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Resumo 
 
 
 
 
 
 

Melo, Sirlei Valim; Thomé, Antonio Marcio. O Custo de Servir na análise 

da lucratividade dos clientes e na estratégia comercial. Rio de Janeiro, 07 

de abril de 2022. 110 p. Dissertação de Mestrado – Departamento de 

Engenharia Industrial, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 

 

 

 

As empresas têm percebido que certos clientes, apesar de consumirem em 

grande escala, não são lucrativos e demandam grandes esforços de atendimento. 

Adotar métodos que permitam diferenciar os clientes de acordo a sua participação 

nos resultados da empresa contribui para o aperfeiçoamento do processo gerencial. 

O presente estudo visa apresentar a utilização da metodologia de Custo de Servir 

(CSC) na análise da lucratividade dos clientes e seu uso como ferramenta de 

estratégia comercial, demonstrando como pode-se aplicá-la em uma carteira de 

consumidores de uma distribuidora de Gás Liquefeito de Petróleo (GLP) no estado 

do Rio de Janeiro. O trabalho discorre sobre a forma de calcular o CSC de cada 

cliente, adotando conceitos derivados do método de custeio por atividade e seu 

impacto na margem de contribuição. São abordados critérios para a segmentação 

de clientes e como todos esses conceitos subsidiam as decisões gerenciais 

considerando as forças de mercado presentes no setor de atuação. O estudo empírico 

é suportado pela revisão da literatura e está baseado nos dados obtidos da empresa 

de GLP. A análise do CSC busca melhorar a eficiência da gestão, reduzir custos e 

aumentar a lucratividade da empresa. As conclusões oferecem um instrumento para 

a gestão do portfólio da empresa e abordam aspectos logísticos, comerciais, 

financeiros e competitivos que afetam o mercado de distribuição de GLP. 

 

 

Palavras-chave 
 
CTS; custo-de-servir; custo de servir; segmentação de clientes, análise de 

rentabilidade. 
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Abstract 

 
 
 
 
 
 
Melo, Sirlei Valim; Thomé, Antonio Marcio (Advisor). The Cost of Serving 

in the analysis of customer profitability and commercial strategy. Rio de 

Janeiro, april 07, 2022. 110 p. MSc Thesis – Industrial Engineering 

Department, Pontifícal Catholic University of  Rio de Janeiro. 
 
 

 

Companies have realized that certain customers, despite consuming on a large 

scale, are not profitable and demand great service efforts. Adopting methods that 

make it possible to differentiate customers according to their share of the company's 

results contributes to improving the management process. The present study aims 

to present the use of the Cost of Serving (CSC) methodology in the analysis of 

customer profitability and its use as a commercial strategy tool, demonstrating how 

we can apply it in a consumer portfolio of a Liquefied Petroleum Gas distributor 

(LPG) in the state of Rio de Janeiro. The work discusses how to calculate the CSC 

of each client, adopting concepts derived from the activity costing method and its 

impact on the contribution margin. Criteria for customer segmentation are 

discussed, and all these concepts support managerial decisions considering the 

market forces present in the sector it operates. The literature review supports the 

empirical study and is based on data obtained from the LPG company. The CSC 

analysis seeks to improve management efficiency, reduce costs and increase the 

company's profitability. The conclusions offer an instrument for the management 

of the company's portfolio and address logistical, commercial, financial and 

competitive aspects that affect the LPG distribution market. 
 

 
 

Keywords 
 
CTS; cost-to-serve; cost to serve; customer segmentation; profitability analysis.  
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1 

Introdução 

 

 

 

 

A perspectiva da privatização das refinarias de petróleo trouxe um cenário de 

incertezas com relação ao suprimento de Gás Liquefeito de Petróleo (GLP) para as 

distribuidoras. Dada a imprevisibilidade quanto aos futuros custos de fornecimento 

do insumo, a volatilidade inerente ao preço do produto e seu impacto no resultado 

das empresas, torna-se necessário para os players desse segmento atuarem no 

aumento da sua eficiência operacional (Siddiqui et al., 2012).  

Neste cenário, as empresas se voltam para ações que visem otimizar custos, 

por meio da melhoria dos processos, principalmente logísticos. Para Guerreiro et 

al. (2008), entender a composição dos custos e de que maneira são alocados aos 

clientes pode levar a uma melhor compreensão do seu impacto na lucratividade 

individual. Além disso, segundo Colombo et al. (2020) auxiliam na estratégia de 

gestão do negócio, tornando-se um fator de relevância na obtenção dos resultados 

e um provável diferencial competitivo. 

Assim, os componentes do Custo de Servir por Cliente (CSC), que são custos 

principalmente logísticos e comerciais, têm importante representação na eficiência 

operacional, motivo pelo qual precisam ser melhor analisados visando beneficiar a 

Margem de Contribuição (MC). Empresas que adotam metodologia de custeio 

tradicional, ou seja, que rateiam as despesas de entrega apenas pela quantidade 

entregue ou pelo número de clientes atendidos na rota não conseguem perceber a 

interferência do custo individual de atendimento na lucratividade do cliente e da 

empresa. 

 

1.1 

Descrição do tema e problema
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O tema abordado na dissertação é a utilização da metodologia do custo de 

servir na análise da lucratividade da empresa com base em sua carteira de clientes 

e seu uso como ferramenta de estratégia comercial.  

Este trabalho está suportado pela revisão da literatura acadêmica e se baseia 

em um estudo de caso aplicado no segmento empresarial de uma distribuidora do 

setor de GLP no estado do Rio de Janeiro. 

O problema que se procura discutir é o de buscar instrumentos que permitam 

identificar os custos logísticos por cliente e seu impacto na margem de contribuição. 

A metodologia do CSC visa apresentar ferramentas que permitam compreender e 

detalhar a composição destes custos e suas diferentes características, incorporá-los 

à análise individual da lucratividade dos clientes e, dessa forma, contribuir para a 

estratégia comercial (Braithwaite & Samakh,1998). 

Para Palharini & Carneiro (2020), o CSC e a análise da lucratividade do 

cliente permitem a tomada de decisões gerenciais mais acuradas em comparação 

com o uso de métodos de custeio baseados somente nos custos de produção. 

 

1.2 

Justificativas 

 

As empresas precisam gerar receitas, obter lucros e distribuir dividendos para 

os seus acionistas. Para atingir seus objetivos financeiros faz-se necessário 

satisfazer o mercado consumidor com uma prestação de serviços que atenda com 

eficiência às expectativas do cliente. Para Kaplan & Anderson (2004), nem todos 

os clientes são lucrativos, existindo clientes que quanto mais compram, mais 

produzem resultados econômicos negativos devido à quantidade de entregas que 

demandam ou à imprevisibilidade dos pedidos.  

Conhecer o CSC permite visualizar os diferentes custos que compõem o 

atendimento das demandas do cliente. Braithwaite & Samakh (1998) destacam que 

essa análise auxilia na formação de prioridades e aperfeiçoamento dos processos. 

Dessa forma, o CSC torna-se um importante balizador da relação comercial, 

permitindo identificar possíveis ajustes que impactem a lucratividade dos clientes 

(Palharini & Carneiro, 2020). 

No caso específico do setor de GLP, no Brasil, em que existe praticamente 

um único fornecedor de matéria-prima, que comercializa esse insumo aos mesmos 
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preços para todas as distribuidoras integrantes do trade de GLP. Assim, o 

diferencial competitivo fica mais restrito aos aspectos ligados ao conhecimento dos 

custos (Siddiqui et al., 2012). O CSC é um instrumento para apuração da 

lucratividade individual da carteira de clientes da empresa levando em conta a 

precificação do produto para a venda. Este é o motivo da escolha do tema 

desenvolvido. 

Considerando que a MC é fundamentalmente impactada pelo preço de venda 

do GLP para os clientes, basicamente ditado pelo mercado e pelo CSC, entender os 

custos internos que compõem a estrutura do CSC e seus direcionadores torna-se 

relevante para desenvolver uma estratégia de atuação, principalmente, em relação 

aos clientes de MC baixa ou negativa. 

A adoção do CSC confere visibilidade a determinados custos indiretos 

(Mejía-Argueta et al., 2015). Esse método permite que seja analisada, 

individualmente, a lucratividade que os clientes aportam para a empresa, 

evidenciando a sua performance financeira e relacionando-a aos altos ou baixos 

custos logísticos no atendimento. Essa característica é importante para o setor de 

GLP onde os custos indiretos do atendimento são significativos.  

Para Thakur & Workan (2016), dentre os benefícios em compreender a 

relação entre o CSC e o valor que o cliente gera para a empresa encontra-se a 

possibilidade de segmentar o portfólio em agrupamentos de forma a criar 

oportunidades para uma gestão mais direcionada às especificidades de cada 

categoria.   

Os indicadores gerenciais a partir das variáveis analisadas, principalmente 

relativas a preço, CSC e MC, permitem efetuar comparações entre os segmentos de 

clientes e definir ações quanto à redução de custos, política de preços e gestão da 

carteira. Para Shin et al. (2012), o CSC e as comparações entre clientes de alto ou 

baixo custo de atendimento fornecem elementos para estratégia da empresa. 

 

1.3 

Perguntas de pesquisa 

 

As perguntas de pesquisa são: (i) como a literatura aborda a segmentação do 

cliente, com base no CSC e na lucratividade individual? (ii) como a metodologia 
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do CSC é aplicada em uma distribuidora de GLP empresarial? (iii) como os 

indicadores de desempenho baseados na análise de dados do CSC e na lucratividade 

dos clientes do mercado de GLP contribuem para a estratégia comercial da 

empresa? 

  

1.4  

Objetivo geral e objetivos específicos 

 

O objetivo geral é contribuir para a melhoria no gerenciamento da carteira de 

clientes mediante a apresentação de uma metodologia e utilização do CSC numa 

empresa de GLP localizada no estado do Rio de Janeiro. Essa abordagem, segundo 

Guerreiro et al. (2008), permite orientar ajustes no desempenho das atividades e na 

política de atendimento aos canais de distribuição, contribuindo para o aumento da 

eficiência, dos níveis de serviço pretendidos e da lucratividade da empresa. 

Como objetivos específicos, este estudo se propõe a: (i) entender como a 

segmentação por lucratividade do cliente consumidor de GLP é abordada na 

literatura acadêmica; (ii) descrever como a metodologia do CSC e os indicadores 

de desempenho são aplicados em uma carteira de clientes de uma empresa que 

comercializa GLP a granel; e (iii) propor  melhorias no gerenciamento da carteira 

de clientes com base na análise dos dados do CSC, da margem de contribuição, dos 

indicadores de desempenho e do posicionamento da empresa face à concorrência. 

 

1.5 

Relevância 

 

Esta pesquisa visa contribuir com a teoria associando o cálculo da 

lucratividade baseado no CSC à análise estratégica das forças de mercado de Porter 

(2008). Esse enfoque oferece uma abordagem que equilibra a otimização de custos, 

da MC e a participação de mercado, considerando os efeitos e pressões da 

concorrência, dos fornecedores e dos clientes no setor de GLP. Além disso, 

apresenta um estudo empírico dessa metodologia no setor de GLP em que não 

foram encontradas referências na literatura acadêmica sobre o tema.  

Ela também traz uma contribuição prática ao apresentar o método de análise 

do CSC para o aumento da lucratividade e seus benefícios estratégicos e 
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operacionais para a empresa, com base em análises estatísticas e gerenciais que o 

trabalho desenvolve. São criados indicadores que permitem estabelecer 

comparações e análises entre os segmentos de clientes integrantes da carteira da 

empresa, fornecendo elementos para a formulação de estratégias comerciais. 

 

1.6  

Estrutura da dissertação  

 

Após esta Introdução, o Capítulo 2 apresentará a revisão da literatura sobre 

sistemas de custeio baseados em atividades, CSC e a análise da lucratividade. No 

Capítulo 3, é apresentada a metodologia para o estudo de caso, seguida das análises 

dos resultados no Capítulo 4. Essa análise enfatiza o uso do CSC na mensuração da 

MC para determinar a lucratividade da empresa. A partir da segmentação da carteira 

de clientes, foram desenvolvidos indicadores gerenciais que contribuíram para a 

análise de preço e estratégia comercial. 

Por fim, o Capítulo 5 apresenta as conclusões da pesquisa, contendo as 

vantagens oferecidas pela adoção da metodologia do CSC na análise da 

lucratividade da empresa e as recomendações que podem ser aplicadas pela 

distribuidora de GLP.
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2 

Fundamentação teórica 

 

 

 

 

A fundamentação teórica deste trabalho foi dividida em quatro seções 

conceituais, conforme segue: (i) activity-based costing e time-driven ABC; (ii) 

custo de servir por cliente; (iii) avaliação da lucratividade do cliente com base no 

CSC e (iv) fatores que interferem na lucratividade.  

 

2.1  

Activity-Based Costing (ABC) e Time-Driven ABC (TDABC) 

 

Miller & Vollmann (1985), ao estudarem o comportamento dos custos na 

indústria eletrônica americana, constataram que os custos indiretos estavam 

crescendo em relação aos custos diretos de produção em uma maior proporção e 

identificaram que muitos deles passavam despercebidos, como se houvesse uma 

fábrica oculta (Hidden Factory). A percepção de que se fazia necessário associar os 

custos indiretos aos processos geradores do consumo dos recursos forneceu as bases 

para o desenvolvimento do método ABC. 

Kaplan & Cooper (1998) desenvolveram um sistema de custeio que permitiu 

relacionar os custos às atividades consumidoras de recursos, dando origem ao 

método ABC. A principal característica dessa metodologia é a de separar os custos 

relativos aos recursos humanos, tecnológicos e materiais relacionando-os às etapas 

de produzir, de entregar e de atender à demanda, possibilitando o rastreamento 

desses custos ao longo do processo.  

Gosselin (2007) e Cabral et al. (2021) fizeram revisões de literatura 

relacionadas ao custeio baseado em atividades, endossando a conclusão de que seria 

importante conhecer melhor a natureza e a composição desses custos indiretos, 

relacionando sua origem com as transações existentes por trás deles.  

O método ABC apresenta como maior objetivo identificar como a parcela dos 

custos indiretos é alocada ao atendimento da demanda do cliente e suas respectivas
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atividades. Quesado & Silva (2021), baseados em Pietrzak et al. (2020), citam a 

complexidade da implantação do ABC no estabelecimento dos critérios de rateio 

devido à dificuldade em atribuir os custos aos clientes, pelo número de vezes em 

que a atividade é executada, pela variação dos diferentes tempos e pelos esforços 

que os recursos utilizados podem consumir. 

De acordo com Cokins (2001), um fator relevante a ser observado na adoção 

do método ABC é o de identificar como os custos são alocados às atividades e 

consumidos ao longo dos processos por meio de direcionadores de custos (drivers). 

Os drivers têm o papel de distribuição dos custos gerados pelo uso dos recursos,  a 

saber: (i) resource drivers identifica a fonte dos recursos por meio de uma rubrica 

contábil, como exemplo custo de pessoal composto pela folha de pagamento dos 

funcionários envolvidos no processo de entrega do produto; (ii) activity drivers 

distribui os custos pelas atividades, por exemplo, custos da atividade de viagem de 

atendimento para entrega do produto aos clientes e (iii) object drivers define como 

o custo da atividade de viagem de atendimento é atribuída a cada cliente, de acordo 

com os critérios de rateio.  

Ilustrando esse mecanismo, a Figura 1 traz os direcionadores de custo por 

nível, que são utilizados na empresa que é o objeto do estudo de caso apresentado 

na Seção 3.3 (Método de cálculo do CSC). 

 

Figura 1 - Direcionadores de custo por nível  

Fonte: Adaptada de Cokins (2001). 
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Apesar das dificuldades iniciais de adoção do método ABC, trata-se de um 

instrumento que vem ampliando sua base de usuários pela possibilidade de efetuar 

o custeamento de atividades, como exemplo, as de logística, que seriam de 

complexa determinação. Segundo Stapleton et al. (2004), esse sistema fornece 

insights aos executivos das áreas de logística e marketing sobre os seus custos e sua 

relação com os clientes, permitindo um melhor entendimento sobre a sua relevância 

para a empresa. 

Kaplan & Anderson (2004), visando tornar o processo de implementação do 

ABC mais rápido e simples, propuseram uma abordagem utilizando o custo da 

unidade de fornecimento e o tempo despendido na realização da tarefa. Usaram 

dessa forma, o tempo como principal referência para dimensionar os custos das 

atividades e puderam conferir maior agilidade ao método ABC, ficando conhecida 

essa sistemática como time-driven activity-based costing – TDABC.  

Eles defendem o TDABC como método indicado para ambientes em que as 

operações e os processos encontram-se em rápida mudança. Além disso, os 

parâmetros requeridos são simples de atualizar e de integrar a sistemas gerenciais, 

como Customer Relationship Management (CRM) e os sistemas Enterprise 

Resource Planning (ERP), enquanto no método de custeio ABC são necessários 

maiores detalhamentos para efetuar os rateios e atribuir os custos a nível das 

subatividades. 

O TDABC, por se tratar de um método flexível e de percepção mais nítida 

quanto aos seus conceitos, mesmo na análise de atividades em processos de certa 

complexidade, revela-se como um instrumento adequado para a alocação dos custos 

indiretos (Campanale et al., 2014). Ele se mostra igualmente eficiente tanto em sua 

aplicação no setor de serviços (Kotler & Keller, 2012), independentemente do porte 

da empresa (Porporato & Recalde, 2021), quanto em setores industriais (Ganorkar 

et al., 2019; Rahman et al., 2019; Adigüzel & Floros, 2020). 

Um caso de sucesso da aplicabilidade do método TDABC foi citado por 

Kaplan & Anderson (2004), em uma empresa localizada em Nova York, 

denominada Klein Steel. A implantação do TDABC e sua utilização na análise da 

lucratividade permitiu identificar que 25% dos clientes não eram lucrativos e que 

várias rotas eram deficitárias. Entre outros benefícios alcançados, percebeu-se 

também que a equipe de vendas havia despendido esforços por alguns anos para 

incrementar negócios com clientes não rentáveis. 
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Everaert et al. (2008) analisaram uma empresa atacadista belga denominada 

Sanac Inc., que adotava a metodologia do TDABC. Aplicando-a ao estudo da 

lucratividade, os resultados mostraram aos executivos que alguns dos grandes 

clientes da empresa apresentavam baixa lucratividade, ao contrário do que se 

supunha, e que seus contratos com esses clientes, baseados em preços baixos e em 

serviços diferenciados, precisavam ser renegociados. 

Desde que o TDABC foi criado, o tema foi bastante pesquisado. Cabral et al. 

