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Resumo

Esta investigacdo situa-se no ambito organizacional numa empresa multinacional cujo core business
€ a comercializacdo de lentes, mas que também opera no mercado de armagfes de Optica (e de sol).

Os clientes da empresa sé@o essencialmente lojas de dptica, designadas por Opticas ou oculistas.

Este projecto incide no desenvolvimento de uma proposta de segmenta¢éo da carteira de clientes no
mercado de armacdes com base em dados transaccionais e utilizando o conceito de Customer

Lifetime Value.

Em primeiro lugar, procurou-se avaliar se a empresa esta verdadeiramente centrada no cliente e se
estd apta a desenvolver segmentacdes na sua carteira de clientes, avaliando a receptividade por
parte da empresa em adoptar uma filosofia de gestdo centrada no cliente. O presente estudo teve
como objectivos seguintes mostrar em quantos segmentos puderam ser agrupados os clientes da
empresa, estudar quais as caracteristicas de cada segmento de clientes e avaliar a rentabilidade de

cada segmento, identificando quais os grupos de clientes mais rentaveis.

A partir do conhecimento extraido das etapas anteriores, pretendeu-se, adicionalmente, apresentar
pistas de actuacdo para programas de marketing com a finalidade de desenvolver a rentabilidade de
cada segmento e promover o valor da empresa, actuando na retencdo e desenvolvimento dos seus

clientes.

Espera-se com este estudo, apoiar a tomada de decisédo a nivel comercial e a nivel de marketing e

comunicacao, no contexto de Customer Relationship Management.



Abstract

This research was developed under an organizational environment in a multinational company which
its core business is the lenses market but also operates in the optical (and sun) frames market. The
company’s customers are mainly stores which are designated by opticians.

This project settles in the development of a customer database segmentation proposal in the frames

market based on transactional data and using the Customer Lifetime Value concept.

Primarily, it was necessary to evaluate if the company is truly customer centred and if it is able to
develop customers’ segmentations, evaluating the receptivity of the company in adopting a customer
centred management philosophy. The present study had as further achievements to reveal how many
customers’ segments are, to study each segment characteristics, and to evaluate the profitability of

each segment, identifying which customer groups are more profitable.

From the knowledge taken of previous stages, it was additionally intended to present guidelines for
marketing programmes with the goal of develop each segment profitability and to promote the

company’s value, acting on customers’ retention and development.

The intention of this study is to support the decision making at a commercial level, as well as,

marketing and communication, in the Customer Relationship Management context.
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Glossario

Business Intelligence

“Informagédo capaz de gerar accao (“actionable information”) que resulta de técnicas de andlise de
dados. Business intelligence incorpora todo o processo de reporting, warehousing, gestdo de
informacdo, andlise de tendéncias futuras e apresentacdo de informagédo transaccional, bem como a
extraccdo e alimentacdo de ferramentas, para a melhor tomada de decisGes pelos utilizadores.”
(A.M.A., 2008).

Data Mining

“Processo de andlise que procura encontrar conhecimento novo e potencialmente util nos dados. O
processo inclui a utilizacdo de ferramentas matematicas para encontrar padrées complexos de
conhecimento.” (A.M.A., 2008).

Database Marketing

“Uma abordagem pela qual as tecnologias computacionais de bases de dados sdo especialmente
dirigidas para desenvolver, criar e gerir listas de informacdo sobre as caracteristicas e historial de
interac¢cbes de cada cliente com a empresa. Estas listas sdo usadas quando é necessario localizar,
seleccionar, definir como alvo, servir e estabelecer relagdes com os clientes no sentido de alavancar

o valor a longo prazo para a empresa desses clientes.” (A.M.A., 2008).

Gestao do Relacionamento com o Cliente

“Disciplina no marketing que combina bases de dados e tecnologia computacional com servi¢co ao
cliente e comunicagdo de marketing. Customer relationship management (ou CRM) procura criar
maior significado a comunicacao “one-on-one” com o cliente, aplicando os seus dados (demograficos,

de industria, historial de compras, etc.) a todos os veiculos de comunicacao. (...)” (A.M.A., 2008).

Lifetime Value

“Lifetime Value (LTV) representa o valor presente dos beneficios esperados no futuro (por exemplo,
margem bruta) menos os encargos (por exemplo, custos directos de servico e comunica¢do) com 0s
clientes.” (Dwyer, 1997, p.7).

Marketing

z

“Marketing é uma funcdo organizacional e um conjunto de processos com a finalidade de criar,
comunicar e de oferecer valor aos clientes e de gerir as relagdes com os clientes de forma a

beneficiar a organizacao e os seus accionistas.” (A.M.A., 2008).

xii



Marketing Relacional

“Marketing orientado em desenvolver e gerir relagdes duradouras e/ou de confianga com clientes,
distribuidores, fornecedores, ou outras entidades no ambiente de marketing.” (A.M.A., 2008).
Personalizacéo

“Ajustar o produto as necessidades especiais e Unicas do cliente. Cada cliente pode ser um Unico
segmento potencial.” (A.M.A., 2008).

Retorno do Investimento (Return On Investment — ROI)

“Medida de rentabilidade que compara o lucro liquido com o montante necessario para a
operacionalizacéo e geracéo de lucro.” (EMR-NAMNEWS, 2008).

Segmentacéo de Mercado/Clientes

“Processo de subdividir o mercado em subgrupos de clientes que tém um comportamento ou
necessidades semelhantes. Cada subgrupo pode ser escolhido como mercado alvo, para o qual

podem ser desenvolvidas estratégias de marketing distintas. (...)" (A.M.A., 2008).
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Segmentacéo de Clientes em Ambiente B2B

1. Introducéao

No presente capitulo é feito um enquadramento geral do projecto e sdo apresentados os objectivos e
questdes de investigacido. E explicada a relevancia do estudo e descrita a abordagem metodoldgica.

Por dltimo, é revelada a organizacéo deste estudo, bem como, os pressupostos e limites do mesmo.

1.1. Enquadramento Geral

A segmentacéo de clientes tem vindo a ser uma das necessidades mais prementes no quotidiano das
empresas. Este processo permite distinguir os clientes identificando, ndo s, as suas caracteristicas,
possibilitando ajustar a oferta as suas necessidades, mas também, os melhores clientes em termos
de rentabilidade dos recursos investidos (Shah et al., 2006, p.117; Kumar & Petersen, 2005, p.506-
510).

Esta pratica de gestdo insere-se na abordagem de Marketing Relacional e Customer Relationship
Management (CRM), Gestdo do Relacionamento com o Cliente, em que o cliente assume o papel
principal na relacdo comercial e na qual deve ser tratado de acordo com o que é capaz de oferecer a

empresa no presente e no futuro.

Este tipo de investimento nos clientes ja é corrente em muitas empresas, especialmente na area da
banca, como fez, por exemplo, o Banco Best (Novabase, 2002). As empresas que investem em CRM,
normalmente, utilizam ferramentas especificas e constroem modelos de segmentacao e estratégias
de CRM, numa estrutura departamental muitas vezes interdependente com varias linhas de negécio,
gue permitem analisar os seus clientes com base na informacao do préprio cliente e da relagao
comercial. Esta analise permite agrupar os clientes em determinados segmentos, aos quais podem

estar subjacentes campanhas diferenciadas e condic6es comerciais distintas.

Em mercados Business-to-business (B2B), no qual este projecto se insere, as relagbes comerciais
assumem uma importancia ainda maior e a necessidade de abordar o cliente individualmente € uma
realidade a qual as empresas ndo podem fugir se pretenderem manter-se competitivas. Uma das
principais caracteristicas dos mercados B2B é que um pequeno nimero de clientes € normalmente
responsavel por uma fatia significativa das vendas totais da empresa. Esta caracteristica néo
costuma manifestar-se nos mercados Business-to-consumer (B2C), onde as vendas da empresa
estdo repartidas por um grande numero de clientes e a importancia que cada um deles tem é menor

gue nos mercados B2B (Malhotra & Birks, 2006, p.698).

MESTRADO EM ESTATISTICA E GESTAO DE INFORMACAO - ISEGI / UNL 1
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Alto

N\

Tende para relagdes de marketing em B2B
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Tende para relagdes de marketing em B2C

N\

Baixo

Namero de Clientes

Fig.1 — Proporcéo dos clientes face ao seu valor (Malhotra & Birks, 2006, p.698)

Na perspectiva de investigagdo de marketing, para além da importancia que cada cliente tem, importa
referir outras diferencas relevantes entre os mercados B2B e B2C. O nimero de pessoas envolvidas
na decisdo de compra e a forma como elas decidem a compra sdo diferentes nestes dois mercados:
em B2B muitas pessoas podem estar envolvidas no processo de compra enquanto que em B2C o
ndmero de pessoas envolvidas € menor e estas sdo mais emotivas na tomada de decisdo enquanto
que em B2B sdo mais racionais. O tempo que leva desde a decisdo de compra e a compra
propriamente dita € mais curto em B2C que em B2B e o desenvolvimento das relacdes comerciais
tende a ser unilateral em B2C, enquanto que em B2B séo produto de negocia¢gdes mutuas (Malhotra
& Birks, 2006, p.691).

Seja em B2B ou B2C, importa destacar neste projecto o conceito de Customer Lifetime Value (CLV).
Este conceito é extremamente relevante pois é dos poucos indicadores financeiros que permitem

valorizar a empresa com base no valor dos seus clientes (Berger et al., 2006, p.157).

Estes conceitos comecam a revelar-se de extrema importdncia numa era em que o conhecimento
acerca dos clientes constitui vantagem competitiva e em que os indicadores financeiros classicos
deixam de ser capazes de, por si s, avaliar o desempenho de uma empresa e de determinar o seu

valor para os accionistas (Berger et al., 2006, p.162; Bayo6n et al., 2002, p.213).

Os indicadores financeiros classicos constituem medidas agregadas. No contexto de CRM, os
clientes ndo tém, todos, o mesmo valor e assim é fundamental tratar cada cliente (ou grupo de
clientes) de forma diferente. Para tal, € necessario que a andlise seja feita a um nivel desagregado,
como o célculo do valor de cada cliente individualmente, e nédo calculando o valor de todos os clientes
de forma global (Gupta et al., 2006, p.140).
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Segmentacéo de Clientes em Ambiente B2B

1.1.1. A Empresa

Esta investigagdo situa-se em &ambito organizacional de uma empresa multinacional cujo core
business é a comercializacdo de lentes, mas que também opera no mercado de armacdes de 6ptica
(e de sol). A empresa em estudo aposta na qualidade dos seus produtos e a sua notoriedade é
reconhecida pela prestagdo de um servico distinto. A oferta comercial assenta no avango tecnoldgico,
conforto e moda. Os seus clientes apresentam um grau de satisfacdo elevado e mantém uma relacéo

de confianga para com a empresa.

Os clientes da empresa sao essencialmente lojas de Optica, designadas por Opticas ou oculistas.
Estas lojas encontram-se organizadas no mercado em grandes cadeias de Opticas, médias cadeias,
pequenas cadeias e independentes. Existem varios fornecedores destes produtos no mercado, sendo
a concorréncia feroz. O prazo de entrega, a qualidade, as condicBes de pagamento e o material de

promocéao sdo aspectos importantes para os clientes e fornecedores no mercado de 6ptica.

Um oculo ndo é em si um produto Unico, isto &, ele é formado pelas lentes oftalmicas (com graduacéo
ou ndo) e pela armagdo que sustenta as lentes. Para que seja possivel medir as graduacdes, fazer
outras leituras Opticas e a propria montagem das lentes na armacdo, existem também os

instrumentos de Optica (como por exemplo: leitores, maquinas de corte, unidades de refraccao, etc.).

No que diz respeito ao negdcio de armacdes de dptica e sol, importa definir alguns conceitos que irdo
ser abordados neste projecto na fase de segmentacdo. A principal diferenciacdo destes produtos
assenta no propdsito para o qual sdo comercializados. As armacdes que se destinam a sustentarem
lentes de compensacao visual (com graduacgédo) designam-se por armagfes de Optica. As armacdes
de sol sdo as que sustentam lentes coloridas (com ou sem graduacao) que se destinam a proteger 0s
olhos dos raios solares, designadas por armacdes de sol. A moda, os materiais e o design sédo os

impulsionadores destes produtos.

A empresa em estudo, para além da diferenciacdo por tipo “Optica” e “Sol”, faz ainda outra por
conceitos de marketing, independentemente de serem armag¢fes de Optica ou de sol: “Consumo”,
“Moda”, “Luxo” e “Crianca”. As armacfes de Consumo sdo as que se destinam a qualquer portador
que necessite de Oculos, seja que idade for e que compensacéo visual precise. As de Moda séo as
colecgbes que se destinam a portadores que se preocupam com a moda, com 0 seu visual e que
gostam de adquirir as ofertas mais recentes no mercado. As coleccdes de Luxo sdo armagdes de
preco consideravelmente alto e que séo criacdes de pessoas conceituadas no mundo da moda. Por
ultimo, as armacdes de Crianca sédo as que se destinam aos mais pequenos e caracterizam-se pelo
seu tamanho, cores, associacdo a personagens dos desenhos e filmes animados, etc., 0 mundo das

criangas.
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1.2. Objectivos e Questbes de Investigacao

Os objectivos deste projecto enquadram-se no conceito de CRM. Em primeiro lugar, importa avaliar
se a empresa esta verdadeiramente centrada no cliente e se esta apta a desenvolver segmentacdes
na sua carteira de clientes, avaliando a receptividade por parte da empresa em adoptar uma filosofia

de gestdo centrada no cliente.

O presente estudo tem como objectivos seguintes mostrar em quantos segmentos podem ser
agrupados os clientes da empresa, estudar quais as caracteristicas de cada segmento de clientes e
avaliar a rentabilidade de cada segmento, identificando quais os grupos de clientes mais rentaveis. A
partir do conhecimento extraido das etapas anteriores, pretende-se, adicionalmente, apresentar
pistas de actuacao para programas de marketing com a finalidade de desenvolver a rentabilidade de
cada segmento e promover o0 valor da empresa, actuando na retencdo e desenvolvimento dos

clientes.

Calculando o Lifetime Value (LTV) de cada cliente e depois incorporando este indicador financeiro no
processo de segmentacéo, sera possivel melhorar a divisdo dos clientes em grupos homogéneos,
com determinadas caracteristicas que serdo o mais distintas possivel de grupo para grupo, e
melhorar a distribuicao dos recursos de forma a dirigir as campanhas de comunicag¢éo e marketing de

forma personalizada (Kumar et al., 2006, p.88; Bayon et al., 2002, p.218).

Em ultima analise, define-se como problema de decisdo de marketing o melhoramento da afectacdo
dos recursos da empresa aos clientes, isto é, dirigir as relacdes comerciais e programas de marketing
de forma personalizada e rentavel. No ambito deste projecto, define-se como problema de
investigacdo de marketing o estudo das caracteristicas e comportamentos de compra dos clientes

gue conduzira a divisao da carteira de clientes em segmentos (Malhotra & Birks, 2006, p.41-44).

1.2.1. Questdes principais:

1. “Encontra-se a empresa receptiva e preparada para adoptar uma filosofia de gestao centrada no
cliente?”

2. “Em quantos segmentos podem ser agrupados os clientes da empresa?”

3. “Quais as caracteristicas de cada segmento de clientes?”

4. "Quais 0os segmentos mais rentaveis para a empresa?”
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1.2.2. Questado secundaria:

1. “Que programas de marketing podem ser propostos para desenvolver a rentabilidade de cada

segmento?”

1.3. Relevancia do Estudo

Com a divisdo da carteira de clientes em segmentos, torna-se mais facil ir de encontro a clientes com
necessidades comuns com uma maior probabilidade de sucesso, optimizando os recursos da
empresa e rentabilizando as relagdes comerciais. Permite também identificar os clientes mais
rentaveis, 0s menos rentaveis e os que tém potencial de serem rentaveis, ajudando a empresa a

tomar decisdes mais focadas e mais eficazes.

Em ultima analise, é proposta a empresa mais uma iniciativa para fazer aumentar o seu desempenho

e 0 seu valor perante o mercado, a partir do conhecimento e crescimento dos seus clientes.

Nao foi feito, até a data, nenhum estudo no seio da empresa que seja comparavel a este projecto,
constituindo, assim, um primeiro passo na abordagem aos clientes de forma personalizada e rentavel,
no &mbito de CRM.

Como tal, procedeu-se primeiro a um levantamento de informacéo junto de responsaveis em cargos
de direccdo para avaliar a compreenséo, receptividade e relevancia de conceitos de gestdo de CRM
e suas vertentes. Este estudo qualitativo inicial insere-se neste projecto como forma de realcar a

relevancia para a empresa do valor dos seus clientes e da segmentacao da carteira.

Adicionalmente, a literatura sobre os tépicos de segmentacéo e valor dos clientes para a empresa
sugere mais estudos sobre o desenvolvimento de modelos de suporte a decisdo que incorporassem
os conceitos de CLV, mais concretamente, modelos de segmentacédo de clientes (Kumar et al., 2006,
p.92; Jain & Singh, 2002, p.44). Este projecto contribui, assim, para 0 seguimento da investigacéo
sobre como melhorar o desempenho das empresas e 0 seu valor perante o mercado através da

segmentacdo de clientes baseada, entre outros aspectos, no CLV.
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1.4. Abordagem Metodolbdgica

O presente estudo tem uma finalidade maioritariamente exploratria. Por um lado, pretende-se
explorar os dados no sentido de encontrar caracteristicas e comportamentos de compra dos clientes,
agrupando-os em grupos homogéneos. Por outro lado, este projecto abre portas para investigacdes

futuras, pois esta segmentacéo permite desenvolver novos modelos e analises.

Esta investigacéo inicia-se com a recolha de dados qualitativos, nomeadamente a receptividade ao
tema por parte da empresa. Neste caso, nao se pretende explicar o fenomeno em estudo através da
interpretacdo do que as pessoas envolvidas tém a dizer, mas sim, fazer um enquadramento da

relevancia deste projecto no seio da empresa.

A escolha de uma pesquisa qualitativa numa primeira fase deste projecto, mais concretamente, a
realizacdo de entrevistas em profundidade, prende-se com o tipo de informacéo a recolher e com a
complexidade dos tépicos em estudo. Os estudos qualitativos séo especialmente recomendados em
ambientes B2B, quando as questBes estdo relacionadas com o desempenho da empresa, com
culturas e valores empresariais ou com abordagens de gestdo, por exemplo. Estes tépicos podem
inibir os entrevistados em revelar as suas verdadeiras opinides e ideias. Este tipo de estudos também
é recomendado quando o que se pretende estudar é dificil de captar através de questdes
estruturadas, assim o entrevistado pode descrever amplamente 0 que pensa sobre cada tépico
(Malhotra & Birks, 2006, p.134-136).

Embora esta investigacdo se inicie com a recolha de informacdo qualitativa, ela segue, uma
abordagem quantitativa/positivista, uma vez que os dados que foram utilizados para servir 0s
objectivos seguintes do estudo sdo quantitativos. Estes dados foram recolhidos a partir das
transaccdes comerciais (realidade observavel, objectiva e quantitativa) e foram transformados em
variaveis que foram alvo de tratamento e analise através de métodos estatisticos e de data mining,

processo no qual o investigador se posicionou “fora” do fendbmeno em estudo, como observador.

No entanto, nesta segunda fase do projecto, onde se explora dados quantitativos através de métodos
estatisticos, a prépria natureza de data mining engloba um caracter subjectivo. Isto significa que,
embora a abordagem seja positivista, o0s resultados obtidos ficam sujeitos a uma certa
interpretabilidade, julgamento e intuicdo, especialmente na escolha das variaveis a incluir na analise e
guando as relagbes entre os dados numéricos (ou ndo numeéricos) sao analisadas (Malhotra & Birks,
2006, p.599).

Desta forma, acentua-se o caracter exploratério deste estudo, uma vez que, tanto as entrevistas em

profundidade como os métodos de data mining constituem exemplos classicos de desenhos de
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pesquisa exploratoria. Adicionalmente, nos estudos exploratérios os dados recolhidos podem ser

analisados tanto de forma qualitativa como de forma quantitativa (Malhotra & Birks, 2006, p.64).

1.5. Organizacao do Projecto

Este projecto comeca por apresentar um enquadramento geral dos temas em estudo, bem como os
seus objectivos e questdes de investigacdo, a sua relevancia e a abordagem metodolégica que serviu

de orientacéo para este trabalho.

A revisdo da literatura aborda aspectos fundamentais relacionados com os temas deste projecto, tais
como a revolugdo nas tecnologias de informagéo e a mudanca do foco de gestao no produto para o
foco de gestdo no cliente. O conceito de valor do cliente ao longo da sua relacdo comercial com a
empresa, a importancia da rentabilidade dos clientes e a necessidade para as empresas de
segmentar os seus clientes sdo pontos que merecem, igualmente, destaque na literatura. A revisao
apresenta, ainda, os principais desafios que as empresas encontram ao tentarem mudar o seu foco

de gestdo no produto para o foco de gestéo no cliente.

De seguida, é apresentada uma descricdo geral da metodologia utilizada neste trabalho e os recursos

utilizados. Esta investigacao realizou-se em quatro etapas distintas:

1. Avaliacéo da receptividade por parte da empresa em adoptar uma filosofia de gestao
centrada no cliente;

2. Calculo do Customer Lifetime Value (CLV);
3. Segmentacdo da carteira de clientes e sua andlise;

4. Apresentacdo de pistas de actuacéo para programas de marketing.

Descreve-se, também, o0s instrumentos que serviram a andlise no ambito deste projecto: as

entrevistas individuais em profundidade, a andlise de contetdo e a andlise de clusters.

Os resultados que este estudo pretende demonstrar englobam a avaliacdo do foco da empresa nos
seus clientes e a caracterizacdo da carteira de clientes da empresa a partir da identificacdo dos
segmentos de clientes mais rentaveis. O projecto incorpora, ainda, pistas de actuagdo para optimizar
a rentabilidade dos clientes, através da gestao de programas de marketing e comunicacao por cada
segmento.

Por dltimo, sdo apresentadas as principais conclusdes deste estudo e recomendacfes para
investigacdes futuras.
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Este projecto inclui em apéndice o guido de entrevista usado nas entrevistas individuais, os resumos
individuais das entrevistas, a matriz de analise de contelddo e os graficos de analise dos segmentos
obtidos.

1.6. Pressupostos e Limites do Estudo

Neste estudo, foi utilizado como pressuposto que os clientes irdo demonstrar no futuro os mesmos
comportamentos de compra que aqueles demonstrados no periodo objecto de andlise. O préprio
célculo do Customer Lifetime Value manteve constantes determinadas variaveis passiveis de serem
alteradas ao longo do tempo. Foi decidido ndo alterar essas variaveis e tal podera ter como
consequéncia o calculo de valores desajustados quando comparados com a realidade préxima. Este

pressuposto constitui, também e assim, um limite neste projecto.

A par deste aspecto, os dados utilizados na analise dizem respeito a uma janela temporal de apenas
um ano, o que, em si, podera agravar a estimagdo desta medida de valor do cliente. Adicionalmente,
a solucdo encontrada em termos de segmentagdo de clientes sera valida para um curto periodo de

tempo, caso os comportamentos de compra dos clientes se alterem, significativamente, no futuro.

N&o foi tomada em linha de considerac@o qualquer informacéo acerca dos concorrentes da empresa
em estudo, nem acerca das compras efectivas de cada cliente no mercado em questao. Isto &, este
projecto debrucou-se sobre dados histéricos de vendas da empresa, 0 que pressupde que um cliente
que compre pouco sera considerado um cliente pequeno, um cliente de baixo valor actual. No entanto,
isto constitui um limite neste trabalho, pois um cliente que registe baixo valor de compras na empresa
em estudo pode registar alto valor de compras a um concorrente da empresa e podera ser, assim, um

grande cliente com capacidade de compra superior ao esperado.

Na parte qualitativa deste projecto, as entrevistas em profundidade com responsaveis em cargos de
direccao foram conduzidas de forma a abordar questdes sensiveis de gestdo e de forma a recolher a
opinido verdadeira e actual de cada entrevistado. Devido a tratar-se de um mercado no qual a
informacdo disponivel acerca dos seus intervenientes é escassa e confidencial, e apesar do
entrevistador ter procurado desenvolver todos os temas em todas as entrevistas, alguns aspectos

abordados poderéo estar pouco desenvolvidos por op¢éo deliberada dos entrevistados.
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2. Revisao da Literatura

Nos ultimos anos, tem-se assistido a dois acontecimentos marcantes para as empresas, por um lado,
a revolucdo das tecnologias de informacgéo e, por outro lado, a transicdo da abordagem de gestéo
focada no produto para a abordagem de gestdo focada no cliente. Estes eventos tém levado as
empresas a evoluir na forma de gerir 0 seu negécio, gerir as estratégias de marketing e vendas, gerir
o relacionamento com os seus clientes e com os seus empregados, entre outras vertentes, como por

exemplo, gerir a propria contabilidade da empresa.

Na realidade, encontramo-nos numa nova fase de transicdo na forma como as empresas encaram a
gestao do seu negdcio. Esta nova era do marketing relacional traz conceitos, ferramentas e filosofias
de gestdo que obrigam as empresas a ajustar a sua actuagdo no mercado, caso pretendam se

manter competitivas.

Kotler (2003, p.28) enuncia, entre outros, 0s seguintes pontos fundamentais: a mudanca do foco nas
transaccdes para o foco no desenvolvimento a longo prazo de relacionamentos rentaveis com o0s
clientes; passar da obtencdo de lucro em cada venda para a obtencao de lucros através da gestao
das vendas ao longo do tempo; em vez de ganhar quota de mercado (mais clientes), ganhar “quota
de cliente” (mais negécio por cliente, através de cross-selling e up-selling, por exemplo); em vez de
vender 0s mesmos produtos e da mesma forma para todos os clientes, abordar o mercado com oferta
e comunicac¢édo individualizadas e adaptadas; a diferenca de reunir registos de vendas e ter um data
warehouse com informacfes acerca das compras, preferéncias, demografia e rentabilidade de cada
cliente; passar da tomada de decisédo com base na intuicdo ou com base em informacéo pobre, para

a tomada de decisdo sustentada em modelos e factos acerca do funcionamento do mercado.

Esta evolucdo esta intimamente relacionada com o conceito de CRM. Este conceito atribui ao cliente
0 papel principal na relagdo comercial e procura gerir esse relacionamento para que ambas as partes
alcancem beneficios mutuos no presente e no futuro. Esta necessidade de evolucdo por parte das
empresas na perspectiva do marketing e do CRM advém do reconhecimento que existem clientes
mais rentaveis que outros e que hoje (gracas a revolugdo das tecnologias de informagédo) é possivel
identificar esses clientes e focar a empresa nesses clientes. Outro aspecto é que, de acordo com
vérios autores e dependendo do tipo de negdcio, manter os clientes mais rentaveis custa a empresa

muito menos do que adquirir novos clientes.

As empresas precisam agir cada vez mais rapido e de forma sustentada para se manterem a frente
da concorréncia. A aplicacdo do CRM traduz-se em vantagem competitiva, mas no entanto, esta

pratica de gestdo encerra, por si sO, os desafios de adquirir clientes que de facto contribuem para a
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rentabilidade da empresa e de fazer aumentar o mais possivel a rentabilidade de cada um que ja é

cliente. Em dltima instancia, manter os clientes que séo rentaveis e descartar 0s que nao o sao.

Para que uma empresa seja capaz de avaliar a rentabilidade de cada cliente, € necessario construir
uma métrica financeira que seja aplicada ao nivel do cliente individual. O CLV é a métrica de
referéncia no contexto do CRM e a partir da sua agregacado é possivel também determinar o valor

total da empresa com base na rentabilidade futura dos seus clientes.

Conhecendo os seus clientes, entenda-se conhecendo as suas caracteristicas, as suas necessidades
e a sua rentabilidade futura, as empresas tém ao seu dispor conhecimento que as torna capazes de
dividir os seus clientes em grupos homogéneos, com a ajuda de ferramentas informaticas e modelos
matematicos de data mining.

2.1. A Revolucédo nas Tecnologias de Informacao

As empresas tém, actualmente, acesso a tecnologias de informacdo que permitem recolher,
armazenar, analisar e disseminar grandes quantidades de informacéo. Este avango tecnol6gico nos
sistemas fez despertar as empresas para a oportunidade de investir neste dominio para gerir as
relagbes com os seus clientes. Isto constitui, igualmente, oportunidade de negdcio para fornecedores
de sistemas de gestdo do relacionamento do cliente (softwares de CRM, database marketing e infra-
estruturas tecnolégicas), que motivaram ainda mais as empresas, apresentando-lhes solu¢ces que
permitem um acompanhamento continuo dos seus clientes mais valiosos a partir de um tratamento

personalizado e em todos os pontos de interac¢do (Shah et al., 2006, p.114).

As empresas passam a ter ao seu dispor informacgdo, que na realidade ja eram portadoras, isto €,
grande parte da informacdo é obtida através dos registos transaccionais internos. Estas grandes
guantidades de dados, para além de serem facilmente recolhidas, tém as vantagens de revelar a
preferéncia dos clientes em vez das suas intengdes de compra e de estarem disponiveis na sua
totalidade, ndo sendo preciso usar amostras dos dados. Modelos matematicos cada vez mais
sofisticados tém permitido as empresas transformar esta informacdo em conhecimento
(monitorizando e compreendendo o comportamento individual dos clientes) que sera usado para a
personalizacdo das campanhas de marketing (Berger et al., 2006, p.159; Gupta et al., 2006, p.140).

Este tratamento personalizado implica estratégias ao nivel do cliente. De acordo com Kumar &
Petersen (2005, p.516), estas estratégias s6 podem ser desenvolvidas se os dados disponiveis

estiverem ao nivel do cliente, envolverem informacgéo detalhada das transacc¢des, abrangerem um
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periodo de tempo suficiente e se englobarem informacao relativa aos pontos de interaccdo com o0s

clientes a nivel de marketing.

Desta forma, estdo criadas condicdes para que o0s gastos em marketing sejam devidamente
controlados. A partir do conhecimento dos comportamentos dos clientes torna-se possivel prever
esses comportamentos e evitar despender esforcos com clientes que tém baixa propensao de
responder a determinadas campanhas de marketing, por exemplo. Outro aspecto importante é que o
conhecimento acerca dos clientes torna possivel localizar os que sdo mais rentaveis, tanto no que diz

respeito a clientes actuais como futuros (Berry & Linoff, 2000, p.13-14).

A empresa deve compreender, verdadeiramente, quem sdo 0s seus clientes e conhecer as suas
preferéncias, de forma a poder antecipar as suas necessidades e agir da forma mais apropriada. Isto
possibilita, também, uma das premissas do CRM: fornecer a toda a empresa uma imagem Unica dos
seus clientes, bem como fornecer de volta aos clientes uma Unica imagem da empresa em todos 0s

canais de interaccao (Berry & Linoff, 2000, p.13-14).

Todo este processo envolve grandes quantidades de informacéo e s6 com a aplicacédo de técnicas de
data mining se torna possivel obter uma imagem coerente dos clientes que possa ser partilhada por

toda a empresa (Berry & Linoff, 2000, p.14).
Berry & Linoff (2000, p.7) apresentam a seguinte definicdo de data mining:

“Data mining é o processo de exploragdo e andlise, através de meios automaticos ou semi-

automaticos, de grandes quantidades de informagdo de forma a descobrir padrdes e regras que

transmitam conhecimento.”

As técnicas de data mining podem ser utilizadas pelas empresas para classificar os seus clientes em
categorias especificas que tém significado para a tomada de decisédo, identificar mercados potenciais,
para fazer previsGes de vendas e de servi¢o, encontrar 0os produtos ou servicos que sdo adquiridos
juntos (para fazer crescer o negocio desses produtos ou servigos) e descobrir padrdes de compra ao
longo do tempo (Malhotra & Birks, 2006, p.121).

Note-se que o0s responsaveis pela tomada de deciséo, os que interagem com grandes quantidades de
dados e com as ferramentas de data mining, geralmente nao sdo especialistas em estatistica, nem
em analise de dados e nem em base de dados. Eles sé@o utilizadores de informa¢&o que procuram
apoio para o processo da tomada de decisdo. Assim, o grande contributo do data mining é apoiar a
gestéo de topo, explorando relagbes nos dados e padrdes de compra por um processo interactivo,

que de outra forma nao seria possivel (Malhotra & Birks, 2006, p.121-122).

N

Assim, esta nova ferramenta de apoio a gestdo permite realizar tarefas que envolvem extrair

conhecimento novo de grandes quantidades de dados ja existentes. De acordo com Berry & Linoff

! “Data mining is the process of exploration and analysis, by automatic or semi-automatic means, of large quantities of data in order to
discover meaningful patterns and rules.”
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(2000, p.8), isto torna-se possivel devido a seis actividades de data mining: classificagcao, estimacao,
predi¢cdo, regras de associagao, clustering e, por ultimo, descricdo e visualiza¢do. As primeiras trés
actividades enquadram-se no que se define por data mining directo, isto &, procura-se construir
modelos que descrevem uma determinada varidvel a partir das restantes variaveis. As Ultimas trés
actividades fazem parte do que se define por data mining indirecto, quando o que se procura é
estabelecer relag6es entre todas as variaveis. A actividade de clustering surge como uma ferramenta

de data mining que veio facilitar aos gestores o estudo de segmentacdes.

A aposta das empresas em data mining permite uma aprendizagem continua acerca dos seus
clientes. Uma vez detectado um problema de marketing, os dados necessarios serdo reunidos e
transformados em conhecimento através de técnicas de data mining, a empresa utilizara esse
conhecimento na tomada de decisdo relativamente a estratégias e campanhas personalizadas e, por
fim, os resultados das acc¢cBes serdo medidos. Apds este processo, o ciclo é retomado com o
conhecimento adquirido nas accdes anteriores, optimizando a pratica de estratégias de CRM e de
Marketing Relacional (Berry & Linoff, 2000, p.43).

