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Resumo

Melo, Sirlei Valim; Thomé, Antonio Marcio. O Custo de Servir na analise
da lucratividade dos clientes e na estratégia comercial. Rio de Janeiro, 07
de abril de 2022. 110 p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

As empresas tém percebido que certos clientes, apesar de consumirem em
grande escala, ndo séo lucrativos e demandam grandes esforcos de atendimento.
Adotar métodos que permitam diferenciar os clientes de acordo a sua participacéo
nos resultados da empresa contribui para o aperfeicoamento do processo gerencial.
O presente estudo visa apresentar a utilizacdo da metodologia de Custo de Servir
(CSC) na andlise da lucratividade dos clientes e seu uso como ferramenta de
estratégia comercial, demonstrando como pode-se aplica-la em uma carteira de
consumidores de uma distribuidora de Gas Liquefeito de Petroleo (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 contribuicdo. Sdo abordados critérios para a segmentacao
de clientes e como todos esses conceitos subsidiam as decisbes gerenciais
considerando as forcas de mercado presentes no setor de atuacdo. O estudo empirico
é suportado pela revisdo da literatura e esta baseado nos dados obtidos da empresa
de GLP. A analise do CSC busca melhorar a eficiéncia da gestao, reduzir custos e
aumentar a lucratividade da empresa. As conclus6es oferecem um instrumento para
a gestdo do portfolio da empresa e abordam aspectos logisticos, comerciais,

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

Palavras-chave

CTS; custo-de-servir; custo de servir; segmentacdo de clientes, andlise 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, Pontifical 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

Introducao

A perspectiva da privatizacdo das refinarias de petroleo trouxe um cenario de
incertezas com relacdo ao suprimento de Gas Liquefeito de Petréleo (GLP) para as
distribuidoras. Dada a imprevisibilidade quanto aos futuros custos de fornecimento
do insumo, a volatilidade inerente ao prego do produto e seu impacto no resultado
das empresas, torna-se necessario para os players desse segmento atuarem no
aumento da sua eficiéncia operacional (Siddiqui et al., 2012).

Neste cenario, as empresas se voltam para acGes que visem otimizar custos,
por meio da melhoria dos processos, principalmente logisticos. Para Guerreiro et
al. (2008), entender a composicdo dos custos e de que maneira sdo alocados aos
clientes pode levar a uma melhor compreensdo do seu impacto na lucratividade
individual. Além disso, segundo Colombo et al. (2020) auxiliam na estratégia de
gestdo do negdcio, tornando-se um fator de relevancia na obtencao dos resultados
e um provavel diferencial competitivo.

Assim, os componentes do Custo de Servir por Cliente (CSC), que sdo custos
principalmente logisticos e comerciais, tém importante representacao na eficiéncia
operacional, motivo pelo qual precisam ser melhor analisados visando beneficiar a
Margem de Contribuicdo (MC). Empresas que adotam metodologia de custeio
tradicional, ou seja, que rateiam as despesas de entrega apenas pela quantidade
entregue ou pelo nimero de clientes atendidos na rota ndo conseguem perceber a
interferéncia do custo individual de atendimento na lucratividade do cliente e da

empresa.

11

Descri¢cao do tema e problema
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O tema abordado na dissertacdo € a utilizacdo da metodologia do custo de
servir na analise da lucratividade da empresa com base em sua carteira de clientes
e seu uso como ferramenta de estratégia comercial.

Este trabalho esta suportado pela revisao da literatura académica 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 logisticos por cliente e seu impacto na margem de contribuic&o.
A metodologia do CSC visa apresentar ferramentas que permitam compreender e
detalhar a composicao destes custos e suas diferentes caracteristicas, incorpora-los
a analise individual da lucratividade dos clientes e, dessa forma, contribuir para a
estratégia comercial (Braithwaite & Samakh,1998).

Para Palharini & Carneiro (2020), o CSC e a andlise da lucratividade do
cliente permitem a tomada de decisGes gerenciais mais acuradas em comparagao

com o0 uso de métodos de custeio baseados somente nos custos de producéo.

1.2

Justificativas

As empresas precisam gerar receitas, obter lucros e distribuir dividendos para
0S seus acionistas. Para atingir seus objetivos financeiros faz-se necessario
satisfazer o mercado consumidor com uma prestacdo de servigos que atenda com
eficiéncia as expectativas do cliente. Para Kaplan & Anderson (2004), nem todos
os clientes sdo lucrativos, existindo clientes que quanto mais compram, mais
produzem resultados econémicos negativos devido a quantidade de entregas que
demandam ou a imprevisibilidade dos pedidos.

Conhecer o CSC permite visualizar os diferentes custos que compdem 0
atendimento das demandas do cliente. Braithwaite & Samakh (1998) destacam que
essa anélise auxilia na formacéo de prioridades e aperfeicoamento dos processos.
Dessa forma, o CSC torna-se um importante balizador da relagdo comercial,
permitindo identificar possiveis ajustes que impactem a lucratividade dos clientes
(Palharini & Carneiro, 2020).

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

um unico fornecedor de matéria-prima, que comercializa esse insumo aos mesmaos
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precos 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 apuracdo da
lucratividade individual da carteira de clientes da empresa levando em conta a
precificacdo do produto para a venda. Este € o motivo da escolha do tema
desenvolvido.

Considerando que a MC ¢é fundamentalmente impactada pelo preco de venda
do GLP para os clientes, basicamente ditado pelo mercado e pelo CSC, entender 0s
custos internos que compdem a estrutura do CSC e seus direcionadores torna-se
relevante para desenvolver uma estratégia de atuacdo, principalmente, em relacéo
aos clientes de MC baixa ou negativa.

A adocdo do CSC confere visibilidade a determinados custos indiretos
(Mejia-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 logisticos no atendimento. Essa caracteristica € importante para o setor de
GLP onde os custos indiretos do atendimento s&o significativos.

Para Thakur & Workan (2016), dentre os beneficios em compreender a
relacdo entre o CSC e o valor que o cliente gera para a empresa encontra-se a
possibilidade de segmentar o portfélio em agrupamentos de forma a criar
oportunidades para uma gestdo mais direcionada as especificidades de cada
categoria.

Os indicadores gerenciais a partir das varidveis analisadas, principalmente
relativas a preco, CSC e MC, permitem efetuar comparacdes entre 0s segmentos de
clientes e definir acBes quanto a reducdo de custos, politica de precos e gestdo da
carteira. Para Shin et al. (2012), o CSC e as comparaces entre clientes de alto ou
baixo custo de atendimento fornecem elementos para estratégia da empresa.

1.3

Perguntas de pesquisa

As perguntas de pesquisa sdo: (i) como a literatura aborda a segmentacédo 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 0s
indicadores de desempenho baseados na anélise de dados do CSC e na lucratividade
dos clientes do mercado de GLP contribuem para a estratégia comercial da

empresa?

14

Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral € contribuir para a melhoria no gerenciamento da carteira de
clientes mediante a apresentacdo de uma metodologia e utilizagdo 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
politica de atendimento aos canais de distribui¢do, contribuindo para o aumento da
eficiéncia, dos niveis de servigo pretendidos e da lucratividade da empresa.

Como objetivos especificos, este estudo se propde a: (i) entender como a
segmentacdo por lucratividade do cliente consumidor de GLP é abordada na
literatura académica; (ii) descrever como a metodologia do CSC e os indicadores
de desempenho séo 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 andlise dos dados do CSC, da margem de contribuicdo, dos

indicadores de desempenho e do posicionamento da empresa face a concorréncia.

15

Relevancia

Esta pesquisa visa contribuir com a teoria associando o célculo da
lucratividade baseado no CSC a analise estratégica das forcas de mercado de Porter
(2008). Esse enfoque oferece uma abordagem que equilibra a otimizacao de custos,
da MC e a participacdo de mercado, considerando os efeitos e pressdes da
concorréncia, dos fornecedores e dos clientes no setor de GLP. Além disso,
apresenta um estudo empirico dessa metodologia no setor de GLP em que nédo
foram encontradas referéncias na literatura académica sobre o tema.

Ela também traz uma contribuicdo pratica ao apresentar o método de anélise

do CSC para o aumento da lucratividade e seus beneficios estratégicos e
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operacionais para a empresa, com base em analises estatisticas e gerenciais que 0
trabalho desenvolve. S&o criados indicadores que permitem estabelecer
comparagOes e analises entre 0s segmentos de clientes integrantes da carteira da

empresa, fornecendo elementos para a formulacéo de estratégias comerciais.

1.6

Estrutura da dissertacéo

Apos esta Introducdo, o Capitulo 2 apresentara a revisdo da literatura sobre
sistemas de custeio baseados em atividades, CSC e a andlise da lucratividade. No
Capitulo 3, é apresentada a metodologia para o estudo de caso, seguida das analises
dos resultados no Capitulo 4. Essa analise enfatiza o uso do CSC na mensuracao da
MC para determinar a lucratividade da empresa. A partir da segmentacdo da carteira
de clientes, foram desenvolvidos indicadores gerenciais que contribuiram para a
analise de preco e estratégia comercial.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes da pesquisa, contendo as
vantagens oferecidas pela adocdo da metodologia do CSC na andlise da
lucratividade da empresa e as recomendagdes que podem ser aplicadas pela
distribuidora de GLP.
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2

Fundamentacéao teorica

A fundamentacdo teérica deste trabalho foi dividida em quatro secdes
conceituais, conforme segue: (i) activity-based costing e time-driven ABC; (ii)
custo de servir por cliente; (iii) avaliacdo 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
industria eletrbnica americana, constataram que 0s custos indiretos estavam
crescendo em relacdo aos custos diretos de producdo em uma maior proporcgéo e
identificaram que muitos deles passavam despercebidos, como se houvesse uma
fabrica oculta (Hidden Factory). A percepc¢éo de que se fazia necessario associar 0s
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 as atividades consumidoras de recursos, dando origem ao
método ABC. A principal caracteristica dessa metodologia é a de separar 0s custos
relativos aos recursos humanos, tecnolégicos e materiais relacionando-os as etapas
de produzir, de entregar e de atender a demanda, possibilitando o rastreamento
desses custos ao longo do processo.

Gosselin (2007) e Cabral et al. (2021) fizeram revisdes de literatura
relacionadas ao custeio baseado em atividades, endossando a conclusao de que seria
importante conhecer melhor a natureza e a composi¢do desses custos indiretos,
relacionando sua origem com as transacdes existentes por tras 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 implantacdo do ABC no estabelecimento dos critérios de rateio
devido a dificuldade em atribuir os custos aos clientes, pelo nimero de vezes em
que a atividade € executada, pela variacdo dos diferentes tempos e pelos esforcos
que os recursos utilizados podem consumir.

De acordo com Cokins (2001), um fator relevante a ser observado na adogéo
do método ABC é o de identificar como os custos sdo alocados as atividades e
consumidos ao longo dos processos por meio de direcionadores de custos (drivers).
Os drivers tém o papel de distribuicdo dos custos gerados pelo uso dos recursos, a
saber: (i) resource drivers identifica a fonte dos recursos por meio de uma rubrica
contabil, como exemplo custo de pessoal composto pela folha de pagamento dos
funcionarios 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
0 custo da atividade de viagem de atendimento ¢ atribuida a cada cliente, de acordo
com os critérios de rateio.

llustrando esse mecanismo, a Figura 1 traz os direcionadores de custo por
nivel, que sdo utilizados na empresa que é o objeto do estudo de caso apresentado
na Secdo 3.3 (Método de calculo do CSC).

RESOURCES DRIVERS ACTIVITIES DRIVERS OBJECT DRIVERS
Rubrica contabil Alocacéo dos custos as Atribuicdo da atividade aos
atividades clientes
Custo de Pessoal Viagem de atendimento 1 Cliente X
Custo de Locagdo Viagem de atendimento 2 Cliente Y
Custo de Combustivel Viagem de atendimento 3 Cliente Z
E.usto N Viagem N Cliente N

-

Rateio recurso - viagem

Figura 1 - Direcionadores de custo por nivel
Fonte: Adaptada de Cokins (2001).

Rateio viagem - clientes
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Apesar das dificuldades iniciais de ado¢do do método ABC, trata-se de um
instrumento que vem ampliando sua base de usuarios pela possibilidade de efetuar
0 custeamento de atividades, como exemplo, as de logistica, que seriam de
complexa determinacdo. Segundo Stapleton et al. (2004), esse sistema fornece
insights aos executivos das areas de logistica e marketing sobre 0s seus custos e sua
relagdo com os clientes, permitindo um melhor entendimento sobre a sua relevancia
para a empresa.

Kaplan & Anderson (2004), visando tornar o processo de implementacédo do
ABC mais rapido e simples, propuseram uma abordagem utilizando o custo da
unidade de fornecimento e o tempo despendido na realizacdo da tarefa. Usaram
dessa forma, o tempo como principal referéncia para dimensionar os custos das
atividades e puderam conferir maior agilidade ao método ABC, ficando conhecida
essa sistematica como time-driven activity-based costing — TDABC.

Eles defendem o TDABC como método indicado para ambientes em que as
operacdes e 0S processos encontram-se em rapida mudanca. Além disso, 0s
parametros requeridos sdo 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 séo necessarios
maiores detalhamentos para efetuar os rateios e atribuir os custos a nivel das
subatividades.

O TDABC, por se tratar de um método flexivel e de percep¢do mais nitida
guanto aos seus conceitos, mesmo na andlise de atividades em processos de certa
complexidade, revela-se como um instrumento adequado para a alocacao dos custos
indiretos (Campanale et al., 2014). Ele se mostra igualmente eficiente tanto em sua
aplicacdo no setor de servicos (Kotler & Keller, 2012), independentemente do porte
da empresa (Porporato & Recalde, 2021), quanto em setores industriais (Ganorkar
et al., 2019; Rahman et al., 2019; Adiguizel & 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 implantacdo do TDABC e sua utilizacdo na analise da
lucratividade permitiu identificar que 25% dos clientes ndo eram lucrativos e que
varias rotas eram deficitarias. Entre outros beneficios alcancados, percebeu-se
também que a equipe de vendas havia despendido esfor¢os por alguns anos para

incrementar negocios com clientes néo rentaveis.
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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 contrario do que se
supunha, e que seus contratos com esses clientes, baseados em pregos baixos e em
servigos diferenciados, precisavam ser renegociados.

Desde que o TDABC foi criado, o tema foi bastante pesquisado. Cabral et al.
(2021) fizeram uma revisdo 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 énfase gerencial em sintonia com o foco desta
dissertacdo, apesar de nenhum desses contemplar o segmento de GLP.

Dessa forma, nota-se uma tendéncia de que o TDABC tem se tornando uma
referéncia para a aplicagcdo no calculo dos custos envolvidos no atendimento ao
cliente pelas empresas. Essa metodologia, conforme Mejia-Argueta & Higuita-
Salazar (2015), ao permitir a identificacdo dos custos indiretos associados a cada
cliente de forma &gil 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 a 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 logisticos, aqueles de natureza comercial, como propdem Guerreiro et al.
(2008) ao considerar custos de vendas e marketing neste processo.

Baseando-se em Braithwaite & Samakh (1998), Marcal et al. (2019) relatam
que a base para a implantagédo do CSC adota os fundamentos do custeio baseado
em atividades descritos na Secéo 2.1 (Activity-Basic Costing (ABC) e Time-Driven
ABC (TDABC)). Nesse processo, sdo consideradas as diferentes etapas de entrega

do produto ou da prestacdo do servigo contratado ao cliente. Um aspecto relevante
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da relagdo comercial com o cliente a ser observado € o tempo que se gasta no
desempenho com todas as tarefas envolvidas.

Para efeitos conceituais, 0 CSC é o somatdrio dos custos envolvidos nas
atividades pré-definidas que geralmente integram os processos de venda e entrega
do produto ao cliente. Nesse célculo, sdo considerados os custos diretos e 0s
indiretos decorrentes das atividades do ciclo de atendimento, com base em
direcionadores de custos que possam ser identificados e se perceba 0 seu consumo
ao longo das atividades (Catanio et al., 2015).

Algumas empresas desenvolvem modelos que concentram seu foco de
atencéo nos custos envolvidos nas etapas de comercializagdo, preparo, transporte e
entrega dos produtos ou prestacdo de servi¢o incluindo nessa abordagem o
marketing e 0s aspectos comerciais, pré-venda, venda e pos-venda, como é 0 caso
apresentado por Palharini & Carneiro (2020) na industria quimica. Na aplicacdo ao
setor de distribuicdo do GLP empresarial deste estudo sdo considerados para célculo
do CSC somente os custos logisticos.

Nos custos que compdem o CSC costumam ter destaque aqueles relativos a
pessoal e encargos trabalhistas, por serem responsaveis 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 implantacdo 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 segmentacéao
da carteira baseada na margem de contribuicdo e avaliar a possibilidade de
otimizacdo dos resultados com base em dados mensuraveis (Colombo et al., 2020).

A decisdo de utilizar uma ferramenta de gestdo como o CSC, capaz de
oferecer beneficios claros para a politica de relacionamento com os clientes, de
permitir identificar o retorno financeiro individual e de demonstrar como os custos
indiretos sdo atribuidos aos clientes, merece ser considerada, embora a sua
implementacdo nédo seja um processo simples (Colombo et al., 2020).

As dificuldades encontradas passam pela defini¢do dos integrantes do grupo
de trabalho e dos pontos focais nas unidades funcionais que sdo acionadas durante
0 processo. Van Raaijj et al. (2003) recomendam que a equipe inclua,

necessariamente, um gerente de conta da area comercial. A expertise para a
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implantacdo da metodologia de custeio ABC ou TDABC, base para a utilizagéo do
CSC, pode ndo estar disponivel na empresa e cabe avaliar a conveniéncia de
contratacdo de consultoria externa especializada.

