhgtivos e contribuicdo esperada. A
segunda parte contempla a fundamentacdo tedriae solvalor econémico do cliente e
demais aspectos de seu relacionamento com asd@reastabilidade e marketing. Na terceira
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parte sdo apresentados o estudo de caso, a aplipedtica dos conceitos e os resultados
encontrados. Ao final, sdo expostas as considesafidais e apresentadas as referéncias
bibliograficas.

2 Revisao da Literatura

2.1 A Contabilidade Focada no Cliente

As empresas, em busca pela competitividade, desmmbrno cliente uma
oportunidade de alavancar resultados, passandeaatiar as suas acoes nele. Isto se deve a
constatacdo de que “todas as empresas tém clienteenhuma delas pode existir
indefinidamente se fracassar no atendimento asssideeles deles” (ATKINSON ET AL.
2000).

Guilding e McManus (2002) realizaram um trabalhopaésquisa sobre o tema da
contabilidade focada no clienteugtomer accountingvisando avaliar a incidéncia, o mérito
percebido pelos usuarios e os antecedentes dabidmiade focada no cliente. Os autores
operacionalizaram na sua pesquisa, cinco constratoseja: i- analise da lucratividade do
cliente customer profitability analysjsii- analise da lucratividade do segmento dentéie
(customer segment profitability analysisii- analise da rentabilidade do ciclo de
relacionamento do clientdifétime customer profitability analygisv- avaliacdo de clientes
ou grupo de clientes como ativosluation of customers or customers groups as gsset
contabilidade focada no clienteustomer accounting

Em seu artigo Guerreiro, Merschmann e Bio (2008eolam que a analise de
rentabilidade de um determinado cliente é efeta@apartir da margem de contribuicdo ou da
margem bruta dos produtos vendidos a esse cliegttazalos os custos para servi-lo, que
consideram como 0s custo das atividades admirnstsatcomerciais e logisticas relacionadas
a prestacdo de servicos aos clientes mensuradagésida metodologia de custeio baseado
em atividades com o objetivo de propiciar a an@lsséucratividade do cliente.

2.2 Ciclo de Relacionamento do Cliente — (CLV — Custonndifetime value)

O método da avaliacdo da vida util do cliente memsuvalor presente liquido dos
fluxos de caixa esperados ao longo da vida uticlgmte. Normalmente, utilizam-se quatro
fases nesse calculo. Primeiro, os clientes e sdgsedo segregados. Segundo, obtém-se a
lucratividade atual. Terceiro, a partir da lucriakde atual, sdo estimados os fluxos liquidos
de caixa futuros e, finalmente, esses fluxos deacesperados sdo descontados num horizonte
de tempo utilizando-se uma taxa de remuneraca@adosistas para se chegar ao seu valor
presente liquido. (BLATTBERG, GETZ e THOMAS, 200@{UPTA e LEHMANN, 2005;
RUST, ZEITHAML e LEMON, 2000)

O “ciclo de relacionamento com o clienteCystomer lifecycleé um termo usado
frequentemente na literatura popular e cientifieargrketing, todavia, seu conceito ou a sua
definicdo ainda ndo esta totalmente claro. Umand@id amplamente aceita refere-se ao
periodo compreendido entre o inicio e o fim dodiel@amento do cliente com a empresa, ou
seja, um modelo de ciclo de relacionamento detelgereflete o desenvolvimento da relagéo
empresa-cliente ao longo do tempo (WANGENHEIM E O&AN2006).