Transformar os dados em
informag&o accionéavel usando
técnicas de data mining

Identificar os problemas de
negdcio e as areas para as
quais a andlise de dados pode
acrescentar valor

Agir a partir da informagao

Medir os resultados
das accdes para fornecer
conhecimento de como
explorar os dados

Fig.2 — Ciclo do data mining (Berry & Linoff, 2000, p.43)

As tecnologias de informacao tém contribuido para fazer aumentar o conjunto de técnicas de analise
de informacao. No ambito deste projecto, importa destacar as técnicas usadas para a tarefa de

clustering.

Essas técnicas podem ser divididas em trés categorias de acordo com as principais tarefas nas quais
se focam: técnicas de inteligéncia artificial (como por exemplo, as redes neuronais), técnicas
estatisticas (como por exemplo, a regressao linear e a andlise discriminante) e visualizacdo (através

de histogramas e dendogramas) (Verdu et al., 2006, p.1673).
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TECNICAS DE ANALISE

REDES NEURONAIS FUZZY LOGIC TECNICAS ESTATISTICAS
Supervisionadas N&o Supervisionadas Aprendizagem hibrida Neuro-Fuzzy Blurred Fuzzy Multivariadas
| Multilayer | Self-Organizing | Radial Basis Adaptive Neuro- | Clustering Fuzzy | | Discriminant | | Decision Trees |
Perceptrons (MLP) Maps (SOM) Function Neural Fuzzy Inference C-Means Analysis
Network (RBF) System (ANFIS)
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Fig.3 — Técnicas de andlise para a tarefa de Clustering (Verdu et al., 2006, p.1673)

Uma das técnicas mais conhecidas de data mining é a rede neuronal artificial. As redes neuronais
artificiais (ANNs — Artificial Neural Networks) tentam reproduzir a forma como o cérebro humano
funciona. A técnica tenta imitar um processador de informacédo altamente complexo, ndo linear e

paralelo, capaz de realizar certos calculos de forma mais rapida (Verdu et al., 2006, p.1673).

O cérebro humano tem a capacidade de processamento paralelo e adapta-se bem a tarefas tais
como o reconhecimento de padrbes, a associagdo de conceitos a partir de informacéo incompleta ou,
ainda, o desenvolvimento de estratégias para lidar com fendmenos complexos. Estas capacidades
tém inspirado varios investigadores com objectivos diferentes: por um lado, aprofundar o
conhecimento acerca do funcionamento do cérebro humano e, por outro, desenvolver algoritmos de
aprendizagem maquina eficazes baseados (ou ndo) nos processos biolégicos do cérebro (Bacao,
2007, p.1).

As redes neuronais artificiais podem ser divididas em duas categorias: redes supervisionadas e redes
ndo supervisionadas. Na aprendizagem supervisionada, a rede tem acesso aos outputs correctos e, a
partir do seu conhecimento, a rede compara o seu desempenho e recebe feedback acerca de
guaisquer erros. Na aprendizagem néo supervisionada, o0 modelo ndo conhece os outputs correctos
(Kuo et al., 2006, p.314). Neste caso, ndo existe uma orientacdo do processo de aprendizagem e 0s
objectos sdo agrupados com base nas semelhancas que apresentam a partir das variaveis de input
apenas (Bacdo, 2007, p.7). Um dos métodos ndo supervisionados mais conhecidos e utilizados na
tarefa de clustering € a rede neuronal Self-Organizing Map (SOM) desenvolvido por Kohonen
(Kohonen, 1998, p.1-6).
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2.2. Mudanca do Foco de Gestdo no Produto para o Foco de Gestéo no Cliente

Os autores Kumar & Petersen (2005, p.516) referem que, para desenvolver o relacionamento com o
cliente, as empresas precisam adaptar as praticas de gestdo a medida que as tecnologias de
informacdo avancam, de forma a envolver toda a empresa no servico ao cliente e a manterem-se a
frente da concorréncia. Desta forma, podem ajustar-se melhor a cenarios diferentes de mercado de
uma forma mais agressiva que 0s seus competidores. A abordagem tradicional de gestdo tem sido
focada no produto e ndo no cliente, isto €, as empresas tém investido os seus recursos em diferenciar
a sua oferta da oferta da concorréncia e em vender tanto quanto podem sem medirem o impacto
financeiro, negligenciando a heterogeneidade dos seus clientes. Tratam-se de duas abordagens de

gestdo muito diferentes, cuja transi¢éo implica mudancas em varios niveis.

Enquanto a abordagem centrada no produto assenta huma filosofia de vender produtos e é orientada
para as transaccdes, a abordagem centrada no cliente assenta numa filosofia de servir o cliente e é
orientada para o relacionamento. Nesta Ultima, o posicionamento do produto é feito na perspectiva de
ir ao encontro das necessidades de cada cliente e néo realgando as caracteristicas do produto em si.
A estrutura organizacional nas duas abordagens também € distinta;: na abordagem classica é
centrada em segmentos de negécio rentaveis, em gestores de produtos e equipa de vendas
organizadas pelos tipos de produtos; na abordagem focada no cliente, é centrada nos segmentos de
clientes, em gestores de relacionamento com o cliente e equipas de vendas organizadas pelos
segmentos de clientes. Nesta Ultima abordagem, o foco organizacional é o desenvolvimento do
relacionamento com o cliente e ndo o desenvolvimento de novos produtos e as relagdes com o cliente
dizem respeito a todos os colaboradores da empresa e ndo apenas ao departamento de marketing.
Outro aspecto importante € o facto de, numa abordagem tradicional, a empresa focar o crescimento
de quota de mercado, enquanto a abordagem centrada no cliente foca a rentabilidade a partir da
lealdade dos clientes (Shah et al., 2006, p.115).

Na realidade, tem-se assistido a uma evolucdo das praticas de gestdo e a transicdo do foco no
produto para o foco no cliente ndo ocorreu de um momento para o outro. Kotler (2003, p.17-27)
identifica seis conceitos de gestdo que as empresas se apoiam para conduzir as suas actividades,

gue por definicdo, apresentam um caracter evolutivo do ponto de vista do marketing e do CRM.

O conceito de producéo, o conceito de produto e o conceito de vendas sdo conceitos de gestdo que
visam alcancar a maxima eficiéncia de producéo, a reducédo dos custos, a distribuicdo em massa, a
producédo de produtos com elevada qualidade e desempenho superior e que investem em tacticas
agressivas de venda e em esfor¢os de comunicacdo e promocao. Estes conceitos foram de alguma
maneira ultrapassados pelo conceito de marketing, conceito de cliente e pelo conceito de marketing

de sociedade, marketing “societal”. Estes conceitos procuram orientar a gestdo em tornar a empresa
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mais eficaz que 0s seus concorrentes em criar, entregar e comunicar valor superior nos seus
mercados-alvo, em abordar segmentos de clientes ou mesmo clientes individuais; e em alcancar
crescimento rentdvel através da criacdo de elevada lealdade dos seus clientes e focando no CLV.
Tais conceitos orientam as empresas no sentido de determinar as necessidades, desejos e interesses
dos mercados-alvo e satisfazer esses requisitos mais eficaz e eficientemente que os seus
concorrentes, numa forma que seja proveitosa em termos de rentabilidade, satisfacdo e interesse da

empresa e dos seus clientes (Kotler, 2003, p.17-27).

Segundo Jain & Singh (2002, p.35), as empresas tém vindo a reconhecer a importancia crescente da
lealdade dos clientes na abordagem de gestdo focada no cliente (no contexto de clientes rentaveis,
clientes ndo rentaveis nao interessam as empresas). Desta forma, o ciclo de vida do cliente tem
desempenhado o papel central no marketing estratégico a semelhanca do papel do ciclo de vida do

produto na abordagem de gestéo tradicional.

“Na perspectiva de uma empresa, o ciclo de vida do cliente pode ser melhor entendido como uma série
de transacc¢Oes entre a empresa e o0 seu cliente ao longo de todo o periodo de tempo no qual o cliente

continua envolvido comercialmente com a empresa.”2 (Jain & Singh, 2002, p.35).

O ciclo de vida do cliente engloba fases distintas que geralmente ocorrem sequencialmente, sdo elas:
aquisicdo, retencdo, desenvolvimento e abandono. Um cliente pode ndo passar por todas as fases,
como por exemplo, terminar a sua relacdo com a empresa logo na fase de aquisi¢cdo, por ndo ter

ficado satisfeito com os produtos (Berger et al., 2006, p.157-158).

A abordagem de gestéo centrada no cliente procura aumentar o ciclo de vida do cliente bem como os
valores envolvidos nas transacc¢des. Clientes com ciclos de vida mais longos providenciam retornos
mais altos de forma proporcional que os clientes com ciclos de vida mais curtos (Reinartz & Kumar,
2003, p.933). Ciclos de vida mais longos e, consequentemente, que conduzem a maior rentabilidade
e maior crescimento, constituem um novo paradigma na tomada de decises de marketing e sua
avaliagdo (Jain & Singh, 2002, p.35).

Reinartz & Kumar (2003, p.93) mostraram como os dados histéricos acerca dos clientes, que se
encontram disponiveis nos préprios registos transaccionais da empresa, estdo fortemente
relacionados com a duragéo de ciclos de vida rentaveis. Tratam-se de dados bem conhecidos pela
empresa que lhe permite iniciar uma boa gestdo desses ciclos de vida dos clientes de forma a torna-

los rentaveis.

Os mesmos autores defendem que devem ser criadas medidas a curto e a longo prazo de forma a
registar e compreender o impacto de caracteristicas especificas de relacionamento, com o objectivo

de maximizar o valor dos clientes para a empresa. Os esforcos de marketing podem ser, assim,

2“From a firm’s perspective, customer life cycle can be best understood as a series of transactions between the firm and its customer over
the entire time period the customer remains in business with the firm.”
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optimizados, no sentido de cumprir objectivos tradicionais de curto prazo como também novos

objectivos a longo prazo.

Esta pratica permite, ainda, comparar 0s espacgos entre a compra por parte dos clientes e adaptar os
planos de forma a rentabilizar esse periodo. Desta forma, é possivel aumentar os ciclos de vida dos
clientes, bem como aumentar o seu grau de satisfacao, pois os clientes passam a beneficiar de uma
politica de comunicagdo que pretende ir de encontro com as suas necessidades reais de uma forma
mais consistente. A gestdo da componente custo desta politica de retorno da empresa passa a ser
critica. O desafio consiste em satisfazer os clientes mais importantes enquanto a empresa tenta

conter os custos operacionais (Reinartz & Kumar, 2003, p.93-95).

2.3. Customer Lifetime Value e Rentabilidade

O comportamento de compra dos clientes, que tem repercusséo nos seus ciclos de vida, podem ser
influenciados através de campanhas personalizadas, mas estas acc¢Bes tém custos adicionais
inerentes que afectam a rentabilidade dos clientes.

“Assim, idealmente, as empresas precisam calcular o nivel de investimento em marketing para cada

cliente que maximize a rentabilidade de cada um.” (Berger et al., 2006, p.159).
Importa definir, em primeiro lugar, o que é um cliente rentavel:

“Um cliente rentavel € uma pessoa, familia, ou empresa, que alcan¢a ao longo do tempo um fluxo de
rendimentos, que excede por um montante aceitavel, o fluxo de custos que a empresa tem em atrair,

vender e servir esse cliente.” (Kotler, 2003, p.81).

Os clientes ndo tém, todos, o mesmo nivel de rentabilidade para a empresa e para diagnosticar a
rentabilidade de cada cliente ndo podem ser usadas métricas financeiras agregadas, como por
exemplo, o preco das acc¢des ou o lucro global da empresa. Por outro lado, existe uma pressédo cada
vez maior em tornar o marketing mais quantificavel a nivel financeiro e as métricas tradicionais de
marketing, como a notoriedade da marca ou até mesmo as vendas e quotas de mercado, ndo sao

suficientes para demonstrar o retorno de investimento (Gupta et al., 2006, p.140).

% “Therefore, ideally, firms need to calculate the level of marketing investment for each customer that maximizes customer profitability.”

4N profitable customer is a person, household, or company that over time yields a revenue stream that exceeds by an acceptable amount the
company’s cost stream of attracting, selling, and servicing that customer.”
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A afectagdo/distribuicdo de recursos de marketing, como por exemplo, a oferta de prémios e
incentivos a compra, precisa ser enquadrada financeiramente e ligada a retornos financeiros 6ptimos
como a rentabilidade, equidade do cliente (valor de todos os clientes para empresa) e valor accionista.
Isto implica que os departamentos de marketing e financeiro estejam integrados numa abordagem de
gestédo focada no cliente. De forma a maximizar o desempenho e rentabilidade total das empresas, é
necessario haver uma interligacao destes dois departamentos tradicionalmente independentes um do
outro. A ndo cooperacdo entre eles pode levar a situacbes em que, nem 0s responsaveis de
marketing serdo capazes de justificar o nivel apropriado de investimento, nem os departamentos
financeiros serdo capazes de medir correctamente o valor de negdécio, por nao tratarem os clientes

como activos financeiros da empresa (Kumar & Petersen, 2005, p.505, 507).

Os autores acima citados referem ainda que, para uma empresa ser bem sucedida no mercado,
precisa de identificar os clientes mais rentaveis, isto é, 0s que possam trazer maior valor para a
empresa. Este diagnodstico permite maximizar a rentabilidade dos clientes e, por sua vez, forma a

base para a criagdo de uma vantagem competitiva sustentada (Kumar & George, 2007, p.170).
O mesmo sublinha Bayon et al. (2002, p.213):

“(...) o valor potencial de clientes actuais e futuros tem uma importancia central. A capacidade de uma

empresa em adquirir e reter clientes atractivos € crucial para 0 seu sucesso num mercado

competitivo.”

No entanto, os clientes constituem um activo intangivel e, por conseguinte, um activo incapaz de ser
incorporado nos balangos e demonstracdes de resultados das empresas (0 que acentua a
necessidade de integracdo dos departamentos de marketing e financeiro). Segundo o autor acima
citado, existem estudos que mostram que no mercado accionista, 0s activos intangiveis das
empresas, como os clientes, o potencial de aquisicdo e retencédo de clientes e investidores, o valor

das marcas e os recursos humanos, sao factores determinantes do seu valor de mercado.

Adicionalmente, a mudanga de foco para o cliente envolve, normalmente, um grande investimento por
parte das empresas e assim torna-se necessario, cada vez mais, medir (quantificar) e controlar o
impacto financeiro da orientacédo para o cliente (Shah et al., 2006, p.118). A prépria contabilizagdo do
cliente como um activo da empresa implica que o valor gasto com os clientes seja considerado como

um investimento e ndo como uma despesa (Gupta et al., 2004, p.8).

Foi entdo inevitavel construir uma medida que fosse capaz de traduzir em valor o “valor” dos clientes.
O Customer Lifetime Value (CLV) constitui o elo de ligacdo entre o marketing e as métricas
financeiras, tais como o retorno do investimento (ROI°) e valor accionista (SHV’) (Berger et al., 20086,
p.160).

® #(...) the value potential of current and future customers is of central importance. The ability of a company to acquire and retain attractive
customers is ultimately crucial for that company’s success in a competitive market.”

® Do inglés Return on Investment

" Do inglés Shareholder Value
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“(...) CLV é uma funcéo dos lucros brutos futuros de um cliente (receitas apds dedugéo do custo dos

produtos vendidos e outros custos marginais/variaveis), da propensdo de um cliente em continuar a

sua relacdo com a empresa (retencéo de clientes) e dos recursos de marketing afectos ao cliente (...)”8

(Berger et al., 2006, p.160).

O calculo do CLV permite ajudar as empresas a tomarem decisfes estratégicas baseadas no
conhecimento dos seus clientes, tanto actuais como futuros, bem como nas suas caracteristicas.
Torna-se igualmente (til na tomada de decisGes tacticas (operacionais), pois permite uma gestao
mais eficiente da distribuicdo de recursos a curto-prazo a nivel das variaveis de marketing e permite

maior enfoque nas actividades de marketing (Jain & Singh, 2002, p.36).

Ao terem disponiveis modelos de CLV, as empresas passam a poder tomar decisdes de forma mais
informada e numa base estrutural, na medida em que tém ao seu dispor uma forma de quantificar a
relacdo com o0s seus clientes. As empresas passam a conhecer quem s&o 0s seus clientes mais
rentaveis e a rentabilidade dos clientes fornece uma métrica para a distribuicdo dos recursos de

marketing aos clientes ou segmentos de clientes (Jain & Singh, 2002, p.36).

O seguinte quadro demonstra que o que a empresa faz, em termos de accdes de marketing,
influencia o comportamento dos seus clientes (aquisicdo, retencdo e desenvolvimento), que por sua
vez tem repercussdo nos CLVs (ou a sua rentabilidade para a empresa). A soma dos CLVs de todos
os clientes (actuais e futuros), designado mais a frente por Customer Equity (CE), esta ligada ao valor
total da empresa ou valor accionista (Gupta et al., 2006, p.140).

VALOR DA EMPRESA

=

CLVeCE

=

AQUISIGAO RETENGAO DESENVOLVIMENTO
(ex: up-selling e cross-selling)

=

PROGRAMAS DE MARKETING

NOTA: CLV = Customer Lifetime Value; CE = Customer Equity

Fig.4 — Relagdo entre os programas de marketing, CLV/CE e valor da empresa (Gupta et a/., 2006, p.140)

8« (...) CLV is a function of a customer’s future gross profits (revenue after deducting cost of goods sold and other marginal/variable costs),

the propensity for a customer to continue in a relationship (customer retention), and the marketing resources allocated to the customer (...)”
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Se é possivel estimar o valor do cliente a longo prazo e prever o crescimento do ndmero de clientes,
entdo torna-se facil valorizar a presente e futura carteira de clientes da empresa. Se considerarmos
que grande parte do valor total de uma empresa é formada tendo em conta a carteira de clientes, esta
métrica torna-se uma variavel capaz de traduzir o valor total da empresa (Gupta et al., 2004, p.8).
Sem clientes, uma empresa nao teria receitas, ndo teria lucros e, portanto, ndo teria valor de mercado
(Gupta & Zeithaml, 2006, p.718).

Segundo Gupta e Zeithaml (2006, p.718-724), as métricas ligadas ao cliente podem ser observaveis
(comportamentais) ou ndo observaveis (perceptuais). As primeiras envolvem os comportamentos dos
clientes que estdo normalmente relacionadas com a compra ou consumo de um produto ou servico,
sdo elas: aquisicdo de clientes, retencdo de clientes, cross-selling e up-selling (designacdes dadas
para a venda de produtos que estejam relacionados entre si e upgrade nos produtos comprados,
respectivamente), CLV e CE. As métricas ndo observaveis estéo relacionadas com a percepcao dos
clientes, como por exemplo, satisfacdo dos clientes, qualidade de servigo, lealdade e intencdo de

compra.

Podem-se encontrar na literatura varios modelos para estimar o CLV que utilizam diferentes métricas
(Kumar & George, 2007, p.157-171; Gupta et al.,, 2006, p.139-155; Venkatesan & Kumar, 2004,
p.106-125; Verhoef & Donkers, 2001, p.189-199; Berger & Nasr, 1998, p.17-29). A utilizacdo de
modelos gerais de estimacao possibilita estudar o impacto de diferentes ac¢des no valor do CLV de
uma forma sisteméatica e estes modelos podem ser usados para, por exemplo, decidir o nivel de
investimento em acc¢cBes promocionais ou estudar a rentabilidade de diferentes segmentos (Berger &
Nasr, 1998, p.27).

Existem duas abordagens para calcular o CLV: célculo a nivel agregado ou a nivel desagregado. Na
primeira abordagem é utilizada informacéo que se encontre ao nivel de segmento ou ao nivel do total
da empresa para calcular o LTV médio de um cliente (CLV médio). Esse valor médio é depois
multiplicado pelo nimero total de clientes para se chegar ao valor total dos clientes para a empresa.
Neste caso ndo esta disponivel o LTV individual de cada cliente. Na segunda abordagem o LTV de
cada cliente (CLV) é calculado individualmente para todos os clientes da empresa, utilizando
informacao ao nivel do cliente. O valor total dos clientes para a empresa é entdo calculado somando
0s LTVs de todos os clientes (Kumar & George, 2007, p.157-158).

Os varios modelos desenvolvidos distinguem-se, essencialmente, pelos pressupostos usados nos
calculos, pelos dados que sdo necessarios, pelas métricas utilizadas e pelos niveis e tipos de
agregacao (Kumar & George, 2007, p.169). Por exemplo, Berger e Nasr (1998, p.17-29), que
desenvolveram um dos primeiros modelos de CLV (num nivel agregado), colocaram como
pressupostos que as vendas tinham lugar apenas uma vez por ano e que a taxa de retencao de
clientes bem como a margem de contribuicdo eram constantes ao longo do tempo. Segundo o
modelo de Venkatesan e Kumar (2004, p.106-125), por exemplo, sdo incorporados 0s custos de
marketing afectos a cada cliente, o nimero de contactos efectuados a cada cliente em determinados

canais, a frequéncia de compra de cada cliente, entre outros dados.
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Berger et al. (2006, p.160) realcam duas questdes-chave na estimagcdo dos modelos de CLV. Uma é
que a prépria medida CLV deve ser “forward-looking”, isto €, deve ser uma medida que tenha em
consideracdo a incerteza que esta inerente ao futuro. O CLV ndo pode ser calculado apenas com
base nos dados histéricos, deve-se ajustar os padrdes de retencéo e os de aquisicdo, as variaveis do
marketing mix (produto, preco, distribuicdo e comunicacdo), o custo do capital, etc. Outra questdo é
colocada do ponto de vista de célculo do valor total da empresa e esta prende-se com o nivel de
medida do CLV, que sera agregado ou desagregado (sendo que pode ser medido a nivel individual, a
nivel de segmento ou nivel global da empresa). Para que se possa medir e maximizar o impacto do
comportamento dos clientes e das acc¢des da empresa no proprio CLV e no valor da empresa para 0s
accionistas (através de estratégias de marketing personalizadas), torna-se necessario estimar o CLV

ao nivel desagregado, mais precisamente, ao nivel de cada cliente.

Gupta et al. (2004, p.17), demonstraram que, no estudo de cinco empresas, 0s céalculos do CLV
aproximavam-se de forma razoavel ao valor de mercado de trés dessas empresas, no periodo de
tempo do estudo. Demonstraram, também, que a retencdo exercia um impacto substancial no valor
de cliente: um aumento de 1% na taxa de retencdo aumentava o valor dos clientes entre 3% e 7%.
Na realidade, a taxa de retencdo de clientes tem um impacto significativamente maior no valor de
cliente e no valor total da empresa que a taxa de desconto, ou custo do capital. Adicionalmente,
mostraram que reduzir os custos de aquisicdo ndo é a forma mais eficaz de fazer aumentar o valor

dos clientes.

Os modelos de estimacdo do CLV, que sdo essenciais para uma tomada de decisdo mais consciente
e mais quantificavel financeiramente, também apresentam as suas limitagcdes. Jain e Singh (2002,
p.43-44) apresentam as seguintes: restricbes a nivel do tipo de negocio e do tipo de dados
disponiveis, falta de validagdo empirica (estimativas precisam ser consistentes e sem enviesamento),
nao inclusao de variaveis de consumo e demograficas e nem de factores como a motivagdo a compra,
existirem poucos modelos que incluem a aquisicdo e retencdo de clientes num sé, o caracter
deterministico das transaccgdes e pouca investigacao sobre a utilizacdo nos modelos das estimacdes

anteriores de CLV e do seu uso histdrico.

A estimacdo do CLV a nivel individual faz com que seja possivel determinar o valor de todos os
clientes, o que permite contabilizar financeiramente este precioso activo para a empresa. A mudanca
do nivel desagregado para o nivel agregado faz-se somando o CLVs individuais (Kumar & George,
2007, p.157-158). Este nivel agregado de calculo do CLV traduz o valor total dos clientes da empresa
e é designado por Customer Equity (CE) (Kumar & George, 2007, p.157-158; Bayon et al., 2002,
p.213).
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Bayodn et al. (2002, p.214-216) introduz o conceito de Customer Equity Marketing, em que o define

como:

“(...) uma abordagem de gestdo para a aquisicdo e retengdo, orientada para LTVs individuais de

clientes actuais e futuros com o objectivo de aumentar de forma continua o Customer Equity.”9

Os mesmos autores descrevem o processo desta abordagem de gestdo ao longo das etapas de
andlise, planeamento, implementagcdo e controlo. No ambito desta proposta, importa detalhar a

primeira etapa do processo: a analise.

Customer Equity Marketing - 12 Etapa: Andlise

1. Determinacédo dos drivers directos e indirectos do CLV;

2. Integracéo destes drivers na base de dados dos clientes como variaveis;

3. Tornar operacionais os modelos de célculo do CLV e CE e integracdo de algoritmos de
associagdo de data mining;

4. Deteccédo de clusters na base de dados dos clientes dividindo-a em segmentos;

5. Estimacao da duracao média de retencdo de clientes para cada segmento;

6. Célculo do LTV de cada cliente, determinacdo do valor médio e desvio padrdo do CLV nos
diferentes segmentos e seleccéo dos clientes/segmentos com CLV negativo;

7. Descricdo da estrutura de cada segmento;

8. Divisdo em clusters de clientes potenciais.

Este projecto, embora ndo se desenrole nas fases supra mencionadas, assenta nesta primeira etapa
que abre caminho para a gestéo eficaz e eficiente das relagbes entre a empresa e cada cliente (ou
cada segmento), considerando o valor potencial de cada um (ou de cada segmento). Desta forma, o
presente estudo foca, essencialmente, a detecgéo de clusters numa base de dados de clientes, apds
ter sido incluido o CLV como uma das variaveis de segmentacéo, com o objectivo de dividir a carteira

de clientes em segmentos.

A utilizacdo do CLV como variavel de segmentacéo ird contribuir para a detec¢@o dos clientes mais
rentaveis e permitira distribuir melhor os recursos disponiveis (Gupta & Zeithaml, 2006, p.732; Kumar
et al., 2006, p.88; Bayodn et al., 2002, p.218; Jain & Singh, 2002, p.36). Por sua vez, a seleccéo de

clientes mais rentaveis melhora o desempenho financeiro geral de uma empresa (Gupta & Zeithaml,

°«(...) a management approach for acquisition and retention, geared to individual lifetime values of current and future customers with the
aim of continuously increasing Customer Equity.”
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2006, p.731) e métricas ligadas ao cliente, especialmente o CLV e o CE, oferecem uma boa base

para medir o valor de mercado de uma empresa (Gupta & Zeithaml, 2006, p.733).

2.4. Segmentacao de Clientes

O propésito de qualquer empresa € obter lucro através da oferta de valor ao cliente. As empresas
devem fazer parte do proprio processo de criacdo de valor, em vez de abordarem o mercado da
forma tradicional, isto é, focar o processo de produzir e vender. Kotler (2003, p.111) descreve como
devera ser a sequéncia de oferta de valor aos clientes. O autor muda a sequéncia tradicional de
“fazer o produto” e “vender o produto” para “escolher a oferta de valor”, “providenciar o valor” e
“comunicar o valor”. A segmentacdo dos clientes, a seleccdo dos mercados-alvo e a definicdo do
posicionamento constituem a esséncia do marketing estratégico e a primeira fase da sequéncia de
oferta de valor ao cliente. Operando ao nivel do marketing tactico, encontram-se as duas seguintes
fases, que engloba, entre outros, processos como o desenvolvimento dos produtos e servicos, a

determinacéo dos precos, a gestédo da forca de vendas e a escolha das formas de publicidade.

A segmentacéo de clientes, sendo encarada como 0 primeiro passo estratégico na oferta de valor,
tem vindo a ser uma necessidade para as empresas cada vez mais reconhecida e praticada, que tem
ajudado as empresas a focar o servigo e a comunicacao nos clientes mais valiosos. Isto deve-se, ndo

s6, a proliferacdo dos canais de distribuicdo e dos canais de publicidade, mas também, a

fragmentacéo das necessidades dos clientes (Collins et al., 2006, p.87).

Os clientes ndo sédo todos iguais, nem tém, todos, as mesmas necessidades, o que implica as
empresas precisarem de ser capazes de identificar os segmentos de clientes que conseguem
verdadeiramente satisfazer de forma eficaz. Ao distinguir segmentos de mercado (clientes), escolher
0S segmentos mais atractivos e desenvolver produtos, servicos e campanhas de marketing
especialmente dirigidos a esses segmentos, as empresas estdo a praticar Target Marketing (Kotler,
2003, p.278).

Segundo Kotler (2003, p.279), “um segmento de mercado consiste num grupo de clientes que
partilham um conjunto de necessidades semelhantes” e, de acordo com o autor, o marketing por
segmento permite as empresas criarem produtos e servicos mais especificos, atribuir precos
apropriados aos segmentos-alvo, escolherem mais facilmente os melhores canais de distribuicdo e de
comunicacao e obterem uma imagem mais clara da concorréncia. Esta subjacente que pode-se
desenvolver a mesma abordagem a clientes dentro de grupos homogéneos por estes partilharem

necessidades e preferéncias similares (Wedel & Kamakura, 2002, p.181).
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Considerando as suas estratégias de marketing e os seus instrumentos de implementacdo, as
empresas exploram hoje varios niveis de agregacao dos seus mercados, do mais agregado (mass
marketing) ao mais desagregado (one-to-one marketing). Os objectivos estratégicos determinam os
requisitos para a base de segmentacdo e os métodos de segmentacdo (Wedel & Kamakura, 2002,
p.182).

A par dos objectivos estratégicos, a atractividade dos potenciais segmentos € outro factor muito
importante quando uma empresa avalia as suas escolhas de segmentacdo. Uma empresa pode
escolher abordar o mercado de vérias formas, como por exemplo, concentrando-se num so segmento,
especializar-se num pequeno nimero de segmentos, ou ainda se dirigir ao mercado na sua totalidade.
Nesta dltima abordagem ao mercado, a empresa pode escolher utilizar estratégias de marketing
indiferenciadas, ignorando as diferencas entre os segmentos, ou utilizar estratégias de marketing
diferenciadas, isto é, a empresa escolher operar em varios segmentos de mercado mas desenha
ofertas diferentes para cada um (Kotler, 2003, p.299-300).

Para que uma segmentacao de mercado/clientes seja Util, € necessario que os segmentos resultantes
sejam mensuraveis (em termos de tamanho, poder de compra e caracteristicas), terem tamanho
(nimero de clientes) e rentabilidade suficientes, para que seja proveitoso a empresa servir o
segmento. Precisam, também, que estejam acessiveis e accionaveis para a empresa, de forma a
poderem ser contactados e serem alvos de programas de marketing distintos. Outra questéao
importante € que 0s segmentos precisam ser diferenciados, ou seja, serem distintos entre si e
responderem de forma diferente a elementos do marketing mix e programas de marketing diferentes

(Kotler, 2003, p.286).

Deve-se ter presente que qualquer modelo de segmentagcdo constitui apenas uma aproximagéo da
realidade, na medida em que os segmentos ndo sdo entidades reais que ocorrem no mercado e a
sua heterogeneidade ndo é totalmente conhecida. Os segmentos sdo grupos que sdo criados por
gestores para ajuda-los a desenvolver estratégias que melhor satisfacam as necessidades dos

clientes e que mais rentabilidade traga a empresa (Wedel & Kamakura, 2002, p.182).

E importante, em primeiro lugar, compreender como os clientes percepcionam os produtos e servicos
da empresa na sua tomada de decisdo e quais sao os determinantes nesse processo de decisdo. Ao
conhecer os clientes, ndo so é possivel desenvolver um posicionamento especifico, como também,
numa segunda fase, explorar potenciais extensdes de gama e desenvolvimento de nova oferta. Os
gestores podem, assim, desenvolver o processo de planeamento de marketing e de planos tacticos,

nomeadamente, a selec¢do de segmentos-alvo e a gestdo do marketing mix (Reynolds, 2006, p.446).

A segmentacado de clientes pode ser baseada nas caracteristicas dos clientes, nos comportamentos
dos clientes, ou em ambas. As variaveis usadas numa segmentacdo de clientes podem ser
geogréficas, demogréficas, psico-gréaficas (estilos de vida) e comportamentais. Nos mercados B2B,
para além destas variaveis, podem ser utilizadas variaveis operacionais, abordagens de compra e

factores situacionais (Kotler, 2003, p.303),
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A analise das variaveis psico-graficas e comportamentais € mais dificil que a analise das variaveis
geograficas e demograficas, no entanto, utilizada juntamente com esta Ultima, providencia uma
imagem mais rica em termos de informacgéo e permite desenhar perfis mais completos dos clientes.
Conseguir combinar estas andlises constitui um forte suporte para a tomada de decisdes de
marketing (Malhotra & Birks, 2006, p.118).

De acordo com Collins et al. (2006, p.86), desenvolver segmentacdes verdadeiramente Uteis e agir
diferenciadamente sobre cada segmento, constituem desafios organizacionais e de gestdo e néo
desafios de ordem tecnolégica nem de sofisticacdo analitica.

“As empresas devem medir, compreender e focar a atengdo da gestdo no que acontece dentro e entre
segmentos, relacionar o que acontece com o plano global de negécio e de marketing, conhecer as
implicacdes na gestdo do desempenho e as mudancas organizacionais necessarias para que haja

mudancas ao nivel de segmento.”1 (Collins et al., 2006, p.86).