Além disso, deve-se trazer para o processo de implantacdo do CSC as equipes
ligadas as atividades logisticas e comerciais, efetuando uma analise que permita a
identificacdo dos fatores que possam produzir variacbes no CSC (Christopher,
2010). Isso ajudara a definir com maior objetividade esses custos bem como 0s
direcionadores de rateio. Convém envolver desde o inicio a equipe de tecnologia de
informacéo, de forma a facilitar o desenvolvimento dos modulos gerenciais da
ferramenta.

E fundamental para o sucesso dessa empreitada contar com o suporte total da
alta administracdo e obter ampla delegacdo de competéncia para solicitar
informagdes das diversas areas funcionais, além da contébil e financeira,
principalmente no que tange ao desempenho das atividades envolvidas e os tempos
e custos dos processos de trabalho (Mejia-Argueta et al., 2015).

Contar com sistemas integrados de informacdo que oferecam as
funcionalidades comuns aos sistemas de ERP e disponibilizem informac6es
gerenciais relativas a clientes, vendas, financeiras, contabeis e de recursos humanos
é de grande importancia para 0 sucesso da metodologia do CSC na empresa.
Segundo Silva et al. (2014), existe uma lacuna no que se refere as informacdes
relativas a determinados custos que causam dificuldades adicionais na implantagéo
do CSC nas empresas.

A partir dessas analises, ha um longo caminho a percorrer até que se consiga
montar a matriz contendo as unidades de custeio e drivers de rateio, distribui-las
pelas atividades e aloca-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 esforco de implantagdo requerido tem maiores possibilidades de

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

2.3
Avaliacao da lucratividade do cliente com base no CSC

A possibilidade de identificacdo, em termos de analise individualizada, da

lucratividade dos clientes, propiciada pela adogdo de metodologia de custeio que
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permite alocar custos indiretos também de forma personalizada, abre caminho para
a formulagdo 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 periodo, podem ser atribuidos 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
portfélio da empresa. Alguns clientes demandam um maior ndmero de
atendimentos para um baixo volume de compras, onerando o CSC e reduzindo a
lucratividade da empresa.

Considerando ser fundamental para a tomada de decisdo gerencial definir
estratégias que agreguem valor a empresa em conformidade com o objetivo
principal de obter resultados econdmicos positivos, maximizando lucros, torna-se
vital encontrar mecanismos que permitam caminhar nessa direcdo, como é o caso
da adoc¢do da metodologia do CSC e anélise individual da lucratividade dos clientes
(Customer Profitability Analysis - CPA).

As empresas procuram cada vez mais focar suas a¢fes na andlise da
lucratividade dos clientes. De acordo com Helgesen et al. (2018), é o que
efetivamente pode alavancar o desempenho dos negocios. Ao incluir o CSC no
calculo da margem de contribuicdo, faz-se possivel segmentar os clientes por
agrupamentos, efetuando sua classificacdo 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 meétricas para avaliar a lucratividade dos
clientes. Lind & Stromsten (2006) apresentam as diferentes abordagens de anélise
do CPA, entre elas, andlise individual do cliente e a andlise por segmento,
considerada esta Ultima, por Libai et al. (2002), como uma forma de analise de
cliente mais robusta e consistente.

Jarvinen & Vaat4ja (2018) defendem essas formas de avaliagdo como sendo
complementares e igualmente indicadas para analise do CPA. Este trabalho, segue
essa linha na andlise de lucratividade individual e uso para efeitos de segmentacéo
do cliente, considerando ser essa a sisteméatica mais adequada para utilizagdo no

segmento de GLP, no qual o impacto do CSC pode ser melhor percebido.
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Ao adotar esse mecanismo para medi¢do do desempenho econdmico, algumas
empresas como FedEx e Bank of America perceberam ser mais vantajoso prestar
servigos de forma diferenciada, em funcédo da lucratividade dos clientes, de acordo
com Zeithaml et al. (2001). Segundo esses autores, a0 promover ajustes nos niveis
de atendimento prestado a carteira comercial, foram desenvolvidas formas
individualizadas para tratamento de seus clientes.

Braithwaite & Samakh (1998) ressaltam a importancia do CSC na medigéo
da lucratividade do cliente e a utilizacdo da anélise de Pareto nesse contexto. Nessa
mesma linha, Guerreiro et al. (2008) apresentaram um estudo no setor alimenticio,
demonstrando a relacdo 80-20 de Pareto, enquanto Kaminskyi & Nehrey (2021)
identificam esse principio aplicado a lucratividade dos clientes no segmento
financeiro (fintechs). A empresa objeto do estudo de caso realiza a curva ABC,
considerando Pareto para andlise gerencial.

Kaplan & Narayanan (2001), ao adotarem a metodologia do CSC para analise
de lucratividade dos clientes, apresentaram em suas analises a relacdo entre o
percentual acumulado da MC e o percentual acumulado de clientes, gerando uma
curva ABC, ou curva da baleia, dividida em trés 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 distribuicdo 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 da segmentando os
clientes em quadrantes, pela relagdo da MC com o CSC, permitindo uma visao mais
ampla da distribuicdo da carteira (Kaplan & Cooper, 1998). Nesta dissertacao,
também é adotada a distribui¢cdo em matriz dividida em quatro quadrantes, na qual
0 eixo horizontal é dado pelo CSC e o eixo vertical € dado pela MC. As linhas
divisorias internas sdo estabelecidas com base na mediana de cada uma das
variaveis.

Mejia-Argueta et al. (2015) adotam como ferramenta de segmentacdo a
distribuicdo dos clientes por quadrantes, considerando a MC e o CSC, da seguinte
forma: (i) zona de perigo, baixa MC e alto CSC,; (ii) zona construcéo, baixa MC e
baixo CSC; (iii) zona engenharia, alta MC e alto CSC; (vi) zona de protecéo, alta
MC e baixo CSC, e atribuindo a cada uma das classificacbes uma estratégia

comercial especifica para incrementar a lucratividade e agregar valor para a
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empresa. A Figura 2 traz o esquema da divisdo dos quadrantes de segmentacédo de

clientes.
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Figura 2 - Esquema de segmentacao de clientes baseado na MC vs. CSC
Fonte: Adaptada de Mejia-Argueta et al. (2015)

Storbacka (1997) apresenta uma segmentacdo por quadrantes na andlise da
lucratividade dos clientes, em bancos comerciais, relacionando a MC com o volume
de vendas e, também, relaciona o0 CSC com o faturamento, para fins de orientar a
estratégia comercial a ser adotada. Nessa classificacdo, é possivel distinguir os
clientes rentaveis dos clientes ndo rentaveis.

O critério de segmentacdo por quadrante se mostra mais assertivo para
qualificar e avaliar os integrantes do portfélio e facilita a adocéo de estratégias de
mercado, segundo Freire & Dalto (2008). As empresas que seguem essa forma de
classificacdo segmentam sua carteira adotando a lucratividade individual como
diferencial para atribuir categorias aos seus clientes: lucrativos, ndo lucrativos,
recuperaveis, perda. Thakur & Workan (2016) adotam para a gestdo de portfolio
Customer Portfélio Management (CPM) a nomenclatura de categorias Platinum,
Gold, Silver, Bronze na segmentacao de clientes.

As medidas gerenciais que podem vir a ser adotadas a partir da identificacéo
do perfil do cliente e com base na classificacdo nesses quatro tipos de situacfes
possiveis 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 excluidos da
carteira, por meio de aumento de precos.

A segmentacdo com base no referencial tedrico do CSC e da CPA, considera,

segundo Storbacka (1997), a analise 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 politica de
precos, novos conceitos no atendimento, entre outros fatores que influenciam o
comportamento do cliente.

Dentre 0s aspectos relativos a segmentacao dos clientes, existe a possibilidade
de analisar a sensibilidade dos precos a variagdo dos custos, principalmente o CSC.
De acordo com Shapiro et al. (1987), clientes nos quais 0 preco possui um valor
representativo em seus custos tendem a ndo aceitar reajustes mesmo que a analise
do CSC e da CPA assim o indiquem.

Por outro lado, clientes com baixa sensibilidade ao prego tendem a priorizar
0 atendimento em seu relacionamento. Nesse sentido, Shapiro et al. (1987)
denominam de dispersdo da lucratividade as conclusdes resultantes da comparagao
na politica de precificagdo dos precos praticados com a analise do CSC e da CPA.

Para Subramanian et al. (2014), héa situacdes em que a andlise individual da
lucratividade pode ndo ser o Unico fator a se considerar nas decisdes da gestdo do
relacionamento com o cliente. Dependendo da estratégia competitiva e da
existéncia de concorrentes que ndo adotam a metodologia de CPA, estes podem se
sentir estimulados a promover a¢Oes para conquistar clientes da carteira da empresa.
Pode se fazer necessario, entdo, adotar uma visdo mais abrangente em vez de uma
andlise isolada da lucratividade do cliente.

Dito isso, a lucratividade individual dos clientes ndo pode ser por si s6 0
referencial para o relacionamento comercial, embora seja, sem divida, um poderoso
instrumento para a formulacdo da estratégia de mercado adotada pela empresa
(Helgesen, 2021).

As informacgdes 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 a politica de precos praticada e em sintonia
com a intuicdo dos executivos (Lovallo & Sibony, 2013), com a percep¢do dos
gestores em relacdo ao negocio (Kaplan, 2012; Helgesen, 2021).

Shapiro et al. (1987) fizeram uma analise do comportamento dos clientes
mediante uma oOtica que relaciona preco e CSC, denominando clientes passivos
aqueles que aceitam pregos altos e apresentam baixo CSC por razdes diversas, como
exemplo, o custo da troca de fornecedor ou porque o fator preco ndo é tdo

significativo se a qualidade e previsibilidade do atendimento séo satisfatorios.
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Os autores acima ainda previram duas categorias intermediarias para essa
tipologia: uma que aceita altos precos e solicita muitos pedidos com pouco volume,
0 que acaba onerando o CSC, e outra que identifica a existéncia de um tipo de
empresa que demanda precos baixos por ser sensivel a precos, embora apresente
baixo CSC.

A metodologia do CSC permite a empresa distinguir os clientes lucrativos
dos ndo lucrativos e tomar decisdes com base no trade-off na relagdo CSC e MC.
Facilita definir acBes de protecdo a seus clientes mais rentaveis face aos
competidores, redefinir precos e tentar reduzir o nimero de visitas com objetivo de
melhorar o CSC, principalmente em clientes que tem MC reduzida ou negativa.

Os objetivos especificos propostos nesta dissertagdo visam, entre outros, a
descrever a aplicacdo da metodologia do CSC no calculo da MC, identificando a
lucratividade individual dos clientes e permitindo a sua segmentago. E apresentado
de forma detalhada como é efetuado o célculo do CSC e da MC numa empresa de
GLP e que conclusdes podem ser tiradas para a formulacdo de uma estratégia
comercial com base nos indicadores como CSC, nimero de visitas, volume, preco,
MC.

2.4

Fatores gque interferem na lucratividade

O célculo da lucratividade individual do cliente, com base no CSC, assim
como outros métodos de afericdo dos resultados econdmico-financeiros das
empresas € determinado, em ultima analise, pela diferenca entre as receitas e 0s
custos.

Dessa forma, os precos praticados tém fundamental importancia na
determinacdo do lucro, e devem ser estabelecidos considerando o CSC, além do
custo da matéria-prima, levando-se em consideracdo as caracteristicas
concorrenciais do setor em que a empresa esta inserida, conforme o modelo de
competicdo praticado no setor.

A composicdo do preco poderia, ainda, considerar um custo de oportunidade.
Para Beuren (1993), ¢é a escolha entre um melhor uso alternativo de um recurso e a
destinacdo que se pretende avaliar. No caso do pre¢o do GLP, essa escolha levaria

em conta, para efeitos de comparacdo, um objetivo de remuneracdo minima
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definido pela empresa para o retorno de seu investimento, considerando uma taxa
ajustada ao risco do negdcio.

Segundo Magretta (2018), entender a dindmica do setor em que a empresa
opera, como funciona a estrutura desse segmento de atuacdo e como ele cria e
compartilha valor, permite uma melhor compreensdo da lucratividade desse
segmento. Tal entendimento pode ser alcangcado mediante o uso da ferramenta de
analise de Porter (2008), em que sdo descritas as cinco forcas que podem ser
utilizadas como um método sistematico de avaliacdo do setor.

A Figura 3 mostra como as cinco forcas de Porter (2008) podem influenciar
a lucratividade dos clientes da empresa.

Forgas Efeitos nos Pregos Efeitos nos Custos
Clientes u ﬁ
Fornecedores - ﬁ
Substitutos u -
Novos Entrantes u -
Rivalidade entre Competidores u ﬁ

Figura 3 - Influéncia das forcas de Porter (2008) na lucratividade
Fonte: Adaptado de Porter (2008).

Cada uma das forcas afeta 0s precos e 0s custos, a saber: (i) clientes, visto que
seu poder de barganha pode demandar menores precos ou melhor atendimento; (ii)
fornecedores, que podem exigir precos maiores, onerando 0s custos; (iii)
substitutos, produtos que sejam concorrentes diretos e possam afetar as receitas;
(iv) novos entrantes, que podem ser atraidos para o setor e modificar o market
share; e (v) rivalidade, que pode se refletir na reducdo de pregos ou aumento de
custos. Essas forcas sdo novamente retomadas na Se¢édo 4.5 (Analise do preco).

Porter (2008) considera um aspecto importante no que tange a precificacéo,
que ¢ a correlagéo das forgas existentes no setor de atuagéo e como isso influencia

0 comportamento dos atores, sua politica de precos e 0 seu posicionamento de
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mercado. H& ocasifes em que os competidores, beneficiados por vantagem
competitiva e/ou em busca de maior participagdo no market share, apresentam uma
capacidade de influéncia na precificacdo praticada e iniciam um processo gradual
de reducéo de precos.

Como descreve Busse (2002), uma guerra de precos pode vir a ser deflagrada
decorrente de uma atuagdo mais agressiva, intencionalmente ou ndo. Uma vez que
esse processo se inicia, os players sdo induzidos a aceitar uma redugdo em sua
margem de contribuicdo, o que pode levar a uma necessidade de nova avaliacdo da
relagdo entre 0 CSC e MC.

H& segmentos de atuacdo em que coexistem empresas de atuagdo
verticalizadas que podem contar em sua cadeia de suprimentos com fornecedores
integrantes do mesmo grupo econdmico. Segundo Joskow (2010), isso pode vir a
criar uma vantagem competitiva no custo de aquisicdo da matéria-prima e,
consequentemente, trazer reflexos para a sua politica de pregos e impacto no setor.

Além dos fatores analisados por Porter (2008), que abordam aspectos de
natureza microecondmica, deve-se considerar que certos setores de atividade tém
seus precos fortemente influenciados pelas condi¢cbes macroecondmicas dos
mercados em que atuam. Para Barboza & Zilberman (2018), a incerteza quanto a
aspectos cambiais e inflacionarios levam as empresas a assumirem premissas para
precos e custos com base nas expectativas dos mercados financeiros.

Considerando que os precgos sofrem influéncias 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 esforcos na eficiéncia da
gestdo de seus custos, principalmente no setor de 6leo e gas, em que se faz
necessario prestar servi¢os a custos minimos (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 dominio.
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Metodologia

O enfoque adotado na dissertacdo é o do exploratory sequential design que,
segundo Creswell & Clark (2018), consiste em um meétodo misto em que
inicialmente sdo levantados os aspectos qualitativos referentes as questdes da
pesquisa e de abordagem. Em sequéncia, séo enfatizados aspectos quantitativos
relativos ao estudo de caso, contendo a definicdo dos instrumentos de coleta de
dados. Posteriormente, os dados séo testados e processados, permitindo uma anélise
que visa interpretar de que forma os resultados quantitativos encontrados validam
0s aspectos qualitativos.

Nesse contexto, foram definidas as questfes qualitativas que visavam
demonstrar de que forma o CSC impacta a lucratividade dos clientes e quais
elementos de pesquisa permitem a demonstracdo desse efeito. Em termos
quantitativos, a base de dados continha as informacbes de 428 clientes que
propiciaram uma analise estatistica a fim de observar a relacdo existente entre o
CSC e o comportamento da MC. Na continuacdo deste capitulo sdo descritos 0s

métodos adotados para a fundamentacéo tedrica e estudo de caso.

3.1
Método da fundamentacdao teorica

Dentre o0s objetivos especificos da dissertacdo, encontra-se a revisdo
sistematica da literatura académica sobre a metodologia do custo de servir e de
como é feita a segmentacdo dos clientes com base na lucratividade individual. Para
fins dessa literatura académica, 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) avaliacdo da qualidade; (v) analise e sintese;

(vi) interpretacéo; (vii) apresentacéo dos resultados e (viii) atualizagéo da revis&o.
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Na etapa relativa ao planejamento e formulacgao do problema e com finalidade
de identificacdo de questdes 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 op¢do de encaminhamento do trabalho por meio
da identificacdo das questdes centrais pertinentes a essa tematica, em vez de
apresentar uma sintese integrativa ou revisdo critica do assunto.

Ainda na fase de planejamento, foi considerado conveniente apresentar uma
perspectiva neutra, efetuando uma cobertura do tema com énfase nos aspectos mais
relevantes, sem qualquer pretenséo de fazer um levantamento exaustivo do assunto.
A proposta de trabalho buscou, a partir de um vies metodoldgico, ir ao encontro do
eventual interesse de um publico-alvo composto por profissionais ligados a esse
campo de atuacao e/ou profissionais do setor de GLP.