Gupta et al. (2006) desenvolveram uma estruturaeitwal a respeito do valor
vitalicio do cliente que mostra que as decisdesesapas, neste caso traduzidas por agbes de
marketing, influenciam o comportamento do cliergepecialmente no que se refere a
aquisicao (acquisition), retencao (retention) empias cruzadas (cross-seling) que por sua
vez irdo influenciar o CLV/CE da empresa e que rabmmente representam urRaoxy para o
valor da empresa ou das suas acgoes.
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Durante esse ciclo de relacionamento percebem-seaisvariados comportamentos
do cliente e pode-se extrair, a partir da comp@Eziessas atitudes, uma forma eficiente de

gerenciamento. A esse respeito Baxter e Bradle§22€omentam:
Espera-se que o valor do ativo em clientes aunthmnte a vida Gtil do relacionamento
do cliente. Pode-se concluir que clientes fiéisgmadcomprar uma variedade maior de
produtos e servigos; sédo mais eficientes no relacento com a empresa; geram novos
negocios através de seus testemunhos e referétmiaam-se cada vez mais insensiveis
ao preco; permitem a amortizacédo do custo de @§oigm um periodo maior

Bolton, Lemon e Verhoef (2004 apud Pepper e RogeBs5) definem o valor vitalicio
do cliente (CLV -Customer lifetime valjecomo “o valor atual liquido de todos os lucros
(isto é, receitas menos custos) a partir de ummteliendividual” em que todos os lucros
incluem os multiplos comportamentos dos clientesse& comportamentos abrangem tempo,
(retencéo), profundidade (frequiéncia da comprapgitude (compras cruzadas).

Como destacam Bauer e Hammerschmidt (2005), emimonaiimero consideravel de
modelos de CLV tenha sido desenvolvido até agofatocoé que néo existe a aceitacdo geral
de um modelo abrangente. Nessa mesma direcédo,bomardPepper e Rogers (2005)
considerando que as industrias diferem considerargk entre si no que diz respeito as suas
estruturas, inclusive aos seus canais de distdbui@ sua tecnologia, e a frequéncia e
natureza das compras de seus clientes. E finalizeio, faltam modelos matematicos,
ferramentas financeiras e softwares para calculdé T de clientes de uma variedade de
industrias.

O modelo proposto por Rust, Zeithaml e Lemon (2@@®isidera a receita obtida e o
percentual da margem de contribuicdo na sua fog@alaE, ao mesmo tempo, simples e
completo, pois pode abarcar todas as fontes déagcassim como todos os custos de servir
o cliente.

t

Valor vitalicio do cliente = [(1 + d)-' FitSimi]
t=0

A expressdo matematica pode ser explicada da sedgoima: F € a frequéncia de
compra do cliente por periodo; S € o valor espedadmomprajr € a margem de contribuicdo
média do produto adquirido e d a taxa de descoun&boa presente.

2.3 Valor do Ativo em Clientes (CE — Customer Equity)

Na avaliacdo de Blattberg, Getz e Thomas (200f)emissa basica do valor do ativo
em clientes é simples e direta: o cliente € umodfiivanceiro que as organizacdes devem
mensurar, gerenciar € maximizar assim como qualoukeo tipo de ativo. Concluem que o
valor do ativo em clientes € mais do que um simph&todo para calcular o valor do
relacionamento do cliente. Constitui-se num conoplstema de marketing que demanda
estratégias integrativas de negocios.

O valor do ativo em clientes é representado peteasios valores descontados, que 0s
clientes geram de receita durante todo o seu deloelacionamento com a empresa. Em
outras palavras, o valor dos clientes ndo é erdensibmente em termos de lucratividade
atual, mas também em relacdo ao valor liquido d¢ado da contribuicdo que a empresa
obtera do cliente no futuro (RUST, ZEITHAML E LEMQRO000).

Adaptando a formula do valor vitalicio do clientgysrida por esses autores, obtém-se
a somatoria dos valores individuais dos clientes.

t

Valor vitalicio do cliente = 3 [(1 + d)- FiSimi]

t=0

A gestao do valor do ativo em cliente reconheceajtedacdo cliente-empresa, assim
como qualquer tipo de relacionamento envolve unioderde tempo. Clientes potenciais,
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clientes novos e clientes de longo prazo nédo possisemesmas necessidades, assim como a
sua relacdo com a empresa muda, as suas expectatheas comportamento também mudam
(BLATTBERG, GETZ E THOMAS, 2001).