Para superar o desafio da segmentacdo, os mesmos autores sublinham a necessidade de tornar a
abordagem de segmentacdo mais accionavel, relaciona-la com a formulacdo estratégica e com a
gestdo do desempenho da empresa e sublinham, também, a importancia de alinhar toda a

organizagao.

Uma boa segmentacao devera proporcionar a ligacéo entre os objectivos financeiros da empresa e 0s
comportamentos e expectativas dos clientes. Isto permite compreender como se processa o0
comportamento dos clientes e que impacto as alteracdes de comportamento tém na formulagdo da
oferta e nos objectivos da empresa. Adicionalmente, torna possivel o calculo de medidas de
rentabilidade dos clientes (Collins et al., 2006, p.88).

O CRM pode ser considerado como uma verdadeira cultura organizacional totalmente dirigida ao
cliente mas sem reverter para segundo plano a propria rentabilidade da empresa e, num contexto de
B2B, a rentabilidade dos seus clientes, cada vez mais parceiros de negécio na oferta de valor ao
consumidor final. Desta forma, é absolutamente necessario dirigir os esforgos certos aos clientes

certos, em peso e medida adequados.

10 “Companies must measure, understand, and focus management attention on what is happening within and across segments, how what is

happening there relates to aggregate business or marketing plans, what the implications are for performance management, and which
organizacional changes are needed to effect segment-level change.”
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2.5. Principais Desafios na Mudanca do Foco de Gestéao

Kumar et al. (2006, p.88) referem que os principais desafios numa abordagem de gestao orientada
para o cliente sdo de ordem estratégica, de implementacdo e relacionados com o0s modelos e
métricas. Os desafios estratégicos englobam: alcancar a centricidade no cliente, gerir o valor de
marca versus valor de cliente e gerir os clientes através de mudltiplos canais. O sucesso na
implementacao de estratégias de CRM e de estratégias de CRM em ambientes globais também
constitui um desafio. Relativamente aos modelos e métricas, os desafios passam por desenvolver e
tornar operacionais os modelos de CLV apropriados, compreender a ligacdo entre CLV e SHV e

desenvolver métricas que incorporem a incerteza inerente ao futuro.

Kotler (2003, p.55) identifica ainda o facto de nem todos os clientes quererem uma relacdo com as
empresas, receando a invasdo da sua privacidade. As empresas devem ter em consideracao
guestdes como a ética, privacidade e segurancga na recolha de grandes quantidades de informacéo

pessoal sobre os seus clientes.

2.5.1. Desafios Estratégicos

Muitas empresas mostram-se ainda relutantes em mudar o foco de gestao para o cliente e isto pode
dever-se a falta de conhecimento dos beneficios desta abordagem ou ndo estarem convencidas da
capacidade desta estratégia gerar rentabilidade. A transicdo envolve mudancas a nivel de cultura,
estrutura, processos e estratégia, e s6 é possivel se todos os envolvidos no processo participarem e
actuarem em conjunto (Kumar et al., 2006, p.89). Conseguir 0 empenho de todos os empregados na

empresa no servico ao cliente constitui sempre um grande desafio (Kotler, 2003, p.55).

O nivel de orientagdo para servir o cliente por parte dos empregados constitui um factor determinante
na satisfacao dos clientes em relacéo a empresa, no nivel de compromisso emocional dos clientes e,
mais importante, no seu grau de retencé@o. Assim, empregados orientados para o cliente representam
um passo estratégico crucial para o desempenho da empresa e, ao mesmo tempo, um desafio em
termos de competéncias técnicas e sociais, de motivacdo e de flexibilidade para tomar decisdes
(Hennig-Thurau, 2004, p.472).

Outro desafio estratégico é a gestdo do valor de marca versus o valor de cliente, pois tanto um como
o outro reflectem o valor da empresa, embora sobre perspectivas diferentes (marcas e clientes).
Importa entender a relagéo entre Brand Equity e Customer Equity (CE), a distingdo entre uma

perspectiva e a outra e como é que podem ser calculadas. Outro ponto importante é investigar se
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existe ligacdo entre os investimentos na gestdo de marca e o valor de cliente e se existe ligacédo entre

o valor individual das marcas com o CLV (Kumar et al., 2006, p.89).

Nos dias de hoje, os clientes tém acesso a multiplos canais para satisfazer as suas compras. Com o
desenvolvimento da Internet, os clientes passam a ter disponivel um canal privilegiado, que lhes
permite pesquisar, comprar e obter servicos apos a compra. As empresas deparam-se, assim, com
desafios como a integracdo da informacdo, a migragdo de canais, a distribuicdo dos recursos pelos

diferentes canais e a sincronizagdo de estratégias (Kumar et al., 2006, p.89).

2.5.2. Desafios de Implementacéo

Outra questdo importante prende-se com o0s desafios e investimentos inerentes a implementacéo
desta estratégia de gestdo. Uma estratégia de CRM abrange todas as areas funcionais de uma
empresa, 0 que torna necesséarias a cooperacdo e coordenacdo interdepartamental. Desta forma, é
dificil atribuir a responsabilidade da gestéo do relacionamento com o cliente a um Unico departamento.
Para além deste aspecto, a empresa depara-se ainda com questdes relacionadas com sistemas,

politicas, pessoas, tecnologia e programas (Kumar et al., 2006, p.90).

O sucesso de implementacdo passa, em grande parte, pela capacidade tecnolégica das empresas
em termos da gestdo da informacdo. Criar e manter uma base de dados de clientes implica um
grande investimento em infra-estruturas tecnolégicas, softwares de gestdo de base de dados,
ferramentas de analise, ligacbes de comunicacgéo e recursos humanos qualificados. Para além de ser
dificil recolher o tipo de dados correctos e considerar todas as interac¢cdes com os clientes, construir
uma base de dados de clientes pode até ndo se justificar. Isto pode acontecer, por exemplo, quando
a natureza dos produtos ndo permite repeticdo de compra, quando os clientes ndo mostram lealdade
a marca, quando se trata de unidades de venda muito pequenas ou quando o custo de reunir a

informacao é muito elevado (Kotler, 2003, p.55).

Isto torna-se ainda mais complexo em ambientes globais onde empresas globais competem em
véarios mercados. Diferencas culturais, politicas, tecnoldgicas e relacionadas com o uso da informagéo,

constituem desafios na implementacéo de estratégias globais de CRM (Kumar et al., 2006, p.91).

De acordo com Shum et al. (2008, p.1346-1371), existe outro desafio determinante no que diz
respeito a implementacdo de uma estratégia de CRM: o compromisso efectivo por parte dos
empregados em acompanhar a mudanca. As empresas tém se focado demasiado na tecnologia e
pouco nas questdes relacionadas com as pessoas. Um empregado empenhado esta mais disposto a
aceitar a mudanca do que qualquer outro. Os gestores precisam actuar em seis factores
organizacionais de forma a gerir a (ndo-) resisténcia a mudancga por parte dos empregados: cultura
organizacional, lideranca construtiva (facilitadora), integracdo inter-funcional, formagéo, comunicacao

e tecnologia.
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2.5.3. Modelos e Métricas

As empresas devem desenvolver modelos e métricas que permitam avaliar se as suas estratégias
trazem os beneficios esperados. E necessario investigar quais as métricas mais apropriadas para
cada contexto de negdcio, melhorar o desempenho dos modelos através da insercdo de variaveis
mais apropriadas, decidir o nivel de agregacdo do calculo (a nivel de segmento ou individual, por
exemplo) e desenvolver modelos de célculo dindmicos (Kumar et al., 2006, p.90).

E importante compreender como o CLV (a nivel individual) e o CE (a nivel da empresa) sdo afectados
por mudancas a nivel do marketing estratégico, desenvolver modelos dindmicos que incorporem 0s
objectivos da empresa e as oportunidades de crescimento e investigar o desempenho de modelos
que liguem o CLV ao SHV quer com métricas a nivel de segmento quer a nivel individual (Kumar et
al., 2006, p.90).

Os mesmos autores alertam, também, para o facto de que os modelos de calculo do CLV se baseiam
em informagdo histérica dos comportamentos dos clientes. Estes modelos assumem que o
comportamento dos clientes se mantém relativamente estavel ao longo do tempo e que pode ser
previsto com base no comportamento passado. As empresas devem, assim, identificar e incorporar
nos modelos de céalculo métricas que permitam antecipar o comportamento futuro dos clientes. Com
isto, é dada a oportunidade as empresas de desenvolver a sua oferta de modo a continuar a

satisfazer os seus clientes (Kumar et al., 2006, p.90).

Gupta et al. (2006, p.149-152) destacam ainda, entre outros, os seguintes desafios na investigacéo
sobre o calculo do CLV: a conciliagdo das abordagens a nivel agregado e desagregado (as diferentes
estimativas podem levar a falta de credibilidade das analises), a maximizagdo do ROI via retencao
dos clientes mais rentaveis (mas que conduzird a diminuicdo de quota de mercado que podera
provocar uma reaccdo adversa no mercado financeiro) e a integracdo dos efeitos de “rede” nos
modelos de calculo (entendimento dos fendémenos de “worth of mouth” e como estes contribuem para

o valor do cliente).
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3. Metodologia

No presente capitulo é feita, em primeiro lugar, uma descri¢cao geral da metodologia. De seguida, sédo

apresentados o0s recursos utilizados e explicados os instrumentos de analise.

3.1. Descricao Geral

Esta investigacdo tem como objecto de estudo a carteira de clientes de uma empresa que opera no
segmento de mercado de armacdes de éptica e sol. Os dados utilizados foram recolhidos do registo

de transaccdes comerciais e do ficheiro de clientes da empresa.

O presente estudo pretende mostrar em quantos segmentos podem ser agrupados os clientes da
empresa, estudar quais as caracteristicas de cada segmento de clientes e avaliar a rentabilidade de
cada segmento, identificando quais os grupos de clientes mais rentaveis. A partir do conhecimento
extraido das etapas anteriores, pretende-se, adicionalmente, apresentar propostas de campanhas
com a finalidade de desenvolver a rentabilidade de cada segmento e promover o valor da empresa,

actuando na retencdo e desenvolvimento dos clientes.
Assim, esta investigacao realizou-se em quatro etapas distintas:
1. Avaliacéo da receptividade por parte da empresa em adoptar uma filosofia de gestéo
centrada no cliente;
2. Calculo do Customer Lifetime Value (CLV);
3. Segmentacao da carteira de clientes e sua analise;

4. Apresentacgdo de pistas de actuacdo para programas de marketing.
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(1) Avaliagdo da Receptividade
por parte da empresa
em adoptar uma filosofia de
gestdo centrada no cliente

(2) CALCULO DO CLV

=

(3) SEGMENTAGAO DE
CLIENTES

Incorporagéo do CLV individual

=

(4) PROGRAMAS DE MARKETING

=

AQUISICAO RETENCAO DESENVOLVIMENTO
(ex: up-selling e cross-selling)

=

CLVeCE

=

VALOR DA EMPRESA

NOTA: CLV = Customer Lifetime Value; CE = Customer Equity

Fig.5 — Plano de Construcéo de Valor

Para a primeira etapa, foram conduzidas entrevistas informais com responsaveis da area comercial,
marketing, servigo ao cliente, area financeira e tecnologias de informagéo, que desempenham um
papel activo na tomada de decisdo. As entrevistas foram semi-estruturadas, com recurso a um guido

de entrevista. Foi feita depois uma andlise de conteldo, sintetizando as declaracdes.

Esta fase qualitativa teve como objectivo estudar a receptividade por parte da empresa em adoptar
uma filosofia de gestéo centrada no cliente a partir da recolha de opinido dos responsaveis em cargos
de direccdo. As entrevistas focaram a importancia do Cliente, do CLV e da Segmentacéo de Clientes

para a empresa.

Na segunda etapa procedeu-se ao calculo do CLV, isto é, o valor ao longo da vida para a empresa de
cada cliente, a partir dos dados disponiveis. Este calculo foi efectuado a partir de um modelo a nivel

desagregado, seguindo a metodologia apresentada por Gupta et al. (2004, p.7-18).

A segmentacdo da carteira de clientes e sua andlise constituiu a terceira e Ultima etapa desta

investigagdo e foi realizada através de uma analise de clusters.
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Uma vez feita a segmentagédo dos clientes procedeu-se a analise de cada cluster em termos das suas
caracteristicas e rentabilidade e procurou-se apresentar propostas de programas de marketing com o

intuito de desenvolver cada segmento.

A escolha de incorporar neste projecto de segmentacdo a apresentacdo de propostas de programas
de marketing, que ndo se pretende que sejam mais do que pistas de actuacao, prende-se com o
reforco da ideia de que as empresas deverdo conhecer os seus clientes e agir de forma
personalizada para fazer aumentar o valor dos seus clientes (CLV/CE) e, consequentemente, o valor
da empresa perante o mercado. O prOximo passo sera tornar as campanhas operacionais, medir 0s
resultados e retomar o ciclo de aprendizagem inerente ao processo de data mining (por favor

consultar a Fig.2 na pagina 12).

3.2. Recursos Utilizados

Para a recolha da informacdo qualitativa, foi necessario proceder-se a entrevistas pessoais a
responsaveis de diferentes areas da empresa, que foram contactados previamente e que se

mostraram disponiveis para colaborarem dentro dos prazos de consecucéo do projecto.

O tratamento da informacdo quantitativa esteve dependente da disponibilizag@o/constru¢cdo de um
ficheiro de dados que precisava conter os registos por cliente referentes as variaveis escolhidas para
a segmentacéo, bem como dependente de uma ferramenta especifica de analise de dados (software

especifico).

Foram utilizados os seguintes dados para a realizacdo deste estudo: um ficheiro com os dados de

identificag&o dos clientes (ficheiro de clientes) e outro ficheiro com o0s registos transaccionais.

A ferramenta que foi utilizada para o tratamento dos dados quantitativos foi uma solucao de analise
do software SAS v.9.2 do SAS Institute, o SAS Enterprise Miner v.4.3. O acesso a ferramenta de
andlise foi feito a partir da disponibilizagédo do software pelo Instituto Superior de Estatistica e Gestao
de Informacéo (ISEGI) da Universidade Nova de Lisboa (UNL).

Este projecto insere-se no ambito organizacional numa empresa multinacional, na qual o autor tem
vindo a desenvolver a sua actividade profissional, no departamento comercial. Assim, 0 autor teve
acesso facilitado aos dados necessarios para este estudo e beneficiou da disponibilidade por parte

dos responsaveis da empresa em colaborar na realizagao das entrevistas.
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As pessoas que foram entrevistadas neste estudo foram devidamente informadas do objectivo deste

projecto e entende-se esclarecer o seguinte:

- O nome da empresa e das marcas por ela comercializadas ndo sédo revelados;
- Alidentificacdo pessoal de cada entrevistado € preservada;

- Os dados quantitativos disponibilizados para a realizacdo deste projecto sdo alterados por

razbes de confidencialidade.

3.3. Instrumentos de Analise

3.3.1. Entrevistas Individuais e Analise de Conteudo

Esta fase qualitativa teve como objectivo estudar a receptividade por parte dos responsaveis em
cargos de direccdo relativamente a uma filosofia de gestdo centrada no cliente. As entrevistas
focaram a importancia do Cliente, do CLV e da Segmentacédo de Clientes para a empresa e as suas

possiveis aplicacdes.

O recurso a esta técnica de recolha de informacdo tem sido uma escolha frequente no que toca a
temas relacionados com o cliente, com estratégias de CRM e com o empenho dos empregados no

gue diz respeito a orientagdo para o cliente (Shum et al., 2006, p.1346-1371).

O estudo foi conduzido através de entrevistas individuais semi-estruturadas com recurso a um guiao
de entrevista. Esta primeira etapa do projecto visou avaliar a compreensdo, receptividade e
relevancia dos conceitos de CRM, CLV e Segmentacédo por parte de responsaveis em cargos de
direccdo. A partir destes dados pretendeu-se avaliar o foco da empresa nos seus clientes e a
receptividade da empresa em adoptar uma filosofia de gestdo centrada no cliente, jA que os

entrevistados fazem parte do corpo responséavel pela tomada de decisdo na empresa.

Como se trata de um tema complexo devido as vertentes que pode tomar (desde a satisfacdo dos
clientes a satisfacdo dos accionistas), confidencial e que envolve responsaveis de direccdo, a
conducéo de entrevistas individuais apresentou-se como o método de recolha de informagédo mais
apropriado (Malhotra & Birks, 2006, p.180). De facto, as entrevistas em profundidade sdo a melhor
forma de chegar aos gestores e de recolher a sua opinido quando se trata de investigagdes no ambito

de uma empresa. As entrevistas tiveram lugar no local de trabalho e foram marcadas consoante a
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disponibilidade dos entrevistados. Adicionalmente, as entrevistas individuais permitiram elevada

profundidade, a isencéo de interferéncias e a observagéo do entrevistado no seu contexto laboral.

A informacao recolhida foi estudada a partir da Analise de Conteudo, que pode ser entendida como
“uma descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do contetido manifesto numa comunicacdo™*
(Malhotra & Birks, 2006, p.725). O conteldo analisado podem ser palavras, caracteres, temas,
medicdes do espaco ou do tempo e tépicos. Esta técnica é aplicada em analises dos contetdos de
mensagens publicitarias, de artigos de jornais e de programas de televisao e radio (Malhotra & Birks,

2006, p.246).

O principal objectivo de uma Andlise de Conteldo € sintetizar a informacéo recolhida, de entrevistas
por exemplo, resumindo e estruturando as declara¢Bes. A andlise sistematica e a sintese das
declara¢cbes dos entrevistados podem ser efectuadas recorrendo a uma matriz e esta devera ser

estruturada conforme o guido de entrevista.

3.3.2. Analise de Clusters

A andlise de clusters, ou clustering, consiste numa técnica de reducdo de dados que permite agrupar
observacg@es individuais em grupos homogéneos (clusters) utilizando um conjunto de variaveis. O
objectivo deste tipo de analise é formar segmentos de clientes (no ambito desta investigacao) que
possuem perfis semelhantes e que esses segmentos sejam tao distintos entre si quanto possivel
(Vilares & Coelho, 2005, p.182).

Este tipo de andlise ndo obedece a classes ou variaveis pré-definidas. Cabe ao investigador escolher
as variaveis de segmentacdo e interpretar os clusters obtidos. Esta técnica permite agrupar os
clientes com padrdes de compra semelhantes, para depois se desenvolver os esforcos comerciais
adequados (bem como todos os recursos envolvidos) para cada segmento (Berry & Linoff, 2000,
p.10-11). Nao se devera confundir a segmentacéo de clientes resultante desta tarefa de data mining
com os segmentos ja conhecidos no negocio, isto €, o resultado desta analise tem como objectivo
agrupar os clientes com base nas caracteristicas reflectidas nos dados e ndao com base no

conhecimento existente acerca do mercado (Berry & Linoff, 2000, p.71).

Esta pratica tem sido utlizada de forma muito abrangente na resolu¢cdo de problemas de
segmentacdo de clientes. A analise de clusters tem sido usada, ndo s@, para ajustar a oferta

comercial em termos de produtos as necessidades de cada um dos grupos de clientes (Fernandez-

1 «“The objective, systematic and quantitative description of the manifest content of a communication.”
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Aguirre et al., 2003, p.243), como também, na resolucao de problemas de marketing mais especificos,
como por exemplo o desenvolvimento de catalogos personalizados (Amiri, 2006, p.1860) ou o estudo

dos programas de cartdes de lealdade (Allaway et al., 2006, p.1317).

A andlise de clusters pode também ser utilizada em modelos mistos de analise, como por exemplo
juntamente com a analise de correspondéncias (Ho & Hung, 2008, p.328). Este tipo de modelo torna
possivel posicionar num mapa perceptual os clusters obtidos e comparar a sua localizacdo com a de
outras variaveis. Este mapa permite analisar o posicionamento das variaveis e dos clusters, tornando
possivel corresponder cada cluster as variaveis que se encontrem mais perto e, assim, fazer

associacdes entre eles.

Os métodos de clustering distinguem-se por dois tipos: hierarquicos e nao hierarquicos. Os métodos
hierarquicos funcionam construindo uma hierarquia e podem ser classificados em aglomerativos e em
divisivos. Os métodos aglomerativos vdo agrupando os objectos (clientes) em clusters cada vez
maiores até todos os objectos pertencerem a um unico cluster. Os métodos divisivos véo dividindo os
objectos em clusters cada vez mais pequenos até que cada cluster contenha apenas um objecto. Os
métodos ndo hierarquicos caracterizam-se pela distribuicdo arbitraria de um conjunto de centroides
(onde serd o primeiro centro de cada cluster) cujo numero é definido a priori. A partir dai, séo
calculadas as distancias entre os objectos e os centroides e 0s objectos que se encontrarem a menor
distancia séo afectos ao respectivo cluster. Este processo vai se repetindo recalculando as distancias
dos objectos reposicionados aos centroides de cada cluster até se atingir alguma estabilidade do
modelo ou até se atingir uma adequacéo éptima aos objectivos da analise (Vilares & Coelho, 2005,

p.183-184).

Os modelos baseados em métodos nao hierarquicos produzem geralmente melhores soluges que os
modelos baseados nos métodos hierarquicos. No entanto, obrigam a que se escolha logo a partida o
namero de clusters que se pretende e a solugao resultante fica determinada pelos centroides iniciais,

gue séo criados arbitrariamente em cada solucéo testada (Vilares & Coelho, 2005, p.189).
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4. Avaliagao da Receptividade em Focar a Gestdo no Cliente

No presente capitulo é feita, em primeiro lugar, uma contextualizagdo e definicdo do problema e
guestdo de investigacdo. De seguida, é explicada a selec¢do da amostra e o guido de entrevista.
Pretende-se mostrar como as entrevistas foram conduzidas e depois € descrita a andlise de contetdo.

Por ultimo sdo apresentados os principais resultados.

4.1. Contextualizacdo do Problema

De forma a poder conduzir um projecto que visa a tomada de decisdo com base na heterogeneidade
da carteira de clientes, importa avaliar o nivel de preparacgéo e receptividade da empresa em relacao
ao conceito de gestdo de CRM e suas vertentes. Para um projecto desta natureza ser bem sucedido,
implementado e desenvolvido, € necessario que toda a empresa esteja focada e empenhada nos
seus clientes (Kumar et al., 2006, p.89; Kotler, 2000, p.55) e que compreenda com profundidade os

paradigmas que fundamentam este tipo de gestéo.

4.2. Definicdo do Problema / Questéo de Investigacdo

“Encontra-se a empresa receptiva e preparada para adoptar uma filosofia de gestdo centrada no

cliente?”

4.3. Selec¢do da Amostra

O importante num estudo desta natureza é recolher a diversidade possivel acerca dos temas em
andlise e o que importa é o grau de profundidade e ndo o nimero de entrevistas. Trata-se de uma
amostragem tedrica, pela qual os individuos ndo sédo seleccionados pelos critérios e técnicas
habituais da amostragem estatistica, mas sim de acordo com o contributo que se espera obter destes.
Como é possivel encontrar os mais variados critérios para a integracao de individuos numa amostra
desta natureza, torna-se necessario definir esses mesmos critérios, de forma a limitar a amostragem
de forma fundamentada (Flick, 2005, p.66).
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Os entrevistados foram seleccionados tendo em consideracdo o cargo que cada um ocupa ho seio da
empresa, a sua relacado com os clientes e o seu grau de participacao na tomada de decisdo. Uma vez
que é possivel determinar, a partir do cargo que cada um ocupa, o grau de relacionamento com 0s
clientes e o grau de participacdo na tomada de decisdo, ndo foi necessario elaborar questdes-filtro,

assim, os critérios de seleccdo foram automaticamente cumpridos na selec¢cédo dos entrevistados.

Por razbes de confidencialidade, apenas sera revelado o cargo de cada entrevistado, sendo que a
identificagcdo pessoal de cada um serd preservada. Desta forma, a amostra para este estudo
gualitativo sera composta pelo Director Comercial, Director de Marketing, Director Financeiro, Gestor
da Categoria Armacdes, Gestor do Contact Center, Gestor das Grandes Contas e Gestor de

Tecnologias de Informagcéo.

4.4. Guiao de Entrevista

O guido de entrevista serve como uma base para as entrevistas que € flexivel e serve apenas para
orientar os entrevistadores e ajudar a manter a recolha de informacdo dentro dos temas
seleccionados. Normalmente, séo abordados entre 5 a 6 temas predefinidos, em que a ordem pela

gual sao introduzidos na entrevista € livre.
Foram definidos os seguintes temas a abordar nas entrevistas individuais deste projecto:

1° TEMA: Gestéo do Relacionamento com o Cliente — CRM;

2° TEMA: Valor do Cliente para a Empresa — CLV;

3° TEMA: Segmentacéo de Clientes;

4° TEMA: Apresentacéo dos conceitos de CRM, CLV e Segmentacgéao;
5° TEMA: Diagnostico a Empresa;

6° TEMA: Reaccdo a Segmentacéo de Clientes.

O guido de entrevista utilizado neste projecto pode ser consultado no Apéndice A.

4.5. Conducéo das Entrevistas e Resumos Individuais

As entrevistas decorreram no seio da empresa e tiveram uma duracdo média de 105 minutos. A
gravacdo das entrevistas ndo foi autorizada, pelo que nédo foi possivel a transcricdo integral de cada

entrevista. Os resumos individuais de cada entrevista encontram-se no Apéndice B.
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Como medida de controlo da qualidade do estudo, os resumos individuais foram disponibilizados para
analise pelos respectivos entrevistados para que a opinido de cada um estivesse, verdadeiramente,

representada em cada resumo.

Apesar de o entrevistador néo ter sido devidamente treinado ou sequer ter experiéncia relevante na
conducédo de entrevistas em profundidade, ele teve o cuidado de adequar a linguagem e o discurso a
cada entrevistado, fez uma gestéo interactiva das etapas e dos objectivos do guido de entrevista e
motivou cada respondente a aprofundar as suas respostas de forma a clarificar ou explicar as suas

opinibes (“probing”).

4.6. Analise de Contelido

Com base na informacéo recolhida através de entrevistas informais com sete responsaveis da area
comercial, marketing, servico ao cliente, area financeira e tecnologias de informacédo, que
desempenham um papel activo na tomada de deciséo, foi possivel estudar o nivel de conhecimento,
receptividade e relevancia relativamente ao conceito de CRM e suas vertentes. De seguida, seréo

apresentadas as principais conclusdes do estudo qualitativo a partir do qual se iniciou este projecto.

A empresa possui uma carteira de clientes segregados por grupos, fruto da prépria organizacédo do
mercado, cujo tamanho se encontra ajustado ao pais. Um dos entrevistados adianta mesmo que a
carteira podera ser ja demasiado grande para o mercado em questdo. O funcionamento dentro de
cada grupo de clientes é muito idéntico, isto €, cada um funciona seguindo regras proprias no que se
refere, por exemplo, a condicbes comerciais e financeiras. Isto faz com que a abordagem utilizada
pela empresa seja necessariamente diferente consoante os seus clientes. Apesar de todos serem
Opticos e de estarem agrupados no mercado (cadeias, independentes, ...), os clientes da empresa
sdo muito diferentes entre si. Um dos entrevistados explica que existem lojas, na sua maioria
independentes, que continuam a fazer negécio de uma forma tradicional passando de geracao para
geracdo e outras que, hoje, ja apostam na formagdo das pessoas, como por exemplo, a presenca de
optometristas nas lojas. Além disso, o mercado é constituido tanto por empresas de franchising
internacional como por empresas familiares implantadas no mercado ha dezenas de anos. Trata-se,
sobretudo, de uma carteira muito heterogénea que € influenciada em grande parte por factores como
a localizagdo geogréfica, a evolugdo econdémica e social e o nivel de formagéo dos clientes, segundo

a opinido recolhida.

A empresa devera ter a flexibilidade de ir de encontro as necessidades especificas de cada cliente de
forma individual porque pode trazer a empresa grandes oportunidades de negécio, no entanto, alguns
entrevistados levantam certos condicionantes. A empresa devera ter sempre presentes as suas linhas
estratégicas, considerar os custos de desenvolver ofertas especificas e estudar o retorno de cada

cliente. Um dos respondentes é da opinido que tal tratamento diferenciado devera ser desenvolvido
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apenas para os clientes mais importantes, tendo em conta a facturacdo, a dedicacédo do cliente e o

seu potencial futuro.

A abordagem a ser utilizada pela empresa, num mercado heterogéneo, no sentido de satisfazer as
necessidades dos clientes, devera ser diferenciada consoante as especificidades do cliente ou de
grupos de clientes. Um dos entrevistados realca que a empresa devera moldar-se para, em conjunto
com os seus clientes, encontrar uma solucdo numa perspectiva de parceiros de negocio. Ha que ter
em linha de conta a localizacao geogréfica, as caracteristicas sécio-econémicas do publico que visita
os clientes e o nivel de qualificacéo profissional do responsavel de cada loja e sua equipa, de acordo
com um dos respondentes. Mesmo com aqueles clientes que deixaram de comprar, a empresa
devera procurar conhecer o seu potencial e desenvolver esforgos para os recuperar. Um dos
entrevistados realca que a forca de vendas tem que saber compreender a adequacdo das
abordagens aos clientes e para tal deve conhece-los muito bem. Os vendedores hoje ndo conhecem
tdo bem os clientes como dantes, eles eram bons nos relacionamentos e isso fazia com que fossem
bons nas vendas, finaliza esse entrevistado. Uma das opinides recolhidas reflecte, no entanto, que
em termos de organizagdo, de logistica, de comunicacdo e de trade marketing, seria muito

complicado gerir varias abordagens e ceder a todas as exigéncias.

Os entrevistados concordam com a ordem de ideias “Colaboradores satisfeitos = Clientes satisfeitos
= Accionistas satisfeitos”. Havendo colaboradores satisfeitos e motivados, o nivel de qualidade do
trabalho e de empenho aumentam, facilitando o contacto com o cliente e transmitindo uma ideia
positiva. Desta forma, o servico ao cliente € melhorado e a partir do momento em que a empresa
presta um bom servico, o cliente fica satisfeito e deposita confianca na empresa, evidencia um dos
entrevistados. Clientes satisfeitos traduzem-se, normalmente, em clientes leais e rentaveis a médio e
longo prazo, o que pode gerar mais lucro e conduzir a satisfagdo dos accionistas. Dois dos
respondentes sédo da opinido que esta equacdo ndo esta completa, pois ndo se pode esquecer 0s
bons produtos e o bom servico que nela estdo implicitos e ha que alinhar a satisfacdo dos
colaboradores com a sua capacidade técnica e adequacgédo da abordagem ao cliente, bem como a
ponderacdo dos custos em satisfazer os clientes. Um dos entrevistados realca o facto de que os
accionistas querem sempre mais e, mesmo quando os colaboradores estéo satisfeitos e a darem o
seu melhor a empresa, acabam por exigir mais deles. Ele acrescenta, ainda, que os impactos das

alteracdes do mercado podem néo recair sobre a satisfacdo dos colaboradores, depende da gestéo.

As pessoas entrevistadas entendem que os clientes da empresa ndo valem todos o mesmo. Cada
cliente representa um valor diferenciado consoante o resultado que da a empresa, 0 peso das suas
compras, 0 seu potencial, o seu nivel de fidelidade e exclusividade, a sua dedicacéo e os seus cash-
flows actuais e futuros. Um dos entrevistados é da opinido que todos os clientes deviam ter o mesmo
valor para a empresa visto que um cliente pode comprar pouco mas com 0 mesmo empenho de
outros que compram mais. Outro respondente realgca ainda que todos os clientes sdo importantes

para a empresa, pois um pequeno cliente hoje pode vir a tornar-se um grande cliente no futuro.
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Na opinido da maioria dos entrevistados, a empresa devera investir em todos os seus clientes mas de
acordo com o valor potencial que podem trazer nas suas relacdes comerciais com a empresa,
diferenciando o nivel de esforco de investimento. Pode, inclusivamente, haver clientes que passam
anos em dificuldades e cabe aos vendedores estarem atentos as possiveis recuperacdes desses
clientes para que a empresa volte a investir neles. Um dos entrevistados é da opinido que vale a pena
investir em cada cliente individualmente desde que o investimento seja proporcional ao resultado
potencialmente esperado, isto é, sO faz sentido se houver retorno. Outros entrevistados sdo da
opinido que a empresa devera dirigir os seus esforgos investindo apenas naqueles clientes que tém
uma parceria mais estreita com a empresa e que tenham respeito por uma verdadeira relacédo

comercial, desde a encomenda ao pagamento da mesma.

Todos os respondentes concordam com a afirmacado “O valor da empresa € a traducao do valor dos
seus clientes” mas apenas de uma forma parcial. Segundo a opinido recolhida, apesar do valor dos
clientes estar directamente associado ao potencial de solidificagcdo e a sustentacédo do crescimento da
empresa, o valor da empresa passa por tudo o que ela representa para os clientes, para o publico,
para os fornecedores e para os colaboradores como, por exemplo, o prestigio e o reconhecimento. O
valor da empresa é a tradugdo também de parametros de gestdo, como o nivel de produgéo,
investimento e financiamento, do patrimoénio da empresa, da equidade das marcas, dos seus
colaboradores e dos encargos assumidos. Um dos entrevistados é da opinido que o valor da empresa
deve vir de dentro da empresa com um sentido de autocritica vincado, pois quando um cliente faz

uma reclamacéo, a empresa perde credibilidade.

