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RESUMO

A nova classe média representa 54% da populacao, abrange mais de 100
milhdes de brasileiros e movimentou cerca de R$ 1 trilhdo no ano de 2013. Os
objetivos deste trabalho foram identificar os fatores que influenciam a rentabilidade
do cliente bancéario tomador de crédito da nova classe média. Os objetivos
especificos deste estudo foram descrever o perfil da nova classe média, efetuar uma
revisdo bibliografica sobre metodologia ABC e rentabilidade de clientes e por fim,
identificar os fatores que influenciam na rentabilidade do cliente bancario da nova
classe média. Para descrever o perfil da nova classe média efetuaram-se consultas
a Secretaria de Assuntos Estratégicos, onde constam estudos sobre a evolucao da
classe média ao longo dos anos no Brasil, e uma revisdo de artigos relacionados ao
tema. Para definir a metodologia de custeio ABC e a importancia da rentabilidade do
cliente realizou-se uma revisdo bibliografica. O estudo permitiu compreender que a
nova classe média esta inserida no mercado de trabalho formal, é exigente na hora
de consumir, demanda informacdo, atencdo e atendimento especializado. Foi
possivel verificar que existe aderéncia da metodologia de custeio ABC para andlise
da rentabilidade do cliente bancario. O detalhamento da metodologia permite
identificar os custos incorridos no atendimento ao cliente. Conclui-se que existe um
alto custo de servir associado as caracteristicas do perfil de consumo da nova classe

média.

Palavras-chave: Cliente bancario. Metodologia ABC. Nova classe média.
Rentabilidade de cliente.



ABSTRACT

The new middle class represents 54% of the population, covers more than 100
million Brazilians and turnover of approximately R$ 1 trillion in 2013. The objective of
this study was to identify the factors that influence the profitability of the banking
customer of the new middle class credit borrower. The specific objectives of this
study were to describe the profile of the new middle class, perform a literature review
on ABC methodology and profitability of customers and ultimately to identify the
factors that influence the profitability of the banking customer of the new middle
class. To describe the profile of the new middle class, queries to the Secretary of
Strategic Affairs were made, which contains studies on the evolution of the middle
class over the years in Brazil, and a review of articles related to the topic was made.
The study revealed that the new middle class is included in the formal job market, is
demanding when consuming, requires information and specialized services. It was
verified that there is adherence of ABC cost methodology for analyzing the
profitability of the banking client. The detailed methodology can identify the costs
incurred in customer service. It concludes that there is a high cost of servicing
associated with the consuming characteristics of the new middle class.

Key words: Bank customer. ABC methodology. New middle class. Customer
profitability.
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INTRODUCAO

A nova classe média abrange mais de 100 milhdes de brasileiros,
representando 54% da populacdo. Nos ultimos anos, este segmento econdmico
passou a despertar o interesse do mercado. Essa fatia da populacdo movimentou
cerca de R$ 1 trilhdo no ano de 2013, valor que representa mais do que a soma do
PIB anual da Argentina, Paraguai, Portugal e Uruguai, além de ser responsavel por
60% da renda nacional (MUNDO DO MARKETING, 2013).

Cerca de 44,7 milhdes de brasileiros ingressaram na nova classe média de
2003 a 2013, segundo dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD), devido a uma combinagdo de crescimento com equidade. A renda
domiciliar dessa parcela da populacédo estd compreendida entre R$ 2.004,00 e R$
8.640,00 com uma renda média de R$ 4.912,00 considerando o0 més de janeiro de
2014 (Secretaria de Assuntos Estratégicos - SAE).

A nova classe média brasileira é formada por pessoas jovens, com alto nivel
de escolaridade, exigente na hora de consumir e decidir onde investir o seu dinheiro
e inserida no mercado de trabalho formal (BRAGA, 2012).

Dessa forma, em um cenario de competicdo acirrada no segmento bancario,
em que os clientes sdo cada vez mais exigentes quanto a qualidade do servico que
demandam consequentemente, aumentando o0s custos relacionados ao
desempenho das atividades, faz-se necessario conhecer o custo e a rentabilidade

proporcionada por cada cliente.

A rentabilidade de clientes tem sido considerada de grande importancia para
o processo de formulacdo de estratégias com o objetivo de aumentar o lucro das
empresas. A analise da rentabilidade de clientes estima a lucratividade por cliente
por meio do célculo dos custos de atendimento. Portanto, quanto mais elaborada a
informagé@o gerencial, mais preparados estardo 0s gestores para a tomada de

deciséo, proporcionando beneficios que abrangerdo toda a empresa.