O ativo em clientes, construido pelo valor vitalide clientes, € um recurso financeiro
escasso com o qual uma empresa podera gerar nisReppers e Rogers (2005) criaram, a
partir desse conceito, um indicador financeiro emndo como ROCReturn on customgr
cuja finalidade é medir o desempenho da gestaalbo gcondmico do cliente. Concluem: o
indicador de retorno sobre clientes leva em comsi@®, de maneira explicita, as duas
maneiras distintas pelas quais um cliente criaryadoa o negocio: aumentando os fluxos de
caixa atuais e ampliando os fluxos de caixa futuros

2.4 Aspectos do Valor Econdmico do Cliente Relacionadasos Conceitos de Gestdo
Econdmica.

Como visto anteriormente, o valor econémico dontéieparte da mensuracao do valor
vitalicio do cliente, ou seja, do valor liquido destado da contribuicdo que a empresa obtera
do cliente no futuro. O conceito desta contribuigdlaciona-se ao conceito de ativo. Nesse
sentido, Guerreiro (1999, in Catelli), no estudamEnsuracdo do ativo, destaca as seguintes
terminologias usadas para exprimir a esséncia ghifisado de ativo: i-beneficios futuros
esperados; ii - recursos econdmicos possuidosalior para a empresa,; iv- direito especifico
a beneficios futuros; v- potencialidade de servigagos.

Guilding e McManus (2002) identificaram o trabalt® Foster et al. (1996) como o
primeiro estudo na literatura contébil que congidea no¢do de avaliar os clientes como
ativos. Além deste trabalho, acharam o uso do teativo conectado ao termo cliente nos
trabalhos de Foster e Gupta (2004) e Ward (2002).

Embora escasso na literatura contabil, o tema alaliente prolifera na literatura de
marketing. (MCMANUS E GUILDING, 2008). Por exempl8rivastava et al (1998) afirma
gue os pesquisadores em marketing estdo adotgmels@ectiva de que clientes e canais nao
representam apenas objetos de acdo de marketirgy,sotmetudo ativos que devem ser
cultivados e multiplicados.

Para Gupta e Lehmann (2005) os clientes sdo impesgaativos da empresa e
representam a razao da existéncia de qualqueripagan. Sem clientes a empresa nao tem
receitas, nem resultados e consequentemente ndwindogalor de mercado. Na mesma linha
Blattberg et al (2001) argumenta que o cliente éatiwo financeiro que as empresas devem
avaliar, gerir e maximizar assim como qualqueraativo.

Outro aspecto relacionado ao conceito de Gestaondatoa diz respeito a otimizacao
do resultado econdémico. Guerreiro (1999, in Catdiimonstra que o modelo de deciséo do
administrador, do ponto de vista racional-econongoasidera a otimizacdo do resultado
econdmico da atividade sob sua responsabilidadenells que a otimizacdo do resultado
econdmico da-se: i- em nivel de processo de tramsifho de insumos e servicos; e ii- em
nivel de aproveitamento das oportunidades de ggpdlasvalorizacdo de determinados tipos
de ativos.

O cliente, visto como um ativo gera também opadiashes de ganhos, a medida que
investimentos neles realizados contribuem para r@cge do resultado econbmico da
empresa. Nesse sentido, Pereira (1999, in Catgtlignta que os administradores, ao
decidirem sobre os eventos econdmicos, devem fmantias melhores alternativas
econdmicas para a empresa, de modo que as atisidatlesua responsabilidade contribuam
favoravelmente para o resultado global da empresa.

2.4.1 Identificar, Mensurar, Divulgar e Co-gerir o Valor do Ativo em Cliente
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Uma fase importante no processo de gestao do d@alcliente refere-se aos aspectos
econbmico-financeiros envolvidos no relacionamerdm o cliente, o que corresponde a
identificacdo, mensuracédo e divulgacdo da informadg valor vitalicio do cliente e o seu
correspondente valor econémico.