(2021) fizeram uma revisão da literatura e encontraram 102 artigos sobre o tema. 

Ficou evidenciado que a maioria destes artigos se relacionava a estudos de caso, 

sendo que 32 estudos apresentavam ênfase gerencial em sintonia com o foco desta 

dissertação, apesar de nenhum desses contemplar o segmento de GLP. 

Dessa forma, nota-se uma tendência de que o TDABC tem se tornando uma 

referência para a aplicação no cálculo dos custos envolvidos no atendimento ao 

cliente pelas empresas. Essa metodologia, conforme Mejía-Argueta & Higuita-

Salazar (2015), ao permitir a identificação dos custos indiretos associados a cada 

cliente de forma ágil e com critérios objetivos de rateio, vem sendo utilizada em 

alguns segmentos empresariais. 

 

2.2 

Custo de Servir por Cliente (CSC) 

 

O CSC, também denominado de custo para servir, custo-de-servir ou Cost to 

Serve (CTS), refere-se aos custos envolvidos no atendimento à demanda dos 

clientes. Ele tem como origem um estudo de caso apresentado por Kaplan (1989), 

posteriormente, revisto e atualizado por Kaplan & Cooper (1998). O CSC abrange 

as atividades de relacionamento direto com o cliente, podendo incluir, além dos 

custos logísticos, aqueles de natureza comercial, como propõem Guerreiro et al. 

(2008) ao considerar custos de vendas e marketing neste processo.  

Baseando-se em Braithwaite & Samakh (1998), Marçal et al. (2019) relatam 

que a base para a implantação do CSC adota os fundamentos do custeio baseado 

em atividades descritos na Seção 2.1 (Activity-Basic Costing (ABC) e Time-Driven 

ABC (TDABC)). Nesse processo, são consideradas as diferentes etapas de entrega 

do produto ou da prestação do serviço contratado ao cliente. Um aspecto relevante 
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da relação comercial com o cliente a ser observado é o tempo que se gasta no 

desempenho com todas as tarefas envolvidas. 

Para efeitos conceituais, o CSC é o somatório dos custos envolvidos nas 

atividades pré-definidas que geralmente integram os processos de venda e entrega 

do produto ao cliente. Nesse cálculo, são considerados os custos diretos e os 

indiretos decorrentes das atividades do ciclo de atendimento, com base em 

direcionadores de custos que possam ser identificados e se perceba o seu consumo 

ao longo das atividades (Catânio et al., 2015). 

Algumas empresas desenvolvem modelos que concentram seu foco de 

atenção nos custos envolvidos nas etapas de comercialização, preparo, transporte e 

entrega dos produtos ou prestação de serviço incluindo nessa abordagem o 

marketing e os aspectos comerciais, pré-venda, venda e pós-venda, como é o caso 

apresentado por Palharini & Carneiro (2020) na indústria química. Na aplicação ao 

setor de distribuição do GLP empresarial deste estudo são considerados para cálculo 

do CSC somente os custos logísticos. 

Nos custos que compõem o CSC costumam ter destaque aqueles relativos a 

pessoal e encargos trabalhistas, por serem responsáveis por aproximadamente 50% 

do custo de servir por cliente, representando um importante componente na 

estrutura de custos de atendimento aos consumidores, como descrito por Colombo 

et al. (2020) no estudo de uma empresa industrial do segmento de etiquetas. 

O desenvolvimento e implantação da metodologia do CSC – que é uma 

poderosa ferramenta para mapear os custos do processo de atender aos clientes e 

dimensionar sua lucratividade – fornece elementos para se efetuar a segmentação 

da carteira baseada na margem de contribuição e avaliar a possibilidade de 

otimização dos resultados com base em dados mensuráveis (Colombo et al., 2020).  

A decisão de utilizar uma ferramenta de gestão como o CSC, capaz de 

oferecer benefícios claros para a política de relacionamento com os clientes, de 

permitir identificar o retorno financeiro individual e de demonstrar como os custos 

indiretos são atribuídos aos clientes, merece ser considerada, embora a sua 

implementação não seja um processo simples (Colombo et al., 2020).  

As dificuldades encontradas passam pela definição dos integrantes do grupo 

de trabalho e dos pontos focais nas unidades funcionais que são acionadas durante 

o processo. Van Raaijj et al. (2003) recomendam que a equipe inclua, 

necessariamente, um gerente de conta da área comercial. A expertise para a 
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implantação da metodologia de custeio ABC ou TDABC, base para a utilização do 

CSC, pode não estar disponível na empresa e cabe avaliar a conveniência de 

contratação de consultoria externa especializada.  

Além disso, deve-se trazer para o processo de implantação do CSC as equipes 

ligadas às atividades logísticas e comerciais, efetuando uma análise que permita a 

identificação dos fatores que possam produzir variações no CSC (Christopher, 

2010). Isso ajudará a definir com maior objetividade esses custos bem como os 

direcionadores de rateio. Convém envolver desde o início a equipe de tecnologia de 

informação, de forma a facilitar o desenvolvimento dos módulos gerenciais da 

ferramenta. 

É fundamental para o sucesso dessa empreitada contar com o suporte total da 

alta administração e obter ampla delegação de competência para solicitar 

informações das diversas áreas funcionais, além da contábil e financeira, 

principalmente no que tange ao desempenho das atividades envolvidas e os tempos 

e custos dos processos de trabalho (Mejía-Argueta et al., 2015). 

Contar com sistemas integrados de informação que ofereçam as 

funcionalidades comuns aos sistemas de ERP e disponibilizem informações 

gerenciais relativas a clientes, vendas, financeiras, contábeis e de recursos humanos 

é de grande importância para o sucesso da metodologia do CSC na empresa. 

Segundo Silva et al. (2014), existe uma lacuna no que se refere às informações 

relativas a determinados custos que causam dificuldades adicionais na implantação 

do CSC nas empresas. 

A partir dessas análises, há um longo caminho a percorrer até que se consiga 

montar a matriz contendo as unidades de custeio e drivers de rateio, distribuí-las 

pelas atividades e alocá-las aos clientes até conseguir consolidar o CSC individual. 

Portanto, embora essa metodologia possa ser aplicada a diversos tipos de empresas, 

percebe-se que o esforço de implantação requerido tem maiores possibilidades de 

sucesso se a empresa tiver uma infraestrutura apropriada para seu uso. 

 

2.3 

Avaliação da lucratividade do cliente com base no CSC 

 

A possibilidade de identificação, em termos de análise individualizada, da 

lucratividade dos clientes, propiciada pela adoção de metodologia de custeio que 
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permite alocar custos indiretos também de forma personalizada, abre caminho para 

a formulação de uma estratégia comercial mais eficaz. De acordo com Cai & Yang 

(2008), todos os custos que se referem a uma determinada atividade ou processo, 

durante um certo período, podem ser atribuídos a um consumidor final, 

devidamente identificado. 

Conhecer como dois clientes distintos se comportam, com volumes de 

compras semelhantes e lucratividade diferentes, permite gerenciar melhor o 

portfólio da empresa. Alguns clientes demandam um maior número de 

atendimentos para um baixo volume de compras, onerando o CSC e reduzindo a 

lucratividade da empresa. 

Considerando ser fundamental para a tomada de decisão gerencial definir 

estratégias que agreguem valor à empresa em conformidade com o objetivo 

principal de obter resultados econômicos positivos, maximizando lucros, torna-se 

vital encontrar mecanismos que permitam caminhar nessa direção, como é o caso 

da adoção da metodologia do CSC e análise individual da lucratividade dos clientes 

(Customer Profitability Analysis - CPA). 

As empresas procuram cada vez mais focar suas ações na análise da 

lucratividade dos clientes. De acordo com Helgesen et al. (2018), é o que 

efetivamente pode alavancar o desempenho dos negócios. Ao incluir o CSC no 

cálculo da margem de contribuição, faz-se possível segmentar os clientes por 

agrupamentos, efetuando sua classificação com base na MC e considerando a 

lucratividade como fator de balizamento de sua estratégia comercial, incluindo os 

custos individualizados em atender ao cliente. 

As empresas adotam algumas métricas para avaliar a lucratividade dos 

clientes. Lind & Strömsten (2006) apresentam as diferentes abordagens de análise 

do CPA, entre elas, análise individual do cliente e a análise por segmento, 

considerada esta última, por Libai et al. (2002), como uma forma de análise de 

cliente mais robusta e consistente. 

Järvinen & Väätäjä (2018) defendem essas formas de avaliação como sendo 

complementares e igualmente indicadas para análise do CPA. Este trabalho, segue 

essa linha na análise de lucratividade individual e uso para efeitos de segmentação 

do cliente, considerando ser essa a sistemática mais adequada para utilização no 

segmento de GLP, no qual o impacto do CSC pode ser melhor percebido. 
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Ao adotar esse mecanismo para medição do desempenho econômico, algumas 

empresas como FedEx e Bank of America perceberam ser mais vantajoso prestar 

serviços de forma diferenciada, em função da lucratividade dos clientes, de acordo 

com Zeithaml et al. (2001). Segundo esses autores, ao promover ajustes nos níveis 

de atendimento prestado à carteira comercial, foram desenvolvidas formas 

individualizadas para tratamento de seus clientes. 

Braithwaite & Samakh (1998) ressaltam a importância do CSC na medição 

da lucratividade do cliente e a utilização da análise de Pareto nesse contexto. Nessa 

mesma linha, Guerreiro et al. (2008) apresentaram um estudo no setor alimentício, 

demonstrando a relação 80-20 de Pareto, enquanto Kaminskyi & Nehrey (2021) 

identificam esse princípio aplicado à lucratividade dos clientes no segmento 

financeiro (fintechs). A empresa objeto do estudo de caso realiza a curva ABC, 

considerando Pareto para análise gerencial. 

Kaplan & Narayanan (2001), ao adotarem a metodologia do CSC para análise 

de lucratividade dos clientes, apresentaram em suas análises a relação entre o 

percentual acumulado da MC e o percentual acumulado de clientes, gerando uma 

curva ABC, ou curva da baleia, dividida em três zonas: (i) zona A, na qual se 

encontram os clientes de alto retorno; (ii) zona B, os de baixa lucratividade; e (iii) 

zona C, os de muito baixa MC ou negativa. Similarmente, essa distribuição é 

encontrada também em outros trabalhos (Cooper & Kaplan, 1991; York & 

Droussiotis, 1994; Matsuoka, 2020; Helgesen, 2021; Byrnes & Wass, 2022).  

A maneira mais utilizada para abordar a lucratividade se dá segmentando os 

clientes em quadrantes, pela relação da MC com o CSC, permitindo uma visão mais 

ampla da distribuição da carteira (Kaplan & Cooper, 1998). Nesta dissertação, 

também é adotada a distribuição em matriz dividida em quatro quadrantes, na qual 

o eixo horizontal é dado pelo CSC e o eixo vertical é dado pela MC. As linhas 

divisórias internas são estabelecidas com base na mediana de cada uma das 

variáveis. 

Mejía-Argueta et al. (2015) adotam como ferramenta de segmentação a 

distribuição dos clientes por quadrantes, considerando a MC e o CSC, da seguinte 

forma: (i) zona de perigo, baixa MC e alto CSC; (ii) zona construção, baixa MC e 

baixo CSC; (iii) zona engenharia, alta MC e alto CSC; (vi) zona de proteção, alta 

MC e baixo CSC, e atribuindo a cada uma das classificações uma estratégia 

comercial específica para incrementar a lucratividade e agregar valor para a 
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empresa. A Figura 2 traz o esquema da divisão dos quadrantes de segmentação de 

clientes. 

 

 

Figura 2 - Esquema de segmentação de clientes baseado na MC vs. CSC  

Fonte: Adaptada de Mejía-Argueta et al. (2015)  

 

Storbacka (1997) apresenta uma segmentação por quadrantes na análise da 

lucratividade dos clientes, em bancos comerciais, relacionando a MC com o volume 

de vendas e, também, relaciona o CSC com o faturamento, para fins de orientar a 

estratégia comercial a ser adotada. Nessa classificação, é possível distinguir os 

clientes rentáveis dos clientes não rentáveis. 

O critério de segmentação por quadrante se mostra mais assertivo para 

qualificar e avaliar os integrantes do portfólio e facilita a adoção de estratégias de 

mercado, segundo Freire & Dalto (2008). As empresas que seguem essa forma de 

classificação segmentam sua carteira adotando a lucratividade individual como 

diferencial para atribuir categorias aos seus clientes: lucrativos, não lucrativos, 

recuperáveis, perda. Thakur & Workan (2016) adotam para a gestão de portfólio 

Customer Portfólio Management (CPM) a nomenclatura de categorias Platinum, 

Gold, Silver, Bronze na segmentação de clientes. 

As medidas gerenciais que podem vir a ser adotadas a partir da identificação 

do perfil do cliente e com base na classificação nesses quatro tipos de situações 

possíveis devem estar alinhadas com a estratégia comercial corporativa. Conforme 

exemplificados por Shin et al. (2012), aqueles clientes classificados como 

geradores de perdas, com baixa MC e alto CSC, podem ser sutilmente excluídos da 

carteira, por meio de aumento de preços. 

A segmentação com base no referencial teórico do CSC e da CPA, considera, 

segundo Storbacka (1997), a análise retrospectiva de relacionamento com o cliente 
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e deve ser capaz de dizer algo a respeito de seu comportamento. Essa abordagem, 

permite desenvolver estratégias de mercado de longo prazo, incluindo política de 

preços, novos conceitos no atendimento, entre outros fatores que influenciam o 

comportamento do cliente.  

Dentre os aspectos relativos à segmentação dos clientes, existe a possibilidade 

de analisar a sensibilidade dos preços à variação dos custos, principalmente o CSC. 

De acordo com Shapiro et al. (1987), clientes nos quais o preço possui um valor 

representativo em seus custos tendem a não aceitar reajustes mesmo que a análise 

do CSC e da CPA assim o indiquem.  

Por outro lado, clientes com baixa sensibilidade ao preço tendem a priorizar 

o atendimento em seu relacionamento. Nesse sentido, Shapiro et al. (1987) 

denominam de dispersão da lucratividade as conclusões resultantes da comparação 

na política de precificação dos preços praticados com a análise do CSC e da CPA. 

Para Subramanian et al. (2014), há situações em que a análise individual da 

lucratividade pode não ser o único fator a se considerar nas decisões da gestão do 

relacionamento com o cliente. Dependendo da estratégia competitiva e da 

existência de concorrentes que não adotam a metodologia de CPA, estes podem se 

sentir estimulados a promover ações para conquistar clientes da carteira da empresa. 

Pode se fazer necessário, então, adotar uma visão mais abrangente em vez de uma 

análise isolada da lucratividade do cliente. 

Dito isso, a lucratividade individual dos clientes não pode ser por si só o 

referencial para o relacionamento comercial, embora seja, sem dúvida, um poderoso 

instrumento para a formulação da estratégia de mercado adotada pela empresa 

(Helgesen, 2021). 

As informações decorrentes do uso da metodologia do CSC e da MC, 

precisam estar alinhadas e ser confrontadas com a realidade concorrencial existente, 

com a sensibilidade dos clientes relativa à política de preços praticada e em sintonia 

com a intuição dos executivos (Lovallo & Sibony, 2013), com a percepção dos 

gestores em relação ao negócio (Kaplan, 2012; Helgesen, 2021). 

Shapiro et al. (1987) fizeram uma análise do comportamento dos clientes 

mediante uma ótica que relaciona preço e CSC, denominando clientes passivos 

aqueles que aceitam preços altos e apresentam baixo CSC por razões diversas, como 

exemplo, o custo da troca de fornecedor ou porque o fator preço não é tão 

significativo se a qualidade e previsibilidade do atendimento são satisfatórios.  
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Os autores acima ainda previram duas categorias intermediárias para essa 

tipologia: uma que aceita altos preços e solicita muitos pedidos com pouco volume, 

o que acaba onerando o CSC, e outra que identifica a existência de um tipo de 

empresa que demanda preços baixos por ser sensível a preços, embora apresente 

baixo CSC. 

A metodologia do CSC permite à empresa distinguir os clientes lucrativos 

dos não lucrativos e tomar decisões com base no trade-off na relação CSC e MC. 

Facilita definir ações de proteção a seus clientes mais rentáveis face aos 

competidores, redefinir preços e tentar reduzir o número de visitas com objetivo de 

melhorar o CSC, principalmente em clientes que tem MC reduzida ou negativa.  

Os objetivos específicos propostos nesta dissertação visam, entre outros, a 

descrever a aplicação da metodologia do CSC no cálculo da MC, identificando a 

lucratividade individual dos clientes e permitindo a sua segmentação. É apresentado 

de forma detalhada como é efetuado o cálculo do CSC e da MC numa empresa de 

GLP e que conclusões podem ser tiradas para a formulação de uma estratégia 

comercial com base nos indicadores como CSC, número de visitas, volume, preço, 

MC. 

 

2.4 

Fatores que interferem na lucratividade  

 

O cálculo da lucratividade individual do cliente, com base no CSC, assim 

como outros métodos de aferição dos resultados econômico-financeiros das 

empresas é determinado, em última análise, pela diferença entre as receitas e os 

custos.  

Dessa forma, os preços praticados têm fundamental importância na 

determinação do lucro, e devem ser estabelecidos considerando o CSC, além do 

custo da matéria-prima, levando-se em consideração as características 

concorrenciais do setor em que a empresa está inserida, conforme o modelo de 

competição praticado no setor.  

A composição do preço poderia, ainda, considerar um custo de oportunidade. 

Para Beuren (1993), é a escolha entre um melhor uso alternativo de um recurso e a 

destinação que se pretende avaliar. No caso do preço do GLP, essa escolha levaria 

em conta, para efeitos de comparação, um objetivo de remuneração mínima 
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definido pela empresa para o retorno de seu investimento, considerando uma taxa 

ajustada ao risco do negócio. 

Segundo Magretta (2018), entender a dinâmica do setor em que a empresa 

opera, como funciona a estrutura desse segmento de atuação e como ele cria e 

compartilha valor, permite uma melhor compreensão da lucratividade desse 

segmento. Tal entendimento pode ser alcançado mediante o uso da ferramenta de 

análise de Porter (2008), em que são descritas as cinco forças que podem ser 

utilizadas como um método sistemático de avaliação do setor.  

A Figura 3 mostra como as cinco forças de Porter (2008) podem influenciar 

a lucratividade dos clientes da empresa.  

 

 

Figura 3 - Influência das forças de Porter (2008) na lucratividade  

Fonte: Adaptado de Porter (2008).  