Este trabalho teve como objetivo identificar os fatores que influenciam a
rentabilidade do cliente bancario tomador de crédito da nova classe média. Os
objetivos especificos deste estudo foram: descrever o perfil da nova classe média,
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efetuar uma revisao bibliografica sobre metodologia ABC e rentabilidade de clientes
e por fim, identificar os fatores que influenciam na rentabilidade do cliente bancério

da nova classe média.

Para descrever o perfil da nova classe média foram efetuadas consultas a
Secretaria de Assuntos Estratégicos, onde constam estudos sobre a evolucdo da
classe média ao longo dos anos no Brasil, e uma revisdo de artigos relacionados ao
tema. Para definir a metodologia de custeio ABC e a importancia da rentabilidade do

cliente foi realizada uma reviséo bibliografica.

O trabalho est& dividido em quatro capitulos. O primeiro faz uma descri¢do da
nova classe média. No segundo, é apresentada a fundamentagéo teorica sobre a
metodologia de custeio baseado em atividades. No terceiro, € apresentada a
fundamentacéo teorica sobre rentabilidade do cliente bancéario. O quarto capitulo
identifica quais caracteristicas da nova classe meédia influenciam na sua

rentabilidade para as instituigdes financeiras.
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1 A NOVA CLASSE MEDIA BRASILEIRA

Este capitulo contempla a descricdo do perfil da nova classe média
brasileira. Primeiramente sdo apresentadas as distribuicbes de renda brasileira e
mundial, em seguida o tamanho, o perfil de consumo e por fim a gestéo financeira e

visdo de futuro dessa nova classe média brasileira.

A nova classe média vem, ao longo dos anos, ganhando cada vez mais
espaco no mercado consumidor brasileiro. S&o milhares de pessoas que passaram
a ter acesso aos mais variados produtos e servicos que até entdo pareciam fora de
alcance em época nao muito distante (FECOMERCIO SP, 2012).

A estabilidade econbmica, a expansdo do emprego, renda e crédito,
conciliados com as politicas governamentais de protecao social, foram os principais
fatores que proporcionaram a ascensao de renda por parte das familias da classe
média (FECOMERCIO SP, 2012).

1.1 Distribuic@es de renda brasileira e mundial

A desigualdade entre os paises comegou a cair com 0 crescimento da
China, passando de 0,63 em 1990 para 0,61 em 2000. Sua tendéncia de queda se
torna mais acentuada a partir de 2000, quando o milagre indiano entrou em cena.
China e india possuem mais da metade dos pobres na comunidade global. O fato é
que, apds o crescimento da China e da india na década de 2000, o Gini mundial
entre paises caiu para 0,54 em 2009 (SAE, 2014).

Cabe ressaltar que o indice de Gini € um calculo usado para medir a
desigualdade social. O indice varia entre zero e um, onde zero corresponde a uma
completa igualdade na renda e um corresponde a uma completa desigualdade entre

as rendas.

O declinio da desigualdade brasileira ocorreu com mais forca a partir da
década de 2000. Apés trinta anos de alta desigualdade inercial, que ocorreu apés o
grande aumento da desigualdade na década de 1960 associado ao chamado
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“‘milagre econdémico brasileiro”, o coeficiente de Gini brasileiro comegou a cair
fortemente em 2001, passando de 0,60 naquele ano para 0,539 em 2009; em 2012,
atingiu o nivel de 0,526. Entre 2001 e 2012, os 10% mais pobres no Brasil tiveram

crescimento da renda 450% maior do que os 10% mais ricos (SAE, 2014).

A tabela 1 resume os limites superiores e inferiores dos niveis de renda
para cada classe econdmica brasileira. E possivel identificar que a renda domiciliar
da classe C esta compreendida entre R$ 2.004,00 e R$ 8.640,00.

Tabela 1 - Classes econdmicas brasileiras definidas pela renda domiciliar total (R$) (calculadas com
rendimentos familiares per capita)

Classes Limite Limite
Econdmicas Inferior Superior
Classe E 0 1.254
Classe D 1.255 2.004
Classe C 2.005 8.640
Classe B 8.641 11.261
Classe A 11.262 -

Fonte: Secretéaria de Assuntos Estratégicos (2014)

Se continuarmos com a tendéncia de crescimento da renda e queda na
desigualdade observada desde 2003, teremos em torno de 119 milhées de pessoas
na classe C em comparacdo com os 67,9 milhdes observados em 2003. Isso
significa que, no periodo de 2003 a 2014, 51,1 milh6es de pessoas se juntariam a
classe C (SAE, 2014).