Wiesel, Skiera e Villanueva (2008) sugerem queeamsahstracfes financeiras sejam
complementadas com as informacdes relativas ao gatimomico do cliente, argumentando
que essas informacdes suportam decisdes dos usuEternos no entendimento das
principais tendéncias e fatores que revelam o desemento, o desempenho e a posi¢cao do
negocio da empresa

Peleias (2002) considera que a Controladoria éea da organizacado que fornece a
informacé&o para o processo decisorio, pois se daseiprincipios, procedimentos e métodos
oriundos de outras areas do conhecimento, tais :cartoatabilidade, administracao,
economia, estatistica, psicologia e sistemas.

De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (1999, mtelll) a Controladoria é
responsavel pelo cumprimento de uma missdo myiteced, a de assegurar a otimizacao do
resultado econémico da organizacgdo, pois objetiveapromocéo da eficacia organizacional;
ii- a viabilizacdo da gestdo econdmica; e iii- @mpocdo da integracdo das areas de
responsabilidade.

A contabilidade gerencial, segundo Atkinson et(aD00), possui quatro funcdes
organizacionais: 1) o controle operacional forneé@macdesfeedback sobre a eficiéncia e
a qualidade das tarefas executadas; 2) o custgodoito e do cliente mensurando 0s custos
dos recursos para se produzir, vender e entregapraduto ou servico aos clientes; 3) o
controle administrativo, que fornece informacOebresoo desempenho de gerentes e de
unidades operacionais; e 4) o controle estratédamecendo informacdes sobre o
desempenho financeiro e competitivo de longo preandicdes de mercado, preferéncias dos
clientes e inovagbes tecnologicas. A utilidade databilidade gerencial e o nivel de
satisfacdo dos gestores estéo, dessa forma, as®ai@ cumprimento dessas funcoes.

Levando-se em conta as discussbes dos autores sopepel da contabilidade
gerencial e especificamente da controladoria, pedeencluir que a controladoria é a area
funcional da empresa responsavel pela mensuragé@diagio e divulgacdo do valor
econdmico do cliente, bem como pela garantia deagu#ecisdes a respeito otimizem o seu
valor econémico.

2.5 Modelos de Ciclo de Vida das Organizactes

Os modelos de ciclo de vida caracterizam fases tapas ao longo do
desenvolvimento das organizacdes em que se vermiffdroes distintos de caracteristicas
organizacionais, incluindo estratégia, estrutuideranca e estilos de tomada de decisédo
(MILLER & FRIESEN, 1983, 1984). O arranjo de um il interno consistente dessas
caracteristicas organizacionais pode levar a malltwr desempenho da organizacdo (VAN
DE VEN & DRAZIN, 1985).

2.5.1 O Modelo de Estagios de Ciclo de Vida de Miller erlesen

O estudo realizado por Miller & Friesen (1984) ¢bmu estabelecer uma tipologia
que pudesse ser utilizada para prever caractadspi@prias no ambiente e na organizacao,
pela observacdo das variaveis: situacdo, estrutgtdy) de tomada de decisdo e estraiégia
nos diferentes estagios de desenvolvimento da izagio. O quadro abaixo sumariza 0s
cinco estagios propostos pelos autores.
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Estagio Situacéo Organizacédo Inovacéo e Estratégia
Nascimento «firma pequena e estrutura informal sinovacgéo consideravel nas
sjovem «indiferenciada linhas de produto
edominada pelo «poder altamente centralizado * estratégia de nicho
fundador *métodos primitivos de *assume riscos substanciais
*ambiente homogéneo, processamento de
placido informacédo e de tomada de
decisdo
Crescimento etamanho médio ealguma formalizacdo da *ampliagéo do escopo de
*mais velha estrutura produtos e mercados em areas
«miiltiplos acionistas  *base organizacional relacionadas
«ambiente mais funcional *inovag0des incrementais nas
heterogéneo e «diferenciacdo moderada linhas de produto
competitivo «algo menos centralizada e crescimento rapido

«desenvolvimento inicial de
processamento formal de
informag6es e métodos de
tomada de decisédo