A maioria dos entrevistados acha mais vantajoso satisfazer grupos de clientes que satisfazer cada
cliente de forma individual. Apesar de reconhecerem que o ideal seria satisfazer os clientes
individualmente, pois a satisfacdo de aspectos especificos de um cliente pode estar na origem da
verdadeira fidelizacdo a empresa, satisfazer grupos de clientes € mais vantajoso em termos de
rentabilidade e em termos de acordos e negociagbes comerciais, bem como por questbes
operacionais e administrativas. Adicionalmente, satisfazer grupos de clientes ajuda a orientar melhor
a estratégia da empresa no mercado com objectivos mais claros e mais bem definidos. Um dos
entrevistados explica que a abordagem ao cliente ndo tem a ver s6 com a perspectiva da empresa
pois esta esta condicionada com a organizacédo e enquadramento dos clientes no mercado. Outro
aspecto tem a ver com uma eventual dependéncia das empresas para com clientes que compram
muito, ha que haver sempre uma analise custo/beneficio por parte da empresa sem colocar em risco

a organizacao natural do mercado.

As pessoas entrevistadas sdo da opinido que os clientes da empresa possuem caracteristicas e
comportamentos de compra diferentes que permitem a sua segmentacdo. Um dos respondentes
refere que os clientes se diferenciam apenas pelos seus comportamentos de compra, um vez que, no
gue diz respeito as caracteristicas, considera-os muito semelhantes. Outro entrevistado considera

gue, ndo sO as caracteristicas e comportamentos de compra servem para efeitos de segmentacao,
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como outros critérios como a geografia, o canal e a lealdade, deverdo ser conjugados para produzir

uma efectiva segmentacao.

Os entrevistados tém conhecimento da existéncia de tecnologias de informac@o que permitem a
deteccdo automatica de grupos de clientes numa carteira, mas apenas trés referem nomes de
ferramentas de segmentacao. As ferramentas de segmentacdo mencionadas foram aplicaces Oracle,
SAS, SAP, SPSS, Siebel, Microsoft CRM, Sales index (Marktest) e tecnologias OLAP. Segundo a
opinido recolhida, o importante é a empresa ser capaz de reunir informacao relevante para alimentar
essas ferramentas. A informacao disponivel resume-se ao histérico comercial e ao feedback das
equipas de vendas e, como cada vez mais, 0s Opticos compram a mais que um fornecedor, a
empresa deixa de ter a visibilidade da actuagdo dos seus clientes. Questées como donde vém os
dados e a sua estrutura também deverdo ser bem estudadas. Outro entrevistado sublinha que o
grande problema passa por definir uma equipa composta por pessoas de varias areas que se
encarregue de actualizar a informagédo de forma atempada e permanente, com o prejuizo de se

perder as potencialidades dessas ferramentas.

Todas as pessoas inquiridas reconhecem os beneficios de uma segmentacédo de clientes para a
empresa e apontam as seguintes vantagens: eficiéncia, evita a dispersdo dos custos, aumento da
rentabilidade, organizacado do mercado, dos recursos, das metodologias de trabalho e das condi¢bes
comerciais, desenvolvimento do negdcio e satisfacdo dos clientes. A segmentacdo permite ainda
direccionar a politica comercial com maior preciséo e eficacia, bem como adequar a oferta em termos
de produto, servico, promocfes e descontos e adequar a comunicacdo e a prépria estratégia da

empresa.

Todos os entrevistados demonstram conhecer o conceito de CRM - Customer Relationship
Management. Para eles, o CRM tem as tarefas de analisar os comportamentos de compra e a
satisfacdo de cada cliente, antecipar as necessidades e preferéncias individuais dos clientes e os
pontos de viragem nos seus comportamentos, ajudar a empresa a dirigir as suas politicas comerciais
e gerir os pontos de satisfacdo e insatisfacdo, bem como, a lealdade dos clientes. O CRM deve
permitir a caracterizacdo da carteira de clientes da empresa, explorar as potencialidades de cada
cliente, eliminar dificuldades e problemas nas relacBes comerciais da empresa com 0s seus clientes e
permitir a adequac&o da resposta por parte da empresa ao que o cliente espera dela. O CRM néo
deve ser visto como uma ferramenta tecnolégica mas sim como uma estratégia centrada no cliente
individual, deve estar interligado com o conhecimento acerca do mercado, trabalhar em conjunto com
outras equipas no seio da empresa e deve abranger o estudo da parte econdmica e financeira das
relagbes comerciais. Um dos entrevistados sublinha que o desenvolvimento da relagao com o cliente
pode conduzir a um trato demasiado simpéatico e é preciso ndo confundir o relacionamento com

tomadas de posicao do interesse da empresa.

No que diz respeito ao conceito CLV — Customer Lifetime Value, a maioria dos respondentes n&o
conhece o seu significado, mas eles revelam que tera a ver com o valor do cliente ao longo da vida

comercial com a empresa, com fidelizacdo e rentabilidade, com o conhecimento do historial do cliente,
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com a evolucdo das vendas e com a satisfacdo do cliente. Os trés entrevistados que demonstram
conhecer o conceito referem que CLV € o valor que a empresa obter4 ao longo da relagdo comercial
com o cliente, é um indicador que procura prever o potencial financeiro do cliente durante a sua vida
como cliente e, ainda, a soma dos cash-flows actuais e futuros. Apenas um entrevistado menciona o
custo de retencdo e o proveito esperado para o calculo do CLV. Uma das opinides recolhidas reflecte
gue a capacidade de pagamento é um pormenor que julga estar relacionado com o CLV e, por vezes,
o cliente abusa da benevoléncia da empresa trazendo como consequéncia custos acrescidos,
dificuldades financeiras, dificuldades administrativas e desgaste dos colaboradores nas tentativas de

cobrancga.

A segmentacdo € um conceito que todos os entrevistados demonstram conhecer mas cada um o
define de forma diferente, ainda que sigam uma linha comum: agrupar os clientes consoante
determinadas caracteristicas comuns, conhecer a tipologia de cada cliente de forma a adequar o
produto e a estratégia, distribuir os clientes em grupos consoante os seus padrdes de compra e em
funcé@o dos objectivos da empresa, estudar o mercado e conhecer os potenciais clientes agrupando
as suas necessidades semelhantes, analisar um conjunto de caracteristicas similares para o
agrupamento em clusters e posterior adequacdo duma conduta de actuacdo similar, criacdo de
grupos de clientes com necessidades relativamente homogéneas que merecem um abordagem
diferenciada e, ainda, organizar em grupos a carteira de clientes, produtos e Servico, de forma a
atingir as metas/objectivos de cada grupo. Um dos entrevistados revela ainda que um segmento pode

ser um cliente em particular se for economicamente viavel.

Segundo a opinido dos respondentes, a maioria dos colaboradores da empresa entende a
importancia de satisfazer o melhor possivel as necessidades de cada cliente de forma individual, no
entanto, o nivel de sensibilidade para o cliente ndo é igual para todos os colaboradores e existem
areas onde a repercussao € mais imediata. Todos sdo da opinido que ha trabalho a fazer nesta area.
A maioria das pessoas estdo sensibilizadas mas aplicar na pratica € mais dificil devido a
heterogeneidade de funcdes e dos niveis de informacao dos colaboradores. Nao obstante, todos os
entrevistados consideram que a frase “A prioridade sdo 0s nossos clientes” adequa-se a empresa.
Trés dos inquiridos dizem adequar-se perfeitamente, dois dizem adequar-se globalmente, um diz que
se adequa sem ter, no entanto, nocdo de medida e apenas um diz que, embora se adapte, € um
ponto que pode ser melhorado no seio da empresa. Um dos entrevistados revela que existem
objectivos definidos na empresa relacionados com a preocupacdo do cumprimento de prazos de
entrega e com a qualidade do servigo, por exemplo, e acrescenta que, tendo em conta a actual
situagdo econdmica, a empresa deve compreender as dificuldades financeiras dos clientes e tentar
encontrar uma solucao que seja benéfica para ambas as partes. A prépria satisfacdo do consumidor
final depende em grande parte do relacionamento efectivo entre a empresa e 0s seus parceiros
Opticos. Outro dos entrevistados sublinha também o facto de, hoje em dia, existirem muitos
trabalhadores temporarios nas empresas e essas pessoas ndo possuirem o sentido de pertenca e

ndo se empenharem como antigamente.
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A maioria dos entrevistados acha que a empresa possui 0s recursos humanos, tecnologicos e
financeiros para desenvolver uma eficiente gestdo do relacionamento com o cliente. Apenas um
inquirido refere que seria necessario fazer uma analise a cada recurso para determinar a capacidade
da empresa. Apesar da empresa investir na formag¢do continua e em tecnologia, a maioria dos
respondentes refere dois factores criticos nesta matéria: o poder de decisédo ndo ser local (o que pode
limitar a actuacdo da empresa) e o desafio constante de reunir um conjunto de pessoas que tenham
uma visdo critica e actualizada sobre a correcta abordagem ao mercado. Uma das pessoas
entrevistadas refere, ainda, que a empresa deve melhorar a interligagdo entre os departamentos,
investir em formacao especifica e em ferramentas tecnoldgicas que permitam a troca de informacao
de forma mais rapida e fluida. Outro entrevistado adianta que nao vale de nada a empresa investir em
plataformas de CRM se depois as pessoas ndo possuirem de forma absoluta uma mentalidade

adequada.

Segundo os entrevistados, ja existe uma estrutura implementada e adaptada por segmentos ao nivel
da organizacdo da tomada de decisdo, ao nivel operacional e ao nivel da organizacdo de redes de
abordagem aos diferentes protagonistas do mercado. Os entrevistados revelam que s6 depois de
uma devida avaliagdo a empresa, segmentos e mercado € que se estaria capaz de analisar se valeria
a pena ou ndo, e em que medida, dividir 0s recursos por novos segmentos. Foi realcado que se um
cliente ndo for visitado sente-se esquecido e se clientes do mesmo segmento estiverem dispersos
geograficamente, o custo do mesmo vendedor fazer as visitas € muito maior. Se os custos de um
determinado segmento forem muito altos, importa estabelecer investimentos diferentes. Segundo a
opinido recolhida, hd sempre um caminho a percorrer tentando inovar na abordagem que passa pela
adequacado das ferramentas disponiveis a escuta da realidade dos clientes e aspectos, como as
politicas comerciais, 0 marketing e as promog¢des, podem e devem ser estruturados por segmento.
Um aspecto importante mencionado é a necessidade da informacdo ser transversal a todas as
pessoas que estejam em contacto directo com os clientes e abranger todas as actividades relevantes.
Talvez fizesse falta reestruturar o call center da empresa para que um cliente ndo tivesse que falar
com uma pessoa hoje e outra amanha, por exemplo, referiu um dos entrevistados. Outra questao é
tornar também mais acessivel a informacdo as equipas no terreno. Outro dos entrevistados realcou
gue um ajuste da estrutura ao nivel dos recursos humanos implica formacéo e o factor tempo revela-
se importante. Além do mais, deve-se considerar se o proprio mercado estaria disposto a aceitar uma
segmentacédo diferente da estrutura actual (cadeias, independentes, ...) pois alterar a estrutura de um
mercado, mesmo que seja para a empresa, nao se pode fazer de forma temporaria e se corre mal

fica na mente do cliente, acrescenta um dos entrevistados.

Os resumos individuais das entrevistas podem ser consultados no Apéndice B e a matriz de analise

de contetido no Apéndice C.
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4.7. Sintese dos Resultados

Este estudo qualitativo demonstrou que os conceitos de CRM e de Segmentacao sdo entendidos por
todos os entrevistados. Apesar do conceito de CLV nédo ser conhecido por todos, foi demonstrado que
0s entrevistados relacionam o CLV com o valor do cliente ao longo da vida comercial com a empresa,
com fidelizacdo e rentabilidade, com o conhecimento do historial do cliente, com a evolu¢do das

vendas e com a satisfagédo do cliente.

A empresa possui uma carteira de clientes segregados por grupos que se encontra ajustada ao pais.
A opinido recolhida revelou que a empresa devera ter a flexibilidade de ir de encontro as
necessidades especificas de cada cliente de forma individual e tal devera ser feito seguindo
abordagens diferentes. Os entrevistados revelaram também reconhecer a relagdo entre a satisfacao

dos colaboradores, clientes e accionistas.

As pessoas entrevistadas entendem que os clientes da empresa nao valem todos o mesmo. Cada
cliente representa um valor diferenciado consoante o resultado que da a empresa, o peso das suas
compras, 0 seu potencial, o seu nivel de fidelidade e exclusividade, a sua dedicacéo e os seus cash-
flows actuais e futuros. Na opinido da maioria dos entrevistados, a empresa devera investir em todos
0s seus clientes mas de acordo com o valor potencial que podem trazer nas suas relagcbes comerciais
com a empresa, diferenciando o nivel de esfor¢o de investimento. Segundo a opinido recolhida, o
valor da empresa nédo € apenas a tradugdo do valor dos seus clientes mas sim tudo o que ela
representa para eles, para o publico, para os fornecedores e para os colaboradores como, por

exemplo, o prestigio e o reconhecimento.

Apesar de reconhecerem que o ideal seria satisfazer os clientes individualmente, satisfazer grupos de
clientes é mais vantajoso em termos de rentabilidade e em termos de acordos e negociacdes
comerciais, bem como por questdes operacionais e administrativas. Adicionalmente, satisfazer
grupos de clientes ajuda a orientar melhor a estratégia da empresa no mercado com objectivos mais
claros e mais bem definidos. Os entrevistados s&o da opinido que os clientes da empresa possuem
caracteristicas e comportamentos de compra que os distinguem e tém também conhecimento da
existéncia de tecnologias de informacdo que permitem a segmentacdo desses clientes. Todas as
pessoas inquiridas reconhecem os beneficios de uma segmentacédo de clientes para a empresa e
apontam as seguintes vantagens: eficiéncia, evita a dispersédo dos custos, aumento da rentabilidade,

entre outras.

Segundo a opinido dos entrevistados, a maioria dos colaboradores da empresa entende a
importancia de satisfazer o melhor possivel as necessidades de cada cliente de forma individual, no
entanto, o nivel de sensibilidade para o cliente ndo € igual para todos os colaboradores e existem
areas onde a repercussao € mais imediata. Todos sdo da opinido que ha trabalho a fazer nesta area.

A maioria dos entrevistados acha que a empresa possui 0s recursos humanos, tecnoldgicos e
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financeiros para desenvolver uma eficiente gestdo do relacionamento com o cliente, no entanto,
revelam dois factores criticos nesta matéria: o poder de decisdo nao ser local e o desafio constante
de reunir um conjunto de pessoas que tenham uma visdo critica e actualizada sobre a correcta
abordagem ao mercado. Segundo os entrevistados, ja existe uma estrutura implementada e adaptada
por segmentos ao nivel da organizacdo da tomada de decisdo, ao nivel operacional e ao nivel da

organizacgdo de redes de abordagem aos diferentes protagonistas do mercado.

5. Proposta de Segmentacao da Carteira de Clientes

O presente capitulo comega por contextualizar e definir o problema e as questfes de investigacédo
desta fase do projecto e apresenta a base de dados utilizada para efeitos de segmentagéo, bem
como a analise da carteira de clientes. De seguida, enumera as variaveis escolhidas para a
segmentacdo e apresenta os recursos informaticos que foram necessarios para cumprir a tarefa de
clustering. Neste capitulo, é também explicada a transformacdo dos dados e a seleccdo de uma
medida de distancia, bem como, do método usado para a segmentacéo dos clientes. E apresentada a
deciséo sobre o numero de clusters e a andlise da fiabilidade e validade dos modelos propostos. Por

Ultimo, é apresentada a caracterizacdo dos segmentos que resultaram do modelo escolhido.

5.1. Contextualizacdo do Problema

Quando uma empresa se depara com um grande nimero de clientes e com milhares de registos nas
suas bases de dados, torna-se necessario reorganizar a informacdo de forma a poder extrair dela

conhecimento.

A empresa em questdo detém uma base de dados com, aproximadamente, seiscentos clientes e um
conjunto de variaveis disponiveis para analisar. O objectivo desta fase do projecto é construir uma
segmentacdo da carteira de clientes a qual permita agrupar os clientes em grupos que sejam mais

faceis de analisar e abordar em termos de negdcio, campanhas de marketing e CRM.
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5.2. Definicdo do Problema / Questdes de Investigacao

1. “Em quantos segmentos podem ser agrupados os clientes da empresa?”
2. “Quais as caracteristicas de cada segmento de clientes?”

3. “Quais 0s segmentos mais rentaveis para a empresa?”

5.3. A Base de Dados

A base de dados utilizada neste estudo foi construida a partir do ficheiro de clientes da empresa e a
partir dos dados transaccionais, cujos registos foram disponibilizados através de consultas feitas no

sistema de informag&o de marketing da empresa e recorrendo a tecnologias OLAP™.

Todos os dados foram validados de forma a assegurar a sua fiabilidade. Foram retirados alguns
dados que nao interessavam a este estudo, nomeadamente, dados de outros periodos temporais,
campos de coleccdes obsoletas, registos de clientes internacionais e registos de clientes
inoperacionais. Foram, ainda, removidos alguns registos que pelos seus valores anormais poderiam

deturpar os resultados da tarefa de clustering.

Por dltimo, procedeu-se a uma codificacdo dos clientes e a alteracdo dos dados por razbes de
confidencialidade. Para a alteracdo, foi utilizada uma constante, de forma a manter a relagéo e a

proporcionalidade dos dados originais.

A construcdo da base de dados final utilizada neste projecto foi uma das etapas mais demoradas.
Toda a verificagdo e “limpeza” dos dados ocuparam bastante tempo para assegurar a qualidade dos

dados, que é requisito fundamental para as tarefas de data mining (Berry & Linoff, 2000, p.128).

5.4. Andlise da Carteira

A carteira de clientes da empresa, no ambito deste projecto, € composta por 598 clientes (lojas de
Optica, também designadas por oculistas). Estes clientes encontram-se repartidos geograficamente
da seguinte forma: 37% na zona Norte de Portugal, 36% na Zona Centro e 27% na Zona Sul. Cerca
de 36% dos clientes possuem relacdes e-business com a empresa. Estes clientes podem ser

caracterizados por aderirem as novas tecnologias, terem um espirito jovem e pré-activo.

2 OLAP - Online Analytical Processing: base de dados organizada numa estrutura multi-dimensional, muitas vezes designada por “cubo”,
cujas dimensoes estéo relacionadas com o negécio, como por exemplo tipo de produto, tempo ou geografia, que permite a analise dos dados
de uma forma flexivel e rapida, manipulando as varias dimens6es (Berry & Linoff, 2000, p.17).
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A antiguidade média dos clientes que fazem parte desta carteira € de 68 meses (5 anos e meio,
sensivelmente), existindo clientes que iniciaram as suas rela¢cdes comerciais com a empresa ha 92
meses (mais ou menos 7 anos e meio) e clientes que iniciaram a relagdo comercial no periodo ao
qual corresponde este estudo. Mais de metade dos clientes tém um periodo de duracdo da relacao
comercial entre os 80 e 0s 86 meses (6 e meio a 7 anos). A Ultima compra efectuada é em média
feita num espaco de 3 meses, existindo clientes que compram todos 0os meses e clientes que nao
realizam qualquer compra ha quase dois anos. Mais de 65% dos clientes fazem uma compra todos o0s

meses ou cada més e meio.

Relativamente ao Customer Lifetime Value (CLV) que foi calculado neste trabalho, os resultados
mostraram que o CLV médio dos clientes desta carteira é de 28.127,57€, sendo que o CLV total
corresponde a cerca de 16.820.288,00€. Cerca de 71 clientes apresentam um CLV negativo ou igual
a zero, aproximadamente 12% do total de clientes da carteira. Apesar da maior parte dos clientes
(quase 80%) apresentar um CLV entre os -2.262,00€ e os 33.307,88€, cerca de 31 clientes registam
um CLV igual ou superior a 100.000,00€, representando 5% do nimero total de clientes da carteira.
Tendo em consideracao que os clientes desta empresa sao organizados em cadeias de lojas, €
natural que alguns clientes apresentem valores de CLV muito elevados (por exemplo, grandes

cadeias) face a outros clientes (por exemplo, independentes).

No que diz respeito ao comportamento de compra dos clientes, cada cliente compra em média cerca
de 143 armac®es por ano. As vendas de colecc¢des de Optica correspondem a 90% do total de vendas
de armacg@es, enquanto que os restantes 10% correspondem as vendas de colec¢des de sol. Os
clientes compram em média cerca de 129 armacdes de optica e 14 armacdes de sol por ano. Desta
forma, entende-se que cerca de 44% dos clientes que compram colecc¢des de 6ptica ndo compram
coleccdes de sol e que praticamente todos os clientes que adquirem colecgdes de sol também
adquirem armag8es de Optica (salvo excepcdo de 3% dos clientes, que apenas compram coleccdes

de sol).

Vendas de Armacdes - 2008
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Graf.4 — Vendas de Armacgoes — 2008
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Quanto aos conceitos de colec¢gBes que sdo adquiridos pelos clientes, sdo compradas por ano em
média 97 armacgdes de consumo, 38 armacdes de moda, 7 armacgdes de crianca e 2 armacdes de
luxo. Assim, a carteira estudada tem a seguinte reparticdo de compras em quantidade: 67,5%
corresponde a colec¢Bes de consumo, 26,3% corresponde a colec¢des de moda, 4,6% corresponde a
coleccbes de crianca e 1,6% corresponde a colecgdes de luxo. Esta distribuicido em valores de
compra (em vez de quantidades) tem, por sua vez, a seguinte reparticdo: 52,5% corresponde a
colecgbes de consumo, 38,7% corresponde a colecgBes de moda, 5,9% corresponde a colecgfes de
luxo e 2,9% corresponde a colec¢des de crianca.

Reparticdo das Vendas por Conceito em Quantidades - 2008
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Gréaf.5 — Reparticao das Vendas por Conceito em Quantidades — 2008

Reparticdo das Vendas por Conceito em Valores - 2008
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Graf.6 — Reparticdo das Vendas por Conceito em Valores — 2008

As fatias de mercado correspondentes as colec¢ges de moda e de luxo sdo maiores quando sdo
analisadas numa perspectiva de valor do que quando sédo analisadas numa perspectiva de volume,
pois o preco destas armacdes € mais alto que as das colec¢des de consumo e que as de crianca. No

entanto, o conceito de colecgBes de consumo é 0 que representa 0 maior segmento desta carteira,
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tanto em quantidade como em valor. As colecgdes de luxo € o segmento mais pequeno em termos de

guantidades vendidas e as colec¢bes de crianga o menor em termos de valor.

5.5. Escolha das Variaveis de Segmentacéao

Para se proceder a qualquer segmentacao, é necessario, em primeiro lugar, definir quais as variaveis
gue servirdo melhor ao objectivo da andlise, com base no conhecimento do negdcio. As variaveis que

foram utilizadas na segmentacéo dos clientes sdo as seguintes:

- Antiguidade do cliente (em n°® de meses);

- Data da ultima compra (em n°® de meses);

- Compras pelo conceito de coleccdo consumo (em quantidades);

- Compras pelo conceito de coleccdo moda (em quantidades);

- Compras pelo conceito de coleccédo luxo (em quantidades);

- Compras pelo conceito de colecc¢édo crianga (em quantidades);

- Customer Lifetime Value — CLV (em valores).
A escolha destas variaveis teve por base o objectivo desta fase do projecto. De forma a dividir a
carteira de clientes em grupos homogéneos e de forma a avaliar a rentabilidade dos clientes, é
necessario conhecer as suas caracteristicas, 0os seus comportamentos e perfis de compra

(nomeadamente, valor das transaccdes, tipo de colec¢Bes adquiridas e frequéncia de compra) e

estudar o seu valor estimado para a empresa.

5.5.1. Céalculo do Customer Lifetime Value - CLV

A escolha por um modelo de célculo de CLV, quer seja a nivel agregado ou desagregado, devera ter
em consideracdo 0s seguintes aspectos: beneficios esperados, o0s requisitos em termos de
informacéo, os custos envolvidos, a facilidade de implementagéo, o tempo de implementacédo e as
meétricas necessarias (Kumar & George, 2007, p.167).

A importancia de cada um destes aspectos varia de empresa para empresa, bem como o préprio
desempenho do modelo no que diz respeito a esses aspectos. Normalmente, os critérios que
influenciam mais as empresas na escolha de um modelo de célculo do CLV sdo os beneficios
esperados (0 que se pretende alcancar com a estimagdo do CLV) e os requisitos em termos de

informacdo (que tipo de informacdo ou dados estdo disponiveis). Assim, as empresas podem
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escolher o modelo baseadas nos dados disponiveis e nos objectivos especificos em quantificar o
valor do cliente (Kumar & George, 2007, p.167). No entanto, importa realgar que o primeiro critério
gue as empresas deverdo levar em consideragdo € o objectivo para o qual é necessario estimar o
CLV e os requisitos em termos de informagcédo devem ser orientados por esse objectivo e ndo pela
disponibilidade dos dados (Kumar & George, 2007, p.170).

Importa ainda referir que a estimacdo do CLV envolve bastante subjectividade, o que possibilita

alguma abertura e flexibilidade na andlise (Berger et al., 2006, p.165).

Tendo em consideracao que o objectivo da estimagéo do CLV é determinar o CLV a nivel individual e
que estdo disponiveis para esta analise os dados a nivel do cliente, optou-se pela escolha de um

modelo de calculo do CLV a nivel desagregado, conforme a abordagem de Gupta et al. (2004, p.7-18).

CLV = i Pe-chre A
=0 a+ i)t
Onde,
p: = valor pago pelo cliente no periodo de tempo t;
¢ = custo directo de servir o cliente no periodo de tempo t;
i = taxa de desconto ou custo do capital para a empresa;
r. = probabilidade de retencéo no periodo t (repeticdo da compra ou “estar vivo”);

AC = custo de aquisicao;

T = horizonte de tempo para estimacédo do CLV.

O valor pago por cada cliente estava disponivel na base de dados que serviu o propdsito deste
estudo. O custo de aquisicdo, o custo directo de servico e a probabilidade de retencdo para cada
cliente da base de dados foram estimados para cada cliente com base nos valores histéricos e
experiéncia de negocio (Gupta et al., 2004, p.12), conforme a pertenga de cada cliente a
determinados grupos conhecidos do negécio (cadeias de lojas, para as quais se conhecem os valores
destas variaveis). A taxa de desconto do capital foi fornecido pelo departamento financeiro e o
modelo teve como horizonte de tempo a estimacdo para cinco anos. O modelo manteve constantes

todas as variaveis da equacéo ao longo dos cinco anos de estimagéo do CLV.
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5.6. Recursos Informaticos

A segmentacdo da carteira de clientes realizou-se através do suporte de um software especifico,
especializado na resolucdo de questdes que se enquadram no ambito desta investigacdo, o SAS
Enterprise Miner v.4.3, do SAS Institute.

5.7. Transformacéo dos Dados e Seleccdo de uma Medida de Distancia

Nesta primeira etapa, foi dado lugar a uma primeira exploracdo e visualizagdo dos dados e sua
preparacdo para as etapas seguintes. Importa referir que, na construcdo da base de dados utilizada
nesta andlise, foram levadas em conta determinadas considera¢fes sobre a qualidade dos dados e
sobre o ajustamento dos dados aos métodos de clustering. Assegurou-se a fiabilidade da informacao
e a inexisténcia de valores omissos, foram retiradas da base de dados as varidveis irrelevantes e
redundantes, num esfor¢co de reducdo do espaco de input, e ndo foram consideradas as variaveis

categoricas.

Para este projecto ndo foram criadas novas variaveis, a excepgdo da variavel Customer Lifetime
Value (CLV), que foi, previamente, calculada e incluida no conjunto de dados submetido a tarefa de

clustering.

A andlise de cada variavel foi feita através da examinacao da distribuicdo de frequéncias através de
histogramas, onde a frequéncia dos diversos valores que cada variavel pode assumir é expressa em
percentagem (Malhotra & Birks, 2006, p.448). Os histogramas de frequéncias permitiram detectar
variaveis com skewness'® elevado e analisar a existéncia de outliers'* na base de dados. As variaveis
com skewness elevado podem degradar os resultados da tarefa de clustering, bem como a existéncia
de outliers. Estes problemas foram ultrapassados, em primeiro lugar, filtrando os registos mais
dispares de cada variavel (removendo assim os outliers), normalizando de seguida as variaveis e

aplicando, por ultimo, o logaritmo aos dados dessas variaveis.

Desta forma, o nimero de registos utilizados na tarefa de clustering foram reduzidos e a base de
dados submetida ao estudo da segmentacéo de clientes passou a contar com 549 clientes em vez
dos iniciais 598. Os 49 clientes que foram removidos deste estudo foram analisados de forma a

avaliar a sua importancia para a empresa e foi decidido separa-los do ambito deste projecto.

'3 Skweness elevado significa que os desvios positivos e negativos em relagio a média séo muito desiguais, isto é, demonstra uma tendéncia
para que os desvios em relagdo a média sejam maiores numa direcgéo face a outra (Malhotra & Birks, 2006, p.452).

¥ Qutliers séo valores muito raros ou que se encontram significativamente fora dos valores limites assumidos por uma determinada variavel
(Berry & Linoff, 2000, p.160).
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Para que seja possivel agrupar os clientes conforme as suas semelhancas, € necessario escolher
uma medida que calcule o grau de semelhanca. A abordagem mais comum é medir essas
semelhancgas/dissemelhancas em termos de distancias entre pares de dados. A medida de distancia

utilizada nesta analise de clusters foi a distancia euclideana®®.

5.8. Selec¢éo do Método de Clustering

Para a detecgdo automatica de clusters na base de dados de clientes, foram testadas duas técnicas
de andlise distintas, que se adequam perfeitamente a tarefa de clustering. Uma delas classifica-se
como uma técnica de anadlise estatistica multivariada e recorre ao algoritmo K-Means, um método nao
hierarquico. O outro método testado classifica-se como uma rede neuronal ndo supervisionada, o
Self-Organizing Map (SOM).

Sucintamente, o K-Means divide os clientes num nimero pré-determinado de clusters a partir da
localizacdo dos registos num espa¢co multi-dimensional e vai afinando os segmentos a partir das
distancias médias entre eles (Berry & Linoff, 2000, p.106). Este método € um dos mais populares na
tarefa de clustering e opera minimizando a soma das distancias entre os registos e o centro dos
clusters, designados centroides (Moreno et al., 2006, p.1044). O objectivo é obter distancias minimas
dentro de cada cluster (distancias intra-clusters) e maximas entre clusters (distancias inter-clusters). A
aplicacéo deste algoritmo na segmentagéo de clientes tem sido objecto de vasta investigagao (por

exemplo, Allaway et al., 2006, p.1317; Fernandez-Aguirre et al., 2003, p.243).

O SOM é uma rede neuronal, e como tal, a divisdo dos clientes obedece a um processo interactivo de
funcbes e coeficientes matematicos que ligam os inputs e outputs através de diferentes camadas,
designadas por layers (Berry & Linoff, 2000, p.121-124). Segundo Kohonen (1998, p.1), este método
“tem a capacidade de converter relagbes estatisticas ndo lineares e complexas entre registos de
dados multi-dimensionais em relagbes geométricas simples numa grelha de baixa dimensio-

16

nalidade™”, preservando as relagfes topoldgicas originais.

O SOM constréi automaticamente uma grelha em que os pontos mais similares encontram-se mais
perto uns dos outros do que os mais dissimilares, fornecendo um diagrama de clusters (Kohonen,
1998, p.1). Esta rede neuronal reduz, assim, a dimensionalidade dos dados “arrumando” os clusters

numa grelha, constituindo uma ferramenta muito Gtil para a visualizacdo dos dados. Normalmente,

%5 Distancia euclideana é “a raiz quadrada da soma das diferengas ao quadrado nos valores para cada variavel” (Malhotra & Birks, 20086,
p.600).

1 «(.) is able to convert complex, nonlinear statistical relationships between high-dimensional data items into simple geometric
relationships on a low-dimensional display.”
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desenha-se 0 mapa para que o nimero de pontos na grelha corresponda ao nimero de clusters que
se pretende obter (Kiang, 2001, p.162).

O SOM tem sido aplicado com frequéncia na tarefa de segmentacdo, como por exemplo, na
segmentacdo de clientes rentaveis baseada em dados recolhidos de inquéritos de satisfacao (Lee &
Park, 2005, p.145), na segmentacdo do ensino para ajudar potenciais alunos na escolha da escola a
frequentar (Kiang & Fisher, 2008, p.946), ou ainda, na segmentacdo de clientes no mercado de

comércio electrénico (Vellido et al., 1999, p.303).

5.9. Decisao sobre o numero de clusters

A decisdo sobre o nimero de clusters encerra um desafio para o qual ndo existem regras para a sua
resolucdo. Existem, no entanto, algumas técnicas que permitem auxiliar na escolha do niamero de

clusters.

O numero de clusters pode ser escolhido com base em decisfes estratégicas baseadas na
experiéncia do negdcio ou em consideracdes de natureza teérica ou pratica, quando, por exemplo, 0
objectivo é construir segmentos de clientes, os quais a gestdo entenda ndo ser superior a um dado
namero. Outra forma passa por analisar determinados critérios como por exemplo o Cubic Clustering
Criterium (CCC), a estatistica pseudo F ou a estatistica pseudo t°>. Pode-se analisar, também, o
critério do R-quadrado®’ que pode ser interpretado como uma medida de proporcdo da variabilidade
total que é retida em cada uma das solugdes. Outra opcdo € através da visualizacdo da solucdo mais
adequada observando dendogramas e graficos com o esquema de aglomeracdo. Por Ultimo, a
solugdo produzida deve ter em consideragdo a dimensdo de cada cluster, bem como a sua
interpretabilidade (Vilares & Coelho, 2005, p.189-192).