Com relagdo a revisdo da literatura, foi realizada uma pesquisa na base de
dados Scopus. A adocdo desta base de dados se deve ao fato de ser uma fonte de
consulta ampla e oferecer maltiplos recursos de consulta para pesquisa, com um
acervo de mais de 82 bilhdes de documentos e quase 2 bilhdes de referéncias citadas
(Scopus, 2022).

Inicialmente, fez-se uma busca com palavras-chave de maior abrangéncia
relacionadas ao tema de interesse deste trabalho. Utilizou-se o seguinte pseudo-
codigo 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, 0s quais a maioria nao se relacionava com o tema proposto, tendo a
grande parte deles foco em assuntos ligados a satde humana.

Com o objetivo de diminuir a abrangéncia de pesquisa, decidiu-se realizar
uma nova consulta, utilizando palavras-chaves mais restritas ao tema proposto
observadas no estudo de Mejia-Argueta & Higuita-Salazar (2015), com o seguinte
pseudo-codigo 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 revisdo nas palavras-chave e no titulo de cada documento
cientifico, 81 deles foram eliminados por tratarem de tema ligado a criacdo de

algoritmo e/ou proxies para calculo do CSC, casos de filantropia, performance de
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sistema computacional, engenharia de tecnologia da informacdo 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 ligacdo com o tema
e o foco de interesse deste trabalho, qual seja o uso da metodologia do CSC para
apuracdo da lucratividade de uma carteira de clientes. ApoGs essa analise, por
apresentarem desvio do tema abordado, foram excluidos mais 39 artigos.

Todos os 102 documentos académicos restantes estavam disponiveis em meio
eletronico. Foram acrescidos 14 artigos publicados a partir de 2016, encontrados ao
realizar-se uma busca nas referéncias bibliograficas dos artigos estudados.

Posteriormente, mais oito artigos foram incluidos pelos participantes da
pesquisa para a estruturacdo da metodologia do estudo de caso. Estes artigos sdo
bem referenciados na literatura, como por exemplo Cauchick-Miguel (2018), com
mais de mil citacGes de seu estudo. Finalmente, totalizou-se 124 artigos para a
leitura.

Por apresentarem pouca aderéncia com o tema central, 60 destes artigos nao
participaram da composicdo das referéncias bibliogréaficas. Restou um total de 64
documentos abordados neste trabalho. Observa-se, na Figura 4, o fluxograma da

pesquisa efetuada para selecao dos estudos académicos.

Pesquisa & Resultado da Excluidos apés Excluidos apés  Selecionados Incluidos por Incluidos
base de busca analise das leitura do para leitura citagdes em postericrmente
dados eletrénica palavras-chave e resumo completa outros artigos
fitulo
scopus |=v| 22 || g1 |w| -39 =] -102 WY e
| artigos | - I = —7
,-"',.- Y rd g ) \ e = .‘\_
f "1 f \ i \'I
{ |
| 64 || 0 )<= 124 |
1 Y, \ \
Total de artigos Baixa Artigos
incluidos neste afinidade estudados
trabalho com tema

Figura 4 - Visdo sequencial da pesquisa por estudos académicos

Fonte: elaborado pela propria autora

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

confiabilidade das informacgdes com objetivo de detectar eventuais inconsisténcias
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que a busca pudesse trazer como temas que nada se correlacionam com o objetivo
da pesquisa. Assim, foi dada uma énfase maior nos aspectos relativos ao CSC e a
MC visando homogeneizar o entendimento sobre o tema.

Em andlise e sintese de dados foram observados os modelos e metodologias
encontrados na literatura académica e comparados com as concepgdes propostas
para este estudo, principalmente no que tange a segmentacao dos clientes e analise
da lucratividade individual da clientela da empresa. Finalmente, na elaboracdo do
relatorio ficou constatada a consisténcia entre a literatura académica e as evidéncias

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 questdes
“como” e “por qué”; (ii) quando ndo se tem ou se tem pouco controle sobre 0s
eventos; e (iii) quando o foco se encontra em eventos contemporaneos. Esse autor
ressalta a importancia em definir as questdes que a pesquisa visa a responder e as
respostas a essas perguntas que sdo atendidas nas conclusdes. Assim, as perguntas
de pesquisa foram descritas na Introducdo e séo respondidas no Capitulo 4, que
engloba a andlise dos resultados desta dissertacao.

Voss et al. (2002) apresentam quatro tipos de classificacdo para estudo de
caso, elencados a seguir: (i) construcdo da teoria que identifica variaveis-chaves e
suas conexdes para poder explica-las; (ii) extensdo e refinamento que se aplica aos
casos que aperfeicoam teorias existentes; (iii) exploracdo voltada para o
desenvolvimento de novas ideias e perguntas; (iv) “Teste de Teoria”, usado para
definir o método de estudo de caso aplicado a verificagdo, na maioria dos casos, de
relagbes ou modelos causais.

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

defini¢bes metodologicas propostas por Cauchik-Miguel et al. (2018).
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Instrumentos e

Definigao Estrutura Planejamento do s
Conceitual Tedrica mmm—  Estudo de Caso mmm—)  Métodos de
Coleta de Dados

« Literaturs (custeio » Escolha de caso . ldentiﬁcsgéo das
ABC e TDABC, CSC, dnico e fontes de consulta
anslise da refrospectivo - Definicdo do
lucratividade do + Definicdo da software para coleta
cliente) amostra de dados

= Masapeamento dos « Teste Piloto
estudos empiricos e - Roteiro de
tedricos Entrevistas

Relatorio da Analise de
Pesquisa G Dados 4= Coleta de Dados

« Resultados da - Preparacdo dos Dados » Extracdo da base
anslise - Discusss8o dos objetivos de dados
- Comparacdo - Definicdo das Métricas - Entrevistas Ndo
- Conclusdes de anslise Estruturadas
- Verificagdo da - Estatistica descritiva, = Visita a0 chdo de
validade da correlacdo de Pearson, fabrica
pesquisa anélise de regressdo
« Opcdo pelo software
RStudio

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) definicdo de uma estrutura referencial conceitual tedrica com
selecdo de trabalhos académicos; (ii) planejamento do estudo de caso com definicao
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 revisdo de documentos da empresa; (iv) coleta dos dados,
com obtencdo da base de dados e entrevistas presenciais; (v) analise dos dados, com
opcao pelo software RStudio por realizar a organizacdo, tratamento da base e
analises dos dados; e (vi) geracdo do relatério de pesquisa. Essas etapas sdo

detalhadas nas subsec¢des subsequentes.

3.2.1

Definicdo de uma estrutura conceitual teorica

Para fins de definir o conceitual tedrico, foi realizado um levantamento da
literatura académica, por meio de uma busca na base de dados disponivel
eletronicamente, conforme foi descrito no item 3.1. As fronteiras deste trabalho

estdo demarcadas pelos temas de custos logisticos, analise de lucratividade,
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segmentacdo do cliente, posicionamento de mercado e distribuicdo do GLP
empresarial.

No mapeamento realizado da literatura, buscou-se encontrar similaridades
compativeis com a justificativa tedrica quanto a importancia do uso da ferramenta
CSC para célculo da lucratividade dos clientes. As principais referéncias
encontradas em trabalho de cunho teérico e, também com base empirica, 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); Mejia-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 opg¢éo por estudo de caso pautado em
uma Unica empresa, por possibilitar uma maior imerséo nas situacdes que 0 caso
oferece. Em contrapartida, de acordo com Yin (2009), como desvantagem da
adoc¢do do caso unico, advém que os resultados alcancados podem vir a apresentar
menor capacidade de generalizacdo das conclusdes. Com base na revisdo da
literatura, esta dissertacdo é um caso Unico sobre o tema apresentado no segmento
empresarial de distribui¢do do GLP, néo tendo sido evidenciado outro estudo com
as mesmas caracteristicas.

A empresa objeto de estudo deste trabalho atua na distribuicdo do GLP em
todo o territério nacional, embora esta dissertacdo se restrinja ao portfélio de
clientes do estado do Rio de Janeiro, por se tratar de um importante centro
consumidor com entregas pulverizadas. Além disso, ha uma conveniente
proximidade da base logistica com a refinaria de onde se obtém a matéria-prima
para a operacao do negocio.

A escolha em abordar uma distribuidora de GLP se deve aos fatores, a saber:
(i) a empresa € um caso exemplar, possui uma marca consolidada com presenca
nacional e é referéncia no mercado em que atua; (ii) conveniéncia e facilidade de
acesso devido a pesquisadora atuar em uma empresa que adota a metodologia do
CSC para apurar a margem de contribuicdo em seu portfdlio de clientes; e (iii)

interesse académico 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 o0s principais instrumentos
gerenciais e contabeis que a empresa adota, relacionados a custeio e lucratividade,
inclusive com a definicdo e autorizacdo de acesso e uso das fontes de informacao
para a execucao 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 identificacdo dos clientes com MC negativa e as respectivas informacdes
relativas as varidveis volume, preco e CSC, para posterior comparagdo com 0s
dados daqueles clientes que apresentavam MC positiva. Foi definido, também, que
as entrevistas seriam ndo estruturadas, com o gerente comercial e com 0os membros
da equipe operacional envolvida no atendimento aos clientes. Como subsidio a
conducdo 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 varidveis selecionadas eram adequadas para embasar o estudo,
verificar se os resultados estavam em conformidade com os conceitos e métodos de
calculo adotados e se contribuiam para os objetivos desta pesquisa.

Com essa finalidade, foi efetuado o cruzamento dos dados contendo as
caracteristicas dos clientes com as suas respectivas informacoes financeiras, como
preco, volume, margem de contribuicdo, custo de servir por cliente, tempo de visita,
namero de visitas, custo de pessoal, custo de locacdo, custo de combustivel, custo
de estadia e outros custos, obtendo-se a confirmacao dos pressupostos adotados e

de sua viabilidade.

3.24
Coleta de dados

Na etapa de coleta de dados, foram obtidos os dados referentes as 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 necessaria a fim de
resguardar o sigilo dos clientes e preservar informacfes relevantes a
competitividade do seu negocio. Os numeros reais foram alterados tendo como base
um fator de proporcionalidade, sem prejuizo das relacbes entre as variaveis,
obtendo uma analise de resultados com igual consisténcia.

A base de dados disponibilizada pela empresa continha informacdes a
respeito do historico de compras dos clientes, contendo um total de 479 clientes.
Durante a preparacdo dos dados, percebeu-se que 51 deles possuiam informacdes
incompletas sobre seus atendimentos — missing values — sendo, entdo, excluidos.
Dessa forma, foram analisados os dados relativos a 428 clientes, que estavam ativos
e realizando compras.

Os dados obtidos da empresa consolidam as informagfes de 8 meses de
vendas, exceto o preco considerado preco médio pago pelos clientes no periodo de
janeiro a agosto de 2021. As informacGes sdo representadas por 12 varidveis

utilizadas nas analises, conforme descreve a Tabela 1.

Tabela 1 - Descri¢do das variaveis analisadas

Fonte: elaborado pela prépria autora

SIGLA NOMI’E DA TIPO, DA UNIDADE DESCRIGAO DOS DADOS AGREGADOS DE
VARIAVEL VARIAVEL DE MEDIDA JANEIRO A AGOSTO 2021 (exceto prego)
COD Cadigo fator - Cddigo exclusiva gerado por CNPJ do cliente
VOL Volume nimerica  Quilo (kg) Volume vendido ao cliente em quilo
PRE P mmerea L B o s e P O P
NV Numero Visita numerica - Numero de visitas realizadas por cliente
TV  Tempo Visita numerica Hora (h) Tempo gasto no atendimento ao cliente

Rateios relacionados com custo de pessoal da
Unidade, administrativo e distribuicdo, por cliente
Rateios relacionados com custo de locagdo do
caminhdo de entrega por cliente

CP  Custo Pessoal numerica Real (R$)

CcL Custo Locagdo numerica Real (R$)

Custo Rateios relacionados com custo de combustivel do

cc Combustivel numerica Real (RS) caminhdo de entrega por cliente

Rateios relacionados com custo quando ha estadiana
viagem por cliente

Rateios relacionados a energia elétrica, internete
comunicagdo da Unidade por cliente

CE Custo Estadia numerica Real (R$)

OC  Outros Custos numerica Real (R$)

Custo de
CSC Servirpor numerica Real (R$) Soma CP, CL, CC, CE e OC por cliente
Cliente
Margem de Prec¢o multiplicado pelo Volume ao qual sdo retirados

MC numerica Real (R$)

Contribuicdo o CMV, os impostos e o CSC abtendo MC

O codigo refere-se a identificacdo do cliente dentro da empresa. O volume é

a quantidade de gas vendida ao cliente e tem como unidade de medida o quilograma,
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por convencao deste mercado de distribuicdo do GLP. Embora esse produto, objeto
de comercializacdo da empresa analisada, seja gasoso, ele € comprimido e
transportado na forma liquida devido as suas propriedades de expansibilidade.

Os critérios de rateio aplicados as variaveis que compdem o CSC (CP, CL,
CC, CE e OC) sao definidos de acordo com as atividades de atendimento aos
clientes. Para o seu célculo, consideram os direcionadores dos clientes, que tem a
funcdo de alocar os custos individualmente, conforme detalhado na Secéo 3.3 —
Método de calculo do CSC.

Em sequéncia as atividades desenvolvidas na coleta de dados, foram
realizadas entrevistas ndo estruturadas. A Tabela 2 traz a visao geral da conducao
das entrevistas com as questdes norteadoras e o enfoque da abordagem aos
funcionarios da empresa, a fim de se conhecer melhor os processos internos e

validar os mecanismos de obtencdo de informacgdes que compdem a base de dados.
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Tabela 2 - Visdo geral da conducédo das entrevistas

Fonte: elaborado pela propria autora

Entrevistado Atividade Tema Enfoque Temas
N Premissas para recuperac¢éo da
) Gestao da L
c o Margem de  Controle de Margem Contribuic&o
e Lucratividade o - :
@ ) Contribuicdo precificagéo Acdes defensivas para os
o do Cliente
clientes de alta MC
Acompanhar
Custo de
) custeio/Custo Critérios de escolha das
CSsC Servir por _ o _
) de Servir por atividades e do rateio no CSC
Cliente
Cliente
- L . Distancia em Roteirizacéao dos clientes no
2 Roteirizacdo  Distancia _ )
s quildmetro grande Rio
2 ) Instrumentos utilizados na
@ Emiss&o Nota o )
Fiscal Preco Faturamento emissdo da Nota Fiscal durante
isca
a visita ao cliente
Custos
Finalizacdo Relatdrio da ) Consolidac&o dos dados da
. . associados a . .
da Viagem Viagem ) viagem no sistema
viagem
Capacidade
_g Volume de comprado Verificacdodo volume vendido
2 Programacé&o cliente
©
o de Visitas Agenda de o
e Numero de Requisito para o agendamento
o atendimento
visitas _ de visita ao cliente
ao cliente
< Prioridades para agilizar o
E Durac&o _ atendimento
o - Tempo Atendimento - : —
g Visita Situactes impeditivas de
atendimento ao cliente
_g Lancamento
—
% de despesas Cust Contabilizagdo Critério para o langamento das
2 ustos
E por Centro de de despesas despesas
5
< Custo

A entrevista ndo estruturada com o gerente comercial teve o objetivo de
conhecer a atividade de gestdo da lucratividade dos clientes e aspectos relativos a
MC. Com a equipe do setor da entrega do produto ao cliente, as questdes

norteadoras se referiam ao critério adotado para inclusdo das atividades no método
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para calculo do Custo de Servir, a programacdo de visitas e ao atendimento ao
cliente, propriamente dito, envolvendo os principais aspectos relacionados ao CSC.

Nessas interlocucdes com pessoal operacional, foram adotadas questdes
abertas visando um espectro mais amplo de respostas e temas abordados conforme
preconizam Runeson & HOst (2009), incluindo aspectos ligados ao tempo de
duracgéo das visitas ao cliente, entre outros.

Nos contatos desenvolvidos junto a equipe do setor logistico, 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 “limitagao
dos efeitos do pesquisador” como importante forma para evitar influéncias nos
entrevistados, bem como preservar o entrevistador da possibilidade de ser
influenciado por estes e vir a desenvolver assim raciocinios dissonantes das
evidéncias encontradas.

A sequir, foi realizada visita as instalacdes operacionais para validagdao “’in
loco”” dos conceitos e informacg6es abordados nas entrevistas relativos as variaveis
de anélise descritas na Tabela 1 (nesta Subsecdo). Esse contato presencial serviu
para referendar o levantamento tedrico realizado, ratificar a base de dados
desenvolvida para atingir os objetivos propostos de estudo e checar se as
informacd@es colhidas eram coerentes com os dados disponibilizados constantes nos
relatorios gerenciais, para fins de triangulacdo da informacdo, conforme citam
Cauchik-Miguel et al. (2018). Concluida essa etapa, considerou-se que havia
seguranca quanto as informacdes e aos conceitos adotados para proceder a fase de

analise de dados.

3.2.5

Analise de dados

Esta fase se utiliza da base de dados disponibilizada pela empresa e diz
respeito as 12 varidveis da Tabela 1 (Subsecdo 3.2.4 — Coleta de dados) que foram
agregadas para o periodo de compras realizadas por 428 clientes, compreendidas
nos meses de janeiro a agosto de 2021, conforme explicitado detalhadamente na
Subsec¢do 3.2.4. Com a base de dados agrupada, as analises foram desenvolvidas. A
Figura 6 apresenta o passo a passo do desenvolvimento desta etapa, informando as

futuras subsecdes onde os resultados serdo apresentados.
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<
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<

Subsecao 4.6
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literatura

Descri¢cdo da empresa estudo de caso

Andlise descritiva das variaveis
Correlacéo

Distribuic&o dos clientes em segmentos
Principais caracteristicas do CSC x MC,
por segmento

Criacao de indicadores gerenciais utilizando
as variaveis MC, Faturamento, Preco,
Volume, CSC, NVe TV

Analise de Pareto

Regresséo
Andlise da lucratividade dos clientes
Estratégias de preco e forcas de Porter

Comparacéo dos resultados com estudos
da literatura que relacionam método de
custeio, segmentacdo e andlise de Pareto

Figura 6 - Sequéncia da analise de dados

Fonte: elaborado pela propria autora
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A anélise de dados iniciou-se com uma estatistica descritiva das varidveis de
estudo, com o objetivo de detalhar o comportamento dos dados observados, seguida
da analise de correlacéo.