Figura 1 - PirAmide populacional e classes econdmicas 2003, 2009 e 2013

13.889.609 20.709.205

26.395.595

67.894.723 97.817.122 112.558.217

98.852.838 75.017.642 62.078.902

2003 2009 2013

™ CLASSE DE M CLASSE € CLASSE AB

Fonte: Secretaria de Assuntos Estratégicos (2014)
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1.2 O tamanho da classe média brasileira

Em nivel mundial sabemos que o Brasil é o quinto pais mais populoso,
abaixo apenas da China, india, Estados Unidos e Indonésia. Assim, se a classe
média brasileira fosse um pais, ela seria 0 12° pais mais populoso do mundo
(VOZES DA CLASSE MEDIA, 2012).

Entretanto, crescimento da classe média ndo € igual a reducdo na
pobreza. Embora exista uma relacdo proxima entre esses dois eventos, o segundo
ndo é necessariamente reflexo do primeiro. Existem essencialmente duas razfes
para isso. Em primeiro lugar, existe uma classe intermediaria entre os pobres e a
classe média. Trata-se do grupo que denominamos vulneraveis. Sao aqueles que
vivem em familias com renda acima da linha oficial de pobreza, porém abaixo do
limite inferior para ingressar na classe média. Dessa forma, redugfes na pobreza
que limitam-se a expandir o grupo de vulneraveis ndo terdo impacto algum sobre o
tamanho da classe média. Em segundo lugar, deve-se lembrar de que o tamanho da

classe média também é influenciado pela desejavel ascensdo de parte de seus

membros a classe alta.

A evolucdo do tamanho da classe média é resultado liquido da diferenca
entre o numero de pessoas que ascenderam da classe baixa (pobres e vulneraveis)
para a média e o numero de pessoas que ascenderam da classe média para a alta
(VOZES DA CLASSE MEDIA, 2012).

Até aqui a expansdo da classe média resultou de um processo de
crescimento combinado com reducdo na desigualdade. Por causa dessa
combinacgdo, a reducao da classe baixa foi muito mais intensa que a expanséo da
classe alta. Caso o processo de crescimento nao tivesse sido acompanhado pela

reducdo na desigualdade, a classe média certamente teria crescido muito menos.

Reducdes na desigualdade sdo seguramente mais importantes para a
expansdo da classe média do que o crescimento econdmico. Estima-se que,
mantidas a taxa de crescimento e a tendéncia de queda na desigualdade dos
altimos 10 anos, a classe média devera abranger 57% da populacédo brasileira em
2022. Esse fato pode ser explicado porque o crescimento balanceado (isto €, com

todas as classes de renda crescendo as mesmas taxas) leva a uma redugdo no
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tamanho da classe baixa e a um aumento no tamanho da classe alta de magnitude
similar (VOZES DA CLASSE MEDIA, 2012).

1.3 O perfil de consumo da nova classe média brasileira

A nova classe média representa 54% da populagdo brasileira, 58% do
consumo de crédito e consome R$ 1.17 trilhdes ao ano. Se fosse um pais, seria 0
18° do mundo em consumo e estaria no G20 do consumo mundial. Essa parcela da
populacdo € protagonista de um mercado interno crescente. Em meio as
transformacdes sociais, politicas e econémicas, uma grande parte da populagéo saiu
da pobreza e passou a integrar plenamente o universo do consumo (DATA

POPULAR; SERASA EXPERIAN, 2014).

Um estudo elaborado pelo instituto Data Popular e Serasa Experian
(2014), Faces da Classe Média, analisou a classe média sob as seguintes Gticas:
familiar, trabalho, visdo de mundo e relacdo com o consumo. Neste estudo, foram
encontrados quatro grupos que serdo descritos abaixo: promissores, batalhadores,

experientes e empreendedores.

O grupo dos promissores totaliza 14,7 milhGes de adultos, responsaveis
por 20% da renda da classe média. Em geral, a populacdo deste grupo estudou
mais que os pais, sdo extremamente conectados (cerca de 70% acessa a internet),
trabalham desde cedo e veem nisso uma obrigacdo (57% possuem carteira
assinada). Os promissores sao consumidores cautelosos e inexperientes na relacéo

com o crédito e anualmente gastam R$ 230,8 bilhes.

Os batalhadores totalizam 30,3 milhées de adultos e sdo responsaveis
por 33% da renda da classe média. Suas conquistas vieram por meio de muito
trabalho e esforco (49% possuem carteira assinada). Eles veem no crédito uma
oportunidade para conseguir comprar seus bens, controlam melhor as despesas
depois de experiéncias negativas no passado. O grupo consome anualmente
R$388,9 bilhdes.

Os experientes totalizam 20,5 milhdes de adultos, responsaveis por 23%
da renda da classe média. Apesar de aposentados, muitos ainda se mantem no

trabalho. S&o extremamente controlados em relacdo as despesas, mas planejam



16

desfrutar da aposentadoria. Lutam para manter o padrao de consumo no futuro. Os
experientes consomem anualmente R$ 274,0 bilhdes.