Na presente andlise, o software utilizado apresentou um nimero de clusters que vai de encontro as
capacidades e necessidades da empresa. Considerando que o conhecimento do negdcio, neste caso,
foi fundamental na escolha das variaveis de segmentagdo, o resultado ndo foi completamente
inesperado. Os resultados foram analisados tendo por base as distancias intra-clusters e inter-
clusters e a interpretabilidade dos clusters obtidos, que foi cuidadosamente estudada de forma a

servir 0 objectivo deste projecto. Assim, para este estudo, foi decidido o nimero de 4 clusters.

7«0 R-quadrado ¢ calculado como sendo o quociente entre a soma dos quadrados inter-cluster (que exprime a variabilidade entre
diferentes clusters) e a soma dos quadrados totais (que tende a reflectir a variabilidade total) para cada uma das varidveis usadas na
analise* (Vilares & Coelho, 2005, p.190)
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5.10. Anéalise da Fiabilidade e Validade dos Modelos

Estes modelos sdo construidos com base em decisdes de caracter subjectivo e, assim, importa testar
0s modelos para assegurar a sua fiabilidade e validade. De acordo com Vilares e Coelho (2005, p.193)
pode-se proceder as seguintes formas: usar diferentes medidas de distancia no mesmo conjunto de
dados, comparar os resultados produzidos por diferentes métodos de clustering e pode-se, ainda,
dividir o conjunto de dados em dois grupos (grupo de treino e grupo de validacdo) e proceder a
andlise de clusters em cada um deles, comparando depois os resultados de cada grupo. Se entre
estes testes, os resultados forem compativeis e ndo divergirem significativamente, entdo pode-se
considerar que a solucéo é fiavel. Dado o numero reduzido de registos na base de dados que foi

submetida a esta andlise, foi decidido n&o dividir a mesma em grupo de treino e grupo de validagéo.

Neste projecto, utilizou-se duas técnicas diferentes de clustering para comparar os resultados: o
método K-Means e a rede neuronal Self-Organizing Map (SOM). Apés varios testes aos dois modelos,
ambos apresentaram solugGes semelhantes em termos de ndmero de clusters. A solugdo resultante
do método K-Means caracteriza-se por uma solugdo com 5 clusters em que um deles contém apenas
um cliente e outro apenas dois clientes. Estes trés clientes podem ser considerados clientes com
padrdes dispares dos restantes (outliers), mas foram atentamente analisados e ndo se revelaram
suficientemente importantes para a empresa os considerar, de forma individual, merecedores de uma
atencéo especifica. O SOM apresentou uma solucdo de 4 clusters, nos quais a frequéncia esta
distribuida de forma mais uniforme. Assim, analisando a frequéncia de cada cluster, foram obtidos os

seguintes resultados:

Frequéncia Total Cluster 1 Cluster 2 |Cluster 3 |Cluster 4 |Cluster 5
K-Means 549 257 97 1 192 2
SOM 549 175 227 104 43 0

Tab.1 — Frequéncia por Cluster

Distribuicdo dos Clientes pelo Método K-Means

Bl Cluster 5
0%
O Cluster 4
35% @ Cluster 1
47%
O Cluster 3
0% O Cluster 2

18%

Gréaf.1 — Distribuicédo dos Clientes pelo Método K-Means
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Distribuicdo dos Clientes pelo Método SOM

O Cluster 4
8% @ Cluster 1
O Cluster 3 32%
19%
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Graf.2 — Distribuigdo dos Clientes pelo Método SOM

Avaliando os dois modelos, 0 SOM comeca por apresentar melhores resultados, nomeadamente
distancias totais menores entre os objectos e as seeds (distancias intra-clusters). No que diz respeito
a avaliacdo de cada cluster, o K-Means forneceu dois clusters com distancias intra-clusters
consideravelmente mais pequenas que as obtidas pelo método SOM e sédo também os que possuem
menos objectos. Os dois clusters restantes obtidos pelo K-Means sdo mais povoados e tém maiores

distancias intra-clusters comparadas com as encontradas pela solu¢éo fornecida pelo SOM.

Distancias Intra-Clusters Total Cluster 1 Cluster 2 |Cluster 3 Cluster 4 |Cluster 5
K-Means 981,3 506,9 100,8 0,0 370,1 3,5
SOM 898,3 256,6 338,2 210,1 93,6 0,0

Tab.2 — Distancias Intra-Clusters

Distancias Intra-Clusters
1200
1000 -
800 BTotal
| OCluster 1
600 OCluster 2
OCluster 3
400 ~ OCluster 4
200 -
04 1 1
K-Means SOM

Graf.3 — Distancias Intra-Clusters

Como a tarefa de clustering envolve subjectividade e o seu propdsito, neste projecto, é dividir uma
carteira de clientes em segmentos que uma eficaz e eficiente gestao de relacionamento com o cliente
seja capaz de se focar, a solucdo produzida deve ter em consideracéo a dimensdo de cada cluster,
bem como a sua interpretabilidade (Vilares & Coelho, 2005, p.189-192).
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Desta forma, ambas as solu¢des fornecidas pelos métodos K-Means e SOM foram analisadas em
pormenor. Procedeu-se ao estudo da contribuicdo de cada varidvel no desenvolvimento dos clusters

e dos impactos dessas contribuigcbes ao analisar as dissemelhancas entre eles.

Cada cluster obtido, em cada método, foi cuidadosamente analisado de forma a encontrar o método
que dividisse a carteira de clientes de forma a que, por um lado, fizesse sentido e fosse de encontro
ao conhecimento de negdcio, e por outro, que fosse capaz de distinguir os segmentos por critérios
gue possam ser accionaveis em termos de campanhas comerciais, de marketing e de comunicacao.
Estes critérios deverdo estar, significativamente, relacionados com o comportamento de compra de

cada cliente/segmento.

Assim, e para além do estudo de variaveis como, por exemplo, a antiguidade do cliente ou ainda a
utilizacdo das novas tecnologias, foi fundamental proceder a uma analise das vendas por conceito de
coleccbes de armacdes. Para poder definir objectivos e campanhas personalizadas por cada

segmento, € necessario que 0s segmentos encontrados sejam distintos entre si e com tamanho

suficiente de forma a justificar os esforgos de investimento.

ApOs esta analise, 0 método que apresenta distancias intra-clusters menores é o método SOM, sendo
este aquele que também produziu a solugao que melhor se adequa ao negocio e aos objectivos deste
projecto. O método SOM foi capaz de separar os clientes mais recentes dos mais antigos para a
empresa, 0s clientes com maior valor dos com menor valor e conseguiu, também, separar 0s
segmentos pelas variaveis de comportamento, nomeadamente, pelos conceitos de armacgdes

adquiridos pelos clientes.

5.11. Analise dos Segmentos

A carteira de clientes da empresa utilizada neste projecto foi submetida a tarefa de clustering, na qual
se obteve a divisdo de 549 clientes em 4 segmentos (apos ter-se excluido da analise 49 clientes com

padrdes dispares dos restantes de forma a ndo prejudicar o desempenho do modelo).

- Utima
. ) Antiguidade
N° Clientes E-Business o Compra CLV (euros)
(n°meses)
(n°meses)

TOTAL 549 0,37 68,23 1,75 25.173,48
Segmento "A" 175 0,22 69,91 4,69 3.361,17
Segmento "B" 227 0,42 75,84 0,30 20.066,00
Segmento "C" 104 0,61 72,95 0,07 75.493,44
Segmento "D" 43 0,19 9,74 1,49 19.203,09

Tab.3 — Perfil dos Clientes por Segmento
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Quant.Total Optica Sol
TOTAL 129,48 116,89 12,59
Segmento "A" 14,77 11,10 3,63
Segmento "B" 113,76 105,97 7,80
Segmento "C" 374,34 337,53 36,85
Segmento "D" 87,09 71,40 15,67

Tab.4 — Compras de cada Segmento por Tipo de Coleccio

Quant.Total Consumo Moda Crianga Luxo
TOTAL 129,48 90,70 32,12 5,02 1,61
Segmento "A" 14,77 8,05 6,23 0,30 0,18
Segmento "B" 113,76 93,95 16,83 2,17 0,82
Segmento "C" 374,34 242,21 108,07 17,72 6,23
Segmento "D" 87,09 43,53 34,51 8,60 0,37

Tab.5 — Compras de cada Segmento por Conceito de Colec¢ao

5.11.1. Segmento “A”

Este segmento é composto por 175 clientes, os quais representam cerca de 31,9% do total da
carteira, sendo este um dos maiores segmentos da carteira em termos de nimero de clientes. Estes
clientes possuem um CLV médio de apenas 3.361,17€, representando o segmento com o valor mais
baixo de todos. A antiguidade média destes clientes é de 70 meses (quase 6 anos) e séo os clientes
gue ha mais tempo ndo efectuam compras (em média, a Ultima compra foi efectuada ha 5 meses). A

utilizacéo de novas tecnologias para efectuarem as suas compras também é inferior a média.

Este grupo compra em média apenas 15 armacgdes por ano que correspondem a sensivelmente
820,00€. Quanto ao tipo de colecgdes, estes clientes compram em média cerca de 11 armacgdes de
Optica e 4 armacgdes de sol. Isto significa que, comparando com a média do total da carteira, tanto a

compra de armacges de Gptica como a de armagdes de sol situam-se muito abaixo da média.

Relativamente aos conceitos de coleccdes, este grupo de clientes compra por ano, em média, 8
armacdes de consumo e 6 armacdes de moda. As armacgdes de conceito “crianca” e “luxo” ndo fazem
parte das compras habituais deste segmento. Estes clientes situam-se muito abaixo da média da

carteira na compra de qualquer conceito de armacdes.
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Este segmento pode ser designado por “Quem empata quem”. A escolha desta designacédo deve-se
ao facto de se tratar de um segmento muito grande em termos de nimero de clientes, o que nao
significa, necessariamente, que ndo se possa investir numa parte deste grupo. Adicionalmente, este é
0 segmento que compra mais armacdes de sol em termos relativos face aos outros segmentos (25%
das compras deste segmento sdo armacdes de sol) e que dedica mais dos seus esforcos na compra
de colecg¢Bes de moda, o que podem ser factores merecedores de uma atencao especial por parte da
empresa. Por serem muitos, pelo alto consumo relativo de armacfes de sol e do conceito “moda”, a
empresa devera analisar em maior detalhe cada um destes clientes e procurar avaliar se existem
clientes com potencial de crescimento. A ser verdade, consegue-se separar 0s que estdo a “ser

empatados” pelos “empatas”.

Segmento "A": Reparticdo das Compras por Conceito em Quantidades - 2008
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Gréaf.7 — Repartigdo das Vendas por Conceito — Segmento “A”

5.11.2. Segmento “B”

Este segmento € composto por 227 clientes e constitui 0 maior segmento da carteira, representando
41,3% dos clientes. Estes clientes possuem um CLV médio de 20.066,00€, que é ligeiramente inferior
ao valor médio do total dos clientes (valor médio do CLV total é de 25.173,48€). Este segmento
representa os clientes mais antigos da empresa, apresentando uma média de antiguidade 76 meses
(mais de 6 anos) e representa também dos que compram mais vezes (frequéncia mensal). Estes

clientes situam-se acima da média no que diz respeito a utilizagédo das novas tecnologias.

Este grupo compra em média cerca de 114 armacgBes por ano que correspondem a sensivelmente
5.140,00€. No que diz respeito ao tipo de colecgdes, este segmento compra em média cerca de 106
armacdes de Optica e 8 armacgdes de sol. Isto significa que, comparando com a média do total da
carteira, a compra de armagdes de Optica situa-se abaixo da média e a compra de armacgdes de sol

também.
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Relativamente aos conceitos de colecgbes, este grupo de clientes compra por ano, em média, 94
armacdes de consumo, 17 armacdes de moda, 2 armacdes de crianca e 1 armacgéo de luxo. Estes
clientes situam-se acima da média da carteira no que diz respeito a compra de armag8es de consumo,
mas abaixo da média na compra dos outros conceitos de armac8es: “moda”, “crianca” e “luxo”. As
coleccbes de conceito “consumo” representam cerca de 82% das compras dentro deste segmento,

contra apenas 15% das armag¢8es do conceito “moda”.

Este segmento pode ser designado por “Antigos pitosgas na Internet ”. “Antigos” por serem o0s
clientes mais antigos para a empresa, “pitosgas” por serem aqueles que mais compram armacdées de
Optica em termos relativos (93% das armacgdes que adquirem s&o de 6ptica, contra 7% de sol) e “na

Internet” por serem dos clientes que utilizam mais as novas tecnologias.

Segmento "B": Reparticdo das Compras por Conceito em Quantidades - 2008
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Graf.8 — Reparti¢ao das Vendas por Conceito — Segmento “B”

5.11.3. Segmento “C”

Este segmento € composto por 104 clientes, os quais representam cerca de 18,9% do total da
carteira, sendo este um dos segmentos mais pequenos em termos de nimero de clientes. Estes
clientes possuem um CLV médio de 75.493,44€, constituindo, assim, o segmento com o valor de CLV
mais elevado de todos. A antiguidade média destes clientes é de 73 meses (6 anos, sensivelmente) e

este grupo é o que mais utiliza as novas tecnologias para efectuarem as suas compras.

Este segmento compra em média cerca de 374 armacBes por ano que correspondem a
sensivelmente 19.600,00€ e a frequéncia de compra é mensal. No que diz respeito ao tipo de
coleccdes, este segmento compra em média cerca de 338 armacdes de dptica e 37 armacgdes de sol,

sendo 0 segmento que mais compra tanto um tipo de armacdes como o outro.

Relativamente aos conceitos de colecgdes, este grupo de clientes compra por ano, em média, 242
armacdes de consumo, 108 armac¢des de moda, 18 armacdes de crianca e 6 armacgdes de luxo. Estes

clientes situam-se muito acima da média da carteira na compra de qualquer conceito de armacdes.
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Este segmento pode ser designado por “Poucos mas bons”. “Poucos” por representarem um dos
segmentos mais pequenos em termos de nimero de clientes e “bons” por serem aqueles que mais

compram armag0des, quer de Optica ou sol ou de qualguer conceito.

Segmento "C": Reparticdo das Compras por Conceito em Quantidades - 2008
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Graf.9 — Reparti¢do das Vendas por Conceito — Segmento “C”

5.11.4. Segmento “D”

Este segmento é composto por apenas 43 clientes e constitui 0 segmento mais pequeno para a
empresa, representando cerca de 7,8% do total da carteira. Estes clientes possuem um CLV médio
de 19.203,09€, que é ligeiramente inferior ao valor médio do total dos clientes (valor médio do CLV
total é de 25.173,48€). Este segmento representa os clientes mais recentes da empresa,
apresentando uma média de antiguidade de 10 meses, e representa também os que utilizam menos

as novas tecnologias para efectuarem as suas compras.

Este grupo compra em média cerca de 87 armacgdes por ano que correspondem a sensivelmente
4.700,00€ e a frequéncia de compra € uma vez em cada més e meio, média inferior a do total dos
clientes (quase de 2 em 2 meses). No que diz respeito ao tipo de coleccdes, este segmento compra
em média cerca de 71 armacdes de 6ptica e 16 armacgdes de sol. Isto significa que, comparando com
a média do total da carteira, a compra de armacdes de Optica situa-se abaixo da média, mas a

compra de armacdes de sol situa-se acima.

Relativamente aos conceitos de colecgles, este grupo de clientes compra por ano, em média, 44
armacdes de consumo, 35 armacdes de moda e 9 armacdes de crianca. Este segmento ndo tem por
habito comprar armacdes de luxo. Estes clientes situam-se acima da média da carteira no que diz
respeito a compra de armag@es de crianca, ligeiramente acima da média na compra de armacdes de

moda e abaixo da média no que se refere a compra de armagdes de consumo e de luxo. Este é o
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segmento que apresenta uma distribuicdo das suas compras mais equilibrada: 50% das suas

compras sdo armacgdes de consumo, 40% séo armag¢fes de moda e 10% sao armagdes de crianga.

Este segmento pode ser designado por “Os mais novos ao sol a tomarem conta das criangas”. “Os
mais novos” por serem os clientes mais recentes para a empresa, “ao sol” por serem daqueles que
mais compram armacdes de sol em termos relativos e “a tomarem conta das criancas” por serem 0s
clientes que, ao comprarem mais armacdes de crianca em termos relativos, demonstram também a

sua preocupacgédo em proteger a saude visual dos mais pequenos.

Segmento "D": Reparticdo das Compras por Conceito em Quantidades - 2008
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Gréaf.10 — Reparticdo das Vendas por Conceito — Segmento “D”

5.12. Sintese dos Resultados

Dos quatro segmentos encontrados, existem dois segmentos que se destacam por serem totalmente
opostos, sao eles o Segmento “A” e o Segmento “C". Nao obstante, o Segmento “B” e 0 Segmento

“D” também séo muito distintos entre eles e face aos primeiros.

O Segmento “A”, sendo um dos maiores segmentos da carteira em termos de ndmero de clientes, é o
gue representa menos valor para a empresa, isto €, o que apresenta o valor mais baixo de CLV, é o
gue ndo renova o ciclo de compras ha mais tempo e o que compra menos de qualquer tipo e conceito

de colecgbes.

Por sua vez, o0 Segmento “C” € um dos segmentos mais pequenos da carteira em nimero de clientes,
mas é 0 mais valioso para a empresa. Este segmento destaca-se de todos 0s outros por apresentar
caracteristicas muito acima da média da carteira. O Segmento “C” tem um valor médio de CLV

consideravelmente alto, € o que compra maior quantidade de colecc¢es, tanto de dptica como de sol,
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como de qualquer que seja o0 conceito. Este segmento € também o que utiliza mais as novas

tecnologias para efectuarem as suas compras.

O Segmento “B” agrupa os clientes mais antigos para a empresa, apresenta um CLV médio
ligeiramente inferior & média da carteira e a frequéncia de compra é mensal. Excluindo o Segmento
“C", o Segmento “B” € o que compra mais coleccfes de éptica e o que utiliza mais as novas
tecnologias para efectuar as suas compras. Relativamente aos conceitos de armacdes, e excluindo o
Segmento “C”, o Segmento “B” é o que mais compra armag¢fes de consumo e de luxo. A compra de
armac6es de moda encontra-se abaixo da média da carteira, bem como a compra de armagfes de

crianca.

O Segmento “D”, sendo 0 segmento mais pequeno da carteira, agrupa os clientes mais recentes para

a empresa e apresenta um CLV médio ligeiramente inferior a média da carteira. Excluindo o
Segmento “A”, o Segmento “D” é o que compra menos colecces de éptica e o que compra, em
média, apenas uma vez cada més e meio (em vez de mensalmente como os outros dois segmentos).
Apesar de comprar menos armacdes de 6ptica, a compra de armacg8es de sol situa-se acima da
média. No que toca a conceitos, e excluindo o Segmento “A” e 0 Segmento “C”", o Segmento “D” é o
gue compra menos armacdes de consumo e de luxo, mas € o que compra mais armacgées de moda e
de crianga. Este segmento € o que menos utiliza as novas tecnologias para efectuarem as suas

compras.

Para um melhor entendimento das diferencas entre os segmentos através da visualizacdo das

variaveis, por favor consultar o Apéndice D.
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6. Optimizagdo da Rentabilidade dos Clientes

Em primeiro lugar, quando se fala em rentabilidade e quando o objectivo € agrupar os clientes com
base nas suas caracteristicas e, mais importante, com base no seu valor (CLV), importa analisar em

cada segmento a relacé@o entre o nimero de clientes e o valor que eles trazem para a empresa.

Este indicador, designado por “leverage”, compara a percentagem de clientes que cada segmento
representa sobre o total da carteira, com a percentagem do valor de facturacdo desses clientes sobre
o total de vendas da carteira. Assim, segmentos com leverage superior a 1 significa que esse

segmento representa mais para a empresa em termos de valor que em termos de nimero de clientes.

Esta analise é particularmente importante na perspectiva de rentabilidade dos clientes e da propria
rentabilidade da empresa, porque permite-lhe identificar os segmentos nos quais os esfor¢cos de
investimento concentrados num pequeno ndmero de clientes poderdo resultar em maior retorno
financeiro. Possibilita a empresa, abordar os melhores clientes de forma completamente diferenciada
e, muitas das vezes, muito desproporcionada, sem que para isso tenha de despender um grande

esforco e sem correr um risco maior de ndo obter respostas negativas por parte desses clientes.

Grafico de Leverage
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Graf.11 — Gréfico de “Leverage”
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O segmento “A” representa 31,9% em ndmero de clientes e apenas 4,0% em valor absoluto de
vendas, o segmento “B” representa 41,3% em nimero de clientes e 32,8% em valor absoluto de
vendas, o segmento “C” representa 18,9% em numero de clientes mas 57,4% em valor absoluto de
vendas e o segmento “D” representa apenas 7,8% em numero de clientes e 5,7% em valor absoluto
de vendas. Somente o segmento “C” apresenta leverage superior a 1 (3,03). Os segmentos “B” e “D”

apresentam leverages de 0,79 e 0,73, respectivamente. Por Ultimo, o segmento “A” é 0 que apresenta

o leverage menor, apenas 0,13.

Isto significa que, em termos de rentabilidade, o melhor segmento é o “C”. O segmento “B” e “D”,
apesar dos leverages serem inferiores a 1, como estdo relativamente proximos de 1, poderéo ser
alvos de campanhas que possam permitir alavancar a rentabilidade. Isto sera especialmente viavel no
caso do segmento “D” que, pelo nimero de clientes ser tdo baixo, implica um investimento
relativamente baixo também. Incluir na estratégia da empresa a aposta neste pequeno segmento (a
par com os outros), com relativa facilidade se consegue obter dois dos quatro segmentos com

leverage superior a 1 e, desta forma, a distribui¢&o inteligente de esforcos e a contencdo de custos.

6.1. Estratégia de Marketing e Pistas de Actuacao para Programas de Marketing

7

A empresa deverd desenhar uma estratégia de marketing diferenciado, isto €, deve escolher os
segmentos nos quais deve investir e abordar cada um deles utilizando programas de marketing

distintos, visando objectivos diferentes para cada segmento.

A segmentacdo resultante deste estudo permite a empresa desenvolver programas de marketing
diferentes para cada um dos quatro segmentos identificados. Os segmentos identificados preenchem,
todos eles, os requisitos para que tal seja possivel: os segmentos sdo mensuraveis, cada segmento
tem um ndmero de clientes suficiente para ser abordado e estdo acessiveis e accionaveis para a
empresa. Adicionalmente, cada segmento foi atentamente analisado e verificou-se que sdo distintos
entre si, 0 que se espera que respondam de forma diferente a elementos do marketing mix e

programas de marketing diferentes.

6.1.1. Segmento “A”

Este segmento € um dos maiores segmentos da carteira, sendo constituido por 175 clientes, e é o
segmento que representa menor valor para empresa no que toca ao conceito de CLV. Estes clientes
representam a fatia da carteira que ha mais tempo ndo compram (para uma completa caracterizacéo

deste segmento, favor consultar a p.55).

Para este segmento é importante delinear um programa de desenvolvimento selectivo. Como se trata

de um segmento muito povoado, sera importante desenvolver um modelo preditivo (baseado na
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informacao histdrica, existente por cliente, acerca da adesdo a campanhas) que seja capaz de
identificar, no seio deste segmento, 0s clientes mais propensos a responder a actividades de
marketing directo. O marketing directo é muito utilizado por ser um método de contacto, de divulgacao
e de motivacdo a compra pouco dispendioso. Com o auxilio de modelos preditivos que calculam a
propensédo de cada cliente em alcancar os objectivos das campanhas de marketing directo, torna-se
possivel para a empresa seleccionar apenas os clientes com maior probabilidade de responder de
forma positiva. Desta forma, a empresa poupa nos custos do programa porque nao ira enviar 0os
mailings para todos os clientes, faz subir a probabilidade de sucesso do programa por enviar aos

clientes mais propensos e faz aumentar o retorno financeiro.
O programa de desenvolvimento selectivo para este segmento tera os seguintes objectivos:

- ldentificar os clientes mais propensos a aderir a campanhas de marketing directo;
- Desenvolver uma campanha de marketing directo que faca aumentar as compras dos

clientes do segmento, bem como a frequéncia de compra.

Um exemplo de uma campanha de marketing directo serd apelar ao sentido critico e conhecimento
do mercado da o6ptica por parte dos clientes deste segmento. Estes clientes sdo antigos para a
empresa e poderdo ter deixado de comprar por varias razdes: desde a sua degradacéo financeira (a
dos clientes) a situacdes de resolucéo de reclamacdes ou de insatisfacdo perante a empresa. Importa
perceber a situacdo actual no mercado destes clientes para que a empresa possa desenvolver
programas que possam ir ao encontro as necessidades especificas deste grupo. Com este tipo de
accdo, a empresa da a oportunidade ao cliente de poder expor as suas necessidades e as suas
preferéncias e transmite aos clientes uma posicdo de abertura e oportunidade de negécio mituo (ndo

esquecendo que se trata de um mercado B2B).

6.1.2. Segmento “B”

Este segmento é o maior segmento da carteira, sendo constituido por 227 clientes. Tratam-se dos
clientes mais antigos para a empresa, com uma frequéncia de compra mensal, mas que possuem um
CLV médio ligeiramente inferior a média da carteira. Este segmento é o segundo que mais utiliza as
novas tecnologias para efectuarem as suas compras (para uma completa caracterizacdo deste

segmento, favor consultar a p.56).

Para este segmento, é importante delinear um programa de desenvolvimento selectivo. Como se trata
de um segmento muito povoado, sera importante, tal como no segmento “A”, desenvolver um modelo
preditivo (baseado na informacdo histdrica, existente por cliente, acerca da adesdo a campanhas)
que seja capaz de identificar, no seio deste segmento, os clientes mais propensos a responder a
actividades de telemarketing. Neste segmento, justifica-se investir em contactos telefénicos porque,
apesar de ndo ser um método de contacto dispendioso, estes clientes mantém uma relagdo comercial

duradoura com a empresa e apresentam niveis razoaveis de compras que permitem efectuar este
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tipo de investimento nestes clientes. Com actividades de telemarketing é possivel contactar grupos
seleccionados de clientes dentro deste segmento e dirigir-lhes campanhas personalizadas, fazer
pequenos inquéritos de satisfacdo, divulgar coleccbes e servicos da empresa e prestar outros
esclarecimentos aos clientes de forma interactiva e imediata. Desta forma, procura-se também

premiar a lealdade destes clientes e fomentar o seu crescimento comercial.

O programa de desenvolvimento selectivo para este segmento tera os seguintes objectivos:

- Identificar os clientes mais propensos a aderir a campanhas de telemarketing;
- Aumentar a compra de armacdes de moda;
- Aumentar a compra de armagcdes de crian¢a;

- Premiar a lealdade dos clientes.

A escolha destes objectivos prende-se com o facto de que a compra de armacdes de moda neste
segmento represente apenas 15% do total das suas compras, enquanto que nos outros segmentos
representa entre 29% a 42%. Existe aqui um hiato que a empresa deve explorar. A compra de
armac6es de crianca situa-se abaixo da média da carteira, pelo que, considerando que se trata de um
segmento bastante povoado e com capacidade de compra, sera importante incentivar a compra deste
tipo de coleccao o que permitira também o aumento da diversidade de oferta por parte dos clientes
perante os consumidores finais. Premiar a lealdade destes clientes € um passo para 0

reconhecimento da sua importancia para a empresa e para o desenvolvimento do negécio.

N&o se recomenda incentivar a compra de armacdes de sol neste segmento porque, apesar deste
segmento ser (a excepcdo do segmento “A”) aquele que compra menos deste tipo de armacdes, 0s

recursos seriam dispersados numa area de negécio que vale apenas 10% para a empresa.

Considerando que este segmento, excluindo o segmento “C”, € o que mais compra armacgfes de
Optica, bem como o que mais compra armagdes de consumo e de luxo, a empresa podera investir em
actividades de up-selling e cross-selling, fazendo crescer o valor destes clientes, valor este, que ja é
consideravel. Visto que ha espago no segmento para aumentar a compra de armacdes de moda, sera
necessario através das campanhas de telemarketing, incentivar o cliente a ter nas suas lojas mais

coleccBes de moda que de consumo.

Adicionalmente, e utilizando também o telemarketing, a empresa podera promover as colec¢des do
conceito “crianga” realgando ao cliente a importancia crescente da saude visual dos mais pequenos e
a necessidade de diversificacdo da oferta, explicando o contributo deste segmento do mercado da

Optica para o desenvolvimento do seu negaocio.

Por ultimo, a empresa pode premiar a lealdade destes clientes que ja estdo com a empresa ha muito
tempo, criando um tipo de concurso de compras visando volumes, valores ou conceitos de colec¢des
cujos prémios séo do interesse dos clientes (por exemplo, viagens ou brindes). Outra forma, pode ser
oferecer linhas de crédito especiais, até porque este constitui 0 segundo segmento que mais compra

armacdes de luxo.
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6.1.3. Segmento “C”

Este segmento € um dos mais pequenos em termos de nimero de clientes mas o melhor segmento
da carteira em termos de CLV e de rentabilidade. Trata-se de um grupo constituido por 104 clientes
que representam cerca de 57,4% do valor absoluto das vendas totais da empresa (para uma

completa caracterizagédo deste segmento, favor consultar a p.57).

Para este segmento é importante desenvolver um programa de reten¢do. Este grupo contém os
clientes mais importantes e mais rentaveis para a empresa. No entanto, 0s custos que a empresa tera
com programas de retencéo neste segmento deverado ser cuidadosamente analisados pois, apesar de
ser o segundo segmento mais pequeno da carteira, conta com mais de 100 clientes (representa

guase 20% da carteira).
O programa de retencao para este segmento terd os seguintes objectivos:

- Manter a rentabilidade do segmento;
- Prestar um servico de exceléncia;

- Aumentar a compra de armacdes de alto valor, as armacgdes de luxo.

A escolha destes objectivos prende-se com o facto de que a empresa deve reter os seus melhores
clientes. Estes clientes, para além de terem uma relacdo duradoura com a empresa, possuem uma
grande capacidade financeira e encontram-se dispostos a comprar com alto nivel de frequéncia e
valor. Assim, € indispensavel tratar estes clientes de forma completamente diferenciada e
personalizada e fomentar o aumento da compra de armacgfes de alto valor, como sdo as armagdes

de luxo.

Para que seja possivel tratar este grupo de clientes de forma personalizada, a empresa devera fazer
uma completa diferenciacdo em termos de servico ao cliente. Em primeiro lugar, a empresa devera
disponibilizar uma equipa comercial totalmente dedicada apenas a estes clientes. Uma equipa
composta por um gestor de segmento, um ou dois vendedores e trés operadores de call center, por
exemplo. Estas pessoas deverdo ter acesso a toda a informagéo existente acerca destes clientes,
como por exemplo, histérico de compras, de encomendas e de reclamagdes. E muito importante
manter actualizada toda a informacéo sobre todos os pontos de interac¢cdo com o cliente e que toda a
equipa trabalhe sobre a mesma base de informacao. Desta forma, o cliente, independentemente de
com gquem estiver a contactar, sente-se completamente compreendido e é tratado com toda a
atencdo que merece, enriquecendo o seu relacionamento com a empresa e promovendo a sua

satisfacdo, lealdade e rentabilidade, depositando total confianga na empresa.

Adicionalmente, para este grupo de clientes, a empresa pode trabalhar prazos de entrega mais curtos
que os habituais, disponibilizar modelos exclusivos de armacdes, atender a pedidos especiais dos

clientes (como por exemplo, a montagem de expositores e criacdo de espacos de marca ou a oferta
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de armacdes a consignagdo), oferecer extensdes de garantia e condigbes comerciais mais atractivas
e ser mais célere na resolugdo de reclamacdes, bem como dar mais enfoque na resolucdo que na

razéo da reclamacao.

6.1.4. Segmento “D”

Este segmento é composto por apenas 43 clientes, sendo o segmento mais pequeno da carteira.
Tratam-se dos clientes mais recentes para a empresa e que possuem um CLV médio inferior ao valor
médio do total dos clientes (para uma completa caracterizacdo deste segmento, favor consultar a
p.58).

Para este segmento é importante desenvolver um programa de desenvolvimento. O valor do CLV é
relativamente baixo, mas considerando que se tratam dos clientes mais recentes da empresa, é
natural que este valor seja actualmente baixo mas que pode vir a ter uma tendéncia crescente com o
passar dos anos. Isto significa que a empresa pode investir agora nestes clientes e obter o retorno

financeiro uns anos mais tarde.

Um aspecto positivo deste segmento é que, no sentido de fazer uma aposta de investimento em
clientes com um CLV ainda modesto e, inclusivamente, com leverage inferior a 1, trata-se de um
segmento muito pequeno em termos de numero de clientes. Este factor torna-se, assim, uma
vantagem, pois o custo de programas de marketing para este segmento pode ser substancialmente
baixo.

O programa de desenvolvimento para este segmento tera os seguintes objectivos:

- Aumentar a compra de armacdes de 6ptica;
- Aumentar a compra de armagdes de consumo;
- Aumentar a frequéncia de compra;

- Aumentar a utilizacdo das novas tecnologias para efectuarem as suas compras.

A escolha destes objectivos prende-se com o facto de que a média das compras de armacdes de
Optica efectuadas por este segmento encontrar-se abaixo do que seria esperado. A média das
compras de armacdes de conceito “consumo” efectuadas por este segmento encontra-se também
abaixo da média total da carteira. Outro aspecto é que este segmento compra apenas uma vez em
cada més e meio e acredita-se, com base no conhecimento do negdcio e seu desenvolvimento, que
se consiga aumentar para uma frequéncia de compra mensal. A utilizacdo por parte dos clientes das
novas tecnologias para efectuarem as suas compras representa um meio de encomenda muito pouco
dispendioso para o cliente e que permite também a empresa diminuir os seus custos com estes

clientes.
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N&o se pretende aumentar as compras de armacdes de luxo pois este segmento ndo parece ser
constituido por clientes com elevado poder de compra. Sera mais proveitoso apostar no aumento das

compras do conceito “consumo” sem, no entanto, canibalizar as compras do conceito “moda”.