 

Cada uma das forças afeta os preços e os custos, a saber: (i) clientes, visto que 

seu poder de barganha pode demandar menores preços ou melhor atendimento; (ii) 

fornecedores, que podem exigir preços maiores, onerando os custos; (iii) 

substitutos, produtos que sejam concorrentes diretos e possam afetar as receitas; 

(iv) novos entrantes, que podem ser atraídos para o setor e modificar o market 

share; e (v) rivalidade, que pode se refletir na redução de preços ou aumento de 

custos. Essas forças são novamente retomadas na Seção 4.5 (Análise do preço). 

Porter (2008) considera um aspecto importante no que tange à precificação, 

que é a correlação das forças existentes no setor de atuação e como isso influencia 

o comportamento dos atores, sua política de preços e o seu posicionamento de 
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mercado. Há ocasiões em que os competidores, beneficiados por vantagem 

competitiva e/ou em busca de maior participação no market share, apresentam uma 

capacidade de influência na precificação praticada e iniciam um processo gradual 

de redução de preços.  

Como descreve Busse (2002), uma guerra de preços pode vir a ser deflagrada 

decorrente de uma atuação mais agressiva, intencionalmente ou não. Uma vez que 

esse processo se inicia, os players são induzidos a aceitar uma redução em sua 

margem de contribuição, o que pode levar a uma necessidade de nova avaliação da 

relação entre o CSC e MC. 

Há segmentos de atuação em que coexistem empresas de atuação 

verticalizadas que podem contar em sua cadeia de suprimentos com fornecedores 

integrantes do mesmo grupo econômico. Segundo Joskow (2010), isso pode vir a 

criar uma vantagem competitiva no custo de aquisição da matéria-prima e, 

consequentemente, trazer reflexos para a sua política de preços e impacto no setor. 

Além dos fatores analisados por Porter (2008), que abordam aspectos de 

natureza microeconômica, deve-se considerar que certos setores de atividade têm 

seus preços fortemente influenciados pelas condições macroeconômicas dos 

mercados em que atuam. Para Barboza & Zilberman (2018), a incerteza quanto a 

aspectos cambiais e inflacionários levam as empresas a assumirem premissas para 

preços e custos com base nas expectativas dos mercados financeiros. 

Considerando que os preços sofrem influências diversas, causadas por uma 

série de fatores que, em sua grande maioria, fogem ao controle das empresas, porém 

afetam a sua lucratividade, torna-se importante concentrar esforços na eficiência da 

gestão de seus custos, principalmente no setor de óleo e gás, em que se faz 

necessário prestar serviços a custos mínimos (Menhat et al., 2019). Conforme 

Siddiqui et al. (2012), as empresas devem se preparar para novas realidades 

competitivas atuando sobre o conjunto de fatores sob o seu domínio.
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3 

Metodologia 

 

 

 

 

O enfoque adotado na dissertação é o do exploratory sequential design que, 

segundo Creswell & Clark (2018), consiste em um método misto em que 

inicialmente são levantados os aspectos qualitativos referentes às questões da 

pesquisa e de abordagem. Em sequência, são enfatizados aspectos quantitativos 

relativos ao estudo de caso, contendo a definição dos instrumentos de coleta de 

dados. Posteriormente, os dados são testados e processados, permitindo uma análise 

que visa interpretar de que forma os resultados quantitativos encontrados validam 

os aspectos qualitativos. 

Nesse contexto, foram definidas as questões qualitativas que visavam 

demonstrar de que forma o CSC impacta a lucratividade dos clientes e quais 

elementos de pesquisa permitem a demonstração desse efeito. Em termos 

quantitativos, a base de dados continha as informações de 428 clientes que 

propiciaram uma análise estatística a fim de observar a relação existente entre o 

CSC e o comportamento da MC. Na continuação deste capítulo são descritos os 

métodos adotados para a fundamentação teórica e estudo de caso.  

 

3.1  

Método da fundamentação teórica 

 

Dentre os objetivos específicos da dissertação, encontra-se a revisão 

sistemática da literatura acadêmica sobre a metodologia do custo de servir e de 

como é feita a segmentação dos clientes com base na lucratividade individual. Para 

fins dessa literatura acadêmica, observou-se a abordagem proposta por Thomé et 

al. (2016), composta das seguintes etapas: (i) planejamento; (ii) pesquisa da 

literatura; (iii) coleta de dados; (iv) avaliação da qualidade; (v) análise e síntese; 

(vi) interpretação; (vii) apresentação dos resultados e (viii) atualização da revisão.
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Na etapa relativa ao planejamento e formulação do problema e com finalidade 

de identificação de questões centrais relacionadas ao tema, tratou-se de definir o 

escopo da pesquisa. Definido o tema principal a ser enfocado, foi adotado o estudo 

de caso como abordagem e feita a opção de encaminhamento do trabalho por meio 

da identificação das questões centrais pertinentes a essa temática, em vez de 

apresentar uma síntese integrativa ou revisão crítica do assunto.  

Ainda na fase de planejamento, foi considerado conveniente apresentar uma 

perspectiva neutra, efetuando uma cobertura do tema com ênfase nos aspectos mais 

relevantes, sem qualquer pretensão de fazer um levantamento exaustivo do assunto. 

A proposta de trabalho buscou, a partir de um viés metodológico, ir ao encontro do 

eventual interesse de um público-alvo composto por profissionais ligados a esse 

campo de atuação e/ou profissionais do setor de GLP. 

Com relação à revisão da literatura, foi realizada uma pesquisa na base de 

dados Scopus. A adoção desta base de dados se deve ao fato de ser uma fonte de 

consulta ampla e oferecer múltiplos recursos de consulta para pesquisa, com um 

acervo de mais de 82 bilhões de documentos e quase 2 bilhões de referências citadas 

(Scopus, 2022). 

Inicialmente, fez-se uma busca com palavras-chave de maior abrangência 

relacionadas ao tema de interesse deste trabalho. Utilizou-se o seguinte pseudo-

código apenas para title, abstracts e keyword: ["cost to serve" or "CTS” or 

“customer profitability" or "customer profitability analysis" or “CPA” or 

"segmentation customer"]. Dessa pesquisa, obteve-se um total de 580.064 

documentos, os quais a maioria não se relacionava com o tema proposto, tendo a 

grande parte deles foco em assuntos ligados à saúde humana. 

Com o objetivo de diminuir a abrangência de pesquisa, decidiu-se realizar 

uma nova consulta, utilizando palavras-chaves mais restritas ao tema proposto 

observadas no estudo de Mejía-Argueta & Higuita-Salazar (2015), com o seguinte 

pseudo-código apenas para title, abstracts e keyword: ["cost to serve" or "customer 

profitability analysis" or "segmentation customer"]. Dessa vez, a busca retornou 

222 artigos. 

Por meio de uma revisão nas palavras-chave e no título de cada documento 

científico, 81 deles foram eliminados por tratarem de tema ligado à criação de 

algoritmo e/ou proxies para cálculo do CSC, casos de filantropia, performance de 
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sistema computacional, engenharia de tecnologia da informação ou uso da nuvem 

de dados. 

No passo seguinte, foi feito um novo refinamento pela leitura do resumo, a 

fim de verificar se o que estava sendo discorrido no estudo tinha ligação com o tema 

e o foco de interesse deste trabalho, qual seja o uso da metodologia do CSC para 

apuração da lucratividade de uma carteira de clientes. Após essa análise, por 

apresentarem desvio do tema abordado, foram excluídos mais 39 artigos. 

Todos os 102 documentos acadêmicos restantes estavam disponíveis em meio 

eletrônico. Foram acrescidos 14 artigos publicados a partir de 2016, encontrados ao 

realizar-se uma busca nas referências bibliográficas dos artigos estudados. 

Posteriormente, mais oito artigos foram incluídos pelos participantes da 

pesquisa para a estruturação da metodologia do estudo de caso. Estes artigos são 

bem referenciados na literatura, como por exemplo Cauchick-Miguel (2018), com 

mais de mil citações de seu estudo. Finalmente, totalizou-se 124 artigos para a 

leitura. 

Por apresentarem pouca aderência com o tema central, 60 destes artigos não 

participaram da composição das referências bibliográficas. Restou um total de 64 

documentos abordados neste trabalho. Observa-se, na Figura 4, o fluxograma da 

pesquisa efetuada para seleção dos estudos acadêmicos. 

 

 

Figura 4 - Visão sequencial da pesquisa por estudos acadêmicos 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

Nas etapas de coleta e avaliação da qualidade de dados, foi verificada a 

confiabilidade das informações com objetivo de detectar eventuais inconsistências 
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que a busca pudesse trazer como temas que nada se correlacionam com o objetivo 

da pesquisa. Assim, foi dada uma ênfase maior nos aspectos relativos ao CSC e à 

MC visando homogeneizar o entendimento sobre o tema. 

Em análise e síntese de dados foram observados os modelos e metodologias 

encontrados na literatura acadêmica e comparados com as concepções propostas 

para este estudo, principalmente no que tange à segmentação dos clientes e análise 

da lucratividade individual da clientela da empresa. Finalmente, na elaboração do 

relatório ficou constatada a consistência entre a literatura acadêmica e as evidências 

observadas, no setor de GLP, no segmento empresarial.  

 

3.2 

Estudo de caso 

 

Para Yin (2009), considera-se um estudo de caso: (i) quando se tem questões 

“como” e “por quê”; (ii) quando não se tem ou se tem pouco controle sobre os 

eventos; e (iii) quando o foco se encontra em eventos contemporâneos. Esse autor 

ressalta a importância em definir as questões que a pesquisa visa a responder e as 

respostas a essas perguntas que são atendidas nas conclusões. Assim, as perguntas 

de pesquisa foram descritas na Introdução e são respondidas no Capítulo 4, que 

engloba a análise dos resultados desta dissertação. 

Voss et al. (2002) apresentam quatro tipos de classificação para estudo de 

caso, elencados a seguir: (i) construção da teoria que identifica variáveis-chaves e 

suas conexões para poder explicá-las; (ii) extensão e refinamento que se aplica aos 

casos que aperfeiçoam teorias existentes; (iii) exploração voltada para o 

desenvolvimento de novas ideias e perguntas; (iv) “Teste de Teoria”, usado para 

definir o método de estudo de caso aplicado a verificação, na maioria dos casos, de 

relações ou modelos causais. 

A Figura 5 traz um fluxograma com as etapas desenvolvidas a partir das 

definições metodológicas propostas por Cauchik-Miguel et al. (2018). 
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Figura 5 - Framework do estudo de caso  

Fonte: Adaptado de Cauchik-Miguel et al. (2018) 

 

A metodologia aplicada ao desenvolvimento do estudo de caso seguiu as 

fases, a saber: (i) definição de uma estrutura referencial conceitual teórica com 

seleção de trabalhos acadêmicos; (ii) planejamento do estudo de caso com definição 

pela distribuidora de GLP; (iii) instrumentos e métodos para coleta de dados, 

utilizando o software Enterprise Resource Planning (ERP) - SAP em uso na 

empresa, entrevistas e revisão de documentos da empresa; (iv) coleta dos dados, 

com obtenção da base de dados e entrevistas presenciais; (v) análise dos dados, com 

opção pelo software RStudio por realizar a organização,  tratamento da base e 

análises dos dados; e (vi) geração do relatório de pesquisa. Essas etapas são 

detalhadas nas subseções subsequentes. 

 

3.2.1 

Definição de uma estrutura conceitual teórica 

 

Para fins de definir o conceitual teórico, foi realizado um levantamento da 

literatura acadêmica, por meio de uma busca na base de dados disponível 

eletronicamente, conforme foi descrito no item 3.1. As fronteiras deste trabalho 

estão demarcadas pelos temas de custos logísticos, análise de lucratividade, 
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segmentação do cliente, posicionamento de mercado e distribuição do GLP 

empresarial. 

No mapeamento realizado da literatura, buscou-se encontrar similaridades 

compatíveis com a justificativa teórica quanto à importância do uso da ferramenta 

CSC para cálculo da lucratividade dos clientes. As principais referências 

encontradas em trabalho de cunho teórico e, também com base empírica, destacam-

se nos estudos de Shapiro et al. (1987), Stobarka (1997), Braithwaite & Samakh 

(1998), Kaplan & Cooper (1998), Kaplan & Anderson (2004), Guerreiro et al. 

(2008), Shin et al. (2012); Mejía-Argueta et al. (2015), Helgesen et al. (2018) e 

Kaminskyi (2021). 

 

3.2.2 

Planejamento do estudo de caso  

 

Na fase de planejamento, conclui-se a opção por estudo de caso pautado em 

uma única empresa, por possibilitar uma maior imersão nas situações que o caso 

oferece. Em contrapartida, de acordo com Yin (2009), como desvantagem da 

adoção do caso único, advém que os resultados alcançados podem vir a apresentar 

menor capacidade de generalização das conclusões. Com base na revisão da 

literatura, esta dissertação é um caso único sobre o tema apresentado no segmento 

empresarial de distribuição do GLP, não tendo sido evidenciado outro estudo com 

as mesmas características. 

A empresa objeto de estudo deste trabalho atua na distribuição do GLP em 

todo o território nacional, embora esta dissertação se restrinja ao portfólio de 

clientes do estado do Rio de Janeiro, por se tratar de um importante centro 

consumidor com entregas pulverizadas. Além disso, há uma conveniente 

proximidade da base logística com a refinaria de onde se obtém a matéria-prima 

para a operação do negócio.  

A escolha em abordar uma distribuidora de GLP se deve aos fatores, a saber: 

(i) a empresa é um caso exemplar, possui uma marca consolidada com presença 

nacional e é referência no mercado em que atua; (ii) conveniência e facilidade de 

acesso devido à pesquisadora atuar em uma empresa que adota a metodologia do 

CSC para apurar a margem de contribuição em seu portfólio de clientes; e (iii) 

interesse acadêmico pelo tema da metodologia do CSC no segmento de GLP. 
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3.2.3  

Instrumentos e métodos para coleta de dados  

 

Com vistas a determinar os elementos e meios para a coleta de dados que 

iriam servir de base para a pesquisa, foram examinados os principais instrumentos 

gerenciais e contábeis que a empresa adota, relacionados à custeio e lucratividade, 

inclusive com a definição e autorização de acesso e uso das fontes de informação 

para a execução de um teste-piloto. Os registros transacionais selecionados foram 

provenientes de um software de ERP, o SAP, que integra diversos sistemas da 

empresa. 

Dentre os objetivos definidos para o teste-piloto e coleta de dados, cumpre 

destacar a identificação dos clientes com MC negativa e as respectivas informações 

relativas às variáveis volume, preço e CSC, para posterior comparação com os 

dados daqueles clientes que apresentavam MC positiva. Foi definido, também, que 

as entrevistas seriam não estruturadas, com o gerente comercial e com os membros 

da equipe operacional envolvida no atendimento aos clientes. Como subsídio à 

condução das entrevistas, foram consultados os subsistemas de controle das viagens 

de entrega, de custos e de lucratividade. 

 Assim, foi realizado um teste-piloto contendo uma amostra de 40 clientes, a 

fim de validar se as variáveis selecionadas eram adequadas para embasar o estudo, 

verificar se os resultados estavam em conformidade com os conceitos e métodos de 

cálculo adotados e se contribuíam para os objetivos desta pesquisa. 

Com essa finalidade, foi efetuado o cruzamento dos dados contendo as 

características dos clientes com as suas respectivas informações financeiras, como 

preço, volume, margem de contribuição, custo de servir por cliente, tempo de visita, 

número de visitas, custo de pessoal, custo de locação, custo de combustível, custo 

de estadia e outros custos, obtendo-se a confirmação dos pressupostos adotados e 

de sua viabilidade. 

 

3.2.4  

Coleta de dados 

 

Na etapa de coleta de dados, foram obtidos os dados referentes às compras 

habituais dos clientes entre os meses de janeiro a agosto de 2021. Conforme 
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definido pela empresa, buscou-se observar a confidencialidade necessária a fim de 

resguardar o sigilo dos clientes e preservar informações relevantes à 

competitividade do seu negócio. Os números reais foram alterados tendo como base 

um fator de proporcionalidade, sem prejuízo das relações entre as variáveis, 

obtendo uma análise de resultados com igual consistência. 

A base de dados disponibilizada pela empresa continha informações a 

respeito do histórico de compras dos clientes, contendo um total de 479 clientes. 

Durante a preparação dos dados, percebeu-se que 51 deles possuíam informações 

incompletas sobre seus atendimentos – missing values – sendo, então, excluídos. 

Dessa forma, foram analisados os dados relativos a 428 clientes, que estavam ativos 

e realizando compras.  

Os dados obtidos da empresa consolidam as informações de 8 meses de 

vendas, exceto o preço considerado preço médio pago pelos clientes no período de 

janeiro a agosto de 2021. As informações são representadas por 12 variáveis 

utilizadas nas análises, conforme descreve a Tabela 1. 

 

Tabela 1 - Descrição das variáveis analisadas 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

O código refere-se à identificação do cliente dentro da empresa. O volume é 

a quantidade de gás vendida ao cliente e tem como unidade de medida o quilograma, 
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por convenção deste mercado de distribuição do GLP. Embora esse produto, objeto 

de comercialização da empresa analisada, seja gasoso, ele é comprimido e 

transportado na forma líquida devido às suas propriedades de expansibilidade. 

Os critérios de rateio aplicados às variáveis que compõem o CSC (CP, CL, 

CC, CE e OC) são definidos de acordo com as atividades de atendimento aos 

clientes. Para o seu cálculo, consideram os direcionadores dos clientes, que tem a 

função de alocar os custos individualmente, conforme detalhado na Seção 3.3 – 

Método de cálculo do CSC. 

Em sequência às atividades desenvolvidas na coleta de dados, foram 

realizadas entrevistas não estruturadas. A Tabela 2 traz a visão geral da condução 

das entrevistas com as questões norteadoras e o enfoque da abordagem aos 

funcionários da empresa, a fim de se conhecer melhor os processos internos e 

validar os mecanismos de obtenção de informações que compõem a base de dados. 
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Tabela 2 - Visão geral da condução das entrevistas 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

A entrevista não estruturada com o gerente comercial teve o objetivo de 

conhecer a atividade de gestão da lucratividade dos clientes e aspectos relativos à 

MC. Com a equipe do setor da entrega do produto ao cliente, as questões 

norteadoras se referiam ao critério adotado para inclusão das atividades no método 
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para cálculo do Custo de Servir, à programação de visitas e ao atendimento ao 

cliente, propriamente dito, envolvendo os principais aspectos relacionados ao CSC. 