Maturidade *maior « estrutura formal e burocraticas consolidacéo da estratégia de
emais velha ainda *base organizacional produtos e mercados
e propriedade dispersa  funcional «foco no suprimento mercados
«ambiente ainda mais *diferenciagdo moderada bem definidos de forma
heterogéneo e «centralizacdo moderada eficiente
competitivo «processamento de s conservadorismo

informacdes e tomada de  *crescimento menor
decisdo como na fase de
crescimento

Rejuvenescimento « muito grande *base organizacional s estratégia de diversificacéo de
*ambiente muito divisional produtos e mercados,
heterogéneo, - alta diferenciagdo movimentag&o para algumas
competitivo e «controles, monitoramento, areas ndo relacionadas
dinamico comunicagéo e e alta propenséo a riscos e
processamento de planejamento
informag&o sofisticada; *inovacéo substantiva
analise mais formal na e crescimento rapido
tomada de decisédo
Declinio «tamanho de mercado eestrutura formal e burocraticas baixo nivel de sofisticagédo
*ambiente homogéneo e«base organizacional e corte de precos
e competitivo funcional na maioria consolidacéo de produtos e
«diferenciagdo e centralizacdo mercados
moderadas eliquidacao de subsidiarias

esistemas de processamento eaversio a risco e
de informacéo e métodos de conservadorismo
tomada de decisdo menos «crescimento baixo
sofisticados

Fonte: Adaptado de Miller e Friesen (1984)
Quadro 1: Estagios de Ciclo de Vida

3 O Caso de uma Empresa de Servicos

3.1 Metodologia da Pesquisa

Para atingir o objetivo da pesquisa, foi empregadtdologia baseada em estudo de
caso unico realizado em uma empresa de servicgsn8e Yin (2001) o estudo de caso é
adequado quando o pesquisador estuda fendmenosmumréneos inseridos em algum
contexto da vida real. A empresa permitiu a reafimado estudo na condicdo de manter sua
identificacdo em sigilo bem como de todos os skestes.
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A empresa estudada é uma sociedade empresarial b&lgpequeno porte, com 8
funcionérios, fundada em 2006. Tem como atividadiecypal, os servigos de reparagcdo de
veiculos automotores e durante o ano de 2008 agtoestaturamento bruto acima de R$ 500
mil. A escolha da empresa investigada deveu-seipdlmente pelo escasso numero de
pesquisas empiricas relacionando a questdo da raeéeue gestdao do valor do cliente a
micro-empresas e empresas de pequeno porte e getia,sua administracdo familiar
profissionalizada.

O estudo de caso utilizou dados dos clientes niogeede julho de 2007 a junho de
2008 e os dados da amostra selecionada foramadtiléz para as seguintes mensuracoes e
andlises: l-analise do faturamento e margem deribaigo dos materiais e servigos, Il -
mensuracao do valor vitalicio do cliente, 1l - Bs& do niumero de ordens de servico e
percentuais e IV - andlise dos percentuais de rater servicos sobre o total da receita.

Os procedimentos metodolégicos foram desenvolvetosduas etapas: A primeira
envolveu os levantamentos exploratérios e bibliibgpa acerca do valor econdmico do
cliente para construir o referencial tedrico destieildo. Na etapa seguinte, a partir dos dados
da empresa selecionada, foram aplicadas as té@statssticas de andlise de conglomerados
e a analise discriminante, com o objetivo de eifia possibilidade de existirem portfélios
(conglomerados) e a condicao de haver discriminagpére as variaveis estudadas.

O tratamento dos dados, bem como das tabelas grdfisos resultantes do seu
processamento, foram conseguidos por meio do usoftivareestatistico SPSS{atistical
Package for Social Sciences-\).13

3.2 Analise Multivariada Aplicada ao Estudo e Reviséo ds Conceitos

Para a estruturacdo do modelo de previsdo de fostiife clientes, foram adotadas as
técnicas de andlise de agrupamentos e andlisendisgnte no conjunto de clientes de uma
empresa de servicos do municipio de Sao Paulo.dPdesenvolvimento do trabalho, foram
obtidos dados secundarios dessa populacgéo, taie: gnargem de contribuicdo, receita de
servicos, numero de ordens de servico, percentuaéckita de servicos no total da venda,
valor unitdrio médio das vendas e valor vitalicio dliente. Os dados observados
correspondem ao periodo compreendido entre julhB00& e junho de 2008. As variaveis
coletadas encontram-se no quadro 2.