Um programa de desenvolvimento para este segmento passa por aproveitar a posicdo do segmento
no que toca a compra de armac@es de sol e também no facto de ser 0 segmento que mais compra
armacdes de crianca (10% das suas compras sdo de armacdes de crianca, enquanto que dentro dos

outros segmentos a fatia varia entre 2% e 5%).

Assim, a empresa podera desenvolver um programa que conjugue actividades de cross-selling entre
armacdes de optica e armacdes de sol. Por exemplo, oferta de determinados modelos de armacdes
de sol a partir da compra de modelos de dptica das mesmas colec¢bes, de preferéncia do conceito
“consumo”. Adicionalmente, também se podera incluir em cross-selling colec¢cdes do conceito
“consumo” que pertencam a marcas do conceito “moda” j4 habitualmente adquiridas por estes
clientes. Armacdes do conceito “moda” contribuem, por si s6, para adesao a esta campanha, pois o0s
clientes, principalmente os mais recentes, preocupam-se com as tendéncias da moda e das
preferéncias dos consumidores finais, influenciados (tanto clientes como consumidores) pela

publicidade das marcas de armacdes.

O programa podera incluir também a criagdo de um clube de clientes dedicado a proteccédo da saude
visual das criangas. Para aceder a este clube, os clientes teriam acesso exclusivo a um website da
empresa especialmente dedicado ao tema e desenvolvido para esse propdsito, onde os clientes
poderiam efectuar as suas encomendas de uma forma mais facil, mais rapida e mais comoda, bem
como trocar ideias e divulgar acgGes criando eles proprios uma pequena comunidade de clientes e
instaurando uma rede social no mundo da 6ptica. Os clientes membros deste clube tinham ainda
acesso a modelos exclusivos das colecc¢des do conceito “crianga”. Em termos de custos, este ponto
nao ira trazer a empresa investimentos muito altos, visto a empresa precisar apenas de fazer
algumas adaptacdes ao seu website e, por acréscimo, motivava a utilizagdo das novas tecnologias

por parte deste grupo de clientes.

A adeséo ao clube por parte destes clientes ira contribuir para o entusiasmo em continuar cliente, a
desencorajar a saida para a concorréncia e para fomentar o aumento da frequéncia e valor das
compras. Visto se tratar de um segmento que reline os clientes mais recentes para a empresa, este
programa procura também criar um relacionamento sdélido e de confianga desde o principio,

perspectivando um ciclo de vida do cliente longo e rentavel para ambas as partes.
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7. Conclusdes e Recomendacdes

Esta investigacdo decorreu em &ambito organizacional numa empresa multinacional cujo core
business é a comercializacao de lentes, mas que também opera no mercado de armacdes de Optica
(e de sol). Os clientes da empresa sdo essencialmente lojas de Optica, designadas por Gpticas ou

oculistas.

Em primeiro lugar, procurou-se avaliar se a empresa esta verdadeiramente centrada no cliente, se
compreende os fundamentos desta abordagem a gestédo e se estd apta a desenvolver segmentacdes
na sua carteira de clientes, avaliando a compreensao, receptividade e relevancia dos conceitos de

CRM, CLV e Segmentacao por parte de responsaveis em cargos de direcgao.

De acordo com o estudo qualitativo realizado com base em entrevistas individuais efectuadas no seio
da empresa a sete responsaveis em cargos de direccao, concluiu-se que a empresa, estando ja ha
algum tempo receptiva e preparada, ja adopta actualmente uma filosofia de gestdo centrada no

cliente.

A empresa tem a flexibilidade e possui os recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para ir de
encontro as necessidades especificas de cada cliente de forma individual e segue diferentes
abordagens consoante o resultado que cada cliente da a empresa, o peso das suas compras, 0 seu
potencial, o seu nivel de fidelidade e exclusividade, a sua dedicacdo e os seus cash-flows actuais e

futuros.

A maioria dos colaboradores da empresa entende a importancia de satisfazer o melhor possivel as
necessidades de cada cliente de forma individual, no entanto, o nivel de sensibilidade para o cliente
nao € igual para todos os colaboradores e existem areas onde a repercussdo € mais imediata.
Adicionalmente, existem dois factores criticos no desenvolvimento de uma eficiente gestdo do
relacionamento com o cliente: o poder de decisdo ndo ser local e o desafio constante de reunir um
conjunto de pessoas que tenham uma visdo critica e actualizada sobre a correcta abordagem ao

mercado.

Apesar de ser reconhecido que o ideal seria satisfazer os clientes individualmente, satisfazer grupos
de clientes é mais vantajoso em termos de rentabilidade e em termos de acordos e negociacdes
comerciais, bem como por questdes operacionais e administrativas. Adicionalmente, satisfazer
grupos de clientes ajuda a orientar melhor a estratégia da empresa no mercado com objectivos mais

claros e mais bem definidos.

MESTRADO EM ESTATISTICA E GESTAO DE INFORMACAO - ISEGI / UNL 68



Segmentacéo de Clientes em Ambiente B2B

Segundo a opinido recolhida, ja existe, na empresa, uma estrutura implementada e adaptada por
segmentos ao nivel da organizacdo da tomada de decisdo, ao nivel operacional e ao nivel da
organizacdo de redes de abordagem aos diferentes protagonistas do mercado. No entanto, os
gestores de topo ndo deverdo confundir a divisdo dos clientes em segmentos ja conhecidos do
negdécio e do mercado com a segmentacéo de clientes com base nas caracteristicas reflectidas nos
dados. Este projecto veio evidenciar a importancia e necessidade competitivas da empresa utilizar
uma segmentacdo baseada no valor dos seus clientes, que 0s agrupa numa perspectiva de
rentabilidade para a empresa. Para ir de encontro a gestdo do relacionamento com os clientes
baseada na segmentacdo proposta, a empresa devera repensar a forma como esta organizada

adaptando a sua estrutura.

O presente estudo teve como objectivos seguintes mostrar em quantos segmentos puderam ser
agrupados os clientes da empresa, estudar quais as caracteristicas de cada segmento de clientes e

avaliar a rentabilidade de cada segmento, identificando quais os grupos de clientes mais rentaveis.

Através da utilizacdo de uma técnica de reducédo de dados que permite agrupar registos individuais
em grupos homogéneos, a analise de clusters, foi possivel dividir a carteira de clientes da empresa
em segmentos de clientes. A rede neuronal Self-Organizing Map revelou-se como o método de
clustering que produziu a solugdo mais fiavel e que melhor se adequa ao negécio e aos objectivos

deste projecto.

A segmentacéo proposta neste estudo caracteriza-se pela divisdo da carteira de clientes em quatro
segmentos completamente distintos. O Segmento “A”, sendo um dos maiores segmentos da carteira
em termos de numero de clientes, € o que representa menos valor para a empresa, isto €, 0 que
apresenta o valor mais baixo de CLV. O Segmento “B” agrupa os clientes mais antigos para a
empresa, apresenta um CLV médio ligeiramente inferior a média da carteira e a frequéncia de compra
€ mensal. O Segmento “C” € um dos segmentos mais pequenos da carteira em numero de clientes,
mas é o mais valioso para a empresa. Este segmento destaca-se por ter um valor médio de CLV
consideravelmente alto e € o que compra maior quantidade de colecg¢es, tanto de 6ptica como de sol,
como de qualquer que seja o0 conceito. O Segmento “D”, sendo 0 segmento mais pequeno da carteira,
agrupa os clientes mais recentes para a empresa e apresenta um CLV médio ligeiramente inferior a

média da carteira.

O segmento mais rentavel para a empresa € o segmento “C”, pois € constituido por 104 clientes
(representando, assim, apenas 18,9% da carteira) que sdo responsaveis por mais de metade das

receitas da empresa (cerca de 57,4% do valor absoluto das vendas).

Cada um dos segmentos encontrados tem as suas proprias caracteristicas e 0s clientes que os
constituem tém comportamentos de compra diferenciados. A divisdo da carteira de clientes da
empresa em segmentos conduziu ao desenvolvimento de pistas de actuacdo para programas de

marketing dirigidos, especificamente, a cada um desses segmentos, com a finalidade de desenvolver
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a rentabilidade de cada um deles e promover o valor da empresa, actuando na retencdo e
desenvolvimento dos clientes.

Para o Segmento “A” é importante delinear um programa de desenvolvimento selectivo com os
seguintes objectivos: identificar os clientes mais propensos a aderir a campanhas de marketing
directo e desenvolver uma campanha de marketing directo que faca aumentar as compras dos
clientes do segmento, bem como a frequéncia de compra. Um exemplo de uma campanha de
marketing directo sera apelar ao sentido critico e conhecimento do mercado da optica por parte dos
clientes deste segmento. Com este tipo de accdo, a empresa da a oportunidade ao cliente de poder
expor as suas necessidades e as suas preferéncias e transmite aos clientes uma posi¢éo de abertura

e oportunidade de negécio matuo (ndo esquecendo que se trata de um mercado B2B).

Para o Segmento “B” é importante delinear um programa de desenvolvimento selectivo, tal como para
0 Segmento “A”, com o0s seguintes objectivos: identificar os clientes mais propensos a aderir a
campanhas de telemarketing, aumentar a compra de armacdes de moda e de crianca e premiar a
lealdade dos clientes. Com actividades de telemarketing é possivel contactar grupos seleccionados
de clientes dentro deste segmento e dirigir-lhes campanhas personalizadas, fazer pequenos
inquéritos de satisfacéo, divulgar colecgbes e servicos da empresa e prestar outros esclarecimentos

aos clientes de forma interactiva e imediata.

Para o Segmento “C” € importante delinear um programa de retengdo com 0s seguintes objectivos:
manter a rentabilidade do segmento, prestar um servico de exceléncia e aumentar a compra de
armacdes de alto valor, as armacdes de luxo. Para que seja possivel tratar este grupo de clientes de
forma personalizada, a empresa devera fazer uma completa diferenciacdo em termos de servico ao
cliente. A empresa pode trabalhar prazos de entrega mais curtos que os habituais, disponibilizar
modelos exclusivos de armacdes, atender a pedidos especiais dos clientes (como por exemplo, a
montagem de expositores e criacdo de espacos de marca ou a oferta de armagfes a consignacao),
oferecer extensdes de garantia e condi¢cdes comerciais mais atractivas e ser mais célere na resolugao

de reclamacdes, bem como dar mais enfoque na resolu¢do que na razdo da reclamacéo.

Para 0 Segmento “D” é importante delinear um programa de desenvolvimento com o0s seguintes
objectivos: aumentar a compra de armacdes de 6ptica e de consumo, aumentar a frequéncia de
compra e aumentar a utilizacdo das novas tecnologias para efectuarem as suas compras. A empresa
poderd desenvolver um programa que conjugue actividades de cross-selling entre armagfes de
Optica e armacdes de sol e entre marcas do conceito “consumo” e “moda”. O programa podera incluir
também a criacdo de um clube online de clientes, funcionando como uma rede social, dedicado a
proteccdo da saude visual das criancas que ird contribuir para o entusiasmo em continuar cliente, a
desencorajar a saida para a concorréncia e para fomentar o aumento da frequéncia e valor das

compras.
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Para que todo o conhecimento extraido deste estudo seja util no suporte a tomada de decisdo no
futuro, sera necessério medir os resultados obtidos com a operacionalizagdo das campanhas

propostas. S6 assim, o ciclo de aprendizagem inerente ao processo de data mining sera retomado.

No que diz respeito a propostas de investigacdo futuras, este projecto levantou uma questao muito
pertinente nesta actividade: a questdo do nivel de autonomia dos clientes da empresa. Uma vez que
os clientes se encontram agrupados em cadeias de lojas que possuem regras préprias de
funcionamento no que se refere, por exemplo, a condi¢cdes comerciais e financeiras, esta questao
podera ser um entrave na aplicacdo de programas de marketing dirigidos especificamente a cada um

dos segmentos, pois cada segmento é constituido por lojas pertencentes a cadeias diferentes.

Uma solucdo para o desafio de segmentagdo num mercado organizado por cadeias de lojas passa
por segmentar a carteira de clientes descartando os clientes que se saiba a partida que nao tém
autonomia para decidir o seu comportamento de compra (pois nem todos os clientes pertencem a
cadeias com imposicéo de regras de funcionamento). Outra solugcdo serd manter todos os clientes
disponiveis para a tarefa de segmentacdo, mas criando uma variavel que contenha a informacao
acerca da autonomia das lojas face a cadeia que pertencem, por exemplo, “com autonomia” e “sem

autonomia” ou graus de autonomia.

Neste projecto, procedeu-se ao calculo do CLV — Customer Lifetime Value individual de cada cliente.
Como proposta de investigacao futura, este célculo podera ser optimizado utilizando outros modelos
de calculo do CLV reconhecidos na literatura ou criando novos modelos adaptados ao mercado das
armacdes de O6ptica e sol, incorporando novas variaveis e estimando varios periodos de tempo.

Adicionalmente, podera ser desenvolvido um modelo de CE — Customer Equity adaptado a empresa.

Ainda como proposta de investigacdo futura, e seguindo os passos de construcdo do Customer
Equity, seria interessante desenvolver um modelo que relacionasse o valor do cliente (CLV/CE) com
o valor para o accionista (SHV) da empresa, culminando assim e em pleno, a verdadeira consciéncia

da importancia de cada cliente para a empresa e da filosofia de gestédo centrada no cliente.
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Apéndices

A. Guiao de Entrevista usado nas entrevistas individuais

GUIAO DE ENTREVISTA

Bom dia / Boa tarde,

Obrigado por ter aceite o convite de colaborar neste projecto académico que estou a realizar, ligado a
Gestédo do Relacionamento com o Cliente.

Trata-se apenas da recolha da sua opinido e ideias acerca de alguns topicos. Nao serdo divulgados
nomes de pessoas, marcas ou instituicbes, apenas 0s cargos gue 0s entrevistados ocupam.

Inicio da Entrevista

| 1° TEMA: Gest&o do Relacionamento com o Cliente — CRM

1.

2.

Que ideia faz da carteira de clientes da empresa em termos de tamanho e heterogeneidade?

Na sua opinido, até que ponto faz sentido a empresa, no sector onde se insere, ir de encontro as
necessidades especificas de cada cliente individualmente?

E possivel, no seu entender, satisfazer as necessidades de todos os clientes utilizando a mesma
abordagem?

Encontra légica na seguinte ordem de afirmacgdes: “Colaboradores satisfeitos = Clientes
satisfeitos = Accionistas satisfeitos.”?

2° TEMA: Valor do Cliente para a Empresa — CLV

5.

Entende que todos os clientes, mesmo com niveis de compra diferentes, tém o mesmo valor para
a empresa?

Acha que vale a pena a empresa investir em todos os seus clientes independentemente do valor
que trazem para a empresa?

Concorda com a seguinte afirmacgéo: “O valor da empresa € a traducdo do valor dos seus
clientes?

| 3° TEMA: Segmentagéo de Clientes

8.

Acha que seria mais vantajoso para a empresa satisfazer as necessidades de cada cliente
individualmente ou satisfazer grupos de clientes com necessidades comuns?

Faz ideia se existem determinadas caracteristicas ou comportamentos de compra que sejam
comuns entre alguns clientes que possibilite, por um lado, a sua distincdo face aos restantes, e
por outro lado, a semelhanca entre si?

MESTRADO EM ESTATISTICA E GESTAO DE INFORMACAO - ISEGI / UNL 76



Segmentacéo de Clientes em Ambiente B2B

10. Que conhecimento tem relativamente a tecnologias de informacdo, nomeadamente ferramentas
informéticas e modelos matematicos, que permitem a deteccdo automéatica de grupos de clientes
gue partilham semelhancas entre si?

11. Pode referir algumas dessas ferramentas?

12. Que beneficios pode trazer a empresa a divisdo dos seus clientes em grupos homogéneos?

| 4° TEMA: Apresentacao dos conceitos de CRM, CLV e Segmentacao

13. Pode dar-me por palavras suas o que significa CRM?
14. J& ouviu falar em Customer Lifetime Value (CLV)?
15. Que entende por Customer Lifetime Value (CLV)?

16. O que significa para si Segmentacao?

| 5° TEMA: Diagnéstico & Empresa

17. Na sua opinido, os colaboradores da empresa entendem a importancia de satisfazer o melhor
possivel as necessidades de cada cliente?

18. No seu entender, acha que a afirmacdo “a prioridade sdo os nossos clientes” se adequa a
empresa?

19. Acha que a empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para realizar uma
eficiente gestédo do relacionamento com o cliente?

| 6° TEMA: Reaccao a Segmentacédo de Clientes

20. Se a empresa tivesse de desenvolver uma gestao de clientes por segmentos, como pensa que
seria a melhor forma de o fazer e como é que ela deveria se organizar? (em termos de estrutura
organizacional, equipa de vendas, distribuicdo de orcamento, tecnologia, ...)

| Dados Pessoais

Idade:
Cargo que ocupa na empresa:
N° de anos na empresa:

Finalizdamos a nossa entrevista. Gostaria de fazer algum comentario que considere ser relevante?

Muito obrigado pela sua disponibilidade.
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B. Resumos individuais das entrevistas

ENTREVISTA 1

Segundo este entrevistado, a empresa possui uma grande carteira de clientes que se encontra
segregada por grupos, fruto da prépria organizagdo do mercado. Estes grupos séo todos diferentes,
sendo uns mais importantes que outros por representarem mais dinheiro para a empresa. Existe
também um grupo particularmente importante constituido por lojas independentes. O funcionamento
dentro de cada grupo é muito idéntico, cada um funciona seguindo regras préprias no que se refere a,

por exemplo, condicBes comerciais e financeiras.

No que diz respeito a abordar cada cliente de forma individual, a opinido demonstrada traduz que
pode ser importante fazé-lo. Pode ser importante conhecer o desenvolvimento actual do negocio do
cliente, bem como as suas capacidades de desenvolvimento futuro. Desta forma, a empresa pode
encaminhar o seu negdcio sO para os clientes mais capazes, pois nem todos os clientes merecem a
mesma atencao. Até que ponto seria possivel satisfazer as necessidades individuais de cada cliente,
depende do retorno que cada um pode dar a empresa. Outro aspecto importante é que a abordagem
individual tera sempre de se inserir nas linhas estratégicas comerciais, por exemplo, pode ndo ser

possivel o desenvolvimento de um produto especifico para um cliente.

Quando se questiona se a abordagem devia ser igual para todos os clientes, o entrevistado € da
opinido que ndo. A abordagem para cada cliente devera ser diferente consoante o caso, mas sempre

conjugando as necessidades do cliente com o plano estratégico da empresa.

O entrevistado concorda com a ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é igual a clientes
satisfeitos que € igual a accionistas satisfeitos”. Havendo colaboradores satisfeitos, principalmente na
area comercial (vendedores, gestores de clientes, operadores de call centers), facilita o contacto com
o cliente. Quem esta satisfeito transmite uma ideia positiva e, assim, é mais facil obter melhores
resultados e melhorar o servico ao cliente, que por sua vez, satisfaz os clientes. Partindo do
pressuposto que clientes satisfeitos vdo comprar, entdo havera mais vendas, o que pode gerar mais

lucro e conduzir a satisfacédo dos accionistas.

Quando foi colocada a questdo se todos os clientes tém o mesmo valor para a empresa, 0
entrevistado respondeu que ndo, porque os resultados que a empresa obtém de cada cliente séo
diferentes. As condi¢cdes comerciais podem variar de cliente para cliente consoante a importancia de
factores como a quota de mercado ou as margens. Pode-se dar até o caso de clientes que compram

pouco nao permitir a empresa margens suficientes mesmo concedendo poucos descontos.
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O entrevistado é da opinido que vale a pena investir em cada cliente individualmente até ao ponto em
que se considere que o cliente tenha valor ou desde que tenha potencial de valor. Podem haver
clientes que passam anos em dificuldades e cabe aos vendedores estarem atentos as possiveis
recuperacfes desses clientes para que a empresa volte a investir neles. Aqui € muito importante o

conhecimento do mercado e o trabalho de campo.

Quando é pedido se concorda que o valor da empresa é traducdo do valor dos seus clientes, o
entrevistado respondeu que concorda sO parcialmente. O valor de uma empresa ndo €
completamente a tradugdo do valor dos seus clientes. Os clientes também tém importancia mas
existem outros parametros de gestdo que condicionam o valor da empresa que tém a ver com

decisbes estratégicas, por exemplo, a nivel da produgao, investimento ou financiamento.

Segundo o entrevistado, € capaz de ser mais facil satisfazer grupos de clientes com necessidades

comuns mas hdo sabe se seria mais vantajoso, pois pode ndo haver o melhor retorno em termos de

grupo.

A ideia que o entrevistado tem acerca da existéncia de caracteristicas ou comportamentos de compra
gue distinguem os clientes formando grupos homogéneos distintos entre si, € a que os clientes ja se
encontram agrupados e que cada grupo possui caracteristicas de funcionamento que os distinguem.
As lojas dentro do mesmo grupo comportam-se de forma semelhante. O entrevistado desconhece se
é possivel constituir um grupo com lojas que pertencem a centrais diferentes, isto &, se as regras de
funcionamento dessas centrais permitem as lojas agirem de forma diferente de outras que pertencem
a mesma central.

Relativamente ao conhecimento acerca de ferramentas que permitem a deteccdo automatica de
segmentos dentro de uma carteira de clientes, o entrevistado apenas refere que sabe que existem

mas que ndo é capaz de nomear nenhuma ferramenta em particular.

Quando é questionado pelos possiveis beneficios para a empresa em dividir os seus clientes em
grupos homogéneos, o entrevistado refere que ao identificar e explorar as caracteristicas que certos
clientes ttm em comum permite outro modo de agrupamento dos clientes que ndo a que ja existe no
mercado. A segmentacdo ajuda a desenvolver o negécio, a identificar novas oportunidades de
negaécio e a satisfazer os clientes. Com a segmentacao, a empresa tem a oportunidade de prestar um

servico diferenciado e especifico.

O entrevistado vé o CRM, ndo tanto como a gestdo do relacionamento com o cliente, mas mais como
uma tarefa de analise e de uso da estatistica. O CRM da ideia de contacto directo com o cliente mas,
na opinido do entrevistado, € mais a vertente de analisar os comportamentos de compra e, a partir
dai, explorar as potencialidades. Nao deixa de ser importante o que cada vendedor sabe acerca dos
clientes, pois o histérico de compras vé-se pelos nimeros. Os nimeros ndo conseguem explicar tudo,
por exemplo, as razdes de um cliente deixar de comprar. E preciso fazer uma ligacdo entre os

ndmeros e o conhecimento acerca do mercado. Mais uma vez, o entrevistado sublinha o papel
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importante do trabalho de campo. Outro aspecto é que o desenvolvimento da relagdo com o cliente
pode conduzir a um trato demasiado simpatico e é preciso ndo confundir o relacionamento com

tomadas de posicao do interesse da empresa.

O entrevistado ndo conhece o termo CLV, mas pensa que possa estar relacionado com o
conhecimento do historial do cliente, como a evolucdo das vendas, satisfacdo e margens. Refere
também que a capacidade de pagamento € um pormenor muito importante que julga estar
relacionado com o termo CLV. Os atrasos nos prazos de pagamento e défices de tesouraria podem
ser dificeis de gerir e podem provocar a perda de margens. O cliente acaba por abusar da
benevoléncia da empresa e clientes que ndo pagam trazem custos acrescidos, dificuldades

financeiras, dificuldades administrativas e desgaste dos colaboradores nas tentativas de cobranca.

No que diz respeito ao conceito de segmentacdo, o entrevistado refere imediatamente a palavra
“segmentos” e diz que é agrupar os clientes consoante determinadas caracteristicas comuns. Explica
ainda que todos os clientes que pertencem a mesma cadeia tém acordos comerciais comuns, mas
que compram produtos diferentes. O entrevistado em ideia que existem determinadas restricbes que
as proprias cadeias impdem as suas lojas que impedem a empresa de se dirigir de forma diferente a

cada uma.

Na opinido do entrevistado, a maioria dos colaboradores da empresa entendem a importancia de
satisfazer o melhor possivel as necessidades de cada cliente. A orientacédo para o cliente € um dos
valores para a empresa e tem-se feito esforcos para transmitir a ideia. Se todos conseguem pdr em
pratica, ja € uma questdo que o entrevistado receia ser mais dificil. Existem areas em que a
repercussdo é mais imediata que noutras, ha que melhorar.

O entrevistado é da opinido que a frase “a prioridade sdo os nossos clientes” adequa-se a empresa,
na medida em que existem objectivos definidos relacionados com a preocupac¢éo do cumprimento de
prazos de entrega e com a qualidade de servigo, por exemplo. Ele acrescenta ainda que, se a
empresa ndo satisfaz os clientes, entéo ela ndo vende. O objectivo de qualquer empresa é o lucro e
se ela ndo pensar nos seus clientes ndo vende. O entrevistado realca que, tendo em conta a actual
situacdo econdmica, a prioridade € mesmo satisfazer, 0 melhor possivel, os clientes para evitar a
degradacéo das vendas e a perda de quota de mercado. Tal passa por compreender as dificuldades

financeiras dos clientes e tentar encontrar uma solugdo que seja benéfica para ambas as partes.

Quando questionado se a empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para
realizar uma eficiente gestdo do relacionamento com o cliente, o entrevistado explica que seria
necessario fazer uma andlise a cada recurso. Com certeza que ha sempre pontos a melhorar, como
por exemplo maior interligac@o entre departamentos, formacao especifica das pessoas e ferramentas

tecnoldgicas que permitam a troca de informacéo de forma mais fluida e rapida.

Acerca da forma como a empresa se devia organizar caso tivesse de desenvolver uma gestdo de

clientes por segmentos, o entrevistado explica que s6 depois de se identificar o numero de
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segmentos-chave e a avaliacdo de cada um € que se podia estudar uma possivel segregacdo da
estrutura organizacional, como por exemplo, a divisdo da equipa comercial pelos segmentos. Se a
empresa se deparar com trés ou quatro segmentos talvez fosse possivel ter um servico por cada
segmento e uma equipa de vendas especifica para cada um. Mais segmentos talvez ndo seria
rentavel segregar a estrutura. O entrevistado real¢ca ainda que se um cliente néo for visitado sente-se
esquecido e se clientes dentro do mesmo segmento estiverem dispersos geograficamente, o custo do
mesmo vendedor fazer as visitas € muito maior. Se os custos de um determinado segmento forem

muito altos, importa estabelecer investimentos diferentes.

ENTREVISTA 2

Este entrevistado explica que o tamanho da carteira de clientes da empresa, a partir do ponto de vista
do fornecedor, possui um tamanho razoavel para o pais que é Portugal. Se houvesse menos clientes
mas de qualidade superior, 0 entrevistado acha que seria melhor. O entrevistado é da opinido que,
apesar de todos serem Opticos, na realidade sao muito diferentes e avanca dizendo que existem
Opticos, na sua maioria lojas independentes, que passam de geracdo em geracdo e nao se
actualizam, continuando a fazerem negécio de forma tradicional. Hoje j& existem épticos que apostam
na formacdo das pessoas, como por exemplo, a presenca de optometristas nas lojas. Os 6pticos que
pertencem a cadeias de lojas tentam também acompanhar a evolucdo do mercado, tentando
manterem-se competitivos. O entrevistado acrescenta, por fim, que se trata de um mercado muito

dificil de compreender porque os 6pticos sdo muito diferentes.

No que diz respeito a abordar cada cliente de forma individual, a opinido demonstrada é que faz parte
de todas as empresas tentar responder a todos os clientes. A empresa tem trabalhado para gerir
tanto grandes como pequenos clientes. A ideia é que um cliente pequeno pode vir a ser no futuro um

grande cliente se a empresa investir nele.

Quando se questiona se a abordagem deveria ser igual para todos os clientes, o entrevistado &
claramente da opinido que ndo. Quanto a ele, € um dos trabalhos que a forga de vendas tem que
saber compreender e para isso é necessario conhecer muito bem cada cliente. Os vendedores hoje
ndo conhecem tdo bem os clientes como dantes, eles eram bons nos relacionamentos e isso fazia
com que fossem bons nas vendas. Os tempos mudam, a confianc¢a € diferente. O entrevistado explica
ainda que, embora o pais seja pequeno, uma pessoa de Lisboa é diferente de uma pessoa do Porto,
por exemplo. E preciso a pessoa se enquadrar com quem vai falar, por exemplo, um vendedor ndo

vai comegar a falar do Benfica numa loja do Porto.
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O entrevistado concorda com a ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é igual a clientes
satisfeitos que € igual a accionistas satisfeitos”. Se as pessoas estdo satisfeitas e mais motivadas
acabam por produzir satisfagdo nos clientes, que por sua vez irdo comprar mais, 0 que leva a

satisfacdo dos accionistas.

Quando foi colocada a questdo se todos os clientes tém o mesmo valor para a empresa, 0
entrevistado respondeu que é dificil avaliar. O entrevistado explica que um cliente vale tanto como
outro, depois depende das compras que cada um faz. O tratamento deverd ser diferenciado

consoante o peso do cliente.

O entrevistado é da opinido que ndo vale a pena investir em todos os clientes. Ele acha que é
necessario fazer-se aquele trabalho para conhecer o que o cliente vale, para dar o tal tratamento
diferenciado consoante o valor que trazem para a empresa. O entrevistado acrescenta que 0s

recursos tém de ir para os clientes que compram mais, para o beneficio da empresa.

Para o entrevistado, o valor da empresa nédo é s6 dos seus clientes. A empresa possui 0S Seus
recursos proprios que perfazem o valor da empresa. O entrevistado explica que o prestigio que a
empresa tem e o facto de ser cada vez mais conceituada e reconhecida também traduzem o seu

valor.

Segundo o entrevistado, o ideal seria a empresa conseguir satisfazer grupos de clientes. Ele é da
opinido que se trata de um trabalho que nao é facil, pois a empresa sente-se muitas vezes tentada a
satisfazer necessidades particulares. A caminhar nesse sentido, isto é, uma estratégia individual para

cada cliente, ndo parece ser um bom caminho para a empresa, na opinido do entrevistado.

Relativamente a caracteristicas e comportamentos de compra de clientes, o entrevistado explica que
em termos de caracteristicas as lojas sdo muito semelhantes. Todos praticam 0 mesmo negocio, com
as mesmas ferramentas, o visual dos Opticos é idéntico, o atendimento, as maquinas expostas, etc. O
entrevistado adianta que as cadeias de lojas querem fazer-se passar por diferentes mas, na sua
opinido, sao lojas como as outras. O que pode distinguir é a area geografica devido aos centros
urbanos e ao turismo e os comportamentos de compra. Neste Ultimo aspecto, o entrevistado explica
que, apesar dos produtos terem também uma semelhanca cada vez maior e 0 numero de
fornecedores no mercado ndo ser grande, as lojas exibem padrbes de compra diferentes. O
entrevistado é da opinido que os comportamentos de compra dependem muito dos prescritores e de

quem faz a gestdo das lojas.

Quando € questionado acerca do conhecimento de tecnologias de informagdo que permitem a
deteccao automética de grupos de clientes dentro de uma determinada carteira, o entrevistado refere
que hoje em dia existem uma série de ferramentas para todo o tipo de tarefas. O entrevistado explica
que essas ferramentas sdo, normalmente, aplicacdes que correm dentro de sistemas, como por
exemplo, do Oracle ou do SAS. As tecnologias OLAP aproximam-se desse tipo de ferramentas mas

ndo é bem a mesma coisa. O SPSS, por exemplo, j& € uma ferramenta estatistica. O entrevistado
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sublinha que o importante é a empresa ser capaz de reunir os dados para alimentar essas
ferramentas, questdes como donde vém os dados e a estrutura dos dados deverdo ser bem

estudadas.

Quando questionado sobre os beneficios da segmentacéo, o entrevistado € da opinido que quanto
menos a empresa dispersar 0S Seus recursos mais vantagens ela terd. No entanto, o entrevistado
acrescenta que acha importante a empresa dirigir esforcos a clientes mais pequenos porque ha que
compreender se o cliente € mesmo pequeno ou se s6 0 € para a empresa. Isto €, clientes pequenos
ndo compram porque nao tém capacidade de compra, ou porque compram a concorréncia, ou por

outras razdes que a empresa devera procurar compreender.

O entrevistado define o CRM como a gestédo da relacdo de uma empresa com os seus clientes. O
objectivo é saber tudo o que o cliente faz, desde que encomenda até a sua saida e, em especial,
conseguir-se analisar uma série de pardmetros, como por exemplo, 0 que compra, as suas
preferéncias, etc. O entrevistado acrescenta que o CRM devera, também, abranger toda a parte

econdmica e financeira e ndo se focar apenas no produto, no marketing e nas vendas.

O entrevistado ndo conhece o significado de CLV, mas explica que, pelo nome, provavelmente sera
fazer uma andlise da importancia do cliente em termos da sua relagcdo com a empresa. Podera
passar por analisar os dados do cliente para entender se existiram periodos em que compraram mais

Oou em que compraram menos.

Para o entrevistado, segmentacdo € conhecer a tipologia de cada cliente de forma a adequar o

produto e a estratégia correcta a nivel individual ou a nivel de grupo.