Nessas interlocuções com pessoal operacional, foram adotadas questões 

abertas visando um espectro mais amplo de respostas e temas abordados conforme 

preconizam Runeson & Höst (2009), incluindo aspectos ligados ao tempo de 

duração das visitas ao cliente, entre outros. 

Nos contatos desenvolvidos junto à equipe do setor logístico, assim como na 

entrevista com o gerente comercial, observou-se a necessidade de preservar a 

neutralidade do pesquisador. Cauchik-Miguel et al. (2018) consideram a “limitação 

dos efeitos do pesquisador” como importante forma para evitar influências nos 

entrevistados, bem como preservar o entrevistador da possibilidade de ser 

influenciado por estes e vir a desenvolver assim raciocínios dissonantes das 

evidências encontradas. 

A seguir, foi realizada visita às instalações operacionais para validação ‘”in 

loco”’ dos conceitos e informações abordados nas entrevistas relativos às variáveis 

de análise descritas na Tabela 1 (nesta Subseção). Esse contato presencial serviu 

para referendar o levantamento teórico realizado, ratificar a base de dados 

desenvolvida para atingir os objetivos propostos de estudo e checar se as 

informações colhidas eram coerentes com os dados disponibilizados constantes nos 

relatórios gerenciais, para fins de triangulação da informação, conforme citam 

Cauchik-Miguel et al. (2018). Concluída essa etapa, considerou-se que havia 

segurança quanto às informações e aos conceitos adotados para proceder à fase de 

análise de dados. 

 

3.2.5  

Análise de dados  

 

Esta fase se utiliza da base de dados disponibilizada pela empresa e diz 

respeito às 12 variáveis da Tabela 1 (Subseção 3.2.4 – Coleta de dados) que foram 

agregadas para o período de compras realizadas por 428 clientes, compreendidas 

nos meses de janeiro a agosto de 2021, conforme explicitado detalhadamente na 

Subseção 3.2.4. Com a base de dados agrupada, as análises foram desenvolvidas. A 

Figura 6 apresenta o passo a passo do desenvolvimento desta etapa, informando as 

futuras subseções onde os resultados serão apresentados. 
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Figura 6 - Sequência da análise de dados 

Fonte: elaborado pela própria autora 
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A análise de dados iniciou-se com uma estatística descritiva das variáveis de 

estudo, com o objetivo de detalhar o comportamento dos dados observados, seguida 

da análise de correlação.  

A Correlação de Pearson mede o grau de relação entre duas variáveis 

numéricas. Os valores obtidos podem se situar no intervalo entre +1 e -1, indicando 

maior correlação ao se aproximar destes valores, de forma positiva e negativa, 

respectivamente (Benesty et al., 2009).  

Para efeito das próximas análises descritiva de dados, definiu-se como 

métrica a mediana, visto que além de fornecer uma posição central, é uma métrica 

pouco sensível a pontos extremos. Com isso, definiu-se a segmentação dos clientes 

em quadrantes a partir da construção de um gráfico, baseado na utilização da 

mediana conjugando as variáveis MC e CSC, com o intuito de dar suporte para o 

processo de análise dos resultados, conforme o referencial teórico na Seção 2.3 

(Avaliação da lucratividade do cliente com base no CSC). 

Com o propósito de verificar as relações percentuais das variáveis entre os 

diferentes segmentos, foram criados indicadores de análise gerencial. Estes 

indicadores comparam a média por segmento com a média praticada na empresa 

para as variáveis preço, volume, TV, NV e CSC, como também a relação entre a 

MC e o faturamento.  

No que se refere à análise da margem de contribuição, elaborou-se uma curva 

ABC com base na análise de Pareto, a fim de verificar a participação percentual de 

grupos de clientes na lucratividade, conforme apresentado por Matsuoka (2020) e 

Helgesen (2021), com base no estudo de Kaplan & Narayanan (2001). Na análise 

gráfica, procura-se identificar o percentual de clientes responsável pela maior 

parcela da lucratividade do portfólio da empresa. 

Os clientes são classificados em 3 grupos, a saber (i) A, (ii) B e (iii) C. No 

agrupamento A encontram-se os clientes que oferecem o melhor retorno em termos 

de MC. No princípio de Pareto, estes correspondem a 20% dos clientes, que são 

responsáveis por 80% da lucratividade. 

No agrupamento B encontram-se os clientes de retorno intermediário e no 

grupamento C o percentual de clientes de menor performance. A aplicação no 

estudo de caso é apresentada na Seção 4.4 – Indicadores de análise gerencial (Figura 

15 – Curva ABC de lucratividade por número de clientes da distribuidora de GLP). 
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A seguir, com o objetivo de obter uma melhor compreensão e a fim de 

identificar o efeito da variável preço sobre o CSC, foi desenvolvida uma análise de 

regressão linear univariada. Considerando um Intervalo de Confiança (IC) de 95%, 

com um nível de significância (p-valor) maior que 0,05 indicará que a hipótese nula 

não foi rejeitada e que não há relação significativa entre o preço e o custo de servir. 

Um valor-p baixo menor que 0,05 indica que a hipótese nula pode ser rejeitada e 

assim há relação de significância entre o preço e o CSC para os clientes da 

distribuidora de GLP, conforme a Equação [1]. 

 

𝒀 =  𝛼 +  𝛽 𝑿              eq. [1] 

 

Onde,  

𝒀 = Custo de Servir por Cliente, é a variável dependente (explicada) 

𝑿 = Preço, variável explicativa ou independente 

𝜶 = Constante que representa a interceptação da reta com o eixo vertical 

𝛽 = É a inclinação, coeficiente angular, em relação a variável explicativa X 

Em que,  

Hipótese nula é 𝛽 = 0, considera-se o CSC não dependente do preço 

Hipótese alternativa é 𝛽 ≠ 0, considera-se que pode haver relação entre o 

preço e o CSC  

 

A variável Volume não foi considerada na regressão, assim como as variáveis 

NV, TV, CP, CL, CC, CE, OC, uma vez que são utilizadas no cálculo do CSC e 

podem gerar multicolinearidade. 

Em sequência, foi verificado o quanto o preço interfere na lucratividade da 

carteira de clientes e quais as políticas mais adequadas para a precificação. 

Posteriormente, foi analisado como as forças de Porter interferem na estratégia 

comercial da empresa. 

Por fim, uma comparação com outros estudos abordando o método de custeio 

TDABC, segmentação, análise de Pareto e as atividades que integram o CSC foi 

apresentada com intuito de contrapor os resultados das análises que foram 

desenvolvidas com outros estudos acadêmicos citados no Capítulo 2. 

Dessa maneira, foi possível estabelecer inferências e verificar a consistência 

das análises que foram desenvolvidas com a base conceitual pesquisada na 
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fundamentação teórica desta dissertação. Segundo Runeson e Höst (2009), esse 

conjunto de ações propicia o estabelecimento de uma sequência de evidências 

rastreáveis a partir dos dados e permite responder às perguntas de pesquisa.   

O software RStudio version 4.1.1 foi utilizado em toda a análise dos dados, 

desde à organização e tratamento das planilhas disponibilizadas pela empresa, até 

às análises estatísticas. 

 

3.2.6 

Geração do relatório de pesquisa 

 

Para Runeson & Höst (2009), o projeto deve conter múltiplas fontes a fim de 

se obter diferentes evidências para a triangulação dos dados. Esta pesquisa realizou 

uma revisão acadêmica com diversos estudos ligados ao tema, entrevistas não 

estruturadas com vários funcionários sobre o uso do CSC, e, “in loco”, observou se 

as atividades desenvolvidas e os acontecimentos reais estavam em conformidade 

com as informações provenientes da base de dados, de acordo com a fundamentação 

teórica e com a metodologia adotada na empresa. 

A Figura 7 relaciona as validades e a confiabilidade com as atividades e as 

fases desenvolvidas na pesquisa. 

 

 

Figura 7 - Painel de validade e confiabilidade da pesquisa  

Fonte: Adaptada de Yin (2009) 
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Os resultados e conclusões desta dissertação estão devidamente amparados 

pela teoria existente, descrita na fundamentação teórica. As características 

fundamentais observadas se referem à validade da pesquisa e à confiabilidade do 

processo de coleta de dados, conforme a Figura 7. Para Cauchik-Miguel et al. 

(2018), esse rigor metodológico é o que propicia a obtenção de conclusão coerente 

com a investigação conduzida. 

 

3.3 

Método de cálculo do CSC  

 

A metodologia apresentada nesta seção, descreve como é feito o cálculo do 

CSC na empresa distribuidora de GLP industrial estudada e a forma de utilização 

desse instrumento na obtenção da MC como expressão da lucratividade dos 

clientes.  

A proposta da ferramenta CSC considera as diferentes particularidades dos 

clientes, uma vez que as viagens de distribuição do GLP em granel apresentam 

variação significativa de parâmetros que influenciam o seu custo final. Assim, para 

cada rateio de custo, existe um fator multiplicador que leva em consideração as 

características do número de visitas de cada viagem de atendimento ao cliente com 

três diferentes direcionadores: tempo de visita, distância e volume.  

Dessa forma, é possível uma maior precisão na alocação dos custos a fim de 

mensurar a margem de contribuição por cliente. Esses custos, ao serem 

visualizados, possibilitam analisar a MC que cada cliente entrega e, em um histórico 

de meses, permitem a identificação de possíveis desvios para uma atuação gerencial 

sobre o portfólio de clientes. 

O custo mensal de servir por cliente corresponde ao custo de atendimento ao 

cliente em reais (R$). Ele tem em sua composição o Custo de Pessoal (CP), o Custo 

de Locação (CL), o Custo de Combustível (CC), o Custo de Estadia (CE) e Outros 

Custos (OC), e é calculado pela soma dos rateios destes cinco custos por visitas ao 

cliente, dentro do mês analisado, conforme a Equação [2]. As demais equações [3], 

[4], [5] e [6] se encontram nas Seções 3.3.1, 3.3.2, 3.3.3, 3.3.4 e 3.3.5, 

respectivamente. 
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𝑪𝑺𝑪 = ∑ 𝑪𝑷𝒊 + 𝑪𝑳𝒊  + 𝑪𝑪𝒊  + 𝑪𝑬𝒊  + 𝑶𝑪𝒊 
𝒏
𝒊=𝟏     eq.[2] 

 

Onde,  

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐶𝑃𝑖 = Custo Pessoal por visita ao cliente, em reais (ver equação [3]) 

𝐶𝐿𝑖 = Custo Locação por visita ao cliente, em reais (ver equação [4]) 

𝐶𝐶𝑖 = Custo Combustível por visita ao cliente, em reais (ver equação [5]) 

𝐶𝐸𝑖 = Custo Estadia por visita ao cliente, em reais (ver equação [6]) 

𝑂𝐶𝑖 = Outros Custos por visita ao cliente, em reais (ver equação [7]) 

Unidade medida: R$ 

 

A Figura 8 traz a participação percentual média de cada parcela que compõe 

o cálculo do CSC, de acordo com os dados da empresa objeto do estudo de caso: 

CP [~46%]; CL [~27%]; CC [~10%]; CE [~3%]; OC [~14%]. 

 

 

Figura 8 - Composição do CSC (%) 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

Cada um dos custos representados compõe o resultado do CSC. Assim, por 

exemplo, o custo de estadia pode onerar o CSC de um cliente por estar em área 

distante e demandar pernoite da equipe de entrega. 

A Tabela 3 traz os direcionadores de custo por cliente, com base nos 

componentes do cálculo do CSC. 
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Tabela 3 - Direcionadores de custo por cliente 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

A distribuição pelos clientes dos custos que compõem o CSC é feita ao longo 

das atividades de atendimento e de acordo com os direcionadores que determinam 

os percentuais de rateio que incidirão sobre os recursos. Assim, os recursos 

consumidos nas atividades relativas às visitas de atendimento são repassados aos 

clientes na forma de custos, conforme traz a Figura 1(Seção 2.1 - Activity-Based 

Costing (ABC) e Time-Driven ABC (TDABC)) - Direcionadores de custo por 

nível, de acordo com os cálculos utilizados pela empresa.  

A Figura 9 traz a participação percentual média dos direcionadores do cliente 

que determinam o rateio dos custos das atividades de atendimento (ver Tabela 3) 

conforme os dados da empresa: tempo [~74%]; distância [~15%]; volume [~11%]. 

 

 

Figura 9 - Direcionadores do cliente (%) 

Fonte: elaborado pela própria autora 
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As informações que permitem a apropriação dos custos que compõem o CSC 

com base nos critérios de rateio atribuídos aos direcionadores dos clientes são 

provenientes do sistema de abastecimento, contendo os seguintes dados principais: 

(i) tempo; (iii) volume e (iii) distância. Os percentuais atribuídos a cada 

direcionador consideram o seu nível de participação na composição do CSC. 

A rota de entrega do caminhão, denominada viagem, é programada por 

região. É na viagem de atendimento que cada cliente recebe o produto GLP e são 

gerados os custos que compõem o custo de servir por cliente.  A Figura 10 apresenta 

os custos que compõem cada visita ao cliente e como irão formar o CSC. 

 

 

Figura 10 - Framework do método de cálculo CSC 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

O esquema gráfico do método do CSC da empresa, Figura 10, apresenta uma 

visão consolidada de como os recursos relativos a CP, CL, CC, CE e OC são 

distribuídos pelas atividades. As seções seguintes, de 3.3.1 a 3.3.5, detalham a 

construção do cálculo desses cinco principais custos e os demais cálculos 

encontram-se discriminados no apêndice A. 
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3.3.1  

Custo de pessoal – CP 

O CP se baseia nos custos fixos e variáveis da folha de pagamento do suporte 

administrativo e da distribuição. Ele é calculado com base no tempo de estrada 

proporcional à distância, no tempo de visita proporcional ao tempo da viagem, no 

tempo administrativo rateado pelo número de visitas e no volume vendido por 

caminhão.  

Dessa forma, o CP é composto pela soma dos rateios, por visita ao cliente, do 

CPDE (custo pessoal de distribuição estrada), do CPDVI (custo pessoal distribuição 

visita), do CPAVI (custo administrativo visita), e do CPAVO (custo administrativo 

volume), em reais, conforme a Equação [3]. 

 

𝑪𝑷 =  ∑  𝑪𝑷𝑫𝑬𝒊  + 𝑪𝑷𝑫𝑽𝑰𝒊 + 𝑪𝑷𝑨𝑽𝑰𝒊 + 𝑪𝑷𝑨𝑽𝑶𝒊
𝒏
𝒊=𝟏        eq.[3] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐶𝑃𝐷𝐸𝑖 = Custo Pessoal Distribuição Estrada, em reais  

𝐶𝑃𝐷𝑉𝐼𝑖 = Custo Pessoal Distribuição Visita, em reais 

𝐶𝑃𝐴𝑉𝐼𝑖 = Custo Pessoal Administrativo Visita, em reais  

𝐶𝑃𝐴𝑉𝑂𝑖 = Custo Pessoal Administrativo Volume, em reais  

Unidade medida: R$ 

 

Os demais componentes do cálculo do CP se encontram no apêndice A.  

 

3.3.2 

Custo de locação – CL 

 

O CL se baseia nos custos fixos e variáveis por caminhão. Considera como 

premissas o custo fixo rateado pelo volume transportado e pelo tempo de viagem, 

e o custo variável rateado pela quilometragem de rodagem dos caminhões. É 

calculado, a cada visita ao cliente,  pela soma do Custo de Locação Fixo Volume 

Caminhão (CLFVO), Custo de Locação Fixo Estrada (CLFE), Custo de Locação 

Fixo Visita (CLFVI), Custo de Locação Variável (CLVA), todos os valores em 

reais, conforme a Equação [4].  
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𝑪𝑳 =  ∑  𝑪𝑳𝑭𝑽𝑶𝒊 + 𝑪𝑳𝑭𝑬𝒊 + 𝑪𝑳𝑭𝑽𝑰𝒊 + 𝑪𝑳𝑽𝑨𝒊
𝒏
𝒊=𝟏     eq.[4] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐿𝐹𝑉𝑂𝑖 = Custo Locação Fixo Volume, em reais  

𝐶𝐿𝐹𝐸𝑖 = Custo Locação Fixo Estrada, em reais  

𝐶𝐿𝐹𝑉𝐼𝑖= Custo Locação Fixo Visita, em reais  

𝐶𝐿𝑉𝐴𝑖 = Custo Locação Variável, em reais  

Unidade medida: R$ 

 

Os demais componentes do cálculo do CL se encontram no apêndice A.  

 

3.3.3 

Custo de combustível – CC 

 

O CC é composto por um rateio em função da quilometragem do caminhão e 

proporcional à distância do cliente à unidade. É calculado, a cada visita ao cliente, 

pela multiplicação do Custo de Combustível da Unidade (CCOU) pelo Custo do 

Combustível do Caminhão por Quilometragem Total (CCK), pelo Custo do 

Combustível do Caminhão por Quilometragem da Viagem (CCKV) e pelo Custo 

Combustível por Raio de Distância (CR), em reais, conforme a Equação [5].  

 

𝑪𝑪 =  ∑  𝑪𝑪𝑶𝑼𝒊 ∗ 𝑪𝑪𝑲𝒊 ∗ 𝑪𝑪𝑲𝑽𝒊 ∗ 𝑪𝑹𝒊
𝒏
𝒊=𝟏        eq.[5] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐶𝑂𝑈𝑖 = Custo Combustível da Unidade, em reais  

𝐶𝐶𝐾𝑖 = Combustível do Caminhão por Quilometragem total, em reais  

𝐶𝐶𝐾𝑉𝑖 = Combustível do Caminhão por Quilometragem da viagem, em reais  

𝐶𝑅𝑖 = Combustível por Raio de Distância, em reais 

Unidade medida: R$ 
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Os demais componentes do cálculo do CC se encontram no apêndice A.  

3.3.4 

Custo de estadia – CE 

 

O CE ocorre quando há estadia, ou seja, quando a viagem dura mais de um 

dia, e tem como premissas o custo da estadia proporcional à duração da viagem em 

dias. É calculado, a cada visita ao cliente, pela multiplicação do custo estadia da 

unidade (CEU), pelo custo estadia por viagem (EV), pelo custo estadia por raio de 

distância (ER), em reais, conforme a Equação [6]. 

 

𝑪𝑬 =  ∑  𝑪𝑬𝑼𝒊 ∗ 𝑬𝑽𝒊 ∗ 𝑬𝑹𝒊
𝒏
𝒊=𝟏        eq.[6] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐸𝑈𝑖= Custo Estadia da Unidade, em reais 

𝐸𝑉𝑖 = Custo Estadia por Viagem, em reais  

𝐸𝑅𝑖 = Custo Estadia por Raio de Distância, em reais  

Unidade medida: R$ 

 

Os demais componentes do cálculo do CE se encontram no apêndice A. 