O grupo dos empreendedores totaliza 11,6 milhdes de adultos e sao
responsaveis por 24% de renda da classe média. Possuem muita vontade de
crescer. Este grupo é conectado as novidades, cerca de 60% da populacdo deste
grupo acessa a internet. S&o bons administradores de suas finangas e consomem
com maior cautela, apesar da renda mais alta, pois ja se endividaram no passado.

Os empreendedores consomem anualmente R$ 276,3 bilhdes.

Impulsionados pelo aumento do emprego e da renda, em condi¢gbes de
inflac@o baixa e crédito facil, milhdes de brasileiros puderam aumentar seu poder de
compra nos ultimos anos e comecaram a adquirir uma vasta gama de produtos
(VOZES DA CLASSE MEDIA, 2012).

Busca por bom preco, valorizagdo da qualidade, atendimento
especializado e pesquisas na internet sdo alguns dos critérios adotados para adquirir
novos bens e produtos. Essa camada da populacdo estd atenta as inovacdes
tecnolégicas e novas tendéncias e chega ao ponto de venda munida de
informacdes. Preco baixo ja ndo é o suficiente para fechar uma venda e o tradicional
“seja bem-vindo, fique a vontade” de um vendedor ndo ganha a simpatia com tanta
facilidade. (MUNDO DO MARKETING, 2013).

As compras a prazo tém grande aceitacdo e o valor da parcela € mais
relevante na decisédo do que o valor total do produto. Porém, os maiores gastos sao
realizados em beneficio da familia e da casa. A capacidade de consumir artigos
mais caros como carro e eletrénicos de primeira linha representam mais do que
funcionalidade, sdo uma compensacao pelo esfor¢co no trabalho e materializam uma
melhoria de vida em relacdo as geracdes passadas (MUNDO DO MARKETING,
2013).

Trabalho e classe média tém se mostrado intimamente relacionados. De
fato, 57% dos trabalhadores ocupados (formais e informais) estdo na classe média.
Quando se toma somente o universo dos trabalhadores formais, esse nimero sobe
para 58%. Em outras palavras, mais de metade da classe trabalhadora brasileira,
hoje, esta na classe média (VOZES DA CLASSE MEDIA, 2012).
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1.4 Gestao financeira e visao de futuro da nova classe média

Segundo o estudo “vozes da classe média” (2012), ter acesso a um bom
emprego e trabalhar mais horas por semana muitas vezes se tornam sinébnimo de
maior renda e acesso a classe média. Nao chega, portanto, a ser surpreendente que
a taxa de ocupacéo (porcentagem da populacdo em idade ativa que trabalha) e a
jornada de trabalho sejam maiores entre os trabalhadores na classe média que na
classe baixa. Surpreendente, talvez, seja a magnitude das diferencas. Enquanto na
classe baixa 67% da populacdo em idade ativa trabalha, na classe média essa
porcentagem € de 78%, ndo muito distinta dos 80% na classe alta. E com relagdo a
jornada de trabalho que a estreita relacdo entre classe média e trabalho mais se
manifesta. A classe média trabalha mais horas do que a classe baixa e a classe alta.
Enquanto 50% dos ocupados na classe média trabalham mais de 40 horas por
semana, nas classes baixa e alta as porcentagens correspondentes sao de apenas
41% e 45%.

O consumidor da nova classe média age como um espelho da classe alta.
Na impossibilidade de compra de um artigo original, o0 consumidor da nova classe
média aceita outro, mesmo coOpia reconhecidamente pirata, desde que guarde muita
semelhanca com o original. Mas, na medida em que o0 consumidor evolui
economicamente, ele passa a exigir produtos originais, para representar a sua
ascensao social. A ostentacdo de consumo é uma forma de legitimar-se no topo da
piramide social (COBRA, 2012).

Para Limeira (2008) este tipo de consumidor possui uma grande
necessidade de informagcdo e atencdo no momento da compra. Ele se apoia na
palavra do vendedor e, na auséncia deste, na palavra do fabricante. Caso fique

satisfeito, tende a se manter fiel a sua escolha.

Para o consumidor da classe média, o risco em adquirir um produto de
baixa qualidade que gere prejuizos € maior do que aquele visivel nas classes de
maior poder aquisitivo, que podem se dispor a comprar um novo produto em caso de
defeito ou ma qualidade. Por isso, os integrantes da classe C aceitam pagar mais
caro por determinado servico ou produto em troca de qualidade e garantia de
satisfacdo (DATA POPULAR, 2014).
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Enquanto as classes mais altas optam pela resolugéo de problemas, na
baixa renda a cortesia € o que mais conta. Isso se da pelo fato dessas pessoas
terem a necessidade de serem reconhecidas, de exercer sua cidadania, sempre tédo
desgastada no dia-a-dia, por isso a compra se torna uma questdo tdo importante.
Varejistas de todos os portes que demonstram qualquer desconfianca em relacéo ao
comprador ou seu modo de se portar, falar ou vestir podem desistir desse mercado.
O atendimento personalizado e cortés €, nesse segmento, a alma do negdcio (LIMA,
2013).