A Correlacdo de Pearson mede o grau de relacdo entre duas variaveis
numericas. Os valores obtidos podem se situar no intervalo entre +1 e -1, indicando
maior correlacdo ao se aproximar destes valores, de forma positiva e negativa,
respectivamente (Benesty et al., 2009).

Para efeito das proximas analises descritiva de dados, definiu-se como
métrica a mediana, visto que além de fornecer uma posicédo central, € uma métrica
pouco sensivel a pontos extremos. Com isso, definiu-se a segmentagdo dos clientes
em quadrantes a partir da construcdo de um grafico, baseado na utilizacdo da
mediana conjugando as variaveis MC e CSC, com o intuito de dar suporte para o
processo de andlise dos resultados, conforme o referencial tedrico na Segdo 2.3
(Avaliacdo da lucratividade do cliente com base no CSC).

Com o propésito de verificar as relagdes percentuais das variaveis entre 0s
diferentes segmentos, foram criados indicadores de analise gerencial. Estes
indicadores comparam a média por segmento com a média praticada na empresa
para as varidveis preco, volume, TV, NV e CSC, como também a relagdo entre a
MC e o faturamento.

No que se refere a analise da margem de contribuicéo, elaborou-se uma curva
ABC com base na anélise de Pareto, a fim de verificar a participacdo percentual de
grupos de clientes na lucratividade, conforme apresentado por Matsuoka (2020) e
Helgesen (2021), com base no estudo de Kaplan & Narayanan (2001). Na anélise
gréfica, procura-se identificar o percentual de clientes responsavel pela maior
parcela da lucratividade do portfélio da empresa.

Os clientes s&o 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 principio de Pareto, estes correspondem a 20% dos clientes, que sao
responsaveis por 80% da lucratividade.

No agrupamento B encontram-se os clientes de retorno intermediario e no
grupamento C o percentual de clientes de menor performance. A aplicacdo no
estudo de caso é apresentada na Secdo 4.4 — Indicadores de analise gerencial (Figura

15 — Curva ABC de lucratividade por numero de clientes da distribuidora de GLP).
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A seguir, com 0 objetivo de obter uma melhor compreensdo e a fim de
identificar o efeito da variavel preco sobre o CSC, foi desenvolvida uma analise de
regressao linear univariada. Considerando um Intervalo de Confianca (IC) de 95%,
com um nivel de significancia (p-valor) maior que 0,05 indicara que a hipotese nula
ndo foi rejeitada e que ndo ha relacdo significativa entre o precgo e o custo de servir.
Um valor-p baixo menor que 0,05 indica que a hipdtese nula pode ser rejeitada e
assim ha relacdo de significancia entre o preco e o0 CSC para os clientes da

distribuidora de GLP, conforme a Equacdo [1].

Y=a+ X eq. [1]

Onde,

Y = Custo de Servir por Cliente, € a variavel dependente (explicada)

X = Preco, variavel explicativa ou independente

a = Constante que representa a interceptacao da reta com o eixo vertical

B = E ainclinacio, coeficiente angular, em relagdo a variavel explicativa X
Em que,

Hipotese nula é g = 0, considera-se o CSC ndo dependente do preco
Hipotese alternativa é § # 0, considera-se que pode haver relacdo entre o

preco e 0 CSC

A variavel Volume ndo foi considerada na regressao, assim como as variaveis
NV, TV, CP, CL, CC, CE, OC, uma vez que sao utilizadas no célculo do CSC e
podem gerar multicolinearidade.

Em sequéncia, foi verificado o quanto o preco interfere na lucratividade da
carteira de clientes e quais as politicas mais adequadas para a precificacdo.
Posteriormente, foi analisado como as forcas de Porter interferem na estratégia
comercial da empresa.

Por fim, uma comparagdo com outros estudos abordando o método de custeio
TDABC, segmentacdo, anélise de Pareto e as atividades que integram o CSC foi
apresentada com intuito de contrapor os resultados das analises que foram
desenvolvidas com outros estudos académicos citados no Capitulo 2.

Dessa maneira, foi possivel estabelecer inferéncias e verificar a consisténcia

das andlises que foram desenvolvidas com a base conceitual pesquisada na
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fundamentacédo tedrica desta dissertagdo. Segundo Runeson e Host (2009), esse
conjunto de acdes propicia o estabelecimento de uma sequéncia de evidéncias
rastreaveis a partir dos dados e permite responder as perguntas de pesquisa.

O software RStudio version 4.1.1 foi utilizado em toda a anélise dos dados,
desde a organizagdo e tratamento das planilhas disponibilizadas pela empresa, até
as anélises estatisticas.

3.2.6

Geracéo do relatério de pesquisa

Para Runeson & Host (2009), o projeto deve conter maltiplas fontes a fim de
se obter diferentes evidéncias para a triangulacdo dos dados. Esta pesquisa realizou
uma revisdo académica com diversos estudos ligados ao tema, entrevistas ndo
estruturadas com varios funcionérios sobre o uso do CSC, e, “in loco”, observou se
as atividades desenvolvidas e os acontecimentos reais estavam em conformidade
com as informaces provenientes da base de dados, de acordo com a fundamentacéo
tedrica 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.

Testes Atividades Fases da Pesquisa

Alinhamento das Informacdes das Coleta de dados

Validade do entrevistas com os resultados
Constructo L )
estatisticos obtidos .
Anédlise de dados
Validade Verificacdo da existéncia de padrdes Anglise de dados
Interna no comportamento do CSC e MC
Replicacdo Im:]l’:}aigg por ser caso Planejamento
Validade
Externa Relacdo encontrada entre CSC e Anglise de dados
MC validada com a reviséo tedrica
Confiabiliade Triangulacdo das informacdes Coleta de dados

Figura 7 - Painel de validade e confiabilidade da pesquisa
Fonte: Adaptada de Yin (2009)
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Os resultados e conclusOes desta dissertacdo estdo devidamente amparados
pela teoria existente, descrita na fundamentacdo tedrica. As caracteristicas
fundamentais observadas se referem a validade da pesquisa e a confiabilidade do
processo de coleta de dados, conforme a Figura 7. Para Cauchik-Miguel et al.
(2018), esse rigor metodoldgico é o que propicia a obtencdo de conclusdo coerente

com a investigacdo conduzida.

3.3
Método de calculo do CSC

A metodologia apresentada nesta secdo, descreve como é feito o calculo do
CSC na empresa distribuidora de GLP industrial estudada e a forma de utilizacéo
desse instrumento na obtencdo da MC como expressdo da lucratividade dos
clientes.

A proposta da ferramenta CSC considera as diferentes particularidades dos
clientes, uma vez que as viagens de distribuicdo do GLP em granel apresentam
variacao significativa de parametros que influenciam o seu custo final. Assim, para
cada rateio de custo, existe um fator multiplicador que leva em consideracdo as
caracteristicas do numero de visitas de cada viagem de atendimento ao cliente com
trés diferentes direcionadores: tempo de visita, distancia e volume.

Dessa forma, é possivel uma maior precisdo na alocacao dos custos a fim de
mensurar a margem de contribuicdo por cliente. Esses custos, ao serem
visualizados, possibilitam analisar a MC que cada cliente entrega e, em um histérico
de meses, permitem a identificacdo de possiveis desvios para uma atuacdo gerencial
sobre o portfélio de clientes.

O custo mensal de servir por cliente corresponde ao custo de atendimento ao
cliente em reais (R$). Ele tem em sua composicdo o Custo de Pessoal (CP), o Custo
de Locacdo (CL), o Custo de Combustivel (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 més analisado, conforme a Equacéo [2]. As demais equacdes [3],
[4], [5] e [6] se encontram nas Sec¢des 3.3.1, 3.3.2, 3.3.3, 3.34 e 3.3.5,

respectivamente.
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Onde,

n = nlmero de visitas ao cliente

CP; = Custo Pessoal por visita ao cliente, em reais (ver equacéo [3])

CL; = Custo Locacdo por visita ao cliente, em reais (ver equacao [4])

CC; = Custo Combustivel por visita ao cliente, em reais (ver equacao [5])

CE; = Custo Estadia por visita ao cliente, em reais (ver equacao [6])

0C; = Outros Custos por visita ao cliente, em reais (ver equacao [7])

Unidade medida: R$

A Figura 8 traz a participacdo percentual média de cada parcela que compde

o calculo do CSC, de acordo com os dados da empresa objeto do estudo de caso:
CP [~46%]; CL [~27%]; CC [~10%]; CE [~3%]; OC [~14%)].

Composigdo CSC (%)

Pessoal
Locacéo
Combustivel
Estadia
Qutros

goEoo

26.85

45.6

972

Figura 8 - Composicéo do CSC (%)

Fonte: elaborado pela prépria autora

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

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

distante e demandar pernoite da equipe de entrega.

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

componentes do calculo do CSC.
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Linhas de Custo Segmentacéo do Direcionadores do Cliente
(Recursos) Custo (Atividade) (Objetos)

. Distribuicdo-Estrada - Tempo-Distancia

. Distribuicdo-Visita <>  Tempo
Pessoal

. Administrativo (suporte) -Visita 2> Tempo/N® Visitas

. Administrativo (suporte)-Volume > Tempo/Volume

. Fixo-Volume 2> Tempo/Volume

. . Fixo-Estrada > Tempo/Distancia

Locacéo

. Fixo-Visita 2>  Tempo

. Variavel > Distancia
Combustivel . Estrada 2> Distancia/Consumo
Estadia . Pernoite -  Tempo

. Visita > NUmero de Visitas
Outros Custos

. Volume -2 Volume

A distribuicdo pelos clientes dos custos que compdem o CSC ¢ feita ao longo

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

0s percentuais de rateio que incidirdo sobre os recursos. Assim, 0S recursos

consumidos nas atividades relativas as visitas de atendimento séo repassados aos

clientes na forma de custos, conforme traz a Figura 1(Secdo 2.1 - Activity-Based
Costing (ABC) e Time-Driven ABC (TDABC)) - Direcionadores de custo por

nivel, de acordo com os célculos utilizados pela empresa.

A Figura 9 traz a participacdo 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%]; distancia [~15%]; volume [~11%)].

(%) Direcionadores do cliente

W Tempo Distancia Volume

Figura 9 - Direcionadores do cliente (%)

Fonte: elaborado pela propria autora
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As informagdes que permitem a apropriacdo dos custos que compdem o CSC
com base nos critérios de rateio atribuidos aos direcionadores dos clientes sdo
provenientes do sistema de abastecimento, contendo os seguintes dados principais:
(i) tempo; (iii) volume e (iii) distdncia. Os percentuais atribuidos a cada
direcionador consideram o seu nivel de participacdo na composi¢do do CSC.

A rota de entrega do caminhdo, denominada viagem, é programada por
regido. E na viagem de atendimento que cada cliente recebe o produto GLP e so
gerados 0s custos que compdem o custo de servir por cliente. A Figura 10 apresenta

0s custos que compdem cada visita ao cliente e como irdo formar o CSC.

Linhas de custo Segmentacio do Rubricas | Direcionadores do cliente (objetos) |
(recursos) custo (atividades) contabil
4 N CPDE P PPy Joe[ Fe > [ PR_]
g . . O G
cpP - L CPU £
(o) (o]
Y ) CPAVO [LPa_Jse[Fvo Jo¢ [Fuoc]
B
- ~ VG ) L " (voc e[V _Jo¢ [Tvov Jeeo ]
L - = LV ey Jee [ _LET P 1R ]
- - ccu (V= [c]
=\ J - [Lva Pevak (v ]
csc | ™ =
 EEEE—
cc = 2 ccou | e [cck P corv pel R )
-~
o
]
ce = 2 v ) % D
| ——
e
e T2 = =3
oc = (oo ™ | oW ) o

Figura 10 - Framework do método de célculo CSC

Fonte: elaborado pela prépria autora

O esquema grafico do método do CSC da empresa, Figura 10, apresenta uma
visdo consolidada de como os recursos relativos a CP, CL, CC, CE e OC séo
distribuidos pelas atividades. As secdes seguintes, de 3.3.1 a 3.3.5, detalham a
construcdo do célculo desses cinco principais custos e 0s demais célculos

encontram-se discriminados no apéndice A.
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3.3.1
Custo de pessoal - CP

O CP se baseia nos custos fixos e variaveis da folha de pagamento do suporte
administrativo e da distribuicdo. Ele é calculado com base no tempo de estrada
proporcional a distancia, no tempo de visita proporcional ao tempo da viagem, no
tempo administrativo rateado pelo nimero de visitas e no volume vendido por
caminh&o.

Dessa forma, o CP é composto pela soma dos rateios, por visita ao cliente, do
CPDE (custo pessoal de distribuicéo estrada), do CPDV1 (custo pessoal distribuicéo
visita), do CPAVI (custo administrativo visita), e do CPAVO (custo administrativo

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

CP = Y™, CPDE; + CPDVI; + CPAVI, + CPAVO; eq.[3]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

CPDE; = Custo Pessoal Distribuicdo Estrada, em reais
CPDVI; = Custo Pessoal Distribuicdo Visita, em reais
CPAVI; = Custo Pessoal Administrativo Visita, em reais
CPAVO0; = Custo Pessoal Administrativo Volume, em reais
Unidade medida: R$

Os demais componentes do calculo do CP se encontram no apéndice A.

3.3.2
Custo de locagcédo — CL

O CL se baseia nos custos fixos e variaveis por caminhdo. Considera como
premissas o custo fixo rateado pelo volume transportado e pelo tempo de viagem,
e o custo variavel rateado pela quilometragem de rodagem dos caminhdes. E
calculado, a cada visita ao cliente, pela soma do Custo de Locacdo Fixo VVolume
Caminhéo (CLFVO), Custo de Locacéo Fixo Estrada (CLFE), Custo de Locagédo
Fixo Visita (CLFVI), Custo de Locagdo Varidvel (CLVA), todos os valores em

reais, conforme a Equacéo [4].
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CL= Y", CLFVO; + CLFE; + CLFVI; + CLVA; eq.[4]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

CLFVO; = Custo Locagdo Fixo Volume, em reais
CLFE; = Custo Locacao Fixo Estrada, em reais
CLFVI;= Custo Locagéo Fixo Visita, em reais
CLVA; = Custo Locacdo Variavel, em reais
Unidade medida: R$

Os demais componentes do calculo do CL se encontram no apéndice A.

3.3.3

Custo de combustivel — CC

O CC é composto por um rateio em funcéo da quilometragem do caminh&o e
proporcional & distancia do cliente & unidade. E calculado, a cada visita ao cliente,
pela multiplicacdo do Custo de Combustivel da Unidade (CCOU) pelo Custo do
Combustivel do Caminhdo por Quilometragem Total (CCK), pelo Custo do
Combustivel do Caminh&o por Quilometragem da Viagem (CCKV) e pelo Custo
Combustivel por Raio de Distancia (CR), em reais, conforme a Equagéo [5].

CC= Y, CCOU; » CCK; » CCKV; « CR;  eq.[5]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

CCOU; = Custo Combustivel da Unidade, em reais

CCK; = Combustivel do Caminhao por Quilometragem total, em reais
CCKV; = Combustivel do Caminhao por Quilometragem da viagem, em reais
CR; = Combustivel por Raio de Distancia, em reais

Unidade medida: R$
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Os demais componentes do calculo do CC se encontram no apéndice A.
3.34
Custo de estadia — CE

O CE ocorre quando ha estadia, ou seja, quando a viagem dura mais de um
dia, e tem como premissas 0 custo da estadia proporcional a duragdo da viagem em
dias. E calculado, a cada visita ao cliente, pela multiplicacdo do custo estadia da
unidade (CEU), pelo custo estadia por viagem (EV), pelo custo estadia por raio de

distancia (ER), em reais, conforme a Equagéo [6].

CE= Y, CEU,+«EV;+ER; eq.[6]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

CEU;= Custo Estadia da Unidade, em reais

EV; = Custo Estadia por Viagem, em reais

ER; = Custo Estadia por Raio de Distancia, em reais
Unidade medida: R$

Os demais componentes do céalculo do CE se encontram no apéndice A.

3.3.5

Outros custos — OC

OC sdo custos relacionados com comunicagdo, internet, impressao de
materiais, manutencdo da maquina copiadora tem como base o custo da unidade
rateado pelo nimero de visitas realizadas e pelo volume vendido ao cliente. E
calculado, a cada visita ao cliente, pela soma dos outros custos visita (OCVI), e
outros custos volume (OCVO), em reais, conforme a Equagdo [7].

0C= Y, OCVI; + OCVO;  eq.[7]

Onde,

n = ndmero de visitas no cliente
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OCVI; = Outros Custos por Visita, em reais

0CV0;= Outros Custos por Volume, em reais

Unidade medida: R$

Os demais componentes do céalculo do OC se encontram no apéndice A.

3.4

Método de calculo da lucratividade

Magreta (2018) cita que o valor obtido pela venda, refletido no faturamento
(FAT), é quanto um cliente estd disposto a pagar pelo produto que a empresa
oferece. Esse valor € esperado que seja maior que 0s custos para que o cliente seja
considerado lucrativo. Para o célculo da lucratividade por cliente, o dado que se
quer mensurar € a MC, obtida apds subtrair do faturamento os impostos e 0s custos.