Ccadigo Descricdo da Variave
oS Numero de Ordens de Servi
mc Margem de Contribuicédo
Itv Valor Vitalicio do Cliente
rser Receita de Servicos
tpec % da Receita de Materiais sobre o Total da Receifa
tserv % da Receita de Servigos sobre o Total da Receith

Quadro 2 - Variaveis Utilizadas no Estudo

3.2.1 Andlise de Agrupamentos

O método de analise de agrupamentos reline um torgentécnicas multivariadas,
cuja finalidade primaria é agregar objetos com Ibasecaracteristicas que eles possuem. Este
método classifica objetos (individuos, empresagdytios ou mesmo comportamentos); em
relacdo a algum critério de selecdo predeterminadda objeto é muito semelhante aos
outros no agrupamento. (BELFIORE E FAVERO, 2005)

Os agrupamentos resultantes de objetos devem eriidio elevada homogeneidade

interna dentro dos agrupamentos e elevada heterioigele externa entre os agrupamentos.
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Desta forma, se a classificacdo for bem suced&lapgetos dentro dos agrupamentos estarao
préximos entre si, e 0s objetos de diferentes agnegntos estardo distantes entre si (HAIR et
al, 1998).

De acordo com Johnson e Wichern (1992), o métodesmonde também a uma
importante técnica exploratoria que busca idemtifiema estrutura de agrupamentos com o
intuito de avaliar a dimensionalidade dos dadamtificar @utliers) e fornecer interessantes
hipoteses acerca de associacgoes.

A analise de agrupamentos tem como objetivo praiaieste estudo determinar em
qual grupo (portfélio) se insere cada um dos aiignbbjetivando formular estratégias para
cada portfélio, considerando as caracteristicashabitos semelhantes.

3.2.2 Andlise Discriminante

A andlise discriminanteDiscriminant Analysis— DA) € aplicada para analisar a
relacdo entre uma Unica variavel dependente gtinditau categorica (grupos) e um conjunto
de variaveis independentes quantitativas ou métr{&ELFIORE E FAVERO, 2005)

Este método tem como objetivo determinar as vasawpie diferenciam ou
discriminam os grupos, permitindo assim, a idesagéio de grupos similares e a classificacao
de novos casos. A insercdo é feita no grupo emoquaso tem maior probabilidade de
pertencer, de modo que € possivel obter uma fusisgaminadora por meio de combinacdes
lineares de variaveis independentes, a partir dass geja possivel classificar os elementos
em cada uma das categorias da variavel depend@edta forma, produzem-se combinacdes
lineares das variaveis independentes que melhoridisam o0s grupos estabelecidos pela
variavel dependente e, assim, sédo definidas aaselgr classificacdo dos elementos em cada
grupo. A andlise discriminante valida a andliseldster e confirma os resultados da analise
fatorial (PESTANA E GAGEIRO, 2003).

A discriminacdo é conseguida estabelecendo-se sws i varidvel dependente para
cada variavel independente, com 0 objetivo de miagima varidncia entre 0s grupos em
relacdo a variancia dentro dos grupos.