Quando questionado se os colaboradores da empresa entendem a importancia de satisfazer o melhor
possivel as necessidades de cada cliente, o entrevistado explica que ha espiritos diferentes dentro da
empresa. Isto &, existem pessoas que sdo capazes de darem tudo o que tém para conseguir com que
a empresa va para a frente, mesmo se sentirem-se desmotivados num determinado dia, e existem
outras pessoas que ndo sentem de todo que devem lutar pela empresa. Hoje em dia, existem muitos
trabalhadores temporarios nas empresas e essas pessoas nao possuem o sentido de pertenca, ndo
“vestem a camisola”. Ha muita gente que entra e sai, as pessoas ndo se empenham. Dantes, as

pessoas eram mais estaveis, acrescenta o entrevistado.

O entrevistado é da opinido que a afirmacdo “a prioridade sdo os nossos clientes” se adequa
perfeitamente a empresa. No seu entender, se a empresa perder os seus clientes fecha a porta. O
entrevistado explica também que vender é uma meta a atingir, pois de nada vale a empresa ter

muitos clientes e ndo vender nada a eles.

Segundo o entrevistado, a empresa possui 0S recursos necessarios para realizar uma eficiente
gestédo do relacionamento com o cliente. No que se refere aos recursos humanos, o entrevistado é da
opinido de que a empresa tem pessoas altamente qualificadas em todas as areas e que a formacéo é

um aspecto importante que devera ser constante e ndo pontual. Em termos tecnoldgicos, a empresa
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deve obrigar-se a evoluir e levar a cabo ac¢fes de aprendizagem, pelo menos de trés em trés meses.
O entrevistado sublinha, no entanto, que o facto da empresa ser uma multinacional que é controlada

internacionalmente constitui um travdo no que diz respeito a ideias locais.

Para o entrevistado, a empresa ja faz uma gestdo por segmentos de clientes, ja existe uma estrutura
montada e implementada. Os clientes encontram-se divididos por zonas, a equipa de vendas
encontra-se distribuida, existe a gestdo de grandes contas, o proprio mercado encontra-se dividido
por lentes, armacg@es e instrumentos, etc. Se a segmentacéo que é trabalhada é suficiente ou néo, o
entrevistado refere que nunca pensou bem nisso. Para o entrevistado, talvez fizesse falta estruturar
melhor o call center da empresa para que um cliente nao tivesse que falar com uma pessoa hoje e
outra amanhad, por exemplo. O entrevistado acrescenta que o que faz falta € uma ferramenta que
permitisse a quem anda no terreno saber o que se passa com o0s clientes em qualquer altura, como

por exemplo, informac&o sobre o histérico de encomendas e de reclamacdes.

ENTREVISTA 3

Para este entrevistado, a carteira de clientes da empresa ndo é grande mas encontra-se bem
dimensionada para o pais. O entrevistado explica que a dimensdo pode ser grande ou pequena
consoante a evolucdo do negécio dos clientes, isto é, a empresa pode ter s6 dois clientes e esses
constituirem uma grande carteira. No que diz respeito a heterogeneidade da carteira, o entrevistado é
da opinido que existem trés factores determinantes para a grande diversidade de clientes: a

localizagdo geografica, a evolugdo econdmica e o nivel de formagéo dos clientes.

7

Relativamente a abordar o cliente de forma individual, o entrevistado refere que & importante a
empresa ter flexibilidade para satisfazer as necessidades de cada cliente. A partir do momento em
que se satisfaz as necessidades especificas de cada cliente, isso pode trazer para a empresa
grandes oportunidades de negdcio. O entrevistado adianta, ainda, que a personalizacdo de produtos

e servicos é hoje uma realidade.

Segundo o entrevistado, a empresa deveria ter as capacidades humanas e tecnoldgicas para
conseguir responder as solicitacées especificas de todos os clientes com quem a empresa tem uma
relagdo comercial estavel. Mesmo com aqueles clientes que deixaram de comprar, a empresa devera

procurar conhecer o seu potencial e desenvolver esfor¢cos para os recuperar.

No que se refere a ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é igual a clientes satisfeitos que é igual
a accionistas satisfeitos”, o entrevistado é da opinido de que esta tudo relacionado. A partir do
momento em que o colaborador estiver satisfeito, o nivel de qualidade do trabalho e o empenho

aumentam. Para o entrevistado, as pessoas devem dar o seu maximo para corresponder as
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expectativas da empresa. Depois, clientes satisfeitos provoca a evolugéo positiva do negécio e tem

repercussao positiva nas vendas e nos resultados, fazendo os accionistas ficarem satisfeitos.

O entrevistado é da opinido que todos os clientes deviam de ter o mesmo valor para a empresa. Ele
explica que ha clientes que compram pouco porgue podem nao ter a capacidade para comprarem
mais ou porque o mercado ndo o permite. Estes clientes, apesar de comprarem menos que outros,
podem comprar com o mesmo (ou maior) empenho e por isso devem ser tratados da mesma forma

pela empresa.

Para o entrevistado, vale a pena investir em todos os clientes porque, tal como ja explicou, o
empenho e esfor¢o por parte de clientes que compram menos s80 por vezes maiores que os de que

compram mais.

Segundo a opinido demonstrada, o valor da empresa nédo € s6 o valor dos seus clientes. A empresa
pode ter bons clientes mas se nao tiver uma boa equipa a trabalhar ndo vale de muito. O entrevistado
explica que nos tempos mais recentes, as empresas tentam manter os seus colaboradores tal como

tentam manter os seus clientes para assegurar o valor da empresa.

Para o entrevistado, o ideal seria satisfazer as necessidades cliente a cliente. No entanto, huma
perspectiva de rentabilidade, é mais vantajoso para a empresa satisfazer as necessidades comuns de

grupos de clientes.

A ideia que o entrevistado faz no que se refere a existéncia de caracteristicas e comportamentos de
compra que distinguem os clientes formando grupos homogéneos mas distintos entre si, € a que
existem clientes que se distinguem por comprarem produtos de alto valor e outros que aderem a
campanhas. Para ele, é importante a empresa conhecer os comportamentos de compra dos seus
clientes para que a politica comercial possa ser ajustada a cada grupo que partilihe os mesmos

comportamentos.

Relativamente ao conhecimento acerca de ferramentas que permitem a deteccdo automatica de
grupos de clientes nas carteiras, o entrevistado revela que sdo de extrema importancia para a
empresa. Para o0 entrevistado, esta tarefa também podera ser feita recorrendo a analise das vendas
através de programas classicos da Microsoft (como o Microsoft Excel e o Microsoft Access). O
entrevistado acrescenta, no entanto, que ja foram feitos esforcos para implementar outro tipo de
ferramentas, mas o grande problema, quanto a ele, passa por definir uma equipa composta por
pessoas de varias areas que se encarregue de actualizar a informacdo de forma atempada e

permanente, com o prejuizo de se perder as potencialidades dessas ferramentas.

Quando questionado acerca dos beneficios da segmentagdo, o entrevistado refere que a principal
vantagem € a empresa poder direccionar a sua politica comercial com maior precisdo e eficacia. O
entrevistado acrescenta que sabendo as caracteristicas de cada grupo de clientes e analisando as
suas preferéncias, mais eficaz serd a oferta em termos de produto, de promocbes e de descontos

comerciais. A segmentacao pode traduzir-se em rentabilidade para a empresa.
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Para o entrevistado, o conceito de CRM é bastante lato em termos de significado. No seu entender,
trata-se de uma ferramenta muito importante no seguimento e andlise do comportamento dos clientes
gue permite estudar as suas preferéncias e a sua satisfacdo, bem como ajudar a empresa a dirigir

politicas comerciais especificas.

No que se refere ao termo CLV, o entrevistado diz que € mais um conceito que surgiu nos ultimos
tempos e do qual ouviu falar muito pouco. Quanto ao seu significado, o entrevistado refere apenas,
visto ndo conhecer bem o conceito, que tera a ver com o valor do cliente ao longo da vida, tal como o

nome indica.

Segundo o entrevistado, a segmentacdo é distribuir os clientes em grupos consoante 0s seus
padrdes de compra e em funcdo dos objectivos da empresa, para depois dirigir politicas comerciais
distintas para cada grupo. Ele é da opinido que sdo imensas as possibilidades de segmentacao, pois

a divisdo dos clientes pode ser feita a partir dos mais variados critérios.

Quando questionado se os colaboradores da empresa entendem a importancia de satisfazer o melhor
possivel as necessidades de cada cliente, o entrevistado refere que ainda ha muito trabalho a ser
feito nesta vertente. O entrevistado é da opinido que as pessoas deviam ser mais empenhadas.
Existem colaboradores muito empenhados mas existem outros que precisam entender melhor a

necessidade de satisfazer o melhor possivel o cliente.

O entrevistado é da opinido que a frase “a prioridade sdo 0s nossos clientes” se adequa a empresa,
porque de outra forma também a empresa nao teria a posicao que ocupa no mercado. Saber em que

medida se adequa é que é complicado determinar, na sua opinido.

A empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para realizar uma eficiente gestédo
do relacionamento com o cliente, revela o entrevistado. Ele acrescenta que, no entanto, em termos de

recursos humanos, existe trabalho a fazer, apesar de haver pessoas empenhadas.

Acerca da forma como a empresa deveria se organizar se tivesse de desenvolver uma gestdo de
clientes por segmentos, o entrevistado explica que a estrutura actual ja se adequa a uma gestao por
segmentos de clientes. Existe uma segmentac¢@o geogréfica, que acaba por ser um critério muito
importante porque as diferentes regides registam padrdes de compra diferentes. Além disso, existem
gestores de zona e gestores de clientes ja estabelecidos. O entrevistado explica que ndo devera
haver rentabilidade se dentro da empresa estiver tudo estruturado de forma a servir cada segmento.
Especialmente no que toca aos custos de deslocagdo dos vendedores, nao sera rentavel colocar o
mesmo vendedor a visitar clientes muito distantes uns dos outros. No que se refere as politicas
comerciais, ao marketing e 4s promocdes, ja sdo aspectos que podem e devem ser estruturados por
segmento, na opinido do entrevistado. Ele refere ainda dois aspectos muito importantes numa gestao
por segmentos. O primeiro é que o orcamento deverd ser distribuido consoante o volume de negdcio
de cada segmento (seria desproporcionado a empresa gastar o mesmo com grupos de niveis de

compra diferentes). O segundo é a necessidade da informacéo ser transversal a todas as pessoas
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que estejam em contacto com os clientes e a todas as actividades relevantes no relacionamento com

o cliente.

ENTREVISTA 4

Segundo este entrevistado, a carteira de clientes da empresa engloba quase a totalidade dos
potenciais clientes. Por isso, a diversidade e a heterogeneidade é uma constante. Cada o6ptico
procura desenvolver a sua actividade de maneira individual, procurando alternativas diferentes para

cada potencial utilizador e prestando um nivel de servico, porventura, diversificado.

No que diz respeito a abordar cada cliente de forma individual, o entrevistado é da opinido que todos
0s Opticos sdo muito semelhantes, no entanto, cada um tem comportamentos de compra diferentes.
O proprio mercado obriga a que uma empresa desenvolva a sua oferta de forma individualizada,
dando resposta as necessidades de cada cliente. A empresa deve ter em conta os custos de

desenvolver estas ofertas especificas, acrescenta o entrevistado.

Quando se questiona se a abordagem devia ser igual para todos os clientes, o entrevistado é da
opinido que ndo. A abordagem para cada cliente devera ser especifica e diferenciada, pois existem
Opticos que o que lhes interessa s6 é o preco, outros dpticos interessa-lhes o servigco e ainda outros

que dao mais importancia ao mix de oferta, por exemplo.

O entrevistado concorda com a ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é igual a clientes
satisfeitos que € igual a accionistas satisfeitos”, mas refere que se trata de uma equagdo muito
tedrica. Na sua opinido, nos dias de hoje ndo é isso que acontece a longo prazo, pois o longo prazo é
ja amanha, embora em termos de perspectiva faz sentido, um colaborador satisfeito d4 o seu melhor.
O que acontece € que quando os colaboradores estdo satisfeitos 0s accionistas querem sempre mais.
Segundo explica o entrevistado, quando uma empresa desenvolve um produto d4 formacéo aos seus
colaboradores. Depois, 0 mercado altera mas 0s accionistas podem manter o mesmo nivel de
exigéncia e, se a empresa quiser manter o nivel de satisfacdo dos seus colaboradores, acaba por
exigir mais deles. Os impactos das alterac6es do mercado podem nao recair sobre a satisfacao dos

colaboradores, depende da gestao.

Quando foi colocada a questdo se todos os clientes tém o mesmo valor para a empresa, 0
entrevistado explica que depende muito do nivel de fidelidade e do potencial de cada cliente. Se um
cliente com baixo potencial tem um nivel de fidelidade alto para com a empresa, pode-se considerar
gue o seu valor para a empresa também serd elevado. Se, por outro lado, um cliente que compra
muito num determinado periodo mas que tem um nivel de fidelizagédo fraco e compra apenas uma

pequena parcela do seu potencial, terd um valor relativo para a empresa. E sempre necessario
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ponderar cada cliente em concreto por estas perspectivas e por outras que poderdo ser igualmente

equacionadas.

O entrevistado é da opinido que vale a pena investir em cada cliente individualmente desde que o
investimento seja proporcional ao resultado potencialmente esperado, isto &, s6 faz sentido se houver

retorno.

Quando é pedido se concorda que o valor da empresa é traducdo do valor dos seus clientes, o
entrevistado é da opinido que uma empresa sem clientes ndo tem valor, ndo existe. No entanto,
refere que o valor da empresa € tudo 0 que a empresa representa para os clientes e ndo apenas 0s

clientes em si.

Na opinido do entrevistado, é evidente que seria preferivel satisfazer as necessidades individuais de
cada cliente que grupos de clientes. Mas, se forem identificados grupos que partilhem necessidades
comuns é do interesse da empresa aborda-los em separado (uns grupos dos outros), pois trazem
vantagens em termos de acordos e negocia¢des. O entrevistado explica que a abordagem ao cliente
ndo tem a ver s6 com a perspectiva da empresa pois esta esta condicionada com a organizacao e
enguadramento dos clientes. Outro aspecto tem a ver com uma eventual dependéncia por parte das
empresas para com clientes que compram muito, ha que haver sempre uma andlise custo/beneficio

por parte da empresa sem colocar em risco a organiza¢éo natural do mercado.

O entrevistado reconhece a existéncia de caracteristicas e comportamentos de compra que
distinguem os clientes e que possibilita a empresa actuar de forma diversa, independentemente do

grau de autonomia das lojas (face as suas centrais/cadeias).

Relativamente ao conhecimento acerca de ferramentas que permitem a deteccdo automatica de
segmentos dentro de uma carteira de clientes, o entrevistado refere que existem muitos modelos de
segmentacdo, mas o problema passa pela disponibilizacdo de informacgé&o relevante para incorporar
nesses modelos. Isto é, a informagédo sobre os clientes que a empresa tem disponivel resume-se ao
feedback das equipas de vendas e a informacao do histérico comercial. Cada vez mais, os opticos
compram a mais que um fornecedor e a empresa deixa de ter visibilidade da actuacdo dos seus
clientes porque s6 sabe o que eles compram a empresa, ndo sendo possivel determinar ao certo
quanto é que eles valem. Acresce ainda o facto de ndo haver informacao publica disponivel sobre o
mercado, a partir de estudos regulares, sem ser a pedido da empresa. Os proprios fornecedores e o0s

Opticos nao disponibilizam informacéo sobre eles préprios, naturalmente, sobre o mercado.

Quando é questionado pelos possiveis beneficios para a empresa em dividir os seus clientes em
grupos homogéneos, o entrevistado enuncia vantagens ao nivel da oferta do produto, do servico, da

organizacgdo dos recursos, das metodologias de trabalho, das condi¢bes comerciais, entre outras.

Para o entrevistado, o CRM — Customer Relationship Management traduz a gestdo do relacio-

namento com os clientes. Ndo deve apenas ser visto como uma ferramenta tecnoldgica, deve

MESTRADO EM ESTATISTICA E GESTAO DE INFORMACAO - ISEGI / UNL 88



Segmentacéo de Clientes em Ambiente B2B

antecipar as necessidades dos clientes actuais e potenciais da empresa e, por isso, deve ser

considerado como uma estratégia a ter em conta para eliminar dificuldades e problemas.

O entrevistado conhece o termo CLV — Customer Lifetime Value e refere que se trata de um conceito
hoje em dia muito utilizado na definicAo e estabelecimento das relacdes comerciais entre
organizacBes. Ele explica que o CLV traduzir-se-& no valor que a empresa obtera na relacao
comercial com um cliente durante um certo periodo. Devera, por isso, ter-se em conta o horizonte
temporal, o custo de retencdo do cliente e, finalmente, o proveito esperado desse cliente enquanto

comprar a empresa.

Segundo o entrevistado, segmentar é estudar o mercado e conhecer os potenciais clientes,

agrupando as suas necessidades semelhantes.

Na opinido do entrevistado, os colaboradores da empresa entendem a importancia de satisfazer o
melhor possivel as necessidades de cada cliente em termos globais, embora isso nao seja bem
visivel a todos os niveis. Ha que investir mais nesse aspecto através de formacao e informacédo. O
entrevistado explica que o mercado da Optica € um mercado muito complexo e tem dividas se todos
os colaboradores da empresa tém a perspectiva do que é satisfazer bem os clientes. E evidente que
os colaboradores que trabalham directamente com os clientes tém uma perspectiva muito proxima,

mas outros podem nao ter.

O entrevistado é da opinido que a frase “a prioridade sdo os nossos clientes” adequa-se sem duvida
alguma a empresa e que nao poderia ser de outra forma. Cada vez mais, a prioridade para a
empresa é centrar-se nos seus clientes e no servico que lhes oferece. A propria satisfacdo do
consumidor final depende em grande parte do relacionamento efectivo entre a empresa e 0s seus

parceiros opticos.

Quando questionado se a empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para
realizar uma eficiente gestéo do relacionamento com o cliente, o entrevistado € da opinido que sim
numa perspectiva global. A questdo fundamental é se a empresa reline um nivel suficiente de
preparacdo. Além do mais, trata-se de uma empresa multinacional e muitas das decisdes sao
tomadas de forma central, ndo constituindo necessariamente uma limitacdo. Mais uma vez, trata-se
de um mercado muito complexo e talvez ndo seja possivel satisfazer as necessidades de todos os

clientes de forma eficaz. Por outro lado, é necessario assumir de forma absoluta a méxima “a
prioridade s@o os nossos clientes” e isso implica modificar a mentalidade das pessoas. O entrevistado
acrescenta que ndo vale de nada a empresa investir em plataformas de CRM se depois as pessoas

ndo possuirem de forma absoluta uma mentalidade adequada.

Acerca da forma como a empresa devia se organizar se tivesse de desenvolver uma gestédo de
clientes por segmentos, o entrevistado explica que, embora globalmente o produto e a tecnologia
sejam 0s mesmos, a empresa ja desenvolve uma gestdo por segmentos. A empresa trabalha para

diversos mercados e a aposta é feita na diferenciacdo da oferta (produto e servigo), condicdes
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comerciais e promocdo. Para que se possa considerar um tipo de segmentacdo diferente, o
entrevistado revela que a empresa devera ter sempre em conta dois aspectos fundamentais: se ha
retorno do investimento (ROI) em mudar a estrutura (da empresa e do préprio mercado) e se o
préprio mercado estaria disposto a aceitar uma segmentacédo diferente. O entrevistado explica que
alterar a estrutura de um mercado, mesmo que seja para a empresa, ndo se pode fazer de forma
temporaria e se corre mal fica na mente do cliente. A empresa também ndo pode se esquecer que
estdo no mercado outros concorrentes e, como tal, alterar uma estrutura a qual os clientes estao
adaptados seria correr um risco muito grande. Outro aspecto é que os custos sao imediatos e 0s
proveitos ndo o sdo. A parte disto, os proprios clientes concorrem entre si e fazem-no pela
diferenciacéo, seja pelos produtos, seja pelas marcas ou seja pelos fornecedores. Depois, para a
empresa, um ajuste de estrutura ao nivel dos recursos humanos de forma a servir segmentos de
clientes implica formacao e o factor tempo € importante. H4 a tentacéo de fazer uma mistura da forma

de gestdo, umas vezes funciona mas outras ndo, ha pessoas que aceitam e outras que néo.

ENTREVISTA 5

Segundo este entrevistado, a carteira de clientes da empresa reflecte a sua penetragdo no mercado
no qual desenvolve a sua actividade. A carteira reflecte, também, a capacidade que a empresa tem
em construir ferramentas para dar a resposta adequada as suas expectativas. Estando a actuar num
mercado a nivel nacional onde a heterogeneidade de clientes é grande (desde empresas de

franchising internacional a empresa familiar que opera no mercado ha dezenas de anos), é

fundamental procurar conhecer em profundidade as expectativas individuais.

No que diz respeito a abordar cada cliente de forma individual, para o entrevistado faz todo o sentido
fazé-lo. S6 com uma estratégia que procura ir ao encontro das necessidades individuais de cada
cliente, que tem vindo a ser seguida ao longo de varios anos de actividade, € que permitiu a posicao

actual da empresa no mercado.

Quando se questiona se a abordagem devia ser igual para todos os clientes, o entrevistado € da
opinido que nado. A abordagem num mercado heterogéneo ndo pode ser a mesma, tem de ser
adaptada face a especificidade, ou especificidades, do cliente ou de um conjunto de clientes. Ha que
ter em linha de conta a localizagdo geografica, as caracteristicas socio-econémicas do publico que
visita os clientes, o nivel de qualificagdo profissional do responsavel de cada loja e sua equipa, entre

outros aspectos.

O entrevistado considera a ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é igual a clientes satisfeitos
que é igual a accionistas satisfeitos” perfeitamente I6gica e considera ser a base de uma empresa

que se quer no presente e no futuro. Nesta equacédo, ndo se podem esquecer 0s bons produtos e o
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bom servico prestado que estdo implicitos para que as outras trés condi¢des se verifiquem, realgcou o

entrevistado.

Quando foi colocada a questdo se todos os clientes tém o mesmo valor para a empresa, 0
entrevistado explicou que, tendo ou ndo o mesmo valor para a empresa, todos os clientes sao
importantes para a empresa. Um pequeno cliente hoje pode, neste mercado, ser no futuro um grande
cliente e, atendendo a um mercado algo fechado, atitudes de menosprezo de hoje face a um pequeno

cliente podem ter elevados custos para a empresa no futuro.

O entrevistado € da opinido que vale a pena investir em todos os clientes que tém respeito por uma

verdadeira relagdo comercial, ou seja, desde a encomenda ao pagamento da mesma.

Quando é pedido se concorda que o valor da empresa é traducdo do valor dos seus clientes, o
entrevistado respondeu que concorda sé parcialmente. O valor dos seus clientes é um dos aspectos
fundamentais, pois esta directamente associado ao potencial de solidificacdo e a sustentacdo do
crescimento da empresa. No entanto, ndo se pode esquecer outros aspectos, como por exemplo, o
patrimonio da empresa (fisico e dos produtos que comercializa), os encargos assumidos, a satisfacao

dos clientes, o valor percebido (por clientes e utilizadores), etc.

Segundo o entrevistado, satisfazer as necessidades individuais de cada cliente e satisfazer grupos de
clientes com necessidades comuns sdo duas abordagens que tém de ser feitas e que se comple-
mentam. Tal sé é possivel a partir de um conhecimento profundo da carteira de clientes. Satisfazer
necessidades comuns de grupos de clientes pode revelar-se mais rentavel em termos teéricos, pois o
ROI a curto prazo seria superior. O entrevistado salienta que, no entanto, a satisfacdo de neces-

sidades individuais de um cliente pode estar na origem da verdadeira fidelizacdo a empresa.

O entrevistado reconhece a existéncia de caracteristicas e comportamentos de compra que
distinguem os clientes formando grupos homogéneos distintos entre si. Relativamente ao
conhecimento acerca de ferramentas que permitem a deteccdo automatica de segmentos dentro de
uma carteira de clientes, o entrevistado refere que, para além dos conhecimentos teéricos obtidos na
formacgdo académica, tem conhecimento da existéncia de ferramentas de Data Mining e ferramentas

especificas de CRM. O entrevistado enuncia aplicacdes de SAS, SAP e Oracle.

Quando é questionado pelos possiveis beneficios para a empresa em dividir os seus clientes em
grupos homogéneos, o entrevistado refere a racionalizacdo de custos, a racionalizacdo de recursos, a
adequacao de mensagens e a adequacédo de estratégias. A clara definicdo dos grupos permite aplicar

estratégias diferenciadas.

O entrevistado vé o CRM como um modo de estar na empresa, virado para o cliente, que permite o
centrar da sua atencdo em cada um dos clientes do mercado onde desenvolve a sua actividade. Tem
como objectivo conhecer cada cliente em profundidade para, posteriormente, adequar a resposta por
parte da empresa ao que o cliente espera dela, sem nunca esquecer a razdo de existir da prépria

empresa.
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O entrevistado conhece o termo CLV. Segundo ele, o CLV procura o conhecimento do cliente de
modo a obter e construir um conjunto de indicadores que permitam prever o potencial financeiro do

cliente para a empresa, durante a sua “vida Util” (enquanto cliente).

No que diz respeito ao conceito de segmentacéo, o entrevistado explica que segmentar é analisar um
conjunto de caracteristicas similares para o agrupamento em clusters e posterior adequacdo duma

conduta de actuacao similar.

Na opinido do entrevistado, a maioria dos colaboradores da empresa entendem a importancia de
satisfazer o melhor possivel as necessidades de cada cliente, mas salienta que ndo se trata de uma
tarefa facil devido a heterogeneidade de fungbes e dos niveis de informacgéo individuais dos
colaboradores. H4 que apostar, entre outros factores, na comunicacao inter e intra departamental e

na formacéo continua.

O entrevistado é da opinido que a frase “a prioridade séo 0s nossos clientes” adequa-se a empresa. A
orientacdo para o cliente, a responsabilidade e o foco na qualidade fazem parte dos principais valores
da empresa, valores estes que foram definidos pelos proprios colaboradores. Logicamente que ha
sempre trabalho diario a fazer por todos, no sentido de se centrarem nesses valores e coloca-los em

pratica.

Quando questionado se a empresa possui 0s recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros para
realizar uma eficiente gestdo do relacionamento com o cliente, o entrevistado é da opinido que sim.
Segundo ele, em 90% dos casos, a formacéo dos colaboradores estd adequada a resposta que Ihes
€ exigida. A empresa investe na formacéo continua e existem planos de gestdo de carreiras em
alguns niveis da empresa. Em termos tecnolégicos e financeiros, a empresa tem a capacidade de
dispor da vanguarda tecnol6gica em processos e equipamentos e sdo constantes as actualizacfes de
hardware e software, sempre no sentido de, mais facilmente, se chegar ao detalhe da informacéo

considerada necessaria.

Acerca da forma como a empresa se devia organizar caso tivesse de desenvolver uma gestdo de
clientes por segmentos, o entrevistado explica que a empresa ja se encontra devidamente organizada
para o efeito, embora haja sempre um caminho a percorrer tentando inovar na abordagem. Esse
caminho passa pela adequacéo das ferramentas disponiveis a escuta da realidade dos grupos de
clientes, que tem de evoluir de forma continua uma vez que as expectativas também evoluem. O

objectivo é sempre uma actuacéo diferenciada tanto quanto possivel.
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ENTREVISTA 6

Segundo este entrevistado, a carteira de clientes da empresa é representativa do mercado
considerando a posicdo que a empresa ocupa no mesmo. A empresa trabalha, assim, com o0s mais
diversos canais de mercado que ndo sdo de todo homogéneos. A empresa aborda os seus clientes
com base em factores como o produto, o cliente ou o mercado, conforme o tipo de cliente. A
abordagem para cadeias é necessariamente diferente que a abordagem para as lojas independentes.
O entrevistado explica, ainda, que existem cadeias cuja abordagem devera ser desenvolvida em

ambito internacional.

No que diz respeito a abordar cada cliente de forma individual, a opinido demonstrada traduz que faz
sentido uma abordagem segmentada em termos de estruturacdo da oferta. Nas particularidades
individuais, a empresa deve fazer uma analise em maior detalhe, potenciando a satisfacdo dessas
necessidades. Isto €, dentro de necessidades que podem ser agrupadas (sendo comuns a
determinado nimero de clientes) existem, seguramente, necessidades localizadas, circunstancias
dos 6pticos no mercado (por exemplo, necessidade de reac¢ao do Optico as lojas suas concorrentes

num contexto geografico).

Quando se questiona se a abordagem devia ser igual para todos os clientes, o entrevistado é,
claramente, da opinido que ndo. Havendo grupos homogéneos que sdo distintos entre si, obriga a
tratamentos diferentes. Adicionalmente, ha as tais necessidades individualizadas que requerem

abordagens especificas.

O entrevistado ndo concorda com a assertividade da ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é
igual a clientes satisfeitos que é igual a accionistas satisfeitos”. Trata-se de uma condi¢cdo necessaria
e de um bom caminho para a satisfagdo das necessidades dos accionistas mas nao € suficiente. O
entrevistado explica que h& que alinhar o aspecto da satisfagdo dos colaboradores com a sua
capacidade técnica e de adequacdo da abordagem de acordo com as reais necessidades do
mercado e de cada cliente. Clientes satisfeitos traduzem-se, normalmente, em clientes leais e
rentaveis a médio e longo prazo. No entanto, esta afirmacdo deve ser ponderada pelos custos em
satisfazer os clientes contra a degradacdo do valor accionista. O entrevistado acrescenta que fazer
aumentar as vendas ndo é dificil, pode-se é traduzir em degradacdo forte na rentabilidade da
empresa. A inteligéncia na gestédo esta em atingir o equilibrio entre satisfazer os clientes e atingir a

rentabilidade e satisfacdo dos accionistas.

Quando foi colocada a questdo se todos os clientes ttm o mesmo valor para a empresa, 0
entrevistado respondeu que ndo. O entrevistado explica que a democratizacdo da abordagem de
clientes com niveis muito diferentes de compras € uma utopia, pois traduzem em custos e
rentabilidades (bem como o ROI), diferentes para a empresa. Numa perspectiva de CRM, os cash-

flows actuais e futuros dos clientes é diferenciado. No entanto, a capacidade de perceber que os
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cash-flows actuais podem nao ser replicaveis no futuro, diferencia aquilo que se pode chamar de
marketing inteligente. Um cliente pequeno hoje pode vir a ser um cliente grande amanha e o contrario
também pode ser verdade. No fundo, adiciona o entrevistado, a percep¢éo correcta da estratégia de

abordagem no mercado pode-se traduzir na antecipacdo do que pode ser os cash-flows futuros.

O entrevistado € da opinido que vale a pena investir em cada cliente individualmente mas com niveis
de esforco diferenciados, por exemplo, em termos de condi¢des comerciais, de periodicidade de

visitas e de diversidade da oferta.

Quando é questionado se concorda que o valor da empresa é traducéo do valor dos seus clientes, o
entrevistado respondeu que sé concorda em parte. Devem estar também equacionados aspectos
como a equidade das marcas e o valor dos colaboradores da empresa, por exemplo. Os clientes séao
de facto o resumo de tudo, é o seu reconhecimento das marcas, a sua lealdade e os seus cash-flows

actuais e futuros.

Segundo o entrevistado, a abordagem é mais rentavel satisfazendo as necessidades de grupos de
clientes por questdes operacionais e administrativas. Na sua opinido, a parte mais dificil
operacionalmente é a parte da distribuicdo. Ter, por exemplo, uma rede de distribuicdo para apenas
um cliente em particular seria impossivel. Existem, no entanto, casos nos quais € possivel aplicar a

cada cliente de forma individual condi¢des comerciais distintas, por exemplo.

A ideia que o entrevistado tem acerca da existéncia de caracteristicas ou comportamentos de compra
que distinguem os clientes formando grupos homogéneos distintos entre si, € a que é sempre
possivel segmentar os clientes por esses critérios porque sao diferenciados. A utilizacdo de outros
critérios, nomeadamente geograficos, por canal ou a lealdade dos clientes também devera ser
considerada. Ha4 que haver uma conjugacdo de varios critérios para se proceder a uma efectiva

segmentacao.

Relativamente ao conhecimento acerca de ferramentas que permitem a deteccdo automatica de
segmentos dentro de uma carteira de clientes, o entrevistado refere que tem conhecimento de haver
essas ferramentas e modelos matematicos. O entrevistado mostra conhecer os dois métodos de
analise de clusters, o método divisivo (0 que parte do todo para o individual) e o aglomerativo (que
parte do individual para o todo) e indica a Siebel, o Microsoft CRM, o Sales index (Marktest) e o SAS

como exemplos de ferramentas.

Quando é questionado pelos possiveis beneficios para a empresa em dividir os seus clientes em
grupos homogéneos, o entrevistado refere a questdo do custo/beneficio de cada segmento e a
rentabilidade associada. Isto é, a utilizagdo da abordagem mais adequada a cada segmento em
termos de condi¢gbes comerciais, distribuicdo, etc., traduz-se em eficiéncia. A mensagem e a oferta
chegam ao segmento de forma mais adequada e, por outro lado, evita possiveis custos

desnecessarios para satisfazer os segmentos.
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O entrevistado vé o CRM como a correcta gestdo do relacionamento com os clientes em todas as
dimensbes que isso significa. Tera a ver com as necessidades especificas dos clientes, com a
adequacao da oferta, com a gestédo dos pontos de satisfacéo e de insatisfagdo, com a lealdade, entre
outros aspectos. Um aspecto fundamental é estar atento aos pontos de viragem dos clientes. O
entrevistado acrescenta que a empresa precisa ter no¢do do comportamento actual e futuro dos seus
clientes e sublinha a importancia de conhecer bem cada cliente para melhorar a oferta actual e no

futuro, sempre numa perspectiva custo/beneficio para a empresa.