A Receita Bruta (RB), também denominada faturamento, é obtida pela
multiplicacdo do preco pelo volume de compras de um determinado cliente. A
Petrobras é a principal fornecedora das distribuidoras de GLP e pratica 0 mesmo
preco de comercializagdo para todas. O preco 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, sdo subtraidos os impostos, como o ICMS-RJ e o PIS/COFINS, o
Custo da Mercadoria Vendida (CMV) e, finalmente, o0 CSC. Para mensuracao da
lucratividade do cliente, consideramos para o estudo 0 MC, ap6s dedu¢do do CSC.
A Figura 11 traz o calculo da MC do cliente demonstrando as fases para a sua

mensuracao, conforme é realizado pela distribuidora de GLP.
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Calculo da MC (RS) do cliente

(=) Faturamento (RS)
() Impostos (RS)
() | Custo da Mercadoria Vendida (CMV) (RS)
(=) Margem Bruta (RS)
(-) Custo de Servir por Cliente (CSC) (RS)
(=) Margem de Contribuigio (MC) (RS)

Figura 11 - Calculo da MC do cliente realizado pela distribuidora de GLP

Fonte: elaborado pela prépria autora

O capitulo seguinte discorre sobre a aplicacdo pratica desses conceitos, com
base nos registros efetivos de uma carteira de clientes, de forma a permitir uma

melhor compreensédo baseada em dados da realidade da empresa.
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Analise dos resultados

Este capitulo se inicia pela contextualizagdo da empresa, seguida da analise
de dados e seus respectivos resultados, de acordo com a sequéncia apresentada na
Figura 6 (Subsecdo 3.2.5 - Analise de dados). A analise inicia-se apresentando uma
abordagem descritiva e correlacdo das varidveis de estudo, seguida pela
segmentacdo de clientes, contemplando os aspectos mais significativos da relacéo
MC vs. CSC.

Na sequéncia, sdo elaborados indicadores de analise gerencial, que analisam
comparativamente os diferentes segmentos de clientes. A margem de contribuicéo
é avaliada por meio da analise de Pareto. Depois, € efetuada uma analise de preco,
que considera regressao linear em sua avaliacdo, bem como andlise de
lucratividade, estratégias de preco e forcas de Porter. Ao fim deste capitulo, hd uma
comparacao dos resultados obtidos nas analises com outros estudos encontrados na

literatura.

4.1

Contextualizacdo da empresa

O estudo se baseou em dados reais coletados em uma empresa que atua na
distribuicdo do GLP ha mais de 50 anos. A empresa possui filiais em todo ambito
nacional, mas o presente estudo se concentrou apenas no estado do Rio de Janeiro
com a comercializacdo do GLP a granel, também denominado empresarial ou
industrial.

Apesar de comercializar um unico produto, a empresa atende varios tipos de
clientes com diferentes niveis de volume de vendas. Os clientes atendidos séo
hospitais, condominios, siderdrgicas, academias, usinas de asfalto, padarias, dentre

outros.
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O GLP é um combustivel féssil, de queima segura, composto por uma mistura
de gases hidrocarbonetos. Apds ser produzido na refinaria, ele é bombeado até a
empresa distribuidora responsavel pela sua comercializacdo, representando uma
importante fonte energética no pais.

Como fonte para desenvolvimento deste estudo, foram disponibilizados pela
empresa o0s relatdrios utilizados para analise gerencial do segmento de distribuicdo
GLP empresarial no periodo de janeiro a agosto de 2021, a saber: (i) planilha
“evolugdao da MC”, contendo as informagdes financeiras do cliente como preco,
volume, CMV, impostos, CSC e MC; e (ii) planilha do “custo de servir”, contendo
informagdes detalhadas referentes os cinco custos que compdem o célculo do CSC.

A empresa autorizou a utilizacdo de seus dados para analise desde que fosse
dado sigilo a sua base de dados por se tratar de informacdes classificadas como
estratégicas comercialmente e interferirem diretamente na sobrevivéncia e
competitividade do seu negocio. Desta forma, todos os dados analisados foram
anonimizados.

A estrutura logistica compreende um gerente de base, um supervisor, a equipe
de suporte administrativo e a equipe de distribui¢do. Para programar as entregas, 0
setor logistico se baseia em uma estimativa de consumo de cada cliente, decorrente
do calculo (i) do equipamento que o cliente utiliza 0 GLP e o niumero de horas de
trabalho; (ii) do tamanho e a quantidade de reservatdrios disponiveis para guarda
do estoque de GLP e (iii) de acordo com a regido geografica de entrega.

A equipe administrativa ou de suporte logistico programa a primeira venda
ao cliente. As proximas vendas ao cliente sdo estabelecidas com base no seu
historico de vendas e consumo, assim o sistema de programacao carrega os clientes
a serem atendidos por periodo e por rota, caracterizando as rotas de entrega como
de programacdo automatica.

A cada venda, se repete um ciclo de atividades, desenvolvidas pelos seguintes
setores: gestdo financeira da carteira de clientes, que realiza a verificacdo do limite
de crédito e documentagéo (por exemplo, o contrato social da empresa); gestéo de
transporte e distribuicdo, que faz a verificacdo no sistema de cadastro do cliente,
qual o historico de consumo e a capacidade de armazenagem do produto e realiza,
também, a alocacdo do cliente a rota da regido para recebimento do produto; e

gestdo de vendas, com o pds-venda.
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O modal utilizado para as entregas € o rodoviario e a frota de atendimento é
denominada veiculo de transporte a granel. Eles partem de uma Unica base, local
onde o produto destinado a venda é armazenado. Os caminhdes transportam o GLP
na forma liquida sob pressdo — em condicGes atmosféricas normais o GLP ¢
encontrado na forma gasosa — por questdes 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

calculo do CSC da empresa.

Atividades nao integrantes do CSC ‘ ‘ Atividades integrantes do CSC

Suporte Administrativo

Venda e Pés Venda Financeiro

Logistico Distribuicédo Logistica
» Levantamento da +» Conferéncia da » Recebimento do + Recebimento da rota
estimativa de consumo documentacéo cadastro do cliente para atendimento dos

do cliente

+ Negociag&o do preco
de venda

+ Cadastramento do
cliente na empresa

+ Acompanhamento de
possiveis variagcdes de
consumo no cliente

financeira do cliente
para concesséo de
venda & prazo
* Checagem das
informagdes bancarias
sobre os recebiveis
decorrentes das vendas
realizadas

* Imputacéo dos dados do
cliente para programacgéo
automatica de
atendimento, por rota
geografica

» Informag&o a equipe de
entrega sobre a viagem
de atendimento e os
clientes alocados

* Finalizag&@o da viagem e
langamento dos dados
da viagem no sistema

clientes
+ Realizagédo da venda
e entrega do produto
» Emiss&o da Nota
Fiscal, finalizando a
venda ao cliente

Figura 12 - Fluxo de venda ao cliente

Fonte: elaborado pela prépria autora

Dentre as atividades que integram o calculo do CSC no processo de
distribuicdo logistica, cabe destacar que a concretizacdo da venda ocorre com a
entrega efetiva do produto, finalizando as atividades integrantes do CSC.

As entregas do produto sdo realizadas em horarios pré-estabelecidos por
alguns clientes e com periodos de espera mais longos por necessidades variadas,
tais como pesagem do caminhd&o, tramites de seguranca, entre outros. Esse aspecto
ligado a venda confere uma variedade de tempo despendido no cliente durante a
entrega do produto, denominado Tempo de Visita (TV).

Ao retorno do caminh&o a base, as informagdes relativas as vendas de cada

cliente sdo transferidas para o Sistema ERP (SAP) da empresa para
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acompanhamento e controle gerencial, como volume, TV, preco, bem como as
informagdes da rota de viagem, como hora de saida e retorno do caminhéo a base,
volume de saida e de retorno do caminh&o a base, nota fiscal de abastecimento com
combustivel pelo caminhao.

A andlise inicial de dados detalhara o comportamento observado das variaveis
CSC, MC, preco, volume, TV, NV, CP, CL, CC, CE, OC, que estdo presentes no

ciclo de venda ao cliente.

4.2

Analise descritiva dos dados

As variaveis que sdo objeto de analise sdo as descritas na Tabela 1 (Sec¢éo
3.2.4 — Coleta de dados). Essas 12 variaveis representam os dados agregados dos
oito meses para cada um dos 428 clientes que integram a base de dados.

Devido a necessidade de protecdo dos dados reais, os numeros foram
alterados tendo como base um fator de proporcionalidade, que permitiu preservar a
confidencialidade e seguranca das informaces estratégicas, sem prejuizo das
relagdes entre as variaveis. Assim, se obteve uma andlise de resultados com igual
consisténcia.

Foi feita a opcao de se efetuar uma analise inicial com base em uma estatistica
descritiva das variaveis, com o intuito de descrever o0 comportamento dos dados
numeéricos, para efeitos de melhor visualizacdo das informacdes e das métricas a
serem adotadas.

A andlise descritiva apresenta as 12 varidveis em duas tabelas,
separadamente: a Tabela 4 traz a descritiva dos dados de volume, MC e preco -
elementos que definem o faturamento e lucratividade - e a Tabela 5 apresenta a
descritiva do CSC e das variaveis associadas ao atendimento do cliente.
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Tabela 4 - Descritiva dos dados volume, MC e prec¢o

Fonte: elaborado pela propria autora

Marg_em_die Preco
Volume (kg) Cont(rllQI:;l)ugao (R$/tonelada)
Minimo 2231 - 1.630.473 388.275
1° Quartil 101.341 97.461 443.620
Mediana 245992 374.614 589.071
Média 736.043 1.450.886 604.793
3° Quartil 532.670 1.136.016 730.813
Maximo 16.804.086 53.092.271 2.739.059
1.771.127 4424355 327.845

Desvio Padrao

Nenhum cliente foi retirado da base de dados, mesmo aqueles que
apresentavam valores extremos em algumas variaveis. Todas as informacdes foram
consideradas, pois expressavam as particularidades dos clientes.

Observa-se na Tabela 4 que a média é muito diferente da mediana para as
variaveis de volume e MC. Isso acontece devido a existéncia de altos valores
extremos que acabam elevando a média, o que determinou a escolha do uso da
mediana para futura analise de segmentacdo de clientes.

O preco apresenta resultados semelhantes entre a média e a mediana, com
minima variacao entre essas métricas. Essa homogeneidade sinaliza que a politica
de precificacdo pode sofrer influéncias de fatores externos a empresa em virtude
das caracteristicas do mercado de GLP, como exemplo, a intensidade entre os
competidores. Como consequéncia, 0s precos podem sofrer uma pressdo natural do

mercado levando a uma maior convergéncia entre a média e a mediana.
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Tabela 5 - Descritiva do custo de servir por cliente

Fonte: elaborado pela propria autora

Numero Tempo Custode Custode Custode Custode Custode Outros

de de  Servirpor Pessoal Locacdo Combustivel Estadia Custos
Visita Visita(h) Cliente (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)
(R$)

Minimo 97 9,06 16.479 8.598 1.251 719 0 13798
1° Quartil 582 89,24 165.924  78.380 40.366 13.338 1.445 23.690
Mediana 1.067 128,04 360599 174.435 88.314 31674 5434 46.076
Média 1.335 149,38 551.046 254872 144.648 53.902 19.068 78.555
3° Quartil 1649 167,81 625953 309.925 152.240 64.716 24352 79.235
Maximo 7.954 1.169 7.190.455 2.753.985 2.270.363 693.000 368.566 1.241.270
Desvio Padrao  1.160 120 731.544 311265 219.099 73.807 36.061 120.319

Ao comparar a mediana e a média do CP, CL, CC, CE e OC com CSC,
observa-se que essas variaveis guardam aproximadamente as mesmas proporgoes
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 o0 TV e o CSC sdo elevados. Na
metodologia do CSC, o TV é um fator integrante do calculo do CSC e é determinado
pelo numero de horas despendidas no atendimento ao cliente. O tempo é um
direcionador que apresenta uma influéncia de 74%, conforme apresentado na
Tabela 3 e na Figura 9 (Secdo 3.3 — Método de Calculo do CSC).

Com o objetivo de verificar se as variaveis numéricas, preco e CSC, sdo
correlacionadas, foi elaborada a correlagéo de Pearson, conforme a Tabela 6. Na
analise, foram consideradas, também, as variaveis volume, NV, TV e MC.

Tabela 6 — Coeficientes da correlacdo de Pearson

Fonte: elaborado pela prépria autora

Volume Custode Servir Preco Numero Tempo Margem de

por Cliente de Visita de Visita Contribuicao
Volume 1,000 0,859 -0,001 0,623 0,781 0,570
Custo de Servir ao Cliente 0,859 1,000 0,072 0,820 0,644 0,399
Prego -0,001 0,072 1,000 0,201 0,168 0,259
Nuamero de Visita 0,623 0,820 0,201 1,000 0,475 0,274
Tempo de Visita 0,781 0,644 0,168 0,475 1,000 0,563
Margem de Contribuigdo 0,570 0,399 0,259 0,274 0,563 1,000

Fica evidenciado por meio da analise de correlacdo da Tabela 6 que o preco,
além de ndo compor o Custo de Servir, ndo guarda relagdo com o mesmo

(cor=0,07). O fato € que o preco é determinado por outros fatores ligados a aspectos
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de mercado, mas deve ser calculado de forma a observar a concorréncia e a cobrir
0s custos envolvidos na operacdo da venda, que abrange o custo da mercadora
vendida, impostos e também o CSC.

Observa-se, conforme era previsto, que as maiores correlacdes estdo entre as
variaveis CSC e volume (cor=0,85), seguida do CSC e NV (cor=0,82) e do CSC e
TV (cor=0,64), pois essas variaveis integram a base de célculo do CSC.

A alta correlacdo entre o volume e o TV (cor=0,78) se explica pela natureza
da operacdo de abastecimento. Quanto maior o volume, maior o nimero o tempo
dispendido para abastecer o cliente. O volume, também, se correlaciona com 0 NV
(cor=0,62), pois dependendo do drop size, que é a quantidade méxima que o cliente
consegue armazenar por visita, havera necessidade de um nimero maior ou menor

de visita.

4.3
Segmentacao dos clientes: andlise da MC vs. CSC

A segmentacdo dos clientes utilizando o critério que relaciona analise do CSC
versus MC ¢é adotada pela literatura académica para efetuar a analise da
lucratividade com base no CSC, com o intuito de orientar a estratégia comercial
levando em consideracdo a posicdo ocupada pelos clientes em cada segmento,
conforme descrito na Secdo 2.3 (Avaliacdo da lucratividade do clente com base no
CSC).

A segmentacdo em quadrantes pela relacdo MC vs. CSC permite que se
estabelecam critérios de comparacao entre os agrupamentos a fim de que se possam
definir linhas de atuacdo para cada segmento, conforme as caracteristicas
apresentadas e em sintonia com a analise gerencial a ser efetuada.

A Figura 13 apresenta a dispersédo do CSC pela MC, com a segmentacao dos
clientes com base nas medianas descritas nas Tabelas 4 e 5 (Secdo 4.2 — Anélise
inicial dos dados) . A mediana da MC divide o eixo “Y” em alta e baixa MC ¢ a

mediana do CSC divide o eixo “X” em alto e baixo CSC.
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Figura 13 - Dispersdo do CSC vs. MC com segmentacéo dos clientes pela mediana

Fonte: elaborado pela prépria autora
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A classificagdo da MC na Figura 13 esta 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 possivel
efetuar a segmentacdo dos clientes, posicionados de acordo com tais caracteristicas:
(i) alto CSC e baixa MC; (ii) baixo CSC e baixa MC; (iii) alto CSC e alta MC ¢;
(iv) baixo CSC e alta MC.

A guantidade de clientes existentes em cada segmento encontra-se distribuida
da seguinte forma, a saber: (i) 0 segmento | contém 76 clientes, equivalentes a 18%
da carteira; (ii) o segmento Il abrange 138 clientes, correspondentes a 32% da
carteira; (iii) o segmento Il também é composto por 32% da carteira; e (iv) 0
segmento 1V possui 76 clientes, equivalentes a 18% da carteira.

Foram encontrados 35 clientes com MC negativa no segmento |,
correspondendo a 46% do segmento e 8% da carteira. No segmento 1, h4 19 clientes
com MC negativa, equivalentes a 14% do segmento e 4,5% da carteira. No total, h4
54 clientes com MC negativa considerando os segmentos | e Il que corresponde a
12,6% do portfolio da empresa. As acdes propostas para estes clientes encontram-
se na Sec¢do 4.4 — Indicadores de analise gerencial (Figura 16).

Como linha geral de atuacdo para os segmentos, os clientes com alto CSC
devem ser trabalhados, reduzindo os custos de atendimento a fim de torna-los mais
eficientes. J& os clientes com baixa MC, devem ser trabalhados adequando a
precificacdo, a fim de torna-los mais lucrativos.

Em termos mais especificos, com relacdo ao segmento |, de alto CSC e baixa
MC, que concentra clientes de baixo retorno e ou geradores de prejuizo, cabe uma
acdo combinada agindo nas duas frentes, em busca de um melhor ajuste nestas
variaveis, atuando nos custos e no prego.

No gue tange ao segmento I, contendo clientes com baixo CSC e baixa MC,
este grupo também merece atencdo pelo baixo retorno que entrega e ou prejuizo; o

caminho a seguir aponta para ajustes na variavel preco.
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Ao se analisar o segmento 11, com clientes com alto CSC e alta MC, que
oferecem lucratividade, fica claro que o foco dos esforgos ird se concentrar nos
aspectos relacionados ao CSC, a fim de torna-los ainda mais lucrativos.