 

3.3.5 

Outros custos – OC 

 

OC são custos relacionados com comunicação, internet, impressão de 

materiais, manutenção da máquina copiadora tem como base o custo da unidade 

rateado pelo número de visitas realizadas e pelo volume vendido ao cliente. É 

calculado, a cada visita ao cliente, pela soma dos outros custos visita (OCVI), e 

outros custos volume (OCVO), em reais, conforme a Equação [7].  

 

𝑶𝑪 =  ∑  𝑶𝑪𝑽𝑰𝒊 + 𝑶𝑪𝑽𝑶𝒊
𝑛
𝑖=1        eq.[7] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 
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𝑂𝐶𝑉𝐼𝑖 = Outros Custos por Visita, em reais 

𝑂𝐶𝑉𝑂𝑖= Outros Custos por Volume, em reais  

Unidade medida: R$ 

Os demais componentes do cálculo do OC se encontram no apêndice A.  

 

3.4 

Método de cálculo da lucratividade 

  

Magreta (2018) cita que o valor obtido pela venda, refletido no faturamento 

(FAT), é quanto um cliente está disposto a pagar pelo produto que a empresa 

oferece. Esse valor é esperado que seja maior que os custos para que o cliente seja 

considerado lucrativo. Para o cálculo da lucratividade por cliente, o dado que se 

quer mensurar é a MC, obtida após subtrair do faturamento os impostos e os custos. 

A Receita Bruta (RB), também denominada faturamento, é obtida pela 

multiplicação do preço pelo volume de compras de um determinado cliente. A 

Petrobras é a principal fornecedora das distribuidoras de GLP e pratica o mesmo 

preço de comercialização para todas. O preço do GLP é totalmente livre desde a 

distribuidora até o consumidor final, enquanto o volume depende da necessidade de 

uso do produto pelo cliente e de sua capacidade de armazenagem.  

A seguir, são subtraídos os impostos, como o ICMS-RJ e o PIS/COFINS, o 

Custo da Mercadoria Vendida (CMV) e, finalmente, o CSC. Para mensuração da 

lucratividade do cliente, consideramos para o estudo o MC, após dedução   do CSC. 

A Figura 11 traz o cálculo da MC do cliente demonstrando as fases para a sua 

mensuração, conforme é realizado pela distribuidora de GLP.  
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Figura 11 - Cálculo da MC do cliente realizado pela distribuidora de GLP 

 Fonte: elaborado pela própria autora 

 

O capítulo seguinte discorre sobre a aplicação prática desses conceitos, com 

base nos registros efetivos de uma carteira de clientes, de forma a permitir uma 

melhor compreensão baseada em dados da realidade da empresa.
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4 

Análise dos resultados 

 

 

 

 

Este capítulo se inicia pela contextualização da empresa, seguida da análise 

de dados e seus respectivos resultados, de acordo com a sequência apresentada na 

Figura 6 (Subseção 3.2.5 - Análise de dados). A análise inicia-se apresentando uma 

abordagem descritiva e correlação das variáveis de estudo, seguida pela 

segmentação de clientes, contemplando os aspectos mais significativos da relação 

MC vs. CSC.  

Na sequência, são elaborados indicadores de análise gerencial, que analisam 

comparativamente os diferentes segmentos de clientes. A margem de contribuição 

é avaliada por meio da análise de Pareto. Depois, é efetuada uma análise de preço, 

que considera regressão linear em sua avaliação, bem como análise de 

lucratividade, estratégias de preço e forças de Porter. Ao fim deste capítulo, há uma 

comparação dos resultados obtidos nas análises com outros estudos encontrados na 

literatura. 

 

4.1 

Contextualização da empresa  

 

O estudo se baseou em dados reais coletados em uma empresa que atua na 

distribuição do GLP há mais de 50 anos. A empresa possui filiais em todo âmbito 

nacional, mas o presente estudo se concentrou apenas no estado do Rio de Janeiro 

com a comercialização do GLP a granel, também denominado empresarial ou 

industrial.  

Apesar de comercializar um único produto, a empresa atende vários tipos de 

clientes com diferentes níveis de volume de vendas. Os clientes atendidos são 

hospitais, condomínios, siderúrgicas, academias, usinas de asfalto, padarias, dentre 

outros.
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O GLP é um combustível fóssil, de queima segura, composto por uma mistura 

de gases hidrocarbonetos. Após ser produzido na refinaria, ele é bombeado até a 

empresa distribuidora responsável pela sua comercialização, representando uma 

importante fonte energética no país. 

Como fonte para desenvolvimento deste estudo, foram disponibilizados pela 

empresa os relatórios utilizados para análise gerencial do segmento de distribuição 

GLP empresarial no período de janeiro a agosto de 2021, a saber: (i) planilha 

“evolução da MC”, contendo as informações financeiras do cliente como preço, 

volume, CMV, impostos, CSC e MC; e (ii) planilha do “custo de servir”, contendo 

informações detalhadas referentes os cinco custos que compõem o cálculo do CSC.   

A empresa autorizou a utilização de seus dados para análise desde que fosse 

dado sigilo à sua base de dados por se tratar de informações classificadas como 

estratégicas comercialmente e interferirem diretamente na sobrevivência e 

competitividade do seu negócio. Desta forma, todos os dados analisados foram 

anonimizados. 

A estrutura logística compreende um gerente de base, um supervisor, a equipe 

de suporte administrativo e a equipe de distribuição. Para programar as entregas, o 

setor logístico se baseia em uma estimativa de consumo de cada cliente, decorrente 

do cálculo (i) do equipamento que o cliente utiliza o GLP e o número de horas de 

trabalho; (ii) do tamanho e a quantidade de reservatórios disponíveis para guarda 

do estoque de GLP e (iii) de acordo com a região geográfica de entrega.  

A equipe administrativa ou de suporte logístico programa a primeira venda 

ao cliente. As próximas vendas ao cliente são estabelecidas com base no seu 

histórico de vendas e consumo, assim o sistema de programação carrega os clientes 

a serem atendidos por período e por rota, caracterizando as rotas de entrega como 

de programação automática. 

A cada venda, se repete um ciclo de atividades, desenvolvidas pelos seguintes 

setores: gestão financeira da carteira de clientes, que realiza a verificação do limite 

de crédito e documentação (por exemplo, o contrato social da empresa); gestão de 

transporte e distribuição, que faz a verificação no sistema de cadastro do cliente, 

qual o histórico de consumo e a capacidade de armazenagem do produto e realiza, 

também, a alocação do cliente à rota da região para recebimento do produto; e 

gestão de vendas, com o pós-venda. 
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O modal utilizado para as entregas é o rodoviário e a frota de atendimento é 

denominada veículo de transporte a granel. Eles partem de uma única base, local 

onde o produto destinado à venda é armazenado. Os caminhões transportam o GLP 

na forma líquida sob pressão – em condições atmosféricas normais o GLP é 

encontrado na forma gasosa – por questões de capacidade volumétrica, garantindo 

assim uma maior escala de atendimento aos clientes.  

A Figura 12 apresenta o fluxo de venda ao cliente considerando os principais 

processos envolvidos no atendimento e identificando as atividades que integram o 

cálculo do CSC da empresa. 

 

 

 Figura 12 - Fluxo de venda ao cliente  

 Fonte: elaborado pela própria autora 

 

Dentre as atividades que integram o cálculo do CSC no processo de 

distribuição logística, cabe destacar que a concretização da venda ocorre com a 

entrega efetiva do produto, finalizando as atividades integrantes do CSC. 

As entregas do produto são realizadas em horários pré-estabelecidos por 

alguns clientes e com períodos de espera mais longos por necessidades variadas, 

tais como pesagem do caminhão, trâmites de segurança, entre outros. Esse aspecto 

ligado à venda confere uma variedade de tempo despendido no cliente durante a 

entrega do produto, denominado Tempo de Visita (TV). 

Ao retorno do caminhão à base, as informações relativas às vendas de cada 

cliente são transferidas para o Sistema ERP (SAP) da empresa para 
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acompanhamento e controle gerencial, como volume, TV, preço, bem como as 

informações da rota de viagem, como hora de saída e retorno do caminhão à base, 

volume de saída e de retorno do caminhão à base, nota fiscal de abastecimento com 

combustível pelo caminhão. 

A análise inicial de dados detalhará o comportamento observado das variáveis 

CSC, MC, preço, volume, TV, NV, CP, CL, CC, CE, OC, que estão presentes no 

ciclo de venda ao cliente. 

 

4.2  

Análise descritiva dos dados 

 

As variáveis que são objeto de análise são as descritas na Tabela 1 (Seção 

3.2.4 – Coleta de dados). Essas 12 variáveis representam os dados agregados dos 

oito meses para cada um dos 428 clientes que integram a base de dados. 

Devido à necessidade de proteção dos dados reais, os números foram 

alterados tendo como base um fator de proporcionalidade, que permitiu preservar a 

confidencialidade e segurança das informações estratégicas, sem prejuízo das 

relações entre as variáveis. Assim, se obteve uma análise de resultados com igual 

consistência. 

Foi feita a opção de se efetuar uma análise inicial com base em uma estatística 

descritiva das variáveis, com o intuito de descrever o comportamento dos dados 

numéricos, para efeitos de melhor visualização das informações e das métricas a 

serem adotadas.  

A análise descritiva apresenta as 12 variáveis em duas tabelas, 

separadamente: a Tabela 4 traz a descritiva dos dados de volume, MC e preço - 

elementos que definem o faturamento e lucratividade - e a Tabela 5 apresenta a 

descritiva do CSC e das variáveis associadas ao atendimento do cliente. 
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Tabela 4 - Descritiva dos dados volume, MC e preço 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

Nenhum cliente foi retirado da base de dados, mesmo aqueles que 

apresentavam valores extremos em algumas variáveis. Todas as informações foram 

consideradas, pois expressavam as particularidades dos clientes.  

Observa-se na Tabela 4 que a média é muito diferente da mediana para as 

variáveis de volume e MC. Isso acontece devido à existência de altos valores 

extremos que acabam elevando a média, o que determinou a escolha do uso da 

mediana para futura análise de segmentação de clientes.  

O preço apresenta resultados semelhantes entre a média e a mediana, com 

mínima variação entre essas métricas. Essa homogeneidade sinaliza que a política 

de precificação pode sofrer influências de fatores externos à empresa em virtude 

das características do mercado de GLP, como exemplo, a intensidade entre os 

competidores. Como consequência, os preços podem sofrer uma pressão natural do 

mercado levando a uma maior convergência entre a média e a mediana. 
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Tabela 5 - Descritiva do custo de servir por cliente 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

Ao comparar a mediana e a média do CP, CL, CC, CE e OC com CSC, 

observa-se que essas variáveis guardam aproximadamente as mesmas proporções 

apresentadas na Figura 8: CP ~46% do CSC, CL ~27% do CSC, CC ~10, CE ~3% 

e OC ~14%. 

Percebe-se no terceiro quartil que o TV e o CSC são elevados. Na 

metodologia do CSC, o TV é um fator integrante do cálculo do CSC e é determinado 

pelo número de horas despendidas no atendimento ao cliente. O tempo é um 

direcionador que apresenta uma influência de 74%, conforme apresentado na 

Tabela 3 e na Figura 9 (Seção 3.3 – Método de Cálculo do CSC). 

Com o objetivo de verificar se as variáveis numéricas, preço e CSC, são 

correlacionadas, foi elaborada a correlação de Pearson, conforme a Tabela 6. Na 

análise, foram consideradas, também, as variáveis volume, NV, TV e MC.  

 

Tabela 6 – Coeficientes da correlação de Pearson 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

Fica evidenciado por meio da análise de correlação da Tabela 6 que o preço, 

além de não compor o Custo de Servir, não guarda relação com o mesmo 

(cor=0,07). O fato é que o preço é determinado por outros fatores ligados a aspectos 
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de mercado, mas deve ser calculado de forma a observar a concorrência e a cobrir 

os custos envolvidos na operação da venda, que abrange o custo da mercadora 

vendida, impostos e também o CSC. 

Observa-se, conforme era previsto, que as maiores correlações estão entre as 

variáveis CSC e volume (cor=0,85),  seguida do CSC e NV (cor=0,82) e do CSC e 

TV (cor= 0,64), pois essas variáveis integram a base de cálculo do CSC. 

A alta correlação entre o volume e o TV (cor=0,78) se explica pela natureza 

da operação de abastecimento. Quanto maior o volume, maior o número o tempo 

dispendido para abastecer o cliente. O volume, também, se correlaciona com o NV 

(cor=0,62), pois dependendo do drop size, que é a quantidade máxima que o cliente 

consegue armazenar por visita, haverá necessidade de um número maior ou menor 

de visita. 

  

4.3 

Segmentação dos clientes: análise da MC vs. CSC  

 

A segmentação dos clientes utilizando o critério que relaciona análise do CSC 

versus MC é adotada pela literatura acadêmica para efetuar a análise da 

lucratividade com base no CSC, com o intuito de orientar a estratégia comercial 

levando em consideração a posição ocupada pelos clientes em cada segmento, 

conforme descrito na Seção 2.3 (Avaliação da lucratividade do clente com base no 

CSC). 

A segmentação em quadrantes pela relação MC vs. CSC permite que se 

estabeleçam critérios de comparação entre os agrupamentos a fim de que se possam 

definir linhas de atuação para cada segmento, conforme as características 

apresentadas e em sintonia com a análise gerencial a ser efetuada. 

A Figura 13 apresenta a dispersão do CSC pela MC, com a segmentaçao dos 

clientes com base nas medianas descritas nas Tabelas 4 e 5 (Seção 4.2 – Análise 

inicial dos dados) . A mediana da MC divide o eixo “Y” em alta e baixa MC e a 

mediana do CSC divide o eixo “X” em alto e baixo CSC. 
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Figura 13 - Dispersão do CSC vs. MC com segmentação dos clientes pela mediana 

Fonte: elaborado pela própria autora    
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A classificação da MC na Figura 13 está representada pelas cores da seguinte 

forma, a saber: (i) vermelho, MC abaixo do primeiro quartil (25% dos clientes com 

MC mais baixo); (ii) azul, MC entre o primeiro quartil e a mediana; (iii) roxo, entre 

a mediana e o terceiro quartil e (iv) amarelo, acima do terceiro quartil (25% dos 

clientes com MC mais alta). 

Com o estabelecimento das fronteiras para as zonas definidas, demarcadas 

pela mediana do CSC (R$ 360.599,00) e da MC (R$ 374.614,00), foi possível 

efetuar a segmentação dos clientes, posicionados de acordo com tais características: 

(i) alto CSC e baixa MC; (ii) baixo CSC e baixa MC; (iii) alto CSC e alta MC e; 

(iv) baixo CSC e alta MC. 

A quantidade de clientes existentes em cada segmento encontra-se distribuída 

da seguinte forma, a saber: (i) o segmento I contém 76 clientes, equivalentes a 18% 

da carteira; (ii) o segmento II abrange 138 clientes, correspondentes a 32% da 

carteira; (iii) o segmento III também é composto por 32% da carteira; e (iv) o 

segmento IV possui 76 clientes, equivalentes a 18% da carteira. 

Foram encontrados 35 clientes com MC negativa no segmento I, 

correspondendo a 46% do segmento e 8% da carteira. No segmento II, há 19 clientes 

com MC negativa, equivalentes a 14% do segmento e 4,5% da carteira. No total, há 

54 clientes com MC negativa considerando os segmentos I e II que corresponde a 

12,6% do portfólio da empresa. As ações propostas para estes clientes encontram-

se na Seção 4.4 – Indicadores de análise gerencial (Figura 16). 

Como linha geral de atuação para os segmentos, os clientes com alto CSC 

devem ser trabalhados, reduzindo os custos de atendimento a fim de torná-los mais 

eficientes. Já os clientes com baixa MC, devem ser trabalhados adequando a 

precificação, a fim de torná-los mais lucrativos. 

Em termos mais específicos, com relação ao segmento I, de alto CSC e baixa 

MC, que concentra clientes de baixo retorno e ou geradores de prejuízo, cabe uma 

ação combinada agindo nas duas frentes, em busca de um melhor ajuste nestas 

variáveis, atuando nos custos e no preço. 

No que tange ao segmento II, contendo clientes com baixo CSC e baixa MC, 

este grupo também merece atenção pelo baixo retorno que entrega e ou prejuízo; o 

caminho a seguir aponta para ajustes na variável preço. 
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Ao se analisar o segmento III, com clientes com alto CSC e alta MC, que 

oferecem lucratividade, fica claro que o foco dos esforços irá se concentrar nos 

aspectos relacionados ao CSC, a fim de torná-los ainda mais lucrativos. 

Quanto ao segmento IV, de baixo CSC e alta MC, que agrupa os clientes de 

melhor relação custo-benefício para a empresa, cabe preservá-los e analisar suas 

principais características a fim de procurar reproduzi-las em relação aos demais 

clientes. 

Com base na segmentação dos clientes, foi efetuada a descritiva das variáveis 

volume, CSC, NV, TV, MC, preço. A Tabela 7 apresenta a média das principais 

variáveis que impactam o CSC e a MC por segmento dos clientes. 

 

Tabela 7 - Variáveis que impactam o CSC e a MC por segmento de clientes 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

A particularidade que se busca entender diz respeito às características dos 

clientes por segmento, a fim de realizar comparações e identificar as diferenças 

entre as variáveis citadas para uma melhor compreensão na análise gerencial e 

proposição de melhorias. 

A descritiva evidencia um alto NV e um alto CSC nos segmentos I e III. Os 

segmentos II e IV apresentam baixo CSC e baixo NV. Ao comparar o segmento IV 

com o segmento I, verifica-se que o CSC médio do segmento I é quatro vezes maior 

que o CSC médio do segmento IV e o NV médio é três vezes maior, corroborando 

a relevância do NV na determinação do nível do CSC.  

Ao comparar o segmento IV com o segmento II, observa-se um CSC médio 

e um NV médio adequados, pois se trata de um segmento com baixo CSC médio. 

Com relação ao preço médio praticado no segmento II, esta variável é 55% do preço 

médio praticado no segmento IV, demonstrando que há espaço para atuar sobre a 

MC, buscando elevar o preço. 
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Ao comparar o segmento IV com o segmento III, apesar da alta MC média, 

percebe-se que há oportunidades para redução do CSC. Observa-se que o CSC do 

segmento III é 4,8 vezes maior em comparação ao IV. O NV médio é três vezes 

maior em relação ao NV do segmento IV. 