4  Apresentacao e Andlise dos Resultados

4.1 Andlise de Conglomerados

Inicialmente, sob a base de dados e com as vasigseandardizadas, foi executada a
analise de conglomerados considerando-se 0 métedarquico e aplicado o quadrado da
distancia euclidiano como medida de semelhanc&sditado demonstrou indicios de quatro
grupos e a existéncia detliers

Feito os ajustes dosutliers foi executada a analige-Meansde conglomerados,
estabelecendo o limite de solucéo para quatro grd@bintos. A estatistica F obtida de cada
variavel revelou a significancia de cada uma det&determinagédo dos grupos. Os resultados
encontram-se na Tabela 1.
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Tabela 1 - Teste de Significancia das Variaveis

ANOVA
Cluste Error F Sig.
Mean Squafe df |Mean Squar¢  df
Zscore (0s) 0,235371 3 0,0416127 298 5,6562 0,001
Zscore (Mg 0,662531 3 0,0528109 298 12,5454 0,001
Zscore (Ity 0,662531 3 0,0528109 298 12,5454 0,001
Zscore (rser) 32,925943 3 0,1607043 298 204,8853 0,001
Zscore (tpec) 66,645543 3 0,3595006 298 185,3837 0,001
Zscore (tserv) 65,377702 3 0,3765921 298 173,6035 0,001

4.2 Anélise Discriminante

Optou-se pelo processamento da analise discrirementnodacstepwisgpara priorizar
a inclusédo das variaveis com alto poder discrimdmate que fossem menos correlacionadas
entre si. A estatistica de Wilk's Lambda oferecirimacdo sobre as diferencas entre os
grupos, para cada variavel individualmente. Obténpsla razdo da variacdo dentro dos
grupos (variacdo néo explicada) sobre a variactab tdaria de O e 1, em que 0S pequenos
valores indicam grandes diferencas entre os grigmogianto que os valores elevados indicam
nao haver diferencas entre eles.

Tabela 2 - Eigenvalues

Eigenvalues
Function Eigenvalue] % of Variance Jcumulativd’e |Canonical Correlation
1 2,35493 45,9856 45,9856 | 0,8378137
2 2,12233 41,4434 87,4289 | 0,8244553
3 0.64376:! 12,5711 100.0000 0.6258129

A tabela 2 apresenta os valores préoprisigenvalues que representam a razdo da
variagcao entre os grupos pela variagdo dentro dssnos. Quanto mais afastado de 1, maior
sera a variagcao entre os grupos explicada pel@dudiscriminante.

Tabela 3 - Teste de Wilk’s Lambda

Wilks' Lambda
Wilks' Lambda] Chi-square df Sja.
1 through 3 0,0581 845,26 12 0,000
2 through 3 0,1948 485,76 6 0,000
3 0,6084 147.61 2 0,000

Procede-se ao teste de Wilk's Lambda, conforme mmastabela 3 para se determinar
o0 numero de funcdes a serem retidas. Assim, testarsbém a hipétese de as médias das
duas func¢des discriminantes serem iguais nos tugmg, a qual é rejeitada (sig. = 0,000).
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Tabela 4 Matriz de Classificagé

Grupc Predicted Group Membership Total
1.0 2.0 3.0 4.0

Original Count 1 17.Q - - - 17,
2 2,0 77,0 - 8,0 87,(
3 - - 27,0 2,0 29,(
4 - 1.0 2.0 166.0 169
% 1 100,( - - - 100,(
P 2,3 88,5 - 9,2 100,
3 - - 93,1 6,9 100,(

- 0.6 1 98 4 100
Cross-validated(a) Count 1 17,4 - - - 17,
” 3,0 75,0 - 9,00 87,(
3 1,0 - 26,( 2,0 29,0
/ - 2.0 2.0 1650  169.(
% 1 100,( - - - 100,(
2 3.4 86,4 - 10,3 100,(
3 3.4 - 89,1 6,9 100,(
4 - 1.2 1.2 97,6 100,

95,0% of original grouped cases correctly classil
93,7%of crossvalidated grouped cases correctly classi

Os dados da tabela 4 trazem os resultados da cagdpado nimero de componentes
de cada grupo antes e depois de executada a atiatiseninatoria. O resultado de acertos na
ordem de 93,7% sugere que a classificacéo foi adizqu