Segundo o estudo “Top of ‘C™, a publicidade em si ndo é muito bem vista
pelo consumidor da classe média. A pesquisa mostra que 79% da classe C confia
mais na indicacdo de pessoas préoximas do que na publicidade veiculada pelas
empresas, ja que a opinido de parentes e amigos € mais isenta (DATA POPULAR,
2014).

As familias também gastaram mais em bens de alto valor aos quais néo
tinham acesso no inicio do ano 2000. Bens duraveis, tais como: eletroeletronicos,
eletrodomésticos e veiculos, sdo alguns dos produtos que foram adquiridos por
estes novos consumidores, principalmente via crédito (Tabela 2). Devido ao avango
da tecnologia e a valorizacdo do real, houve a reducdo significativa nos precos
destes bens e, concomitantemente, maior facilidade no acesso ao crédito e aumento
no poder de compra da populacédo, o que possibilitou tornar bens considerados de
elite em bens populares (FECOMERCIO SP, 2012).

Tabela 2 - Nova classe média brasileira: Demanda por produtos nos préximos doze meses

Bens individuais Bens domiciliares
8,5 milhdes de viagens nacionais 7,8 milhdes de méveis para a casa
7,8 milhdes de notebooks 6,7 milhdes de aparelhos de TV
4,5 milhGes de tablets 4,8 milhdes de geladeiras
3,9 mihdes de smartphones 3,9 milhGes de maquinas de lavar
3,2 milhdes de viagens internacionais | 3,0 milhdes de carros
2,5 milhdes de casas ou apartamentos

Fonte: Data Popular e Serasa Experian (2014)

O potencial de consumo das familias da classe média € t&o significativo
gue chega a ser superior ao registrado pelas demais classes, abrindo um leque de
oportunidades de negdcios para as empresas brasileiras (FECOMERCIO SP, 2012).
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Com um patamar de renda mais elevado, a classe média brasileira
também passou a viajar mais e o grande diferencial estd no fato de que agora as
viagens ocorrem de avido ou ainda por meio da realizacdo de cruzeiros maritimos.
Tais consumidores também passaram a adquirir pacotes de viagens nacionais e
internacionais e isso decorre do barateamento do custo das viagens e das
oportunidades de parcelamento (FECOMERCIO SP, 2012).

O Brasil tem um dos maiores mercados consumidores do mundo,
tendendo a melhorar a distribuicdo da renda e aumentar o consumo por alguns
anos. Com base nisso, € quase inevitavel que todos os empreendedores precisem
se valer da informatizacdo e do atendimento virtual para sobreviver (FECOMERCIO
SP, 2012).
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2 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC - Activity Based Costing)

Este capitulo discorre sobre as vantagens da metodologia de custeio
baseado em atividades — ABC com foco em empresas de servicos. Esse tipo de
custeio pode ser utilizado como insumo para a andlise de rentabilidade de clientes,
assunto que sera abordado no préximo capitulo.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), durante décadas a falta de
informacdes precisas sobre produtos e clientes ndo foi uma preocupacdo para 0s
gerentes de empresas de servi¢os, pois 0 mercado ndo era competitivo e por iSso
nao havia pressédo para reduzir custos, melhorar a qualidade e a eficiéncia das
operacdes, lancar novos produtos lucrativos ou eliminar produtos e servicos que
causassem prejuizos. Entretanto, durante as duas ultimas décadas, o ambiente
competitivo para a maioria das empresas de servigos tornou-se tao desafiador e
exigente quanto o das empresas de producao.

Até a década de 1990, a maioria das empresas de servicos ndo precisava
medir os custos de seus produtos ou clientes e funcionavam sem sistemas de
custos. Evidentemente, ndo funcionavam sem sistemas financeiros. As empresas de
servicos gerenciavam operacfes por meio do controle orcamentario de centros de
responsabilidade. As empresas eram organizadas por departamentos funcionais, 0s
orcamentos definidos para cada departamento ou centro de responsabilidade e o
desempenho financeiro medido e gerenciado pela comparacdo dos resultados reais
com os valores orgcados (KAPLAN; COOPER, 1998).

Embora as empresas de servicos fossem frequentemente tdo complexas
e diversificadas quanto as de producgéo, os gerentes ndo conheciam os custos dos
servigos produzidos e fornecidos nem o custo de servir a diferentes tipos de clientes
(KAPLAN ; COOPER, 1998).