Essas comparações, utilizando o segmento IV como modelo referência, 

podem auxiliar no estabelecimento de metas para as áreas logística e comercial, no 

sentido de diminuir as diferenças do segmento IV em relação aos segmentos I, II e 

III. 

 

4.4 

Indicadores de análise gerencial 

  

Nesta subseção fez-se uma análise comparativa entre as principais variáveis 

que afetam o comportamento do CSC e da MC. Esses são os dois elementos que 

suportam a lucratividade e a estratégia comercial da empresa. A avaliação a ser 

efetuada consiste na construção de indicadores que possam contribuir para balizar 

ações de otimização dos resultados, seja pelo CSC seja pela MC, a partir do 

faturamento. 

Dessa forma, podem ser identificados alguns parâmetros que servem de 

referência para nortear as ações relativas a cada grupamento e, individualmente, 

gerar uma análise mais detalhada da situação particular dos clientes. Em termos de 

análise dos indicadores, pode-se estabelecer algumas relações, comparando os 

percentuais obtidos da divisão das variáveis mais significativas de cada quadrante 

pela média da carteira. 

Iniciar a análise pelo CSC significa abordar atividades que se encontram mais 

próximas da esfera de atuação da empresa. O controle e a redução dos custos, seja 

otimizando recursos seja reduzindo rotas, são medidas internas e passíveis de 

implementação sem a participação externa, como por exemplo na redução do 

número de horas extras entre os funcionários da logística. 

A avaliação dos indicadores que influenciam o CSC é feita com base na 

relação percentual entre a média das variáveis CSC, NV, TV e volume de cada 

segmento e a média geral da carteira de clientes da empresa, de forma a verificar as 

diferenças e orientar as medidas gerenciais de melhoria, conforme a relação 

percentual apresentada na Tabela 8. 
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Tabela 8 - Indicadores para análise do CSC comparando a média do segmento com a 

média geral da empresa 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

Observa-se na Tabela 8 que os segmentos I e III apresentam um CSC 49% e 

79% maior que a média, respectivamente. O que identifica e justifica um CSC 

elevado é que o NV é ~50% maior que a média da empresa nesses dois segmentos. 

Isto só evidencia ainda mais a relação direta destas duas variáveis, sinalizando que 

o NV deve ser investigado para diminuição no número de abastecimentos, a fim de 

alcançar uma redução no CSC. 

Outro aspecto evidenciado quanto ao segmento III é que o TV gasto no 

atendimento é 64% superior em relação à média do TV despendido na empresa, o 

que precisa ser reduzido. Observa-se também que o volume é 133% maior no 

segmento III, em relação à média da empresa.  

Em se tratando dos segmentos II e IV, de baixo CSC, constata-se que o NV é 

44% e de 50%, em ambos os agrupamentos, portanto bem abaixo da média da 

empresa. Enquanto o TV é de 53% e 82%, respectivamente, o que ratifica a sua 

classificação como de baixo CSC e mostra que no âmbito do custeio de atendimento 

há pouco espaço para melhoria.  

No que tange ao volume, conforme foi visto no segmento III, em que essa 

variável é mais expressiva, percebe-se que ao associar esse dado ao NV, o caminho 

para a redução do CSC deve se dar pela readequação do drop size, capacidade de 
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armazenamento do cliente, com vistas a entregar o mesmo volume contratado em 

um menor NV, o que confirma o apresentado na análise da subseção anterior. 

Após avaliação dos indicadores relativos ao CSC, foram abordados os 

indicadores referentes ao MC/faturamento, Preço e Volume, relacionando a média 

do segmento com a média da empresa, conforme a Tabela 9. 

 

Tabela 9 - Indicadores gerenciais para análise da MC, considerando o faturamento, 

preço e volume, por segmento 

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

 

No que se refere à análise voltada para a verificação dos fatores que 

influenciam a MC, entre eles a adequação do preço, o indicador MC em relação ao 

faturamento permite uma avaliação que ajuda a identificar que faixas de preço são 

mais convenientes para se ter como alvo, considerando as características do 

segmento. 

No que tange ao segmento I, pode-se observar que, embora o preço esteja 

numa faixa de conformidade com a média praticada pela empresa, as ações devem 

se dar tanto no âmbito da redução do CSC, quanto na elevação de preço, com 

objetivo de aumentar a lucratividade do portfólio dos clientes deste segmento. 

Por outro lado, percebe-se que no segmento II, o preço é 68% do preço médio 

praticado na empresa, portanto deve ser objeto de atenção em futuras revisões 

contratuais, buscando melhoria da lucratividade. Como esses clientes apresentam 
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baixo preço e CSC, isso sugere que a defasagem no preço observada é o fator que 

impacta a lucratividade neste agrupamento. 

Nota-se na Tabela 9 que os segmentos III e IV apresentam a melhor relação 

MC/faturamento. Cabe destacar que o segmento IV registra uma relação em que a 

MC é de aproximadamente 70% do faturamento e apresenta o preço do segmento 

IV 124% maior em relação à média praticada pela empresa, enquanto no segmento 

III é de 120%, ambos favoráveis em termos de preço. Como pode-se verificar por 

meio do indicador preço, os segmentos III e IV, mais lucrativos, possuem os preços 

médios superiores ao preço médio praticado pela empresa. 

O indicador MC/faturamento é um parâmetro de grande utilidade para a alta 

administração, pois pode ser utilizado como balizador para metas de MC. A 

empresa pode estabelecer que deseja obter, por exemplo, uma relação de 20% ou 

superior para esse indicador.  

Os indicadores forneceram elementos de análise e permitiram identificar 

parâmetros de atuação e apontar ações gerenciais. Desta forma, foi elaborada a 

Figura 14, que apresenta uma síntese contendo as propostas de ações gerenciais por 

segmento. 

 

 

Figura 14 – Síntese das ações gerencias propostas por segmento  

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

As propostas de atuação apresentadas têm por base a análise dos indicadores 

gerenciais desenvolvidos para balizar as principais decisões relativas a custeio e a 

precificação, de forma a obter a melhor combinação destas variáveis em sintonia 

com a estratégia comercial.  
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O segmento IV apresenta a combinação ideal MC vs. CSC. Assim, pela alta 

lucratividade que este agrupamento entrega, é um modelo de referência a ser 

seguido e sugere-se adotar para os clientes desse segmento práticas de defesa e 

fidelização, com o objetivo da sua manutenção na carteira. Dessa forma, pode-se 

adotar esse agrupamento como um benchmark interno à empresa para o 

relacionamento com os clientes. 

Com base nessas observações, pode-se sugerir como uma linha possível de 

atuação para os segmentos I e III, de alto CSC, focar na diminuição do NV, 

aumentando o volume por entregas, com a finalidade de reduzir o CSC.  

Ao se analisar as características de NV e Volume dos clientes desses 

segmentos, nota-se um elevado NV, o que sugere a possibilidade de uma 

readequação no drop size. Redimensionando o Volume dessas entregas pode-se 

produzir efeitos de redução no NV e consequentemente no CSC.  

Outra medida possível para o segmento I é aumentar a receita, buscando uma 

precificação mais adequada para este segmento. Isto é igualmente desejado para o 

segmento II, onde se concentram 138 clientes e se verificam MC e preços baixos. 

As referências são os preços praticados nos segmentos III e IV, de melhor 

lucratividade.  

Os indicadores gerenciais oferecem uma visão consolidada das características 

dos segmentos e apontam possíveis vulnerabilidades a ajustar. As ações específicas 

devem ser conduzidas caso a caso, combinando a visão macro do segmento com a 

situação individual do cliente quanto a preço, drop size, NV e CSC. Há situações 

em que o preço se encontra pressionado por fatores de mercado, conforme 

apresentado na Seção 4.5 Análise do Preço. 

Ainda considerando a MC, fez-se uma curva ABC de lucratividade por 

número de cliente da empresa distribuidora de GLP estudada, apresentada na Figura 

15. 
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Figura 15 - Curva ABC de lucratividade por número de clientes da distribuidora de GLP  

Fonte: Adaptada de Kaplan & Narayanan (2001). 

 

Em consonância com a literatura acadêmica citada na Seção 2.3, a curva ABC 

apresenta a distribuição do quantitativo de clientes que participam da lucratividade 

da carteira da empresa. 

Percebe-se que a Seção A, na Figura 15, representa a parcela mais expressiva 

da MC com um quantitativo bem menor da clientela. Essa região da curva 

contempla parte dos integrantes dos segmentos III e IV, com alta MC, e 

correspondem a 82% da MC e 18% da base de clientes, caracterizando uma situação 

clássica do princípio de Pareto. 

A região B equivale a 45% dos clientes da carteira e contempla parte dos 

integrantes dos segmentos II, III e IV. Por último, na região C da curva ABC, estão 

localizados parte do segmento II e a totalidade do segmento I, que contribuem com 

apenas 2% da lucratividade, porém representam 37% dos clientes. 

 

4.5 

Análise do preço  

 

Conforme evidenciado na análise gerencial, o preço tem papel fundamental 

na MC, visto que a margem de contribuição é obtida a partir do preço, multiplicada 

pelo volume de vendas, menos as deduções, ou seja, temos como MC o cálculo do 
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faturamento subtraído dos impostos, CMV e CSC, de acordo com o cálculo 

apresentado na Figura 11. 

Assim, a precificação do produto deveria, desejavelmente, levar em conta 

esses fatores, acrescidos de um mark up adequado, que considere em seu cálculo o 

custo de oportunidade. Nos clientes em que a MC fica abaixo de uma relação-alvo 

(MC/faturamento) estabelecida pela empresa, sugere-se que o preço deve ser revisto 

ou o CSC reduzido. 

O que pode ser observado com base nas análises anteriores é que a empresa 

deve procurar na sua estratégia de precificação estabelecer um piso abaixo do qual 

não deveria operar e uma meta de preço para cada segmento que permita gerar uma 

MC nos níveis desejados.  

A empresa é considerada capaz de defender a sobrevivência do seu negócio 

na medida em que a sua margem de contribuição for maior que os seus custos. 

Ainda assim, o preço pode sofrer variação substancial decorrente da adoção de 

estratégia comercial que tende a refletir o posicionamento da empresa diante da 

movimentação do mercado. 

Com relação aos clientes com lucratividade comprometida, com alto CSC e 

baixa MC alocados no segmento I, por ser um agrupamento que apresenta preços 

médios alinhados com os preços médios praticados na carteira de clientes geral da 

empresa, a ação comercial deve buscar preferencialmente uma redução do CSC, a 

fim de incrementar a MC. 

Na hipótese da tentativa de redução do CSC não gerar resultado a médio 

prazo, cabe à empresa avaliar se deseja manter clientes com essas características ou 

implementar reajustes no preço, mesmo com risco de perda de alguns clientes. Para 

Shin et al. (2012), só compensaria manter alguns clientes na carteira a preços bem 

mais competitivos.  

A avaliação quanto à estratégia de preços do segmento I deve considerar 

aspectos da estratégia competitiva da distribuidora e aspectos conjunturais de 

mercado. Há situações em que pode ser conveniente aceitar temporariamente uma 

MC negativa, em algumas regiões e com diferenciados clientes, em razão de 

preservar o Market Share. 

Em certos casos, alguns clientes podem estar pressionados por elevação de 

seus custos, como as padarias, por exemplo, que devido a um aumento no GLP, 
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sensíveis a cotação das commodities e cambial, podem não estar preparados para 

aumentos mais expressivos nos preços. 

No segmento II, que contém clientes com baixa MC e baixo CSC, com preço 

em um patamar de 68% em relação ao preço médio praticado em toda a empresa, 

convém corrigir essa defasagem. Cabe, então, atuar no realinhamento de preços 

para melhorar a lucratividade desse segmento. É possível que clientes desse 

segmento sejam sensíveis ao fator preço e tenham preços baixos devido a pressões 

mercadológicas exercidas pela concorrência. Para esses clientes, sugere-se uma 

ação de melhoria gradual na precificação. 

Nos segmentos III e IV, por serem compostos por clientes com alta 

lucratividade, não há tanto espaço para aumento de preço. No caso do segmento III, 

um movimento na obtenção de um CSC mais eficiente é desejado, pois são clientes 

com alto CSC e seria uma forma de melhorar a lucratividade desse agrupamento. 

A fim de verificar a influência da variável preço no CSC, realizou-se uma 

análise de regressão linear univariada, considerando como variável dependente o 

CSC e como variável independente o preço. 

O preço apresentou p-valor (0,136) para um intervalo de confiança de 95%, 

indicando que essa variável não apresenta relação significativa com o CSC. Assim, 

sugere-se que mudanças no preço não implica em mudanças no CSC, dado que a 

hipótese nula não foi rejeitada, conforme descrito na Seção 3.2.5 – Análise de 

dados.  

Confirma-se, então, que a política de preço não leva em consideração o CSC 

e qualquer movimento com o preço não interfere no CSC.  Entretanto, o preço 

deveria ser alterado quando há altos custos que não podem ser reduzidos e que 

precisam ser compensados por meio de uma precificação adequada para manter a 

lucratividade e afastar o prejuízo da clientela da empresa. 

Uma política de preços para recuperação ou incremento da MC é o desejado 

para otimizar a lucratividade. Conhecer o comportamento das variáveis pautado nas 

análises é muito importante para a tomada de decisão gerencial ao orientar o passo 

estratégico que a empresa deve adotar para incrementar a lucratividade em sua 

carteira de clientes. 

Os elementos que foram analisados levaram em consideração os preços 

praticados pela empresa nos contratos vigentes e foram sugeridas ações quanto à 

precificação, com vistas a uma melhoria da lucratividade. Ocorre que em um 
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mercado competitivo como o de GLP, em que os cinco principais players disputam 

o consumidor, é fundamental, também, analisar a política de preços por meio das 

forças de Porter (2008). 

Nesse contexto, há um expressivo grupo de clientes que exercem pressão 

redutora de preços, usando como argumento comercial a precificação dos 

competidores. Além disso, há novos entrantes no setor e, também, aparece o risco 

de o gás natural expandir sua distribuição, se apresentando como substituto mais 

vantajoso, dentre outras fontes energéticas como o óleo, cavaco e lenha. 

A distribuidora de GLP analisada pratica uma combinação de análise de 

lucratividade com base no CSC com estratégias de precificação defensivas quanto 

ao market share, conforme as características dos clientes e a movimentação da 

concorrência. 

Como estratégia para fazer frente a possíveis movimentos nos níveis de 

preços praticados, convém proteger os contratos de fornecimento com prazos mais 

longos e multas rescisórias que desencorajem ou neutralizem ações da concorrência 

no que se refere às mudanças de fornecedor motivadas pela movimentação nos 

preços. 

Assim, a estratégia de preços precisa ser definida com um olhar na MC, porém 

considerando as forças de Porter (2008) nesse setor, bem como a experiência de 

mercado dos executivos da empresa e os aspectos macroeconômicos que o afetam, 

como câmbio, inflação, demanda global no mercado internacional de petróleo, 

dentre outros. 

A Figura 16 apresenta os fatores de mercado e aspectos internos da empresa 

que interferem na política de preços.  

 

 

Figura 16 – Fatores de mercado e preço 

Fonte: elaborado pela própria autora 
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  Os fatores de mercado e os aspectos internos da empresa indicam que a 

lucratividade não deve ser por si só um referencial de relacionamento com o cliente. 

É necessário alinhar a estratégia comercial da empresa com o ambiente externo no 

que se refere à realidade concorrencial do setor de GLP e aspectos econômicos. 

Também devem ser considerados fatores internos relativos à gestão empresarial. 

 

4.6  

Comparação com outros estudos 

 

Desde que Kaplan & Anderson (2004) desenvolveram o conceito TDABC 

como uma base aprimorada para o cálculo do CSC, diversos estudos foram 

dedicados ao tema, sendo que de acordo com a revisão da literatura realizada por 

Cabral et al. (2021), dos 102 artigos revistos, 74 eram estudos empíricos e 28 de 

natureza teórica. Desse conjunto de casos práticos, somente cinco estudos foram 

identificados no setor industrial, em empresas de grande porte, nenhum desses 

reunindo características similares ao segmento de GLP. 

O modelo referencial para aplicação da metodologia de cálculo do CSC neste 

estudo de caso é o método TDABC, conforme apresentado na subseção 2.1. A 

adoção destes conceitos aplicados à análise da lucratividade dos clientes estabelece 

uma relação entre a MC e o CSC de forma a efetuar a segmentação dos clientes e 

obter informações gerenciais para as suas estratégias. 

A sistemática da adoção de quadrantes para a classificação em segmentos, 

conforme a relação MC e CSC, é encontrada nos trabalhos de Thakur & Workan 

(2016), Mejía-Argueta et al. (2015) e Shin et al. (2012), todos voltados para 

embasar decisões gerenciais em consonância com as estratégias propostas, nos 

mesmos moldes do que foi desenvolvido nesta dissertação. 

Outro aspecto bastante referenciado, principalmente nos trabalhos de 

Helgesen (2021), Matsuoka (2020) e Guerreiro et al. (2008), diz respeito ao 

princípio de Pareto. Esse conceito também se encontra presente neste trabalho, no 

que tange ao número de clientes responsáveis pela parcela mais expressiva da MC, 

e foi igualmente referendado como uma fonte valiosa de informação para avaliar o 

grau de concentração da lucratividade da carteira e da dependência em relação a 

uma parcela menos expressiva de clientes. 
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Conforme o levantamento efetuado por Mejía-Argueta et al. (2015), há 

estudos que consideram os custos comerciais no cálculo do CSC, como o 

apresentado por Guerreiro et al (2008) e Braithwaite & Samakh (1998), entre 

outros.   Em comparação com a distribuidora de GLP, objeto deste trabalho, foram 

incluídos unicamente os custos logísticos relativos a transporte, abastecimento, 

distribuição, entrega e atendimento, não incluindo os custos de comercialização.  

A Figura 17 traz uma comparação com os principais estudos da literatura e 

que deram suporte para o estudo de caso desenvolvido neste trabalho. 

 

 

Figura 17 – Quadro comparativo com outros estudos  

Fonte: elaborado pela própria autora 

 

Na comparação com outros estudos no que se refere às atividades logísticas e 

comerciais que costumam integrar o CSC, cabe destacar que a metodologia 

pressupõe uma constante revisão e aperfeiçoamento das atividades incluídas na 

sistemática dentro do conceito de melhoria contínua. 