Tabela 5 - Fung&o Discriminante de Fisher

Coeficientes das Funcdes Lineares
Grupos
1 2 3 2

oS -0,187 -0,041 0,069 0,316

RSER 10,381 27,486 13,389 8,219
TPEC 0,019 0,011 0,038 0,011

TSERV 0,073 -0,009 -0,011}] -0,008
(Constant) -25,084) -11,320 -15,936 -3,483

Desse modo, as fun¢des que discriminam os grupo®séadas, respectivamente:
Funcdo 1=-0,1870s + 10,381rser + 0,019tpec + 656RAB - 25,08
Funcéo 2= -0,0410s + 27,486rser + 0,011tpec - 65608 - 11,32
Funcdo 3= 0,0690s + 13,389rser + 0,038tpec - 5609 - 15,94
Funcao 4= 0,3160s + 8,219rser + 0,011tpec -8is@v - 3,48

5 ConsideragOes Finais

O objetivo principal deste estudo foi verificar @ntribuicdo do modelo de ciclo de
vida da organizacdo no ambito da contabilidadedace cliente, aplicando a mensuracéo do
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valor vitalicio do cliente e técnicas de analiseltivariada em uma pequena empresa de
prestacao de servigos.

Na tipologia de Miller e Friesen a empresa classifie no estagio de nascimento,
visto que é uma empresa pequena, ainda jovem, strutuga informal, poder altamente
centralizado, e que vem ao longo desses anos adotsistematicamente uma estratégia de
nicho, representada principalmente pelos cliendggrisneiro conglomerado.

Pelos dados obtidos, constata-se que os resultdasalise discriminante validaram
a andlise de conglomerados, confirmando a impdeédas variaveis do modelo para a
discriminacdo dos grupos. Além disso, pelos redaftadas funcdes discriminantes de
Fischer, torna-se possivel prever o agrupamentodguba ingresso de um novo elemento no
grupo de clientes.

Essa condicdo € especialmente valiosa na compregmaficamente imediata das
acOes estratégicas relativas a gestdo do valordeton do cliente de cada portfélio. A
segmentacdo por portfélios permite aos administemdo conhecimento das variaveis que
identificam as fontes mais atrativas de valor, esdeforma permite dirigir esforcos na
promocao de acdes que atendam as necessidades @diesgtes individuais.

A condicdo de configurar a estratégia baseada eatifidacdo de segmentos de
clientes especificos cujo fim é a promocédo do aremtto e a rentabilidade é corroborada por
Kaplan e Norton (2004). Assim, a empresa apos ide§ieus clientes-alvo, estard em
condicdes de identificar os objetivos e os indicagale sua proposi¢cao de valor.

Consequentemente, a importancia da contabilidadadé no cliente, reside na
mensuracao do valor econémico do cliente. Sua mago pode trazer relevantes beneficios
em acOes de marketing. Pelas suas caracteristitasséecas, pode ser visto e comparado,
num sentido amplo, ao resultado econémico de uee @u atividade da empresa, de modo
que a sua contribuicdo seja percebida direta ouretatchente na geracdo dos resultados
globais da empresa.

Os diferentes perfis de comportamento e de reidad# justificam o uso da
informacdo como forma de estabelecer procedimept® garantir, a eficiéncia nas
atividades oferecidas aos clientes e, com efeigsgguir a otimizagdo do resultado
econdmico da empresa.

Conclui-se, portanto, que cabe a controladoriatriaugcéo pelo desenho e uso do
sistema de informacdes de controle gerencial, delom@ prover seus usuarios, com
informacgBes acerca da contabilidade focada noteliesto €, ser responséavel pelo registro,
avaliacdo e divulgacédo do valor do cliente. Em ag@gunta com 0s gestores da area de
marketing devem controlar as variaveis de proposiigivalor e zelar para que as decisdes a
respeito otimizem o valor econémico do cliente.

Apesar das restricoes de generalizacao dos acHadtspesquisa, entende-se que este
trabalho colaborou para a pesquisa em contabiligadencial, uma vez que trata das teorias
de ciclo de vida organizacional, no contexto datalmhdade focada no cliente e a sua
contribuicdo para a otimizacdo do desempenho econdia organizagao.
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