Quanto ao segmento 1V, de baixo CSC e alta MC, que agrupa os clientes de
melhor relacdo custo-beneficio para a empresa, cabe preserva-los e analisar suas
principais caracteristicas a fim de procurar reproduzi-las em relagdo aos demais
clientes.

Com base na segmentacdo dos clientes, foi efetuada a descritiva das variaveis
volume, CSC, NV, TV, MC, preco. A Tabela 7 apresenta a média das principais
variaveis que impactam o CSC e a MC por segmento dos clientes.

Tabela 7 - Variaveis que impactam o CSC e a MC por segmento de clientes

Fonte: elaborado pela prépria autora

Média por segmento

Volume Custo de Servir Nomero Tempo de Margem de Prego (R$/
(kg) Cliente (R$) de Visita Visita (h) Contribuicdo (R$) tonelada)
Segmentol
(alto CSC e baixa MC) 600.084 818.333 1935 140 -22.039 591.695
Segmentoll
(baixo CSC e baixa MC) 104.981 159.555 586 79 125.576 413.422
Segmentolll
(alto CSC e alta MC) 1.720.935 986.626 2120 245 3.705.526 724878
Segmento [V 229524  203.710 673 114 1.236.345 747.441

(baixo CSC e alta MC)

A particularidade que se busca entender diz respeito as caracteristicas dos
clientes por segmento, a fim de realizar comparacgdes e identificar as diferencas
entre as variaveis citadas para uma melhor compreensdo na anéalise gerencial e
proposicdo de melhorias.

A descritiva evidencia um alto NV e um alto CSC nos segmentos | e 1ll. Os
segmentos Il e 1V apresentam baixo CSC e baixo NV. Ao comparar o segmento IV
com o segmento I, verifica-se que o CSC médio do segmento | é quatro vezes maior
gue 0 CSC médio do segmento IV e 0 NV médio € trés vezes maior, corroborando
a relevancia do NV na determinacdo do nivel do CSC.

Ao comparar 0 segmento IV com o segmento Il, observa-se um CSC médio
e um NV médio adequados, pois se trata de um segmento com baixo CSC médio.
Com relacéo ao preco médio praticado no segmento I, esta variavel € 55% do preco
médio praticado no segmento IV, demonstrando que ha espaco para atuar sobre a
MC, buscando elevar o preco.
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Ao comparar o segmento IV com o segmento 11, apesar da alta MC média,
percebe-se que h& oportunidades para reducdo do CSC. Observa-se que o CSC do
segmento 111 é 4,8 vezes maior em comparacdo ao IV. O NV médio € trés vezes
maior em relacdo ao NV do segmento 1V.

Essas comparagOes, utilizando o segmento IV como modelo referéncia,
podem auxiliar no estabelecimento de metas para as areas logistica e comercial, no
sentido de diminuir as diferencas do segmento IV em relacdo aos segmentos I, Il e
I

4.4

Indicadores de analise gerencial

Nesta subsecédo fez-se uma analise comparativa entre as principais variaveis
que afetam o comportamento do CSC e da MC. Esses sdo os dois elementos que
suportam a lucratividade e a estratégia comercial da empresa. A avaliacdo a ser
efetuada consiste na construcdo de indicadores que possam contribuir para balizar
acOes de otimizagdo dos resultados, seja pelo CSC seja pela MC, a partir do
faturamento.

Dessa forma, podem ser identificados alguns parametros que servem de
referéncia para nortear as acOes relativas a cada grupamento e, individualmente,
gerar uma analise mais detalhada da situacdo particular dos clientes. Em termos de
analise dos indicadores, pode-se estabelecer algumas relagcdes, comparando 0s
percentuais obtidos da divisdo das variaveis mais significativas de cada quadrante
pela média da carteira.

Iniciar a analise pelo CSC significa abordar atividades que se encontram mais
préximas da esfera de atuacdo da empresa. O controle e a reducdo dos custos, seja
otimizando recursos seja reduzindo rotas, sdo medidas internas e passiveis de
implementacdo sem a participacdo externa, como por exemplo na reducdo do
namero de horas extras entre os funcionarios da logistica.

A avaliagdo dos indicadores que influenciam o CSC é feita com base na
relacdo percentual entre a média das varidveis CSC, NV, TV e volume de cada
segmento e a média geral da carteira de clientes da empresa, de forma a verificar as
diferencas e orientar as medidas gerenciais de melhoria, conforme a relacéo

percentual apresentada na Tabela 8.
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Tabela 8 - Indicadores para analise do CSC comparando a média do segmento com a
média geral da empresa

Fonte: elaborado pela prépria autora

média do segmento / média da carteira de clientes da empresa

CSC Numero de Visita Tempo de Visita Volume

Segmento | il 149% 145% il 94% il 82%
Segmento Il il 29% il 44% il 53% il  14%
Segmento Il gl 179% il 158% al 164% il 233%
Segmento IV 4l 37% 50% il  82,00% il 31%

Notas
Segmento | =alto CSC e baixa MC; Segmento Il = baixo CSC e baixa MC; Segmento Il = alto CSC e alta MC;
Segmento IV = baixo CSC e alta MC .

Observa-se na Tabela 8 que os segmentos | e 111 apresentam um CSC 49% e
79% maior que a média, respectivamente. O que identifica e justifica um CSC
elevado € que o NV é ~50% maior que a média da empresa nesses dois segmentos.
Isto s6 evidencia ainda mais a relagdo direta destas duas variaveis, sinalizando que
0 NV deve ser investigado para diminuicdo no nimero de abastecimentos, a fim de
alcancar uma reducdo no CSC.

Outro aspecto evidenciado quanto ao segmento Il é que o TV gasto no
atendimento é 64% superior em relacdo a média do TV despendido na empresa, 0
que precisa ser reduzido. Observa-se também que o volume é 133% maior no
segmento |11, em relacdo a média da empresa.

Em se tratando dos segmentos Il e 1V, 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 € de 53% e 82%, respectivamente, o que ratifica a sua
classificagdo como de baixo CSC e mostra que no &mbito do custeio de atendimento
h& pouco espaco para melhoria.

No que tange ao volume, conforme foi visto no segmento Ill, em que essa
variavel é mais expressiva, percebe-se que ao associar esse dado ao NV, o caminho

para a reducdo do CSC deve se dar pela readequacdo 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 analise da subsecéo anterior.
Apdbs avaliacdo dos indicadores relativos ao CSC, foram abordados os

indicadores referentes ao MC/faturamento, Preco e Volume, relacionando a média

do segmento com a média da empresa, conforme a Tabela 9.

Tabela 9 - Indicadores gerenciais para andlise da MC, considerando o faturamento,
preco e volume, por segmento

Fonte: elaborado pela propria autora

média do segmento / média da empresa

MC / Faturamento Preco Volume
Segmento! -0,6% il 98,0% il 82,0%
Segmento Il il 28,1% dl  680% il 14,0%
Segmento lll il 28,8% d  120,0% al  233,0%
Segmento IV_ 4l 69,9% dl  1240% dl  31,0%

Notas
Segmento | =alto CSC e baixa MC; Segmento Il = baixo CSC e baixa MC;
Segmento lll =alto CSC e alta MC; Segmento IV = baixo CSC e alta MC .

No que se refere a andlise voltada para a verificacdo dos fatores que
influenciam a MC, entre eles a adequacéo do preco, o indicador MC em relagdo ao
faturamento permite uma avaliacdo que ajuda a identificar que faixas de preco séo
mais convenientes para se ter como alvo, considerando as caracteristicas do
segmento.

No que tange ao segmento |, pode-se observar que, embora o prego esteja
numa faixa de conformidade com a média praticada pela empresa, as acdes devem
se dar tanto no @mbito da redugdo do CSC, quanto na elevacdo de preco, com
objetivo de aumentar a lucratividade do portfélio dos clientes deste segmento.

Por outro lado, percebe-se que no segmento 1, o preco é 68% do preco médio
praticado na empresa, portanto deve ser objeto de atencdo em futuras revisoes

contratuais, buscando melhoria da lucratividade. Como esses clientes apresentam
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baixo preco e CSC, isso sugere que a defasagem no preco observada é o fator que
impacta a lucratividade neste agrupamento.

Nota-se na Tabela 9 que os segmentos I1l e IV apresentam a melhor relacdo
MC/faturamento. Cabe destacar que o segmento IV registra uma relacdo em que a
MC é de aproximadamente 70% do faturamento e apresenta o pre¢o do segmento
IV 124% maior em relacdo a média praticada pela empresa, enquanto no segmento
I11 é de 120%, ambos favoraveis em termos de preco. Como pode-se verificar por
meio do indicador preco, os segmentos 11 e IV, mais lucrativos, possuem 0s precos
médios superiores ao pre¢o médio praticado pela empresa.

O indicador MC/faturamento é um pardmetro de grande utilidade para a alta
administracdo, pois pode ser utilizado como balizador para metas de MC. A
empresa pode estabelecer que deseja obter, por exemplo, uma relacdo de 20% ou
superior para esse indicador.

Os indicadores forneceram elementos de analise e permitiram identificar
parametros de atuacdo e apontar acdes gerenciais. Desta forma, foi elaborada a
Figura 14, que apresenta uma sintese contendo as propostas de acdes gerenciais por

segmento.

( Situagao identificada Agodes para o CSC Agdes para o Prego

r ) ™ B
’ Seamento | Alto CSC e alto NV 'Aumentar o drop size, a fim 'Melhorar preco sempre que
9 lPrego alinhado | de reduzir NV e CSC ) | possivel, & desejavel )

'S ~ A

Baixo CSC e baixo NV
L Segmento Il J Prego baixo \Manter NV e CSC \Aumentar prego ]
s g ™ B
Seamento Il Alto CSC e alto NV (Aumentar o drop size, a fim 'Manter Preco
9 LPre-(;o favoravel, alta MC kde reduzir NV e CSC J ¢ )

- ~\

] [Adotar como referéncia ] Adotar como referéncia

\. J/

-
W Baixo CSC e baixo NV
\Preco favoravel, alta MC

{ Segmento IV

Figura 14 — Sintese das ac¢des gerencias propostas por segmento

Fonte: elaborado pela prépria autora

As propostas de atuacdo apresentadas tém por base a analise dos indicadores
gerenciais desenvolvidos para balizar as principais decisdes relativas a custeio e a
precificacdo, de forma a obter a melhor combinacgdo destas variaveis em sintonia

com a estratégia comercial.
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O segmento 1V apresenta a combinacdo ideal MC vs. CSC. Assim, pela alta
lucratividade que este agrupamento entrega, € um modelo de referéncia a ser
seguido e sugere-se adotar para os clientes desse segmento praticas de defesa e
fidelizacdo, com o objetivo da sua manutencdo na carteira. Dessa forma, pode-se
adotar esse agrupamento como um benchmark interno a empresa para o
relacionamento com os clientes.

Com base nessas observacOes, pode-se sugerir como uma linha possivel de
atuacdo para os segmentos | e Ill, de alto CSC, focar na diminuicdo do NV,
aumentando o volume por entregas, com a finalidade de reduzir o CSC.

Ao se analisar as caracteristicas de NV e Volume dos clientes desses
segmentos, nota-se um elevado NV, o que sugere a possibilidade de uma
readequacao no drop size. Redimensionando o Volume dessas entregas pode-se
produzir efeitos de reducéo no NV e consequentemente no CSC.

Outra medida possivel para o segmento | € aumentar a receita, buscando uma
precificacdo mais adequada para este segmento. Isto € igualmente desejado para o
segmento |1, onde se concentram 138 clientes e se verificam MC e precos baixos.
As referéncias sd@o os precos praticados nos segmentos Il e 1V, de melhor
lucratividade.

Os indicadores gerenciais oferecem uma visdo consolidada das caracteristicas
dos segmentos e apontam possiveis vulnerabilidades a ajustar. As acdes especificas
devem ser conduzidas caso a caso, combinando a visdo macro do segmento com a
situacdo individual do cliente quanto a preco, drop size, NV e CSC. Ha situagdes
em que 0 prego se encontra pressionado por fatores de mercado, conforme
apresentado na Secdo 4.5 Analise do Preco.

Ainda considerando a MC, fez-se uma curva ABC de lucratividade por
namero de cliente da empresa distribuidora de GLP estudada, apresentada na Figura
15.
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Curva ABC de lucratividade por numero de clientes da distribuidora de GLP

Margem de Contribuigdo (%)

Clentes (%)

Figura 15 - Curva ABC de lucratividade por niumero de clientes da distribuidora de GLP

Fonte: Adaptada de Kaplan & Narayanan (2001).

Em consonancia com a literatura académica citada na Secéo 2.3, a curva ABC
apresenta a distribuicdo do quantitativo de clientes que participam da lucratividade
da carteira da empresa.

Percebe-se que a Sec¢do A, na Figura 15, representa a parcela mais expressiva
da MC com um quantitativo bem menor da clientela. Essa regido da curva
contempla parte dos integrantes dos segmentos Il e IV, com alta MC, e
correspondem a 82% da MC e 18% da base de clientes, caracterizando uma situacdo
classica do principio de Pareto.

A regido B equivale a 45% dos clientes da carteira e contempla parte dos
integrantes dos segmentos II, 111 e IV. Por Gltimo, na regido C da curva ABC, estdo
localizados parte do segmento 1l e a totalidade do segmento I, que contribuem com

apenas 2% da lucratividade, porém representam 37% dos clientes.

4.5

Anélise do precgo

Conforme evidenciado na analise gerencial, o preco tem papel fundamental
na MC, visto que a margem de contribuig&o é obtida a partir do preco, multiplicada

pelo volume de vendas, menos as deducdes, ou seja, temos como MC o célculo do
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faturamento subtraido dos impostos, CMV e CSC, de acordo com o célculo
apresentado na Figura 11.

Assim, a precificacdo do produto deveria, desejavelmente, levar em conta
esses fatores, acrescidos de um mark up adequado, que considere em seu calculo o
custo de oportunidade. Nos clientes em que a MC fica abaixo de uma relagéo-alvo
(MCl/faturamento) estabelecida pela empresa, sugere-se que 0 preco deve ser revisto
ou o CSC reduzido.

O que pode ser observado com base nas analises anteriores € que a empresa
deve procurar na sua estratégia de precificacao estabelecer um piso abaixo do qual
n&o deveria operar e uma meta de preco para cada segmento que permita gerar uma
MC nos niveis desejados.

A empresa é considerada capaz de defender a sobrevivéncia do seu negdcio
na medida em que a sua margem de contribuicdo for maior que 0s seus custos.
Ainda assim, o preco pode sofrer variagdo substancial decorrente da adogéo de
estratégia comercial que tende a refletir o posicionamento da empresa diante da
movimentacdo do mercado.

Com relagéo aos clientes com lucratividade comprometida, com alto CSC e
baixa MC alocados no segmento I, por ser um agrupamento que apresenta precos
médios alinhados com os precos médios praticados na carteira de clientes geral da
empresa, a acao comercial deve buscar preferencialmente uma reducédo do CSC, a
fim de incrementar a MC.

Na hipétese da tentativa de reducdo do CSC ndo gerar resultado a médio
prazo, cabe a empresa avaliar se deseja manter clientes com essas caracteristicas ou
implementar reajustes no preco, mesmo com risco de perda de alguns clientes. Para
Shin et al. (2012), sé compensaria manter alguns clientes na carteira a precos bem
mais competitivos.

A avaliacdo quanto a estratégia de precos do segmento | deve considerar
aspectos da estratégia competitiva da distribuidora e aspectos conjunturais de
mercado. Ha situacbes em que pode ser conveniente aceitar temporariamente uma
MC negativa, em algumas regides e com diferenciados clientes, em razéo de
preservar o Market Share.

Em certos casos, alguns clientes podem estar pressionados por elevacdo de

seus custos, como as padarias, por exemplo, que devido a um aumento no GLP,
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sensiveis a cotagcdo das commodities e cambial, podem n&o estar preparados para
aumentos mais expressivos nos precos.

No segmento 11, que contém clientes com baixa MC e baixo CSC, com preco
em um patamar de 68% em relacdo ao preco médio praticado em toda a empresa,
convém corrigir essa defasagem. Cabe, entdo, atuar no realinhamento de precos
para melhorar a lucratividade desse segmento. E possivel que clientes desse
segmento sejam sensiveis ao fator preco e tenham precos baixos devido a pressoes
mercadologicas exercidas pela concorréncia. Para esses clientes, sugere-se uma
acdo de melhoria gradual na precificagéo.

Nos segmentos Ill e IV, por serem compostos por clientes com alta
lucratividade, ndo ha tanto espaco para aumento de preco. No caso do segmento I,
um movimento na obtencdo de um CSC mais eficiente é desejado, pois séo clientes
com alto CSC e seria uma forma de melhorar a lucratividade desse agrupamento.

A fim de verificar a influéncia da variavel preco no CSC, realizou-se uma
analise de regressao linear univariada, considerando como variavel dependente o
CSC e como variavel independente o preco.

O preco apresentou p-valor (0,136) para um intervalo de confianca de 95%,
indicando que essa varidvel ndo apresenta relagdo significativa com o CSC. Assim,
sugere-se que mudangas no preco ndo implica em mudancas no CSC, dado que a
hipdtese nula ndo foi rejeitada, conforme descrito na Se¢do 3.2.5 — Analise de
dados.

Confirma-se, entdo, que a politica de preco ndo leva em consideracdo o CSC
e qualquer movimento com o preco ndo interfere no CSC. Entretanto, o preco
deveria ser alterado quando hé altos custos que ndo podem ser reduzidos e que
precisam ser compensados por meio de uma precificacdo adequada para manter a
lucratividade e afastar o prejuizo da clientela da empresa.