A adoção do princípio de Pareto na análise da lucratividade permite avaliar 

se há segmentos de clientes lucrativos subsidiando os de baixa performance, 

reforçando a atenção que deve ser dada a segmentação dos clientes e as medidas a 

serem tomadas para a gestão do portfólio.
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5 

Conclusões 

 

 

 

 

O estudo de caso apresentado neste trabalho confirma para o setor de GLP as 

principais observações e conclusões registadas ao longo do tempo pela literatura 

acadêmica quanto ao uso do CSC para determinar a lucratividade, a segmentação 

de clientes por quadrantes com base na MC vs. CSC, a análise de Pareto e as forças 

de Porter. 

A fundamentação teórica e a revisão dos principais conceitos que integram os 

textos citados nas referências bibliográficas são corroboradas pelos resultados da 

análise da carteira de clientes na distribuidora de GLP. Foi constatado que a 

metodologia do CSC é uma ferramenta fundamental para a análise da lucratividade 

dos clientes para balizar a estratégia comercial das empresas.  

 

5.1  

Contribuições para a distribuidora de GLP 

 

Ao analisar a carteira composta por 428 clientes, algumas conclusões podem 

ser tiradas no que diz respeito aos principais aspectos abordados no trabalho quanto 

à: (i) metodologia do CSC; (ii) segmentação dos clientes; (iii) análise da 

lucratividade e (iv) estratégia competitiva. 

Quanto à utilidade e aplicabilidade da metodologia do CSC ficou evidenciado 

que há espaço na empresa para trabalhar uma revisão na carteira de clientes que 

apresentam drop size inadequado, ensejando um número de visitas que onera o 

CSC. Além disso, percebeu-se que a inserção gradual das atividades comerciais no 

modelo de custeio do CSC, iniciando pelo pós-venda, contribuiria para uma maior 

robustez em seu cálculo. Caberia nesse caso, a inclusão de uma sexta unidade de 

custo denominada “custo de vendas” (CV), que integraria a composição do cálculo 

do CSC.

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2013033/CA



78 
 

 

A segmentação dos clientes com base na relação CSC vs. MC não é adotada 

atualmente, mas poderia se tornar um instrumento de classificação dos clientes mais 

eficientes para balizar estratégias comerciais, se implantada. Visando dar suporte à 

análise de segmento dos clientes, foram desenvolvidos indicadores gerenciais que 

permitem avaliar medidas para reduzir custos, negociar preços e tomar decisões de 

estratégia comercial. 

Com relação à análise da lucratividade, foi identificado que há um segmento 

com margem de contribuição média negativa que pode demandar uma ação 

específica de recuperação de margem. Um aspecto que deve ser ressaltado é que na 

análise de Pareto, um percentual de apenas 18% dos clientes responde por 82% da 

lucratividade, subsidiando os clientes de margem de contribuição negativa ou baixa.  

Por último, as forças de análise de Porter sobre estratégia competitiva 

encontram-se em sintonia com o que se observa no segmento de GLP. O que se 

verifica nesse setor é que dentre as forças de Porter a concorrência é a que tem 

maior peso, principalmente quando associada ao poder de barganha do cliente, 

exercendo, dessa forma, uma grande pressão nos preços e, consequentemente, na 

margem de lucro.  

A sistemática do CSC permite uma apropriação de custos estruturada em um 

processo que consegue atribuir a cada cliente a sua participação nos custos 

logísticos, dentre outros, com base em parâmetros objetivos e claros. Dessa forma, 

consegue-se obter um método robusto para o cálculo do resultado individual dos 

integrantes da carteira e categorizá-los por meio de uma segmentação que conjuga 

o CSC com a lucratividade, expressa pela MC. 

Como consequência dessa relação entra a alocação de custos e a análise da 

lucratividade, a empresa ganha uma melhor compreensão da distribuição de sua 

carteira entre os segmentos. Assim, consegue aportar inteligência e maturidade para 

a tomada de decisões no que tange à política de preços e no que se refere a 

identificar e priorizar ações que reduzam seus custos e melhorem a sua 

lucratividade. 

Uma reflexão que este estudo de caso enseja refere-se à forma e à 

profundidade de implantação desse modelo gerencial de custeio. Na empresa em 

tela, foi feita a opção de concentrar os esforços na adoção de um conceito strictu 

sensu do CSC, relacionado somente ao front-end de atendimento e de entrega do 

produto, ou seja, com uma característica essencialmente logística. 
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Algumas empresas adotam um modelo mais abrangente quando da 

implantação do CSC, incorporando também os custos comerciais decorrentes das 

atividades de marketing, contratação e pós-venda, além do processo de atendimento 

ao cliente.  

A sugestão que aqui se faz é a de que se adote um critério modular, iniciando 

pelas atividades logísticas e, uma vez consolidada sua aplicação, se incorporem 

gradualmente outras atividades que consomem recursos que compõem também os 

custos indiretos. A implantação do CSC pressupõe uma melhoria contínua. 

 

5.2  

Contribuições do estudo de caso 

 

Esta dissertação contribui para a teoria e para a prática. A contribuição prática 

é a da adoção pela empresa do método do CSC associado a MC para a segmentação 

dos clientes e para análises gerenciais por meio de indicadores, nas fases 

estratégicas e operacionais, para o aumento da lucratividade e planejamento de 

ações comerciais.  

A contribuição teórica é dupla, consoante com o tipo de metodologia de 

estudo de caso escolhida: (i) contribui para a literatura sobre o setor de óleo e gás, 

carente sobre os estudos empíricos sobre a distribuição do GLP empresarial, ao 

descrever uma aplicação prática para a adoção da metodologia do CSC. Sugere, 

também, a partir da revisão da literatura e das observações de campo, que se inclua 

nestes cálculos os custos de comercialização neste setor de atividade; (ii) alia o 

cálculo de lucratividade à análise estratégica das forças de mercado de Porter para 

que se tenha uma visão balanceada da otimização de CSC e market share, levando 

em conta o poder de barganha de fornecedores e clientes, os produtos substitutos e 

a intensidade da concorrência num setor oligopolístico, como é o setor de GLP. 

 Os benefícios da adoção da metodologia do CSC aplicada à análise da 

lucratividade do cliente são perceptíveis no gerenciamento, seja em nível 

estratégico, ao fornecer os elementos necessários para decisões relativas ao 

posicionamento de mercado, market share e análise da concorrência, seja em 

termos táticos, ao orientar a segmentação dos clientes para a política de preços e 

direcionar os esforços de vendas e de ordem operacional, ao trazer uma visão de 

processo que permite otimizar o atendimento ao cliente e reduzir custos. 
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5.3  

Limitação do trabalho e aplicações futuras 

 

As limitações encontradas neste trabalho, por se tratar de um estudo de caso 

único de um ambiente com características muito particulares como é o caso do setor 

de GLP, se referem à dificuldade na obtenção de dados para análise mais apurada 

e, também, para efeitos de base de comparação com relação a outras empresas 

assemelhadas que adotem essa metodologia de custos ou outro tipo de custeio.  

Em virtude desses aspectos, a abordagem metodológica e as conclusões 

obtidas devem ser devidamente ajustadas caso se pretenda adotar o modelo aqui 

apresentado para outras empresas com algum grau de similitude. Sugere-se 

observar a recomendação de Braithwaite & Samakh (1998) quanto a procurar ser 

objetivo e direto na abordagem para empresas e mercados específicos, pois modelos 

muito complexos e gerais não geram necessariamente os melhores resultados. 

No que se refere a aplicações futuras, o método apresentado na dissertação 

oferece, como foi visto, um instrumental para a gestão do portfólio de clientes da 

empresa e seus conceitos também são válidos para a análise de potenciais clientes 

futuros, com base nos parâmetros já existentes nos sistemas da empresa.  

Outras aplicações dos conceitos aqui apresentados podem se dar no campo do 

desenvolvimento de simuladores avançados e no uso de técnicas de análise de dados 

e criação de algoritmos de machine learning que podem se tornar a próxima 

fronteira para futuras pesquisas nas áreas de segmentação de clientes, precificação 

de carteira e simulação de lucratividade com base no CSC. 

No que se refere à segmentação dos clientes, outras abordagens podem ser 

incluídas como a classificação dentro dos segmentos por porte dos clientes, região 

geográfica e setor de atividade associadas as variáveis já existentes.
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7 

Apêndice 

 

 

 

 

7.1 

Apêndice A - Outros cálculos das equações que compõem o CSC 

 

A seguir, descreveremos cada um dos termos que compõe o cálculo do CSC 

citados na Seção 3.3.1 Custo de pessoal - CP, a saber: (i) CPDE; (ii) CPDVI; (iii) 

CPAVI e (iv) CPAVO.  

CPDE é um valor em reais (R$), resultante da multiplicação do Custo Pessoal 

da Unidade (CPU) em reais, pelos índices das equações: Pessoal Tempo de 

Trabalho (PTT), Pessoal Tempo de Viagem (PTV), Pessoal Tempo de Estrada 

(PTE) e Pessoal Raio de Distância (PR), conforme a Equação [8]. 

 

𝑪𝑷𝑫𝑬  = ∑ 𝑪𝑷𝑼𝒊 ∗ 𝑷𝑻𝑻𝒊 ∗ 𝑷𝑻𝑽𝒊 ∗ 𝑷𝑻𝑬𝒊 ∗ 𝑷𝑹𝒊
𝒏
𝒊=𝟏     eq.[8] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐶𝑃𝑈𝑖= Custo Pessoal Unidade, em reais 

𝑃𝑇𝑇𝑖 = Pessoal Tempo de Trabalho (ver equação [9]) 

𝑃𝑇𝑉𝑖 = Pessoal Tempo de Viagem (ver equação [10]) 

𝑃𝑇𝐸𝑖= Pessoal Tempo de Estrada (ver equação [11]) 

𝑃𝑅𝑖= Pessoal Raio de Distância (ver equação [12]) 

Unidade de Medida: R$ 

 

O CPU tem por base os dispêndios mensais com a folha de pagamentos dos 

empregados envolvidos na atividade de distribuição e administrativo da unidade de 

apoio logístico do Rio de Janeiro, de onde partem e retornam os caminhões com a 

carga para todas as viagens, considerando as verbas de remuneração, encargos
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sociais e benefícios. A alocação de mão de obra é distribuída entre 18 funcionários, 

sendo sete motoristas, sete ajudantes e quatro administrativos.  

PTT é um índice, obtido da divisão do Tempo de Trabalho da Distribuição da 

unidade Rio de Janeiro (TD) – calculado pela soma tempo total das viagens 

incluindo horas extras e tempo de estadia – pelo Tempo Total de Trabalho da 

Unidade (TTU) – calculado pela soma do tempo de trabalho da distribuição e do 

tempo de trabalho do administrativo de 44horas/semanais, incluindo hora extras, 

quando houver –, ambos em horas, conforme a Equação [9]. 

 

𝑷𝑻𝑻 =  ∑
𝑇𝐷𝑖

𝑇𝑇𝑈𝑖

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [9] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑇𝐷𝑖 = Tempo Trabalho da Distribuição, em horas 

𝑇𝑇𝑈𝑖 = Tempo Total de Trabalho da Unidade, em horas 

Unidade de medida: % 

 

PTV é um índice obtido da divisão do Tempo da Viagem (TV) – calculado 

pela soma do tempo de atendimento nas visitas aos clientes da rota mais o tempo 

de estrada da rota – pelo Tempo de Todas as Viagens (TTV) realizadas no mês de 

referência, ambos em horas, conforme a Equação [10]. 

 

𝑷𝑻𝑽 =  ∑
𝑻𝑽𝒊  

𝑻𝑻𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [10] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑇𝑉𝑖  = Tempo da Viagem, em horas 

𝑇𝑇𝑉𝑖  = Tempo de Todas as Viagens, em horas  

Unidade de medida: % 

 

PTE é um índice obtido da divisão do Tempo de Estrada da Viagem (TE) – 

calculado pela subtração do Tempo da Viagem (TV) menos a soma dos tempos das 

visitas – pelo TV, ambos da viagem analisada e em horas, conforme a Equação [11]. 
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𝑷𝑻𝑬 =  ∑
𝑻𝑬𝒊 

𝑻𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [11] 

  

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑇𝐸𝑖   = Tempo Estrada da Viagem, em horas 

𝑇𝑉𝑖   = Tempo da Viagem, em horas 

Unidade de medida: % 

 

PR é um índice resultante da divisão do Raio de Distância do Cliente à base 

(RC) pelo Raio de Distância Total dos Clientes da Viagem (RV), ambos em 

quilômetros (km), conforme a Equação [12]. 

 

𝑷𝑹 =  ∑
𝑹𝑪𝒊

𝑹𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏            eq. [12] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑅𝐶𝑖   = Raio de Distância do Cliente, em quilômetros 

𝑅𝑉𝑖   = Raio de Distância Total dos Clientes da Viagem, em quilômetros 

Unidade de medida: % 

 

CPDVI é um valor em reais, resultante da multiplicação do CPU em reais, 

pelos índices das equações: PTT, PTV, Pessoal Tempo de Visita da Viagem 

(PTVV) e do Pessoal Tempo Visita ao Cliente (PVC) conforme a Equação [13]. 

 

𝑪𝑷𝑫𝑽𝑰 = ∑  𝑪𝑷𝑼𝒊  ∗ 𝑷𝑻𝑻𝒊 ∗ 𝑷𝑻𝑽𝒊 ∗ 𝑷𝑻𝑽𝑽𝒊 ∗ 𝑷𝑽𝑪𝒊
𝒏
𝒊=𝟏     eq.[13] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐶𝑃𝑈𝑖 = Custo Pessoal da unidade 

𝑃𝑇𝑇𝑖 = Pessoal Tempo de Trabalho, em hora (ver equação [9]) 

𝑃𝑇𝑉𝑖 = Pessoal de Tempo da Viagem, em hora (ver equação [10]) 

𝑃𝑇𝑉𝑉𝑖 = Pessoal Tempo de Visita da Viagem, em hora (ver equação [14]) 
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𝑃𝑉𝐶𝑖 = Pessoal Tempo de Visita ao Cliente, em hora (ver equação [15]) 

Unidade de Medida: R$ 

 

PTVV é um índice obtido da divisão do Tempo das Visitas da Viagem (TVV) 

– calculado pela subtração entre o Tempo Viagem (TV) e o tempo estrada – pelo 

TV, ambos em horas, conforme a Equação [14]. 

 

𝑷𝑻𝑽𝑽 =  ∑
𝑻𝑽𝑽𝒊

𝑻𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏           eq. [14] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑇𝑉𝑉𝑖 = Tempo Visita da Viagem, em horas 

𝑇𝑉𝑖 = Tempo da Viagem, em horas 

Unidade de medida: % 

 

PVC é um índice, obtido da divisão do Tempo de Visita ao Cliente (TVC) 

pelo TVV, ambos em horas, conforme a Equação [15]. 

 

𝑷𝑽𝑪 =  ∑
𝑻𝑽𝑪𝒊

𝑻𝑽𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [15] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑇𝑉𝐶𝑖 = Tempo de Visita do Cliente, em horas 

𝑇𝑉𝑉𝑖 = Tempo de Visita da Viagem, em horas 

Unidade de medida: % 

CPAVI é um valor em reais, resultante da multiplicação do CPU em reais 

pelos índices das equações: Pessoal Tempo Administrativo (PA), Pessoal Visita 

(PVI) e Pessoal Número de Visita da Unidade (PVU), conforme a Equação [16]). 

 

𝑪𝑷𝑨𝑽𝑰 = ∑ 𝑪𝑷𝑼𝒊 ∗ 𝑷𝑨𝒊 ∗ 𝑷𝑽𝑰𝒊 ∗ 𝑷𝑽𝑼𝒊
𝒏
𝒊=𝟏        eq. [16] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 
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𝐶𝑃𝑈𝑖 = Custo Pessoal da Unidade 

𝑃𝐴𝑖 = Pessoal Tempo Administrativo, em hora (ver equação [17]) 

𝑃𝑉𝐼𝑖= Pessoal Visita, em percentual (ver equação [18]) 

𝑃𝑉𝑈𝑖 = Pessoal Número de Visita da Unidade (ver equação [19]) 

Unidade medida: R$ 

 

PA é um índice obtido da divisão do Tempo Administrativo da unidade (TA) 

pelo TTU, conforme a Equação [17]. 

 

𝑷𝑨 =  ∑
𝑻𝑨𝒊

𝑻𝑻𝑼𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [17] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝑇𝐴𝑖  = Tempo Administrativo, em horas 

𝑇𝑇𝑈𝑖  = Tempo Total de Trabalho Unidade, em horas 

Unidade de medida: % 

 

PVI é o percentual Fixo Visita (FV) em 50%, considerando que metade do 

tempo é alocado em tarefas relacionadas a programação das visitas, conforme a 

Equação [18]. 

 

𝑷𝑽𝑰 =  ∑ 𝑭𝑽𝒊
𝒏
𝒊=𝟏           eq. [18] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐹𝑉𝑖 = Fixo Visita, em percentual 

Unidade de medida: % 

 

PVU é o índice obtido da divisão do numeral um – relativo a uma visita – 

pelo Número de Visitas total da Unidade (NVU), no mês de referência, conforme a 

Equação [19]. 

 

𝑷𝑽𝑼 =  ∑
𝟏

𝑵𝑽𝑼𝒊 

𝒏
𝒊=𝟏             eq. [19] 
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Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente  

𝑁𝑉𝑈𝑖  = Número de Visitas da Unidade 

Unidade de medida: % 

 

CPAVO é um valor em reais, resultante da multiplicação do CPU em reais 

pelos índices das equações: PA, Pessoal Fixo Volume (PVO) e Pessoal Volume 

Cliente (PVOC), conforme a Equação [20]). 

 

𝑪𝑷𝑨𝑽𝑶  = ∑ 𝑪𝑷𝑼𝒊  ∗ 𝑷𝑨𝒊 ∗ 𝑷𝑽𝑶𝒊 ∗ 𝑷𝑽𝑶𝑪𝒊
𝒏
𝒊=𝟏     eq. [20] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐶𝑃𝑈𝑖 = Custo Pessoal da unidade, em reais 

𝑃𝐴𝑖 = Pessoal Tempo Administrativo, em horas (ver equação [17]) 

𝑃𝑉𝑂𝑖 = Pessoal Visita, em percentual (ver equação [21]) 

𝑃𝑉𝑂𝐶𝑖 = Pessoal Volume, em quilogramas (ver equação [22]) 

Unidade medida: R$ 

 

PVO é o percentual Fixo Volume (FVO) em 50%, considerando que metade 

do tempo é alocada em tarefas relacionadas ao volume a ser entregue ao cliente, 

conforme a Equação [21]. 