Para Kaplan e Cooper (1998), embora o sistema ABC tenha suas origens
nas fabricas, atualmente muitas empresas de servicos também estdo obtendo
grandes beneficios com o uso dessa abordagem. As empresas de servicos tém
exatamente 0s mesmos problemas gerenciais enfrentados pelas industrias.

Precisam do custeio baseado na atividade para associar 0s custos dos recursos que
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fornecem as receitas geradas pelos produtos e clientes especificos atendidos por

€SSEeS recursos.

As empresas industriais e de servicos estdo introduzindo o custeio
baseado em atividades, ou ABC, para superar a inabilidade dos sistemas de custeio
tradicionais em atribuir acuradamente seus custos indiretos e de apoio (ATKINSON
et al., 2000).

Segundo os autores Kaplan e Cooper (1998), o ABC caracteriza-se como
uma ferramenta gerencial que busca entender a formacdo de todos 0s custos
necessarios a obtencado de determinado produto ou servigo e aloca-los da melhor
forma possivel, visando obter uma avaliacdo de custos mais apurada. Sob o ponto
de vista proposto nessa metodologia, os produtos e servicos ndo sdo produzidos e
colocados no mercado da mesma maneira, ou seja, alguns consomem mais
recursos do que outros. Tratam-se entdo, de uma técnica para atribuir custos com

base no verdadeiro dispéndio de recursos da empresa.

Para Bezerra et al. (2007), o ABC nasceu sob o pressuposto de que sao
as atividades que consomem 0s recursos disponiveis e que, ao serem executadas,
dao origem aos produtos. Assim, saber quanto custa um produto é saber quanto
custa a estrutura de atividades que esse produto consome.

O que o ABC traz de novo € o entendimento de que as empresas sao
formadas por um emaranhado de atividades conectadas, em uma estrutura que €
responsavel por tudo que acontece dentro da empresa. Na execucdo dessas
atividades, encontram-se as explicacbes de como foram consumidos 0s recursos

que vao dar origem a um produto (BEZERRA et al., 2007).

O ABC caracteriza-se como uma ferramenta gerencial que busca
entender a formacéo de todos os custos necessarios para obtencédo de determinado
produto ou servico e aloca-los da melhor forma possivel, visando obter uma
avaliacao de custos mais apurada (KAPLAN; COOPER, 1998).

Segundo Kaplan e Anderson (2007), um modelo ABC é um mapa
econdmico das despesas e da rentabilidade da organizacdo, baseado em suas

atividades organizacionais.

Para Ching (1997), o ABC € um meétodo de rastrear os custos de um

negocio ou de um departamento para as atividades realizadas e de verificar como
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estas atividades estdo relacionadas para geracdo de receitas e consumo dos
recursos. O ABC avalia o valor que cada atividade agrega para o desempenho do

negocio ou departamento.

Sistemas de custeio baseados em atividades (ABC) evitam alocacfes
arbitrarias e distor¢bes subsequentes nos custos por atribuir primeiro 0os custos dos
recursos as atividades que os utilizam. A seguir os custos das atividades s&o
atribuidos aos produtos, servicos e clientes que criaram demanda pelas atividades
executadas ou foram por elas beneficiados. Isso significa que o custo das compras é
atribuido aos itens comprados; os custos de projetar produtos sdo atribuidos aos
novos produtos projetados; e o custo do atendimento ao cliente € atribuido a cada
um deles (ATKINSON et al., 2000).

Segundo Perez Jr et al. (1999), a metodologia do custeio por atividades
pode ser aplicada em qualquer tipo de organizacdo, quer seja industria, prestadora
de servicos ou empresa comercial. Também pode ser aplicada em departamentos
ou divisGes especificas, estendendo-se, com a experiéncia, por toda a organizacao.
As regras basicas para sua utilizagcdo encontram-se a seqguir:

a) Efetuar mapeamento dos principais processos existentes na organizacao
(producdo,  suprimentos, administragdo de  recursos  humanos,
desenvolvimento de novos produtos, logistica, etc)

b) ldentificar as principais atividades existentes em cada processo

c) Levantar o0s custos e 0s recursos associados a cada atividade
(custo/atividade)

d) Identificar as atividades que ndo agregam valor ao produto. Podem ser
atividades de suporte (area de financas, treinamento etc.) e atividades
secundarias (passiveis de ser eliminadas ou reduzidas sem afetar o produto
final);

e) Avaliar a influéncia das atividades secundaria no produto final, ou seja,
determinar se podem ser eliminadas ou reduzidas;

f) ldentificar os direcionadores de custos, que Sao 0s parametros para a

adequada apropriacao.