Uma politica de precos para recuperacdo ou incremento da MC é o desejado
para otimizar a lucratividade. Conhecer o comportamento das variaveis pautado nas
analises é muito importante para a tomada de decisao gerencial ao orientar 0 passo
estratégico que a empresa deve adotar para incrementar a lucratividade em sua
carteira de clientes.

Os elementos que foram analisados levaram em consideracdo 0S precos
praticados pela empresa nos contratos vigentes e foram sugeridas a¢des quanto a

precificagcdo, 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 politica de pregos por meio das
forcas de Porter (2008).

Nesse contexto, ha um expressivo grupo de clientes que exercem pressao
redutora de precos, usando como argumento comercial a precificacdo dos
competidores. Além disso, h& novos entrantes no setor e, também, aparece o risco
de o gas natural expandir sua distribuicdo, se apresentando como substituto mais
vantajoso, dentre outras fontes energéticas como o 6leo, cavaco e lenha.

A distribuidora de GLP analisada pratica uma combinagdo de anélise de
lucratividade com base no CSC com estratégias de precificacdo defensivas quanto
ao market share, conforme as caracteristicas dos clientes e a movimentacao da
concorréncia.

Como estratégia para fazer frente a possiveis movimentos nos niveis de
precos praticados, convém proteger os contratos de fornecimento com prazos mais
longos e multas rescisorias que desencorajem ou neutralizem ac¢6es da concorréncia
no que se refere as mudancas de fornecedor motivadas pela movimentacao nos
precos.

Assim, a estratégia de precos precisa ser definida com um olhar na MC, porém
considerando as forcas de Porter (2008) nesse setor, bem como a experiéncia de
mercado dos executivos da empresa e 0s aspectos macroecondémicos que o afetam,
como cambio, inflacdo, demanda global no mercado internacional de petroleo,
dentre outros.

A Figura 16 apresenta os fatores de mercado e aspectos internos da empresa

que interferem na politica de precos.

« Destaque para poder de barganha dos clientes e
@ Forgas de Porter intensidade dos concorrentes
Aspectos Macroecondmicos 2 + Cambio, inflagéo, preco internacional do petrdleo
@ Marketshare + Estratégia da empresa
Visdo dos executivos @ + Expertise e experiéncia dos gestores

@ Protegao juridica aos contratos ° Defesa da carteira de clientes

Figura 16 — Fatores de mercado e preco

Fonte: elaborado pela propria autora
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Os fatores de mercado e os aspectos internos da empresa indicam que a
lucratividade ndo deve ser por si s6 um referencial de relacionamento com o cliente.
E necessario alinhar a estratégia comercial da empresa com o ambiente externo no
que se refere a realidade concorrencial do setor de GLP e aspectos econémicos.

Também devem ser considerados fatores internos relativos a gestdo empresarial.

4.6

Comparacgéo com outros estudos

Desde que Kaplan & Anderson (2004) desenvolveram o conceito TDABC
como uma base aprimorada para o calculo do CSC, diversos estudos foram
dedicados ao tema, sendo que de acordo com a revisao da literatura realizada por
Cabral et al. (2021), dos 102 artigos revistos, 74 eram estudos empiricos e 28 de
natureza teorica. Desse conjunto de casos praticos, somente cinco estudos foram
identificados no setor industrial, em empresas de grande porte, nenhum desses
reunindo caracteristicas similares ao segmento de GLP.

O modelo referencial para aplicacdo da metodologia de célculo do CSC neste
estudo de caso é o método TDABC, conforme apresentado na subsecdo 2.1. A
adocdo destes conceitos aplicados a analise da lucratividade dos clientes estabelece
uma relacdo entre a MC e o CSC de forma a efetuar a segmentacéo dos clientes e
obter informacdes gerenciais para as suas estratégias.

A sistemética da ado¢do de quadrantes para a classificacdo em segmentos,
conforme a relacdo MC e CSC, é encontrada nos trabalhos de Thakur & Workan
(2016), Mejia-Argueta et al. (2015) e Shin et al. (2012), todos voltados para
embasar decisfes gerenciais em consonancia com as estratégias propostas, nos
mesmos moldes do que foi desenvolvido nesta dissertagéo.

Outro aspecto bastante referenciado, principalmente nos trabalhos de
Helgesen (2021), Matsuoka (2020) e Guerreiro et al. (2008), diz respeito ao
principio de Pareto. Esse conceito também se encontra presente neste trabalho, no
que tange ao nimero de clientes responsaveis pela parcela mais expressiva da MC,
e foi igualmente referendado como uma fonte valiosa de informacéo para avaliar o
grau de concentracdo da lucratividade da carteira e da dependéncia em relacdo a

uma parcela menos expressiva de clientes.
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Conforme o levantamento efetuado por Mejia-Argueta et al. (2015), ha
estudos que consideram o0s custos comerciais no calculo do CSC, como o
apresentado por Guerreiro et al (2008) e Braithwaite & Samakh (1998), entre
outros. Em comparacdo com a distribuidora de GLP, objeto deste trabalho, foram
incluidos unicamente os custos logisticos relativos a transporte, abastecimento,
distribuicéo, entrega e atendimento, ndo incluindo os custos de comercializagéo.

A Figura 17 traz uma comparagdo com 0s principais estudos da literatura e

que deram suporte para o estudo de caso desenvolvido neste trabalho.

ATIVIDADES DE CSC LUCRATIVIDADE
‘ + Logisticas e comerciais * Principio de Pareto | ‘
Braithwaite e Samakh (1998) Guerreiro et al (2008)
Guerreiro et al (2008) Helgesen (2021)
N J
SEGMENTAGAQ CLIENTES EM .
QUADRANTES ESTRATEGIA COMERCIAL
‘ « CSC vs. MC + Gestao de carteira ‘ .
Kaplan e Cooper (1998) Shin et al (2012)
k Mejia-Argueta et al (2015) Mejia-Argueta et al (2015) ]

Figura 17 — Quadro comparativo com outros estudos

Fonte: elaborado pela prépria autora

Na comparacdo com outros estudos no que se refere as atividades logisticas e
comerciais que costumam integrar o CSC, cabe destacar que a metodologia
pressupde uma constante revisdo e aperfeicoamento das atividades incluidas na
sistematica dentro do conceito de melhoria continua.

A adocdo do principio de Pareto na analise da lucratividade permite avaliar
se h& segmentos de clientes lucrativos subsidiando os de baixa performance,
reforcando a atencdo que deve ser dada a segmentacao dos clientes e as medidas a

serem tomadas para a gestdo do portfélio.
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Conclusoes

O estudo de caso apresentado neste trabalho confirma para o setor de GLP as
principais observacdes e conclusdes registadas ao longo do tempo pela literatura
académica quanto ao uso do CSC para determinar a lucratividade, a segmentacao
de clientes por quadrantes com base na MC vs. CSC, a anélise de Pareto e as forcas
de Porter.

A fundamentacdo teorica e a revisdo dos principais conceitos que integram os
textos citados nas referéncias bibliograficas sdo corroboradas pelos resultados da
andlise da carteira de clientes na distribuidora de GLP. Foi constatado que a
metodologia do CSC é uma ferramenta fundamental para a analise da lucratividade

dos clientes para balizar a estratégia comercial das empresas.

5.1

Contribuicbes para a distribuidora de GLP

Ao analisar a carteira composta por 428 clientes, algumas conclusdes podem
ser tiradas no que diz respeito aos principais aspectos abordados no trabalho quanto
a: (i) metodologia do CSC; (ii) segmentacdo dos clientes; (iii) analise da
lucratividade e (iv) estratégia competitiva.

Quanto a utilidade e aplicabilidade da metodologia do CSC ficou evidenciado
gue ha espaco na empresa para trabalhar uma revisdo na carteira de clientes que
apresentam drop size inadequado, ensejando um namero de visitas que onera o
CSC. Além disso, percebeu-se que a insercdo gradual das atividades comerciais no
modelo de custeio do CSC, iniciando pelo p6s-venda, contribuiria para uma maior
robustez em seu célculo. Caberia nesse caso, a inclusdo de uma sexta unidade de
custo denominada ““custo de vendas” (CV), que integraria a composicao do célculo
do CSC.
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A segmentacdo dos clientes com base na relagdo CSC vs. MC ndo € adotada
atualmente, mas poderia se tornar um instrumento de classificagédo dos clientes mais
eficientes para balizar estratégias comerciais, se implantada. Visando dar suporte a
analise de segmento dos clientes, foram desenvolvidos indicadores gerenciais que
permitem avaliar medidas para reduzir custos, negociar precos e tomar decisoes de
estratégia comercial.

Com relacdo a andlise da lucratividade, foi identificado que ha um segmento
com margem de contribuicdo média negativa que pode demandar uma acéo
especifica de recuperacdo de margem. Um aspecto que deve ser ressaltado é que na
analise de Pareto, um percentual de apenas 18% dos clientes responde por 82% da
lucratividade, subsidiando os clientes de margem de contribui¢cdo negativa ou baixa.

Por ultimo, as forcas de analise 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 forcas de Porter a concorréncia é a que tem
maior peso, principalmente quando associada ao poder de barganha do cliente,
exercendo, dessa forma, uma grande pressao nos pregos e, consequentemente, na
margem de lucro.

A sistemética do CSC permite uma apropriacdo de custos estruturada em um
processo que consegue atribuir a cada cliente a sua participacdo nos custos
logisticos, dentre outros, com base em parametros objetivos e claros. Dessa forma,
consegue-se obter um método robusto para o célculo do resultado individual dos
integrantes da carteira e categoriza-los por meio de uma segmentacdo que conjuga
0 CSC com a lucratividade, expressa pela MC.

Como consequéncia dessa relacdo entra a alocacdo de custos e a analise da
lucratividade, a empresa ganha uma melhor compreensdo da distribuicdo de sua
carteira entre 0s segmentos. Assim, consegue aportar inteligéncia e maturidade para
a tomada de decisdes no que tange a politica de precos e no que se refere a
identificar e priorizar ag¢bes que reduzam seus custos e melhorem a sua
lucratividade.

Uma reflexdo que este estudo de caso enseja refere-se a forma e a
profundidade de implantacdo desse modelo gerencial de custeio. Na empresa em
tela, foi feita a opgéo de concentrar os esfor¢os na adogdo de um conceito strictu
sensu do CSC, relacionado somente ao front-end de atendimento e de entrega do

produto, ou seja, com uma caracteristica essencialmente logistica.
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Algumas empresas adotam um modelo mais abrangente quando da
implantacdo do CSC, incorporando também os custos comerciais decorrentes das
atividades de marketing, contratacéo e pos-venda, além do processo de atendimento
ao cliente.

A sugestdo que aqui se faz é a de que se adote um critério modular, iniciando
pelas atividades logisticas e, uma vez consolidada sua aplicacéo, se incorporem
gradualmente outras atividades que consomem recursos que compdem tambem os

custos indiretos. A implantacdo do CSC pressupde uma melhoria continua.

5.2
Contribuicfes do estudo de caso

Esta dissertacao contribui para a teoria e para a pratica. A contribuicéo préatica
¢ a da adocdo pela empresa do método do CSC associado a MC para a segmentacdo
dos clientes e para analises gerenciais por meio de indicadores, nas fases
estratégicas e operacionais, para o aumento da lucratividade e planejamento de
acOes comerciais.

A contribuicdo teorica é dupla, consoante com o tipo de metodologia de
estudo de caso escolhida: (i) contribui para a literatura sobre o setor de 6leo e gas,
carente sobre os estudos empiricos sobre a distribuicdo do GLP empresarial, ao
descrever uma aplicacdo pratica para a adocdo da metodologia do CSC. Sugere,
também, a partir da revisao da literatura e das observacfes de campo, que se inclua
nestes célculos os custos de comercializacdo neste setor de atividade; (ii) alia o
calculo de lucratividade a analise estratégica das forcas de mercado de Porter para
gue se tenha uma visdo balanceada da otimizacdo de CSC e market share, levando
em conta o poder de barganha de fornecedores e clientes, os produtos substitutos e
a intensidade da concorréncia num setor oligopolistico, como é o setor de GLP.

Os beneficios da adocdo da metodologia do CSC aplicada a analise da
lucratividade do cliente sdo perceptiveis no gerenciamento, seja em nivel
estratégico, ao fornecer os elementos necessarios para decisdes relativas ao
posicionamento de mercado, market share e analise da concorréncia, seja em
termos taticos, ao orientar a segmentacao dos clientes para a politica de precos e
direcionar os esforcos de vendas e de ordem operacional, ao trazer uma viséo de

processo que permite otimizar o atendimento ao cliente e reduzir custos.
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5.3
Limitacao do trabalho e aplicagdes futuras

As limitaces encontradas neste trabalho, por se tratar de um estudo de caso
unico de um ambiente com caracteristicas muito particulares como é o caso do setor
de GLP, se referem a dificuldade na obtencdo de dados para anélise mais apurada
e, também, para efeitos de base de comparagdo com relacdo a outras empresas
assemelhadas que adotem essa metodologia de custos ou outro tipo de custeio.

Em virtude desses aspectos, a abordagem metodoldgica e as conclusdes
obtidas devem ser devidamente ajustadas caso se pretenda adotar o0 modelo aqui
apresentado para outras empresas com algum grau de similitude. Sugere-se
observar a recomendacao de Braithwaite & Samakh (1998) quanto a procurar ser
objetivo e direto na abordagem para empresas e mercados especificos, pois modelos
muito complexos e gerais ndo geram necessariamente os melhores resultados.

No que se refere a aplicacbes futuras, o0 método apresentado na dissertacao
oferece, como foi visto, um instrumental para a gestdo do portfolio de clientes da
empresa e seus conceitos também sdo validos para a anélise de potenciais clientes
futuros, com base nos parametros ja existentes nos sistemas da empresa.

Outras aplicacdes dos conceitos aqui apresentados podem se dar no campo do
desenvolvimento de simuladores avancados e no uso de técnicas de analise de dados
e criacdo de algoritmos de machine learning que podem se tornar a préxima
fronteira para futuras pesquisas nas areas de segmentacdo de clientes, precificacao
de carteira e simulacdo de lucratividade com base no CSC.

No que se refere a segmentacdo dos clientes, outras abordagens podem ser
incluidas como a classificacdo dentro dos segmentos por porte dos clientes, regido

geogréfica e setor de atividade associadas as variaveis ja existentes.
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Apéndice

7.1

Apéndice A - Outros calculos das equacdes que compdem o CSC

A seguir, descreveremos cada um dos termos que compde o célculo do CSC
citados na Secdo 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 multiplicagdo do Custo Pessoal
da Unidade (CPU) em reais, pelos indices das equacdes: Pessoal Tempo de
Trabalho (PTT), Pessoal Tempo de Viagem (PTV), Pessoal Tempo de Estrada
(PTE) e Pessoal Raio de Distancia (PR), conforme a Equacéo [8].

CPDE =Y",CPU;*PTT; +« PTV; « PTE; « PR; eq.[8]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

CPU;= Custo Pessoal Unidade, em reais

PTT; = Pessoal Tempo de Trabalho (ver equacao [9])
PTV; = Pessoal Tempo de Viagem (ver equacao [10])
PTE;= Pessoal Tempo de Estrada (ver equacdo [11])
PR;= Pessoal Raio de Distancia (ver equacéo [12])
Unidade de Medida: R$

O CPU tem por base os dispéndios mensais com a folha de pagamentos dos
empregados envolvidos na atividade de distribuicdo e administrativo da unidade de
apoio logistico do Rio de Janeiro, de onde partem e retornam os caminhdes com a

carga para todas as viagens, considerando as verbas de remuneracdo, encargos
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sociais e beneficios. A alocacdo de méo de obra € distribuida entre 18 funcionérios,
sendo sete motoristas, sete ajudantes e quatro administrativos.

PTT é um indice, obtido da divisdo do Tempo de Trabalho da Distribuicdo 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 distribuicdo e do
tempo de trabalho do administrativo de 44horas/semanais, incluindo hora extras,
quando houver —, ambos em horas, conforme a Equacéo [9].

TD;

PTT = Yiizoe  ed.[9]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

TD; = Tempo Trabalho da Distribuicao, em horas

TTU; = Tempo Total de Trabalho da Unidade, em horas
Unidade de medida: %

PTV ¢é um indice obtido da divisdo 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 més de
referéncia, ambos em horas, conforme a Equagéo [10].

_vn TIVi
PTV = Y1, —

eq. [10]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

TV; = Tempo da Viagem, em horas

TTV; =Tempo de Todas as Viagens, em horas
Unidade de medida: %

PTE é um indice obtido da divisdo do Tempo de Estrada da Viagem (TE) —
calculado pela subtracdo do Tempo da Viagem (TV) menos a soma dos tempos das

visitas — pelo TV, ambos da viagem analisada e em horas, conforme a Equacdo [11].
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n TE;

eq. [11]

Onde,

n = namero de visitas ao cliente

TE; = Tempo Estrada da Viagem, em horas
TV; = Tempo da Viagem, em horas
Unidade de medida: %

PR é um indice resultante da divisdo do Raio de Distancia do Cliente a base
(RC) pelo Raio de Distéancia Total dos Clientes da Viagem (RV), ambos em

quildmetros (km), conforme a Equacao [12].

n RG

PR - Zi:lRVi

eq. [12]

Onde,

n = namero de visitas ao cliente

RC; = Raio de Distancia do Cliente, em quilémetros

RV; =Raio de Distancia Total dos Clientes da VViagem, em quildmetros
Unidade de medida: %

CPDVI é um valor em reais, resultante da multiplicacdo do CPU em reais,
pelos indices das equacBes: PTT, PTV, Pessoal Tempo de Visita da Viagem
(PTVV) e do Pessoal Tempo Visita ao Cliente (PVC) conforme a Equacédo [13].