O entrevistado conhece o termo CLV e explica que os clientes tém todos um valor diferente para a
empresa. Para o entrevistado, cada cliente tem um valor actual e futuro que pode ser traduzido em

cash-flows actuais e futuros cuja soma é o Customer Lifetime Value do cliente.

No que diz respeito ao conceito de segmentacédo, o entrevistado explica que traduz-se na criacao de
grupos de clientes com necessidades relativamente homogéneas, que merecem uma abordagem
diferenciada por parte da empresa sobre o ponto de vista da oferta. O somatério dos segmentos
constitui a carteira de clientes da empresa. O limite na segmentacdo (em termos de numero de
segmentos) tem a ver com a sua viabilidade econdmica. Nalguns casos, um segmento pode ser um

cliente em particular se for economicamente viavel, revela o entrevistado.

Na opinido do entrevistado, existe uma consciéncia para satisfazer o melhor possivel as
necessidades de cada cliente que ndo é imposta por decreto. A dindmica do mercado é uma
constante e as verdades de hoje podem néo ser as de amanha. O entrevistado revela que o nivel de
sensibilidade para o cliente ndo é igual para todos os colaboradores e que ainda existe espaco para

melhoria.

O entrevistado é da opinido que a frase “a prioridade sdo os nossos clientes” adequa-se globalmente
a empresa. Em varios sectores, quando € preciso satisfazer uma necessidade particular e/ou urgente
de um cliente, seja externo como interno, frequentemente nao é necessario alertar as pessoas para a
urgéncia e importancia que é colocar o cliente em primeiro lugar. O entrevistado acrescenta que a
disponibilidade, quer no tempo quer na mente dos colaboradores, surge tendencialmente de forma

natural e ndo imposta.

Quando questionado se a empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e financeiros para
realizar uma eficiente gestédo do relacionamento com o cliente, o entrevistado € da opinido que sim.
No que se refere a recursos humanos, o entrevistado sublinha o desafio constante de reunir um
conjunto de pessoas que tenham uma visdo critica e actualizada sobre a correcta abordagem ao
mercado, sendo que este muda constantemente e com uma dindmica cada vez mais crescente,
complexa e sofisticada. Em termos tecnolégicos e financeiros, apesar da empresa estar num bom
nivel dentro do sector, existem determinados condicionantes relacionados com o facto da empresa

ser uma multinacional.
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Acerca da forma como a empresa devia se organizar se tivesse de desenvolver uma gestdo de
clientes por segmentos, o0 entrevistado revela que a empresa ja desenvolve uma gestao de clientes
por segmentos que se traduz na sua organizacdo e na sua oferta. A organizacdo encontra-se
estruturada por uma eficiente gestao de segmentos baseados em varios aspectos, cruzando aspectos
geograficos com as dimensdes cliente e canal, que tem também a ver com a autonomia das lojas. A
estrutura esta montada a nivel da organizacdo da tomada de decisdo (comités de empresa), a nivel
operacional (call center, gestédo de contas, forga de vendas, ...) e a nivel da organizacdo de redes de
abordagem aos diferentes protagonistas do mercado.

ENTREVISTA 7

Este entrevistado € da opinido que a carteira de clientes estd muito bem ajustada para as
necessidades do pais, talvez ja a entrar em algum excesso. Existem diferencas claras tanto em

termos geograficos como sociais, revelando assim uma carteira muito diversificada.

No que diz respeito a abordar cada cliente de forma individual, o entrevistado entende que faz sentido
adaptar o Servicgo (tanto produto, como servigo, como atendimento, como comportamento, ...) apenas
para os clientes mais importantes. Existem critérios que devem ser conjugados para definir a

importancia de cada cliente, tais como a sua facturacéo, a sua dedicacdo e o seu potencial.

Quando se questiona se a abordagem deveria ser igual para todos os clientes, o entrevistado explica
gue, tendo em conta a oferta de Servico que ha hoje em dia no mercado, é muito dificil utilizar a
mesma abordagem. A empresa devera moldar-se para, em conjunto com os clientes, encontrar uma
solugdo numa perspectiva de parceiros de negocio. No entanto, o entrevistado refere que em termos
de organizacao, de logistica, de comunicacdo e de trade marketing, seria muito complicado gerir

varias abordagens e ceder a todas as exigéncias.

O entrevistado encontra légica na ordem de ideias “colaboradores satisfeitos é igual a clientes
satisfeitos que € igual a accionistas satisfeitos” se entendermos “satisfeito” como um factor de
motivacdo. Equipas motivadas alcancam mais facilmente os objectivos delineados. A partir do
momento em que a empresa presta um bom Servico, o cliente fica satisfeito e deposita confianca na

empresa. Clientes satisfeitos estdo também motivados a efectuarem mais compras e a solicitarem o

QJ/

Servico da empresa e isto leva, por sua vez, a obtencdo de melhores resultados que conduz

satisfacdo dos accionistas.

Quando foi colocada a questao se todos os clientes, mesmo com niveis de compra diferentes, tém o

mesmo valor para a empresa, 0 entrevistado explica que ndo entende o nivel de compras como o
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Unico factor diferenciador dos clientes. Os clientes ndo tém, todos, 0 mesmo valor para a empresa
porque, por exemplo, pode dar-se 0 caso de um cliente comprar muito mas ndo com toda a sua

dedicacao/exclusividade.

O entrevistado é da opinido que n&do vale a pena investir em todos os clientes, ha que diferenciar. E
necessario investir naqueles que tém uma parceria mais estreita com a empresa, € uma forma de
mostrar que vale a pena ter essa parceria. Da mesma forma que um cliente pequeno hoje pode-se
tornar num grande cliente amanhd, um grande cliente hoje pode-se tornar um pequeno cliente
amanha se a empresa deixar de investir nele. A empresa também ndo pode esquecer 0s outros

clientes, analisando o seu potencial.

No que diz respeito ao valor da empresa, o entrevistado explica que, dada a heterogeneidade da
carteira, pode ndo ser verdade em todos 0s cenarios que o valor da empresa € o valor dos seus
clientes. Mas é certo que, pelo reconhecimento que a empresa atingiu no mercado, os épticos mais
dedicados obtém dai reconhecimento também. N&o s&o so os clientes que dao valor a empresa, tanto
0 publico como os fornecedores podem também valorizar a empresa. O entrevistado é da opinido que
o valor deve vir de dentro da empresa com um sentido de autocritica vincado. Quando um cliente faz

uma reclamacéo, a empresa perde credibilidade mas ganha uma oportunidade de melhorar.

Segundo o entrevistado, € mais vantajoso satisfazer necessidades comuns de grupos de clientes do
que satisfazer necessidades individuais, porque a empresa pode, assim, orientar melhor a estratégia

no mercado com objectivos mais claros e mais bem definidos.

Relativamente a caracteristicas e comportamentos de compra de clientes, o entrevistado refere que
existem, até fruto, muitas vezes, dos locais onde se inserem e da estratégia que adoptam no mercado
(estratégias de precos, foco em nichos de mercado, etc.). O que cada cliente compra permite a

empresa perceber bem que tipo de ciente é, por exemplo, quanto ao nivel de personalizacao.

Quando é questionado acerca do conhecimento de tecnologias de informagdo que permitem a
deteccao automética de grupos de clientes dentro de uma determinada carteira, o entrevistado refere

que sabe que existem mas que nao tem conhecimento de nenhum em particular.

Quando questionado sobre os beneficios da segmentacao, o entrevistado é da opinido que permite a
empresa orientar melhor a oferta de Servico (entenda-se desde o atendimento até a expedicdo dos
produtos, passando pela qualidade, etc.) e a estratégia, de forma a manter a posigdo no mercado. A
organizacgdo dos clientes em grupos tras também proveitos a nivel de custos. Dispersar a oferta pelos

clientes de forma individual implica 0 aumento e a dispersdo dos custos.

O entrevistado conhece o termo CRM — Customer Relationship Management e considera ser uma
ferramenta essencial numa empresa de grande dimensdo. Para o entrevistado, trata-se de uma
ferramenta de andlise do comportamento dos clientes ou grupo de clientes que permite a sua
caracterizacdo. A equipa de CRM deve trabalhar em coordenac¢do com outras equipas na delineacao

da estratégia a implementar.
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O entrevistado ndo conhece o significado de CLV, mas explica que, pelo nome, que sugere o valor do

cliente ao longo da vida, deverd ter algo a ver com fidelizacao e rentabilidade.

Para o entrevistado, segmentar é organizar em grupos a carteira de clientes, produtos e Servico, de

forma a atingir as metas/objectivos de cada grupo.

Quando questionado se os colaboradores da empresa entendem a importancia de satisfazer o melhor
possivel as necessidades de cada cliente, o entrevistado explica que nem todos entendem. E
importante que seja um objectivo a alcangar num futuro préximo, fazer entender a todos a importancia
de prestar um Servico de exceléncia, isto é nas palavras do entrevistado, “satisfazer as exigéncias

dos mais exigentes”.

O entrevistado € da opinido que a afirmacédo “a prioridade sdo 0s nossos clientes” se adequa a
empresa, mas é algo que poder ser melhorado. No seu entender, devia existir uma maior sinergia
entre os sectores e 0s colaboradores para incentivar essa ideia. A empresa nao existe se ndao houver

clientes, eles séo a razdo de existir de qualquer empresa.

Relativamente aos recursos que a empresa possui no sentido de realizar uma eficiente gestdo do
relacionamento com o cliente, o entrevistado é da opinido de que ha espaco para melhoria,
apostando essencialmente na formacdo e empenho dos colaboradores. Em termos tecnoldgicos,
apesar da empresa se encontrar num bom patamar, € um campo no qual a empresa devera continuar

a investir.

Para o entrevistado, a empresa ja possui uma estrutura montada no sentido de abordar o mercado
por segmentos. No entanto, refere que a melhor forma de desenvolver uma gestéo de clientes por
segmentos passa primeiro por realizar uma “andlise monstra” do mercado para encontrar pontos
comuns entre os clientes, ndo se restringindo ao 6bvio (a estrutura natural do mercado, cadeias e
independentes). Depois, deve-se reunir diversas entidades da empresa para delinear quais seriam 0s
factores diferenciadores dos clientes para, entdo, definir os segmentos. Apos a definicdo dos
segmentos, importa realizar uma auto-avaliagdo dos recursos que a empresa possui e dos que ela
pode desenvolver para cada segmento. SO depois da uma devida avaliagdo € que a empresa estaria

capaz de analisar se valeria ou ndo a pena, e em que medida, dividir os recursos por segmento.
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C. Matriz de Anéalise de Contetido

Entrevistado n°® 1 e Entrevistado n° 2

MATRIZ DE ANALISE DE CONTEU

ENTREVISTADO N° 2

Tamanho e heterogeneidade da carteira de clientes

Grande carteira.

Carteira constituida por grupos diferentes.

Tamanho ajustado ao mercado.

Grande heterogeneidade.

Ir de encontro as necessidades especificas de cada|
cliente de forma individual

Sim, mas considerando o retorno de cada
cliente e sempre de acordo com as linhas
da

P

Sim.

1° TEMA:

Gestdo do Relacionamento com
o Cliente — CRM

Abordagem para satisfazer as necessidades dos clientes

Abordagens diferentes consoante o cliente.

Abordagens diferentes consoante o cliente.

“Colaboradores satisfeitos Clientes satisfeitos

Accionistas satisfeitos”

| concorda na totalidade.

Concorda na totalidade.

Valor dos clientes para a empresa

Clientes com valores diferentes para a
empresa, consoante os resultados que a
empresa obtem de cada um.

Clientes com valores diferentes para a
empresa, consoante o0 peso das suas
compras & empresa.

2° TEMA:
Valor do Cliente para a Empresa
—-CLV

Investimento nos clientes

Investir em todos os clientes de acordo com
o valor potencial que podem trazer para a
empresa.

Na&o vale a pena investir em todos os
clientes. Investir sé nos clientes que
compram mais e consoante o valor que
esses trazem para a empresa.

“O valor da empresa € a traducdo do valor dos seus|
clientes”

Concorda parcialmente (tradugc&o também de|
parametros de gestdo como o nivel de
produgéo, investimento e financiamento).

Concorda parcialmente (tradugc&o também do|
prestigio, de ser conceituada e reconhecida).

Satisfazer as necessidades de cada cliente ou de grupos
de clientes

Mais facil satisfazer grupos de clientes, mas
nao sabe se seria mais vantajoso.

Satisfazer grupos de clientes (estratégias
individuais ndo é um bom caminho).

Caracteristicas ou comportamentos de compra dos
clientes que permitem a segmentagéo

Comportamentos de compra séo diferentes
consoante o grupo de clientes, considerando
a estrutura j& segmentada do mercado.

Caracteristicas s&o semelhantes.

Comportamentos de compra e area
geogréfica sdo diferentes.

3° TEMA:

Segmentacgéo de Clientes

Tecnologias de informacédo que permitem a detecgdo
automatica de grupos de clientes

Sabe que existem.

Conhece mais ou menos bem, o importante
€ reunir os dados necessarios.

Ferramentas de segmentacéo

Né&o tem conhecimento.

Refere aplicagdes do Oracle e do SAS,
tecnologias OLAP e o SPSS.

Beneficios da sementacéo

Permite uma organizagéo diferente do
mercado, ajuda a desenvolver o negécio,
ajuda a satisfazer os clientes e da a
oportunidade de prestar um senico
diferenciado e especifico.

Evita a dispersédo de recursos.

Importante estudar e continuar a dirigir
esforgos aos clientes mais pequenos
(potencial).
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MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTADO N° 1

ENTREVISTADO N° 2

CRM

Analisa os comportamentos de compra,
usando a estatistica, para explorar as
potencialidades dos clientes.

Deve ser interligado com o conhecimento
acerca do mercado.

Saber tudo o que o cliente faz, analisar o
que compra, as suas preferéncias.

Deve abranger a parte econémica e
financeira.

4° TEMA:

Apresentacédo dos conceitos de
CRM, CLV e Segmentag&o

CLV

Né&o conhece o conceito.

Podera estar relacionado com o
conhecimento do historial do cliente, como a
ewlucéo das vendas, satisfagéo e margens.

Né&o conhece o conceito.

Sera fazer uma andlise dos periodos nos
quais os clientes compraram mais ou menos
para determinar a importancia de cada um.

Segmentacéo

Agrupar os clientes consoante determinadas
caracteristicas comuns.

E conhecer a tipologia de cada cliente de
forma a adequar o produto e a estratégia.

Os colaboradores entendem a importancia de satisfazer
o melhor possivel as necessidades de cada cliente

Trabalho a ser feito (a maioria entende mas
aplicar na pratica é mais dificil e existem
areas onde a repercussao é mais imediata).

Trabalho a ser feito (existem colaboradores
que entendem muito bem e outros que nao
entendem de todo).

“A prioridade sdo os nossos clientes”

Adequa-se perfeitamente.

Adequa-se perfeitamente.

5° TEMA:
Diagnéstico a Empresa

A empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e
financeiros para desenvolver uma eficiente gestdo do
relacionamento com o cliente

Sera necessario fazer uma andlise a cada
recurso.

Melhorar a interligag&o entre departamentos,
formacéo especifica e troca de informacéo
mais fluida e rapida.

Sim, possui.

Poder de decis&o n&o é local.

6° TEMA:
Reaccdo a Segmentacédo de
Clientes

Melhor forma de desenvolver uma gestéo de clientes por
segmentos

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

S6 depois de se identificar o nimero de
segmentos e apos a avaliagcdo de cada um é
que se podia estudar uma possivel
segregacao da estrutura da empresa.

Se a empresa se deparar com 3 ou 4
segmentos, talvez fosse possivel ter um
senico e uma equipa de vendas para cada
um, mais ndo seria rentavel.

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada mas ndo tem nogéo se é
suficiente.

Segmentagao a nivel do call center.

Necessidade de uma ferramenta que
permitisse o acesso a informagao referente
aos clientes para quem anda no terreno.
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Entrevistado n°® 3 e Entrevistado n° 4

MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTADO N° 3

ENTREVI

Tamanho e heterogeneidade da carteira de clientes

Tamanho ajustado ao mercado.

Grande heterogeneidade.

Tamanho ajustado ao mercado.

Diversidade e heterogeneidade.

Ir de encontro as necessidades especificas de cada
cliente de forma individual

Sim.

Sim, mas considerando os custos de
desenvolver ofertas especificas.

1° TEMA:

Gestdo do Relacionamento com
o Cliente — CRM

Abordagem para satisfazer as necessidades dos clientes

Abordagens diferentes consoante o cliente.

Abordagens diferentes consoante o cliente.

“Colaboradores satisfeitos = Clientes satisfeitos

Accionistas satisfeitos”

“|concorda na totalidade.

Concorda, mas trata-se de uma equacéo
muito tedrica que ndo reflecte exactamente
a realidade dos dias de hoje.

Valor dos clientes para a empresa

Todos os clientes deviam ter o mesmo valor
para a empresa \isto que um cliente pode
comprar pouco mas com o mesmo empenho
que outros gue compram mais.

Clientes com valores diferentes para a
empresa, consoante o nivel de fidelidade e o
potencial de cada um (entre outros
aspectos).

2° TEMA:
Valor do Cliente para a Empresa
-CLV

Investimento nos clientes

Investir em todos os clientes.

Investir nos clientes de acordo com o valor
potencial que podem trazer para a empresa.

“O valor da empresa é a tradugdo do valor dos seus|
clientes”

Concorda parcialmente (traducéo também do
\valor dos colaboradores).

Concorda parcialmente (traducéo de tudo o
que a empresa representa para os clientes).

Satisfazer as necessidades de cada cliente ou de grupos
de clientes

O ideal seria satisfazer as necessidades de
cada cliente mas é mais vantajoso satisfazer
grupos de clientes em termos de
rentabilidade.

O ideal seria satisfazer as necessidades de
cada cliente mas é mais vantajoso satisfazer
grupos de clientes em termos de acordos e
negociacdes.

Caracteristicas ou comportamentos de compra dos
clientes que permitem a segmentacao

Comportamentos de compra séo diferentes.

Caracteristicas e comportamentos de
compra sé&o diferentes.

3° TEMA:

Segmentacéo de Clientes

Tecnologias de informacdo que permitem a deteccdo
automatica de grupos de clientes

Reconhece ser de extrema importancia para
aempresa.

Tem conhecimento de muitos modelos de
segmentac&o, o problema passa pela
disponibilizac&o de informag&o relevante.

Ferramentas de segmentacao

Refere os programas classicos da Microsoft
(Excel e Access).

Néo refere.

Beneficios da sementagao

Direccionar a politica comercial com maior
preciséo e eficacia, oferta mais eficaz em
termos de produto, promogdes e descontos,
bem como, o aumento da rentabilidade.

Vantagens ao nivel da oferta do produto, do
senico, da organizacédo dos recursos, das
metodologias de trabalho, das condi¢des
comerciais, entre outras.
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MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUDO

ENTREVISTADO N° 3

ENTREVISTADO N° 4

CRM

Trata-se de uma ferramenta muito importante
no seguimento e anélise dos clientes que
permite estudar as suas preferéncias e
satisfagdo, bem como, ajudar a empresa a
dirigir as politicas comerciais.

Né&o deve ser visto como uma ferramenta
tecnolégica mas como uma estratégia para
eliminar dificuldades e problemas a partir da
antecipacéo das necessidades dos clientes
actuais e potenciais da empresa.

4° TEMA:

Apresentacédo dos conceitos de
CRM, CLV e Segmentag&o

CLV

Né&o conhece o conceito.

Teré a ver com o valor do cliente ao longo da
\ida.

Conhece o conceito.

Traduz-se no valor que a empresa obtera na
relagdo comercial com um cliente durante
um certo periodo de tempo, tomando em
considerag&o o custo de retencéo e o
proweito esperado.

Segmentacéo

E distribuir os clientes em grupos consoante
os seus padrdes de compra e em fungéo
dos objectivos da empresa.

Estudar o mercado e conhecer os potenciais
clientes agrupando as suas necessidades
semelhantes.

Os colaboradores entendem a importancia de satisfazer
o melhor possivel as necessidades de cada cliente

Trabalho a ser feito (existem colaboradores
que entendem muito bem e outros que nao
entendem de todo).

Trabalho a ser feito (de uma forma global
sim, embora ndo seja visivel a todos os
niveis).

“A prioridade sdo os nossos clientes”

Adegua-se, sem no¢éo da medida.

Adequa-se perfeitamente.

5° TEMA:
Diagnéstico a Empresa

A empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e
financeiros para desenvolver uma eficiente gestdo do
relacionamento com o cliente

Sim, possui.

Trabalho a fazer no que toca ao empenho
das pessoas.

Sim, possui.

Poder de decisdo néo € local e existe
trabalho a fazer no que toca a mentalidade
das pessoas.

6° TEMA:
Reaccdo a Segmentacédo de
Clientes

Melhor forma de desenvolver uma gestéo de clientes por
segmentos

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

O orgamento devera ser distribuido
consoante o wlume de negdcio de cada
segmento

Necessidade da informagé&o ser transversal a
todas as pessoas que estejam em contacto
com os clientes e a todas as actividades
relevantes.

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

S6 depois de se analisar se ha retorno do
investimento e se o mercado estaria
receptivo é que se podia estudar uma
segmentacéao diferente.

Um ajuste da estrutura ao nivel dos recursos
humanos implica formacé&o e o factor tempo
& importante.
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Entrevistado n°5 e Entrevistado n° 6

MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUD!

ENTREVISTADO N° 5

ENTREVI

Tamanho e heterogeneidade da carteira de clientes

Tamanho ajustado ao mercado.

Grande heterogeneidade.

Tamanho ajustado ao mercado.

Grande heterogeneidade.

Ir de encontro as necessidades especificas de cada|
cliente de forma individual

Sim.

Sim.

1° TEMA:

Gestdo do Relacionamento com

X Abordagem para satisfazer as necessidades dos clientes
o Cliente — CRM

Abordagens diferentes consoante o cliente
ou grupos de clientes.

Abordagens diferentes consoante o cliente
ou grupos de clientes.

“Colaboradores satisfeitos = Clientes satisfeitos =

Accionistas satisfeitos”

Concorda, mas néo se pode esquecer dos
bons produtos e bom senico prestado que
estdo implicitos.

Condicéo necessaria, mas nao suficiente (ha
que alinhar a satisfagéo dos colaboradores
com a capacidade técnica e adequagédo da
abordagem ao cliente e ponderar os custos
em satisfazer os clientes).

Valor dos clientes para a empresa

Todos os clientes sdo importantes para a
empresa, pois um pequeno cliente hoje pode
\ir a ser um grande cliente no futuro.

Clientes com valores diferentes para a
empresa, consoante os cash-flows actuais e
futuros do cliente.

PARESN
Valor do Cliente para a Empresa
-CLV

Investimento nos clientes

Investir em todos os clientes que tenham
respeito por uma verdadeira relagao
comercial, desde a encomenda ao
pagamento da mesma.

Investir em todos os clientes com niveis de
esforgos diferenciados.

“O valor da empresa é a traducdo do valor dos seus|
clientes”

Concorda parcialmente (tradugéo também do
patriménio da empresa, dos encargos
assumidos, da satisfagdo dos clientes, do
\valor percebido, ...)

Concorda parcialmente (tradugéo de tudo o
que a empresa representa para os clientes).

Satisfazer as necessidades de cada cliente ou de grupos|
de clientes

Mais vantajoso satisfazer grupos de clientes
em termos de rentabilidade mas a satisfagéo
das necessidades individuais pode estar na
origem da verdadeira fidelizagéo a empresa.

Mais vantajoso satisfazer grupos de clientes
em termos de rentabilidade mas é também

\antajoso satisfazer, em casos especfficos,
necessidades individuais.

Caracteristicas ou comportamentos de compra dos
clientes que permitem a segmentacao

Caracteristicas e comportamentos de
compra séo diferentes.

Caracteristicas e comportamentos de
compra séo diferentes.

Ha que haver uma conjugagao de varios
critérios para se proceder a uma
segmentacéo efectiva (geografia, canal,
lealdade, ...)

3° TEMA:

Segmentacéo de Clientes

Tecnologias de informacdo que permitem a deteccédo
automatica de grupos de clientes

Tem conhecimento.

Tem conhecimento.

Ferramentas de segmentagéo

Refere aplicagbes de SAS, SAP e Oracle.

Refere a Siebel, o Microsoft CRM, o Sales
Index (Marktest) e o SAS.

Beneficios da sementacao

Racionalizag&o de custos, racionalizagéo de
recursos, adequacdo de mensagens e
adequagé&o de estratégias.

Ha que estudar o custo/beneficio de cada
segmento, a rentabilidade associada e a
adequagao da abordagem.

Eficiéncia, adequagéo da oferta e da
mensagem e evita custos desnecessarios.
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MATRIZ DE ANALISE

CRM

4° TEMA:

Modo de estar na empresa, \irado para o
cliente, que permite o centrar da sua
atencdo em cada um dos clientes.

Tem como objectivo conhecer cada cliente
em profundidade para, posteriormente,
adequar a resposta por parte da empresa ao
que o cliente espera dela, sem nunca
esquecer a razdo de existir da propria
empresa.

Correcta gestéo do relacionamento com os
clientes em todas as dimensdes que isso
significa (adequacéo da oferta, gestéo dos
pontos de satisfagéo e insatisfagéo,
lealdade, ...)

Estar atento a pontos de viragem dos
clientes, isto é, a empresa precisa ter nogao
dos comportamentos actuais e futuros dos
clintes.

Apresentagédo dos conceitos de
CRM, CLV e Segmentacéo

CLV

Conhece o conceito.

Procura o conhecimento do cliente de modo
a obter e construir um conjunto de
indicadores que permitam prever o potencial
financeiro do cliente para a empresa, durante
a sua “vida (til” (enquanto cliente).

Conhece o conceito.

Cada cliente tem um valor actual e futuro
que pode ser traduzido em cash-flows
actuais e futuros cuja soma é o CLV.

Segmentagao

Analisar um conjunto de caracteristicas
similares para o agrupamento em clusters e
posterior adequagdo duma conduta de
actuacao similar.

Criacéo de grupos de clientes com
necessidades relativamente homogéneas
que merecem uma abordagem diferenciada.

Os colaboradores entendem a importancia de satisfazer|
o melhor possivel as necessidades de cada cliente

Trabalho a ser feito (a maioria entende mas
aplicar na prética € mais dificil devido a
heterogeneidade de funcdes e dos niveis de
informacao dos colaboradores).

Trabalho a ser feito (o nivel de sensibilidade
para o cliente n&o é igual para todos).

“A prioridade s&o os nossos clientes”

Adequa-se globalmente.

Adequa-se globalmente.

5° TEMA:
Diagnéstico a Empresa

A empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e
financeiros para desenvolver uma eficiente gestdo do
relacionamento com o cliente

Sim, possui.

A empresa investe na formagé&o continua,
tem a capacidade de dispor da vanguarda
tecnolégica em processos e equipamentos e
sd&o constantes as actualizagdes de
hardware e software.

Sim, possui.

Poder de decisdo nao é local, em termos
tecnolégicos e financeiros, e o desafio de
reunir um conjunto de pessoas que tenham
uma visdo critica e actualizada sobre a
correcta abordagem ao mercado é
constante.

6° TEMA:
Reaccédo a Segmentacéo de
Clientes

Melhor forma de desenvolver uma gestdo de clientes por
segmentos

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

H& um caminho a percorrer tentando inovar
na abordagem que passa pela adequagéo
das ferramentas disponiveis a escuta da
realidade dos grupos de clientes.

O objectivo é sempre uma actuagao
diferenciada tanto quanto possivel.

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

A organizag&o encontra-se estruturada por
uma eficiente gestéo que cruza aspectos
geogréficos, canais e autonomias das lojas.

A estrutura estd montada ao nivel da
organizagéo da tomada de decis&o, ao nivel
operacional e ao nivel da organizagéo de
redes de abordagem aos diferentes
protagonistas do mercado.
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Entrevistado n° 7 e Sintese das Declarac6es

MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUD:!

SINTESE DAS DECLARAGOES

Tamanho e heterogeneidade da carteira de clientes

Tamanho ajustado ao mercado, talvez ja em
excesso.
Grande heterogeneidade.

Tamanho ajustado ao mercado.

Grande heterogeneidade.

Ir de encontro as necessidades especificas de cada|
cliente de forma individual

Sim, mas s6 para os clientes mais
importantes, tendo em conta a facturagéo,
dedicagéo e potencial.

Sim.

1° TEMA:

Gestdo do Relacionamento com

) Abordagem para satisfazer as necessidades dos clientes
o Cliente — CRM

Abordagens diferentes consoante o cliente.

Abordagens diferentes consoante o cliente.

“Colaboradores satisfeitos Clientes satisfeitos

Accionistas satisfeitos”

Concorda, se entender-se "satisfeitos" como
um factor de motivag&o.

Concordam, mas trata-se de uma equagé&o
insuficiente.

Valor dos clientes para a empresa

Clientes com valores diferentes para a
empresa, consoante a sua
dedicagao/exclusividade.

Clientes com valores diferentes para a
empresa.

2° TEMA:
Valor do Cliente para a Empresa
—-CLV

Investimento nos clientes

Investir nos clientes que tém uma parceria
mais estreita com a empresa.

Investir em todos os clientes com niveis de
esforcos diferenciados.

“O valor da empresa é a traducdo do valor dos seus|
clientes”

Concorda parcialmente (para além de
existirem clientes que nao traduzem o valor
da empresa, ha traducéo do publico e dos
fornecedores).

Concordam parcialmente (traducéo de tudo o
que a empresa representa para os clientes,
do investimento, dos colaboradores, do
patrimonio, ...).

Satisfazer as necessidades de cada cliente ou de grupos
de clientes

Satisfazer grupos de clientes.

Satisfazer grupos de clientes.

Caracteristicas ou comportamentos de compra dos
clientes que permitem a segmentagéo

Caracteristicas e comportamentos de
compra séo diferentes.

Caracteristicas e comportamentos de
compra séo diferentes.

3° TEMA:

Segmentacgéo de Clientes

Tecnologias de informacdo que permitem a detecgdo
automaética de grupos de clientes

Sabe que existem.

Tém conhecimento.

Ferramentas de segmentacdo

Né&o tem conhecimento.

3 entrevistados referem algumas aplicagdes.

Beneficios da sementacéo

Evita a dispersédo de recursos.

Permite orientar melhor a oferta de Senigo e
a estratégia.

Evita a disperséo de recursos.

Direccionamento da oferta.
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MATRIZ DE ANALISE

SINTESE DAS DECLARAGOES

CRM

4° TEMA:

Ferramenta essencial de anélise do
comportamento dos clientes ou grupo de
clientes que permite a sua caracterizagéo.

A equipa de CRM dewe trabalhar em
coordenacdo com outras equipas na
delineagéo da estratégia a implementar.

Todos os entrevistados demonstraram
conhecerem o conceito.

Andlise dos comportamentos de compra e
satisfagdo de cada cliente, antecipacédo de
necessidades e de pontos de viragem,
gestao do relacionamento com o cliente, ...

Apresentagédo dos conceitos de
CRM, CLV e Segmentacéo

CLV

Né&o conhece o conceito.

Pelo nome, que sugere o valor do cliente ao
longo da \ida, devera ter algo a ver com
fidelizag&o e rentabilidade.

Maioria ndo conhece o conceito.

\Valor do cliente ao longo da vida, valor que a
empresa obtera ao longo da relagao
comercial com o cliente, potencial financeiro
do cliente, soma dos cash-flows actuais e
futuros de cada cliente, ...

Segmentagao

Segmentar é organizar em grupos a carteira
de clientes, produtos e Senico, de forma a
atingir as metas/objectivos de cada grupo.

Todos os entrevistados demonstraram
conhecerem o conceito: agrupar os clientes
conforme determinados critérios.

Os colaboradores entendem a importancia de satisfazer|
o melhor possivel as necessidades de cada cliente

Trabalho a ser feito (nem todos entendem).

Trabalho a ser feito (a maioria entende mas
aplicar na prética € mais dificil e o nivel de
sensibilidade para o cliente ndo é igual para
todos os colaboradores).

“A prioridade s&o os nossos clientes”

Adequa-se, mas pode ser melhorado.

Adequa-se a empresa.

5° TEMA:
Diagnéstico a Empresa

A empresa possui 0s recursos humanos, tecnolégicos e
financeiros para desenvolver uma eficiente gestdo do
relacionamento com o cliente

Ha espago para melhoria.

A empresa deve continuar a investir na
formagao e empenho dos colaboradores e
também no campo tecnoldgico.

Sim, possui.

Poder de decisdo néo € local e existe
trabalho a fazer no que toca aos recursos
humanos.

6° TEMA:
Reaccédo a Segmentacéo de
Clientes

Melhor forma de desenvolver uma gestdo de clientes por
segmentos

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

Passa primeiro por realizar uma “analise
monstra” do mercado para encontrar pontos
comuns entre os clientes, ndo se
restringindo ao 6bvio (a estrutura natural do
mercado, cadeias e independentes).

S6 depois da uma devida avaliagdo é que a
empresa estaria capaz de analisar se valeria
ou ndo a pena, e em que medida, dividir os
Tecursos por segmento.

Ja existe uma estrutura implementada e
adaptada.

S6 depois da uma devida avaliagéo a
empresa, segmentos e mercado é que se
estaria capaz de analisar se valeria ou ndo a
pena, e em que medida, dividir os recursos
por segmento.

Necessidade da informagé&o ser transversal a
todas as pessoas que estejam em contacto
com os clientes e a todas as actividades
relevantes e ser acessivel para quem esta no
terreno.
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D. Gréficos de Andlise dos Segmentos
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Graf.14 — Valores Médios por Segmento — Variavel Ultima Compra
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Graf.20 — Valores Médios por Segmento — Variavel Quantidade Armacg6es de Sol
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