Kaplan e Cooper (1998) ressaltam que os sistemas ABC séo projetados e
desenvolvidos em quatro etapas:

a) Desenvolver o dicionario de atividades, onde é criado um dicionario
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relacionando e definindo grupos de grandes atividades a partir do
levantamento de informacdes sobre como as atividades estdo sendo
executadas pelos seus recursos indiretos e de apoio;

b) Determinar quanto a organizacdo esta gastando em cada uma de suas

atividades, criando-se um mapa que pode incluir as despesas
relacionadas com os recursos e atividades, utilizando geradores de custo
de recursos;

Identificar produtos, servicos e clientes da organizacdo, onde se verifica se
a empresa estd sendo adequadamente remunerada para executar as
atividades que geram custos associados aos produtos, servicos e clientes;
d) Selecionar geradores de custo de atividade que associam 0s custos da

atividade aos produtos, servicos e clientes.

O custeio baseado em atividades (ABC) atribui primeiro os custos dos
recursos as atividades executadas pela empresa. A seguir, esses custos sao
atribuidos aos produtos, servicos e clientes que se beneficiaram dessas atividades
ou criaram sua demanda (ATKINSON et al., 2000).

Perez Jr. et al. (1999), destaca a importancia do custeio baseado em

atividades, conforme tabela abaixo:

Quadro 1 - Vantagens do custeio por atividades

Caracteristica da informacao gerada pelo
ABC

Impacto produzido pela informacéo no
ambiente gerencial da empresa

Permite a apuracdo dos custos dos produtos
com maior precisao.

Revisdes das margens de contribuicdo e
rentabilidade dos produtos.

Identifica os direcionadores de custos e de
atividades.

Contribuicdlo para o  aprimoramento
continuo, com a melhoria dos processos e
produtos.

Identifica os custos que ndo agregam valor
a0s produtos e aos processos.

Aumento da lucratividade, com a eliminagéo
dos custos desnecessarios.

Constata certas informagdes gerenciais de
custos invisiveis, por exemplo, néo
disponiveis no custeio tradicional.

Aprimoramento do desempenho e melhor
orientacdo para 0 processo decisorio
estratégico.

Fonte: Perez Jr et al., (1999)

Segundo Bezerra et al. (2007), a implementacdo do sistema de custeio
ABC traz uma série de beneficios a organizacdo. Dentre eles, destacam-se: a)
conhecimento da interacdo entre as unidades na formacéo do produto; b) visdo do

processo entre as unidades; c) a possibilidade da composicdo das modalidades de
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consumo de recursos exclusivas para clientes diferenciados; d) base de dados para
padronizacdo dos processos entre as agéncias; e) mapeamento de todos os
recursos responsaveis pela execucdo das atividades; f) determinacdo da
participacdo de cada grupo de custo na execucdo das atividades; g) melhoria na

apuracéo da rentabilidade dos produtos e clientes.

Algumas organizacbes de servigos possuem sistemas altamente
detalhados para medir despesas, a cada partida individual, em cada um dos
milhares de centros de custo e responsabilidade diferentes. Mas informacdes sobre
quanto a empresa esta gastando em cada um desses centros, por tipo detalhado de
despesa, nédo dizem coisa alguma sobre o custo de processamento de cada
transacdo de cliente que se beneficia dos recursos oferecidos a dezenas de
diferentes unidades organizacionais (KAPLAN ; COOPER, 1998).

Um sistema de custeio baseado na atividade consegue medir 0 consumo
dos recursos em diversos centros de responsabilidade para cada produto e cliente
especifico e para cada atividade e processo de negdcios oferece produtos aos
clientes. Somente uma analise do processo de ponta a ponta, utilizando uma
perspectiva ABC, revela o custo de execucdo de servicos basicos a clientes
especificos.

Para Kaplan e Cooper (1998), o ABC exige uma nova maneira de se
pensar em relacdo a contabilidade. Os sistemas de custeio tradicionais preocupam-
se em alocar custos para a geracdo de relatérios financeiros e controle de custos
dos departamentos. Em contrapartida, o ABC busca propiciar aos gestores
informagdes mais precisas e relevantes sobre como as atividades estédo agregando

valor ao produto ou servico em comparacao aos custos que elas representam.
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3 RENTABILIDADE DO CLIENTE

Este capitulo aborda a rentabilidade do cliente sob a perspectiva da

metodologia ABC explicada no capitulo anterior.

De forma geral, o sistema de custeio baseado em atividades &
considerado pelos académicos como o método de custeio mais adequado para a
mensuracdo dos custos de atendimento aos clientes. Segundo Kaplan e Cooper
(1998), o uso do sistema ABC para apuracao do custo para atender os clientes em
empresas de grande complexidade de produtos, clientes e servicos é considerado
teoricamente o mais adequado.