CPDVI = Y™, CPU; * PTT; * PTV, x PTVV;  PVC; eq.[13]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

CPU; = Custo Pessoal da unidade

PTT; = Pessoal Tempo de Trabalho, em hora (ver equacéo [9])
PTV; = Pessoal de Tempo da Viagem, em hora (ver equacéao [10])

PTVV; = Pessoal Tempo de Visita da Viagem, em hora (ver equagéo [14])
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PV C; = Pessoal Tempo de Visita ao Cliente, em hora (ver equacédo [15])
Unidade de Medida: R$

PTVV é um indice obtido da divisdo do Tempo das Visitas da Viagem (TVV)
— calculado pela subtracdo entre o Tempo Viagem (TV) e o tempo estrada — pelo

TV, ambos em horas, conforme a Equacéo [14].

n TVV;

PTVV = T4,

eq. [14]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

TVV; = Tempo Visita da Viagem, em horas
TV; = Tempo da Viagem, em horas
Unidade de medida: %

PVC é um indice, obtido da divisdo do Tempo de Visita ao Cliente (TVC)

pelo TVV, ambos em horas, conforme a Equacéo [15].

n TVG
i=1ryy,

PVC = ) eq. [15]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

TVC; = Tempo de Visita do Cliente, em horas

TVV; = Tempo de Visita da Viagem, em horas

Unidade de medida: %

CPAVI € um valor em reais, resultante da multiplicacdo do CPU em reais
pelos indices das equacdes: Pessoal Tempo Administrativo (PA), Pessoal Visita
(PV1) e Pessoal Numero de Visita da Unidade (PVU), conforme a Equacgéo [16]).

CPAVI = Y™, CPU; x PA;  PVI;« PVU;  eq.[16]

Onde,

n = nUmero de visitas ao cliente
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CPU; = Custo Pessoal da Unidade

PA; = Pessoal Tempo Administrativo, em hora (ver equacédo [17])
PV 1;= Pessoal Visita, em percentual (ver equacédo [18])

PV U; = Pessoal Numero de Visita da Unidade (ver equacéo [19])
Unidade medida: R$

PA é um indice obtido da divisdo do Tempo Administrativo da unidade (TA)

pelo TTU, conforme a Equacéo [17].

TA;
PA = ?=1FU[- €q. [17]

Onde,

n = namero de visitas ao cliente

TA; = Tempo Administrativo, em horas

TTU; =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 programacdo das visitas, conforme a

Equacdo [18].
PVI = Y%, FV; eq. [18]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente
FV; = Fixo Visita, em percentual
Unidade de medida: %

PVU é o indice obtido da divisdo do numeral um — relativo a uma visita —
pelo NUmero de Visitas total da Unidade (NVU), no més de referéncia, conforme a
Equacao [19].

PVU = Y}

i=13yy, eq. [19]
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Onde,

n = numero de visitas ao cliente

NVU; =Numero de Visitas da Unidade
Unidade de medida: %

CPAVO é um valor em reais, resultante da multiplicacdo do CPU em reais
pelos indices das equagdes: PA, Pessoal Fixo Volume (PVO) e Pessoal Volume
Cliente (PVOC), conforme a Equagéo [20]).

CPAVO =Y",CPU; * PA; * PVO,;  PVOC; eq.[20]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente

CPU; = Custo Pessoal da unidade, em reais

PA; = Pessoal Tempo Administrativo, em horas (ver equacado [17])
PV 0; = Pessoal Visita, em percentual (ver equacéo [21])

PVOC; = Pessoal Volume, em quilogramas (ver equacéo [22])
Unidade medida: R$

PVO é o percentual Fixo Volume (FVO) em 50%, considerando que metade
do tempo ¢ alocada em tarefas relacionadas ao volume a ser entregue ao cliente,

conforme a Equacéo [21].

PVO = Y™, FVO; eq. [21]

Onde,

n = numero de visitas ao cliente
FVO0; = Fixo Volume, em percentual
Unidade de medida: %
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PVOC ¢ o indice obtido da divisdo do VVolume Vendido ao Cliente (VO) pelo
total de Volume Vendido pela Unidade (VOU), ambos no més de referéncia e em

quilogramas, conforme a Equacao [22].

_yvn VO;
PVOC = )4 You,

eq. [22]
Onde,

n = numero de visitas

V0; = Volume Vendido ao Cliente, em quilogramas
V0U; = Volume Vendido pela Unidade, em quilogramas
Unidade de medida: %

A seguir, descreveremos cada um dos componentes do célculo do CSC
citados na Secdo 3.3.2 — Custo de locacdo — CL.: (i) CLFVO; (ii) CLFE; (iii) CLFVI
e (iv) CLVA.

CLFVO é amultiplicacdo do Custo de Locacdo da Unidade (CLU), em reais,
pelos indices Locacdo Volume Caminhdo (LVOC), Locagdo Tempo Viagem
(LTV), Locacdo Volume Viagem (LVOV), Locacdo Volume Cliente (LVO), em

reais, conforme a Equacéo [23].

CLFVO = ¥ (CLU; x LVOC; » LTV; x LVOV; x LVO,) eq. [23]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

CLU; = Custo Locacdo da Unidade, em reais

LVOC; = Locagdo Volume Caminhé&o, (ver equagéo [24])
LTV;= Locacdo Tempo Viagem (ver equacdo [25])
LVOV; = Locacdo Volume Viagem (ver equacdo [26])
LVO; = Locagédo Volume Cliente (ver equacdo [27])
Unidade medida: R$

O Custo de Locagdo da Frota na Unidade (CLU) é o custo fixo referente a

locacéo da frota, composta por seis caminhdes.
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LVOC é um indice, obtido da divisdo do CCU pelo CLU, conforme a Equagéo
[24].

ccu;

— n
LVOC = Sty oo

eq. [24]

Onde,

n = ndmero de visitas no cliente

CCU; = Custo por Caminh&o da Unidade, em reais
CLU; = Custo Locagéo da Unidade, em reais
Unidade de medida: %

LTV é o indice, obtido da divisdo do TV pelo Tempo total de Viagem do
Caminhdo (TVCA), ambos no més de referéncia e em horas, conforme segue: a

Equacao [25].

TV;
— n 15
LTV = )iy ,
TVCA;

eq. [25]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

TV; = Tempo da Viagem, em horas

TVCA; = Tempo de Viagem do Caminh&o, em horas
Unidade de medida: %

LVOV ¢é um percentual Fixo Volume (FVO) em 50%, considerando que
metade do tempo da viagem esta relacionado ao volume a ser entregue ao cliente,

conforme a Equagdo [26].

Lvov = Y ,FVO; eq.[26]

Onde,

n = numero de visitas no cliente
FV0O; = Fixo Volume, em percentual
Unidade de medida: %
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LVO é o indice, obtido da divisdo do Volume Vendido ao Cliente na visita
(VO) pelo Volume Vendido na Viagem (VOVI), ambos em quilogramas, conforme

a Equacao [27].

_yn _VOi
Lvo = i vovi;

eq. [27]
Onde,

n = numero de visitas no cliente

V0; = Volume Vendido ao Cliente, em quilogramas
VOV I;= Volume Vendido na Viagem, em quilogramas
Unidade de medida: %

CLFE é a multiplicacdo do Custo por Caminhdo na Unidade (CCU), em reais,
pelos indices LTV, Locacdo Viagem (LV), Locacdo Estrada Tempo (LET),

Locacdo Raio Distancia (LR), em reais, conforme a Equacéo [28]
CLFE =Y",(CCU; * LTV * LV; = LET; * LR;)  eq. [28]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

CCU; = Custo Caminh&o Unidade, em reais (ver equacao [29])
LTV; = Locagdo Tempo Viagem, (ver equacdo [25])

LV; = Locacdo Viagem (ver equacdo [30])

LET; = Locacdo Estrada Tempo (ver equacdo [31])

LR; = Locacdo Raio de Distancia (ver equacéo [32])

Unidade medida: R$

O CCU ¢é o valor referente ao Custo de Locacdo por Caminhdo, médio,
calculado pela divisdo do CLU pelo Numero de Caminhdes (NC) da frota na

unidade, conforme a Equagédo [29].

CLU;
CCU == Z?:l NC;

eg. [29]
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Onde,

n = numero de visitas no cliente

CLU; = Custo de Locacdo da Frota na Unidade, em reais
NC; = Numero de Caminhdes da Frota

Unidade de medida: R$

LV € o percentual Fixo Viagem (FVI) em 50%, considerando que metade do

tempo esta relacionado a viagem, conforme a Equacao [30].

LVi = ?=1 FVIl eq [30]

Onde,

n = namero de visitas no cliente
FVI; = Fixo Viagem, em percentual
Unidade de medida: %

LET € o indice obtido da divisdo do TE pelo TV, ambos em horas, conforme
a Equacao [31].

TE;

— n i
LET = Y%, —
TV;

eq. [31]
Onde,

n = namero de visitas no cliente

TE; = Tempo Estrada da Viagem, em horas

TV; = Tempo da Viagem, em horas

Unidade de medida: %

LR é o indice, obtido da divisdo do RC pelo RV, ambos em quilémetros,

conforme a Equacéo [32].

= R eq. [32]

LR = i=1 RV,

Onde,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2013033/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2013033/CA

104

n = numero de visitas no cliente

RC; = Raio de Distancia do Cliente a Unidade, em quildbmetros

RV; = Raio de Distancia Total dos Clientes da Viagem, em quilémetros
Unidade de medida: %

CLFVI é amultiplicacdo do CCU, em reais, pelos indices das equacdes LTV,

LV, Locacdo Visita Tempo Cliente (LVTC), em reais, conforme a Equacéo [33].

CLFVI = Y™ ,(CCU; = LTV, x LV; = LVTC;) eq. [33]

Onde,

n = namero de visitas no cliente

CCU; = Custo de Locagdo por Caminh&o, em reais (ver equacéo [29])
LTV; = Locacdo Tempo Viagem (ver equacao [25])

LV; = Locacdo Viagem (ver equacao [30)

LVTC; = Locacdo Visita Tempo Cliente (ver equacdo [34])

Unidade medida: R$

LVTC € o indice obtido da divisdo do TVC pelo TV, ambos em horas,

conforme a Equacéo [34].

TVC;

LVTC = ?: 1 TV,

eq. [34]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

TV C; = Tempo Visita do Cliente, em horas
TV; = Tempo da Viagem, em horas
Unidade de medida: %

CLVA ¢ a multiplicacdo do CLU, em real, pelos indices Locagdo Variavel
(LVA), Locacdo Variavel Quildmetros (LVAK), Locacdo Raio de Distancia (LR),
em reais, conforme a Equacgéo [35].
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CLVA = Y",(CLU; « LVA; » LVAK; ~ LR;) eq. [35]

Onde,

n = NUmero de Visitas no Cliente

CLU; = Custo Locacdo da Unidade, em reais

LVA; =Locacdo Variavel (ver equacéo [36])

LV AK; = Locacdo Variavel Quilémetros (ver equacéo [37])
LR; =Locacao Raio de Distancia (ver equacdo [38])
Unidade medida: R$

LVA ¢é um indice obtido da divisdo do Custo variavel do caminhdo (CVA) —
calculado pela multiplicacdo do Custo Fixo com a quilometragem — pelo resultado

da subtragéo entre o CLU e CCU, ambos em reais, conforme a Equacéo [36].

cva;
LVA=Yr, —_
CLU;— CCU;

eq. [36]
Onde,

n = namero de visitas no cliente

CVA; = Custo Variavel do Caminhdo, em reais

CLU; = Custo Locacdo Unidade, em reais

CCU; = Custo Caminhdo Unidade, em reais

Unidade de medida: %

LVAK é o indice obtido da divisdo quilometragem da Viagem (KV) pela
quilometragem do caminh&o (KCA), ambas em quilémetros, conforme a Equacéo
[37].

_ \n KV;
LVAK = )1, xea,

eq. [37]
Onde,

n = ndmero de visitas no cliente

KV; = Quilometragem da Viagem, em quildmetros

KCA; = Quilometragem Caminhdo, em quilémetros
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Unidade de medida: %

A seguir, descreveremos cada um dos componentes do calculo do CSC
citados na Secdo 3.3.3 — Custo de combustivel - CC: (i) CCK; (ii) CCKV e (iii) CR.

O CCOU é o valor referente ao gasto com combustivel na unidade. E o Custo
de abastecimento para todos os caminhdes no més de origem.

O CCK e um indice obtido da diviséo entre o calculo resultante da diviséo da
Quilometragem Atual do Caminhdo (KC) em km, pelo Consumo do Caminhéo
(CC), kml/litro, e esse pelo Consumo Total da Frota da Unidade (CTC), em km/litro,
conforme a Equacao [38].

CCK=Y", ——  eq.[38]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

KC; = Quilometragem Atual do Caminhdo, em quildmetros

CC; = Consumo do Caminhdo, em quilébmetros/litros

CTC; = Consumo Total da Frota da Unidade, em quilometros/litros
Unidade de medida: %

O CCKYV ¢ o indice, obtido da divisdo da quilometragem da Viagem (KV)

pela KC, ambas em quilémetros, conforme a Equacao [39].

CCKV = ¥, %

eq. [39]
Onde,

n = numero de visitas no cliente

KV; = Quilometragem da Viagem, em quildmetros
KC; = Quilometragem do Caminh&o, em quilometros
Unidade de medida: %
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O CR ¢é o indice obtido da divisdo do RC pelo RV, em quildmetros, conforme
a Equacao [40].

RC;
— n i
CR= S

eq. [40]

Onde,

n = ndmero de visitas no cliente

RC; = Raio de Distancia do Cliente a unidade, em quilémetros

RV; = Raio de Distancia Total dos Clientes da Viagem, em quildmetros
Unidade de medida: %

A seguir, descreveremos cada um dos componentes do célculo do CSC
citados na Segéo 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. E o
Custo de hospedagem da equipe de distribuicdo no més de origem.

O EV é um indice obtido da divisdo do Numero de pernoite da Viagem (DP)
pelo Numero de Dias de Viagem da Unidade (DVU), ambos no més referéncia,
conforme a Equacéo [41].

n DPi

EV = Yi,4 vy, SO [41]

Onde,
n = numero de visitas no cliente
DP; = Nimero de Pernoite da Viagem

DVU; = Numero de Dias de Viagem da Unidade
Unidade de medida: %

O ER é o indice em percentual, obtido da divisdo do RC pelo RV, em

quilémetros, conforme a Equacgéo [42].

RC;
ER =Y}, RV, eq. [42]
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Onde,

n = numero de visitas no cliente

RC; = Raio de Distancia do Cliente a Unidade, em quildmetros
RV; = Raio de Distancia dos Clientes da Viagem, em quildmetros
Unidade de medida: %

A seqguir, descreveremos cada um dos termos citados na Secao 3.3 Método de
calculo do CSC e que compBem o célculo do OC, (i) OCVI e (ii) OCVO.

O OCVI é amultiplicagéo de outros Custos da Unidade (OCU), outros Custos
Visita ao Cliente (OCVC) e outros Custos Visita Unidade (OCVU), conforme a
Equacao [43].

OCVI = Y™ ,(0CU; * OCVC; » OCVU,;) eq. [43]

Onde,

n = numero de visitas no cliente

OCU; = Outros Custos Unidade, em reais

OCVC; = Outros Custos por Visita ao Cliente, em reais (ver equacéo [44])
OCVU; = Outros Custos por Visita da Unidade, em reais (ver equacao [45])
Unidade de medida: %

Outros Custos da Unidade (OCU) sdo despesas gerais da distribuicdo e do
suporte administrativo com energia elétrica, comunicacdo, impressao e papelaria,
seguro, materiais de limpeza, materiais de manutencdo veiculo, servicos de
manutencdo do veiculo, servicos de seguranca e servicos de terceiros.

OCVC é o percentual Fixo Visita (FV) em 50%, considerando que metade

dos custos sdo atribuidos ao fator visita, conforme a Equacéo [44].
OoCVC = FV; eq. [44]
Onde,

n = ndmero de visitas

FV; =Fixo Visita, em percentual
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Unidade de medida: %

OCVU é o indice em percentual, obtido da divisdo de uma visita pelo Nimero

de Visitas da Unidade (NVU), no més de referéncia, conforme a Equacéo [45].

ocvu = eq. [45]

n 1
=1 nyy;
Onde,

n = numero de visitas no cliente

NVU; = Numero de Visitas da Unidade
Unidade de medida: %

O OCVO é a multiplicacdo OCU de outros Custos Volume Unidade (OVO),

por outros Custos Volume Cliente (OCVOC), em reais, conforme a Equacao [46].
oCVo = Y1 1(0CU; x0VO; * OCVOC;) eq.[46]

Onde,

n = namero de visitas no cliente

OCU; = Outros Custos da Unidade

0V O0; = Outros Custos Volume da Unidade, em reais (ver equacao [46])
0CVOC; = Outros Custos Volume Cliente, em reais (ver equacdo [47])
Unidade de medida: %

OVO é o percentual Fixo Volume (FVO) em 50%, considerando que metade

dos custos so atribuidos ao fator volume, conforme a Equacéo [47].
oVo = YU, FVO; eq.[47]

Onde,

n = numero de visitas

FVO0; = Fixo Volume, em percentual
Unidade de medida: %
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OCVOC ¢ o indice obtido da divisdo do VO pelo VOU, ambos em
quilogramas, no més de referéncia, conforme a Equacao [48].

n  VO;

0CVoC = Sy oo

eq. [48]

Onde,

n = namero de visitas no cliente

V0; = Volume Vendido ao Cliente, em quilogramas
V0oU; = Volume Vendido pela Unidade, em quilogramas
Unidade de medida: %
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