 

𝑷𝑽𝑶 =  ∑ 𝑭𝑽𝑶𝒊
𝒏
𝒊=𝟏           eq. [21] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas ao cliente 

𝐹𝑉𝑂𝑖  = Fixo Volume, em percentual 

Unidade de medida: % 
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PVOC é o índice obtido da divisão do Volume Vendido ao Cliente (VO) pelo 

total de Volume Vendido pela Unidade (VOU), ambos no mês de referência e em 

quilogramas, conforme a Equação [22]. 

 

𝑷𝑽𝑶𝑪 =  ∑  
𝑽𝑶𝒊

𝑽𝑶𝑼𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [22] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas 

𝑉𝑂𝑖 = Volume Vendido ao Cliente, em quilogramas 

𝑉𝑂𝑈𝑖 = Volume Vendido pela Unidade, em quilogramas 

Unidade de medida: % 

 

A seguir, descreveremos cada um dos componentes do cálculo do CSC 

citados na Seção 3.3.2 – Custo de locação – CL: (i) CLFVO; (ii) CLFE; (iii) CLFVI 

e (iv) CLVA.  

CLFVO é a multiplicação do Custo de Locação da Unidade (CLU), em reais, 

pelos índices Locação Volume Caminhão (LVOC), Locação Tempo Viagem 

(LTV), Locação Volume Viagem (LVOV), Locação Volume Cliente (LVO), em 

reais, conforme a Equação [23]. 

 

𝑪𝑳𝑭𝑽𝑶 = ∑ (𝑪𝑳𝑼𝒊 ∗ 𝑳𝑽𝑶𝑪𝒊 ∗ 𝑳𝑻𝑽𝒊 ∗ 𝑳𝑽𝑶𝑽𝒊
𝒏
𝒊=𝟏 ∗ 𝑳𝑽𝑶𝒊)   eq. [23] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐿𝑈𝑖 = Custo Locação da Unidade, em reais 

𝐿𝑉𝑂𝐶𝑖 = Locação Volume Caminhão, (ver equação [24])  

𝐿𝑇𝑉𝑖= Locação Tempo Viagem (ver equação [25]) 

𝐿𝑉𝑂𝑉𝑖 = Locação Volume Viagem (ver equação [26]) 

𝐿𝑉𝑂𝑖 = Locação Volume Cliente (ver equação [27]) 

Unidade medida: R$ 

 

O Custo de Locação da Frota na Unidade (CLU) é o custo fixo referente a 

locação da frota, composta por seis caminhões. 
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LVOC é um índice, obtido da divisão do CCU pelo CLU, conforme a Equação 

[24]. 

 

𝑳𝑽𝑶𝑪  =  ∑  
𝑪𝑪𝑼𝒊 

𝑪𝑳𝑼𝒊

𝒏
𝒊=𝟏           eq. [24] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐶𝑈𝑖  = Custo por Caminhão da Unidade, em reais 

𝐶𝐿𝑈𝑖  = Custo Locação da Unidade, em reais 

Unidade de medida: % 

 

LTV é o índice, obtido da divisão do TV pelo Tempo total de Viagem do 

Caminhão (TVCA), ambos no mês de referência e em horas, conforme segue: a 

Equação [25]. 

 

𝑳𝑻𝑽  =  ∑  
𝑻𝑽𝒊 

𝑻𝑽𝑪𝑨𝒊

𝒏
𝒊=𝟏            eq. [25] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑇𝑉𝑖 = Tempo da Viagem, em horas 

𝑇𝑉𝐶𝐴𝑖 = Tempo de Viagem do Caminhão, em horas 

Unidade de medida: % 

 

LVOV é um percentual Fixo Volume (FVO) em 50%, considerando que 

metade do tempo da viagem está relacionado ao volume a ser entregue ao cliente, 

conforme a Equação [26]. 

 

𝑳𝑽𝑶𝑽  =  ∑ 𝑭𝑽𝑶𝒊
𝒏
𝒊=𝟏        eq. [26] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐹𝑉𝑂𝑖 = Fixo Volume, em percentual 

Unidade de medida: % 
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LVO é o índice, obtido da divisão do Volume Vendido ao Cliente na visita 

(VO) pelo Volume Vendido na Viagem (VOVI), ambos em quilogramas, conforme 

a Equação [27]. 

 

𝑳𝑽𝑶 =  ∑  
𝑽𝑶𝒊 

 𝑽𝑶𝑽𝑰𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [27] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑉𝑂𝑖 = Volume Vendido ao Cliente, em quilogramas 

𝑉𝑂𝑉𝐼𝑖= Volume Vendido na Viagem, em quilogramas 

Unidade de medida: % 

 

CLFE é a multiplicação do Custo por Caminhão na Unidade (CCU), em reais, 

pelos índices LTV, Locação Viagem (LV), Locação Estrada Tempo (LET), 

Locação Raio Distância (LR), em reais, conforme a Equação [28] 

 

𝑪𝑳𝑭𝑬 = ∑ (𝑪𝑪𝑼𝒊 ∗ 𝑳𝑻𝑽𝒊 ∗ 𝑳𝑽𝒊  ∗ 𝑳𝑬𝑻𝒊
𝒏
𝒊=𝟏 ∗ 𝑳𝑹𝒊)       eq. [28] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐶𝑈𝑖  = Custo Caminhão Unidade, em reais (ver equação [29]) 

𝐿𝑇𝑉𝑖  = Locação Tempo Viagem, (ver equação [25]) 

𝐿𝑉𝑖  = Locação Viagem (ver equação [30]) 

𝐿𝐸𝑇𝑖  = Locação Estrada Tempo (ver equação [31]) 

𝐿𝑅𝑖  = Locação Raio de Distância (ver equação [32]) 

Unidade medida: R$ 

 

O CCU é o valor referente ao Custo de Locação por Caminhão, médio, 

calculado pela divisão do CLU pelo Número de Caminhões (NC) da frota na 

unidade, conforme a Equação [29]. 

 

𝑪𝑪𝑼 = ∑  
𝑪𝑳𝑼𝒊

𝑵𝑪𝒊

𝒏
𝒊=𝟏       eq. [29] 
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Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐿𝑈𝑖 = Custo de Locação da Frota na Unidade, em reais 

𝑁𝐶𝑖  = Número de Caminhões da Frota 

Unidade de medida: R$ 

 

LV é o percentual Fixo Viagem (FVI) em 50%, considerando que metade do 

tempo está relacionado à viagem, conforme a Equação [30]. 

 

𝑳𝑽𝒊 =  ∑ 𝑭𝑽𝑰𝒊
𝒏
𝒊=𝟏            eq. [30] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐹𝑉𝐼𝑖 = Fixo Viagem, em percentual 

Unidade de medida: % 

 

LET é o índice obtido da divisão do TE pelo TV, ambos em horas, conforme 

a Equação [31]. 

 

𝑳𝑬𝑻 =  ∑   
𝑻𝑬𝒊 

𝑻𝑽𝒊 

𝒏
𝒊=𝟏           eq. [31] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑇𝐸𝑖 = Tempo Estrada da Viagem, em horas 

𝑇𝑉𝑖 = Tempo da Viagem, em horas 

Unidade de medida: % 

 

LR é o índice, obtido da divisão do RC pelo RV, ambos em quilômetros, 

conforme a Equação [32]. 

 

𝑳𝑹 =  ∑   
𝑹𝑪𝒊 

𝑹𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏          eq. [32] 

 

Onde, 
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𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑅𝐶𝑖 = Raio de Distância do Cliente a Unidade, em quilômetros 

𝑅𝑉𝑖 = Raio de Distância Total dos Clientes da Viagem, em quilômetros 

Unidade de medida: % 

 

CLFVI é a multiplicação do CCU, em reais, pelos índices das equações LTV, 

LV, Locação Visita Tempo Cliente (LVTC), em reais, conforme a Equação [33]. 

 

𝑪𝑳𝑭𝑽𝑰 = ∑ (𝑪𝑪𝑼𝒊 ∗ 𝑳𝑻𝑽𝒊 ∗ 𝑳𝑽𝒊  ∗ 𝑳𝑽𝑻𝑪𝒊
𝒏
𝒊=𝟏 )    eq. [33] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝐶𝑈𝑖 = Custo de Locação por Caminhão, em reais (ver equação [29]) 

𝐿𝑇𝑉𝑖  = Locação Tempo Viagem (ver equação [25]) 

𝐿𝑉𝑖  = Locação Viagem (ver equação [30) 

𝐿𝑉𝑇𝐶𝑖 = Locação Visita Tempo Cliente (ver equação [34]) 

Unidade medida: R$ 

 

LVTC é o índice obtido da divisão do TVC pelo TV, ambos em horas, 

conforme a Equação [34]. 

 

𝑳𝑽𝑻𝑪 =  ∑   
𝑻𝑽𝑪𝒊 

𝑻𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏            eq. [34] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑇𝑉𝐶𝑖 = Tempo Visita do Cliente, em horas 

𝑇𝑉𝑖 = Tempo da Viagem, em horas 

Unidade de medida: % 

 

CLVA é a multiplicação do CLU, em real, pelos índices Locação Variável 

(LVA), Locação Variável Quilômetros (LVAK), Locação Raio de Distância (LR), 

em reais, conforme a Equação [35]. 
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𝑪𝑳𝑽𝑨 = ∑ (𝑪𝑳𝑼𝒊 ∗ 𝑳𝑽𝑨𝒊 ∗ 𝑳𝑽𝑨𝑲𝒊 ∗ 𝑳𝑹𝒊)
𝒏
𝒊=𝟏      eq. [35] 

 

Onde, 

𝑛 = Número de Visitas no Cliente 

𝐶𝐿𝑈𝑖   = Custo Locação da Unidade, em reais 

𝐿𝑉𝐴𝑖   = Locação Variável (ver equação [36]) 

𝐿𝑉𝐴𝐾𝑖 = Locação Variável Quilômetros (ver equação [37]) 

𝐿𝑅𝑖   = Locação Raio de Distância (ver equação [38]) 

Unidade medida: R$ 

 

LVA é um índice obtido da divisão do Custo variável do caminhão (CVA) – 

calculado pela multiplicação do Custo Fixo com a quilometragem – pelo resultado 

da subtração entre o CLU e CCU, ambos em reais, conforme a Equação [36]. 

 

𝑳𝑽𝑨 =  ∑  
𝑪𝑽𝑨𝒊 

𝑪𝑳𝑼𝒊− 𝑪𝑪𝑼𝒊

𝒏
𝒊=𝟏        eq. [36] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐶𝑉𝐴𝑖 = Custo Variável do Caminhão, em reais 

𝐶𝐿𝑈𝑖 = Custo Locação Unidade, em reais 

𝐶𝐶𝑈𝑖 = Custo Caminhão Unidade, em reais 

Unidade de medida: % 

 

LVAK é o índice obtido da divisão quilometragem da Viagem (KV) pela 

quilometragem do caminhão (KCA), ambas em quilômetros, conforme a Equação 

[37]. 

 

𝑳𝑽𝑨𝑲 =  ∑   
𝑲𝑽𝒊 

𝑲𝑪𝑨𝒊

𝒏
𝒊=𝟏        eq. [37] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐾𝑉𝑖 = Quilometragem da Viagem, em quilômetros 

𝐾𝐶𝐴𝑖 = Quilometragem Caminhão, em quilômetros 
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Unidade de medida: % 

 

A seguir, descreveremos cada um dos componentes do cálculo do CSC  

citados na Seção 3.3.3 – Custo de combustível - CC: (i) CCK; (ii) CCKV e (iii) CR.  

O CCOU é o valor referente ao gasto com combustível na unidade. É o Custo 

de abastecimento para todos os caminhões no mês de origem.  

O CCK é um índice obtido da divisão entre o cálculo resultante da divisão da 

Quilometragem Atual do Caminhão (KC) em km, pelo Consumo do Caminhão 

(CC), km/litro, e esse pelo Consumo Total da Frota da Unidade (CTC), em km/litro, 

conforme a Equação [38]. 

 

𝑪𝑪𝑲 = ∑  

𝑲𝑪𝒊
𝑪𝑪𝒊

𝑪𝑻𝑪𝒊

𝒏
𝒊=𝟏        eq. [38] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐾𝐶𝑖 = Quilometragem Atual do Caminhão, em quilômetros  

𝐶𝐶𝑖 = Consumo do Caminhão, em quilômetros/litros 

𝐶𝑇𝐶𝑖 = Consumo Total da Frota da Unidade, em quilômetros/litros  

Unidade de medida: % 

 

O CCKV é o índice, obtido da divisão da quilometragem da Viagem (KV) 

pela KC, ambas em quilômetros, conforme a Equação [39]. 

 

𝑪𝑪𝑲𝑽 =  ∑  
𝑲𝑽𝒊

𝑲𝑪𝒊

𝒏
𝒊=𝟏        eq. [39] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐾𝑉𝑖 = Quilometragem da Viagem, em quilômetros 

𝐾𝐶𝑖 = Quilometragem do Caminhão, em quilômetros 

Unidade de medida: % 
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O CR é o índice obtido da divisão do RC pelo RV, em quilômetros, conforme 

a Equação [40]. 

 

𝑪𝑹 =  ∑  
𝑹𝑪𝒊

𝑹𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏         eq. [40] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑅𝐶𝑖 = Raio de Distância do Cliente a unidade, em quilômetros 

𝑅𝑉𝑖 = Raio de Distância Total dos Clientes da Viagem, em quilômetros 

Unidade de medida: % 

 

A seguir, descreveremos cada um dos componentes do cálculo do CSC 

citados na Seção 3.3.4 Custo de estadia - CE: (i) EV e (ii) ER. 

O CEU é o valor em reais referente ao gasto com estadia na unidade. É o 

Custo de hospedagem da equipe de distribuição no mês de origem.  

O EV é um índice obtido da divisão do Número de pernoite da Viagem (DP) 

pelo Número de Dias de Viagem da Unidade (DVU), ambos no mês referência, 

conforme a Equação [41]. 

 

𝑬𝑽 =  ∑   
𝑫𝑷𝒊

𝑫𝑽𝑼𝒊

𝒏 
𝒊=𝟏       eq. [41] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝐷𝑃𝑖 = Número de Pernoite da Viagem 

𝐷𝑉𝑈𝑖 = Número de Dias de Viagem da Unidade 

Unidade de medida: % 

 

O ER é o índice em percentual, obtido da divisão do RC pelo RV, em 

quilômetros, conforme a Equação [42]. 

 

𝑬𝑹 =  ∑  
𝑹𝑪𝒊

𝑹𝑽𝒊

𝒏
𝒊=𝟏   eq. [42] 
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Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑅𝐶𝑖 = Raio de Distância do Cliente à Unidade, em quilômetros 

𝑅𝑉𝑖 = Raio de Distância dos Clientes da Viagem, em quilômetros 

Unidade de medida: % 

 

A seguir, descreveremos cada um dos termos citados na Seção 3.3 Método de 

cálculo do CSC e que compõem o cálculo do OC, (i) OCVI e (ii) OCVO.  

O OCVI é a multiplicação de outros Custos da Unidade (OCU), outros Custos 

Visita ao Cliente (OCVC) e outros Custos Visita Unidade (OCVU), conforme a 

Equação [43]. 

 

𝑶𝑪𝑽𝑰 =  ∑ (𝑶𝑪𝑼𝒊 ∗ 𝑶𝑪𝑽𝑪𝒊 ∗ 𝑶𝑪𝑽𝑼𝒊)
𝒏
𝒊=𝟏      eq. [43] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑂𝐶𝑈𝑖 = Outros Custos Unidade, em reais 

𝑂𝐶𝑉𝐶𝑖 = Outros Custos por Visita ao Cliente, em reais (ver equação [44]) 

𝑂𝐶𝑉𝑈𝑖 = Outros Custos por Visita da Unidade, em reais (ver equação [45]) 

Unidade de medida: % 

 

Outros Custos da Unidade (OCU) são despesas gerais da distribuição e do 

suporte administrativo com energia elétrica, comunicação, impressão e papelaria, 

seguro, materiais de limpeza, materiais de manutenção veículo, serviços de 

manutenção do veículo, serviços de segurança e serviços de terceiros.  

OCVC é o percentual Fixo Visita (FV) em 50%, considerando que metade 

dos custos são atribuídos ao fator visita, conforme a Equação [44]. 

 

𝑶𝑪𝑽𝑪 =  𝑭𝑽𝒊       eq. [44] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas 

𝐹𝑉𝑖  = Fixo Visita, em percentual 
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Unidade de medida: % 

 

OCVU é o índice em percentual, obtido da divisão de uma visita pelo Número 

de Visitas da Unidade (NVU), no mês de referência, conforme a Equação [45]. 

 

𝑶𝑪𝑽𝑼 =  ∑  
𝟏

𝑵𝑽𝑼𝒊

𝒏
𝒊=𝟏        eq. [45] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑁𝑉𝑈𝑖  = Número de Visitas da Unidade 

Unidade de medida: % 

 

O OCVO é a multiplicação OCU de outros Custos Volume Unidade (OVO), 

por outros Custos Volume Cliente (OCVOC), em reais, conforme a Equação [46]. 

 

𝑶𝑪𝑽𝑶 = ∑ (𝑶𝑪𝑼𝒊 ∗ 𝑶𝑽𝑶𝒊 ∗ 𝑶𝑪𝑽𝑶𝑪𝒊)
𝒏
𝒊=𝟏   eq. [46] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑂𝐶𝑈𝑖  = Outros Custos da Unidade 

𝑂𝑉𝑂𝑖  = Outros Custos Volume da Unidade, em reais (ver equação [46]) 

𝑂𝐶𝑉𝑂𝐶𝑖  = Outros Custos Volume Cliente, em reais (ver equação [47]) 

Unidade de medida: % 

 

OVO é o percentual Fixo Volume (FVO) em 50%, considerando que metade 

dos custos são atribuídos ao fator volume, conforme a Equação [47]. 

 

𝑶𝑽𝑶  =  ∑  𝑭𝑽𝑶𝒊
𝒏
𝒊=𝟏      eq. [47] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas 

𝐹𝑉𝑂𝑖  = Fixo Volume, em percentual 

Unidade de medida: % 
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OCVOC é o índice obtido da divisão do VO pelo VOU, ambos em 

quilogramas, no mês de referência, conforme a Equação [48]. 

 

𝑶𝑪𝑽𝑶𝑪 =  ∑   
𝑽𝑶𝒊

𝑽𝑶𝑼𝒊

𝒏
𝒊=𝟏         eq. [48] 

 

Onde, 

𝑛 = número de visitas no cliente 

𝑉𝑂𝑖 = Volume Vendido ao Cliente, em quilogramas 

𝑉𝑂𝑈𝑖 = Volume Vendido pela Unidade, em quilogramas 

Unidade de medida: % 
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