A analise da rentabilidade de um determinado cliente é efetuada a partir
da margem de contribuicdo ou da margem bruta dos produtos vendidos a esse

cliente deduzidos os custos para servi-lo.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), nem sempre os clientes de baixo custo
para servir S80 0s mais rentaveis, especialmente quando estdo conscientes de sua

condicdao.

O conhecimento das caracteristicas dos clientes mais rentaveis permite
observar na concorréncia tais clientes, tentando atrai-los, deixando para o mercado
a parcela de clientes descontentes que nao sé@o rentaveis para empresa. Existem
clientes baratos de servir e clientes caros que podem ou nao ser rentaveis,
dependendo da disposi¢édo de pagar pelo que recebem. Existem também os clientes
gue ndo se encaixam em nenhuma dessas categorias e trazem prejuizos constantes
para empresa (KAPLAN ; COOPER, 1998).

Raaij (2005) destaca o uso estratégico das informacgfes derivadas da
analise de lucratividade de clientes. Para o autor, a andlise de lucratividade de
clientes fornece dois tipos de dados: o primeiro diz respeito ao grau de lucratividade
de cada cliente individual e o segundo, a distribuicdo da lucratividade entre a base
de clientes. Esses dados podem proporcionar analises referentes a custos e
receitas, risco e posicionamento estratégico.

Um montante significativo de recursos de uma empresa € direcionado

para atividades solicitadas pelos proprios clientes. Porém, percebe-se que ha uma
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diversidade no consumo de recursos entre os clientes que compram 0S mMesmos
produtos. Portanto, torna-se evidente a importancia da andlise de rentabilidade por
cliente, a fim de permitir a analise dos recursos alocados para cada cliente e, assim
maximizar o retorno do investimento em cada um desses clientes e,

consequentemente, da empresa (CHING, 1997).

Horngren, Foster e Datar (2004) citam a famosa regra 80-20, ou seja,
80% do lucro da empresa vem de 20% de seus clientes, enquanto os restantes 20%

do lucro séo proporcionados por 80% dos clientes.

Na elaboracdo de uma analise da lucratividade acumulada versus o
namero de clientes, usualmente verifica-se a denominada curva de baleia. Por meio
desta andlise da curva de baleia pode-se identificar a contribuicdo dos clientes que
participam com a maior parte da lucratividade e os que colaboram com a menor
parte da lucratividade (KAPLAN ; NARAYANAN, 2001).

Quando todos os custos para atender ao cliente s&o perfeitamente
identificados, isto €, quando se consegue calcular exatamente a rentabilidade cliente
por cliente, é possivel concluir que had um razoavel numero de clientes que
contribuem negativamente para a rentabilidade da empresa, assim como ha clientes
que é preciso proteger dos ataques dos competidores. Dessa forma, tratar a
rentabilidade de clientes apenas sob o enfoque de receitas, pode ser tao insuficiente

guanto trata-la apenas sob o enfoque de custos (FIGUEIREDO, 2000).

Ching (1997) ressalta o perigo da analise do cliente apenas sob a
perspectiva da receita, ressaltando que clientes com alto volume de vendas ndo sao
necessariamente altamente rentaveis. Rentabilidade depende se e quanto a receita

liquida cobre os custos do cliente.

Kaplan e Cooper (1998) alertam para a existéncia de clientes que
representam lucros ou prejuizos ocultos. Os lucros e prejuizos sdo ocultos porque
nao ocorre a atribuicdo dos custos de marketing e vendas a clientes especificos, ou
porque a atribuicdo é realizada de forma arbitraria. Portanto, partindo do principio de
gue todos os clientes demandam atividades e que estas atividades consomem
recursos, as organizacdes devem promover a avaliacdo do resultado de modo a
perceber se as receitas geradas pelos clientes estdo sendo superiores aos custos

incorridos.
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Faria, Borinelli e Mantovani (2010) ressaltam que as empresas nao
podem mais somente manter a preocupacdo em aumentar as vendas, mas sim
manté-las com rentabilidade. Para ser competitiva, uma empresa deve conhecer as

suas fontes de lucro e compreender a sua estrutura de custos.

Para Figueiredo (2000), a contabilidade tem dificuldade em responder
duas questdes: quais 0s custos de servir e quais os clientes rentaveis? Os custos de
servir o cliente, como por exemplo, quanto tempo do pessoal de vendas o cliente
requer e quem trata diretamente com o cliente, um gerente ou um atendente menos
graduado? Quando todos estes custos sdo perfeitamente identificados, isto €,
guando se consegue calcular exatamente a rentabilidade cliente por cliente, essa
analise pode concluir que ha um razoavel numero de clientes que contribuem
negativamente para a rentabilidade da empresa, assim como ha clientes que é

preciso proteger dos ataques dos competidores.

Para os autores Kaplan e Cooper (1998) a andlise da lucratividade de
clientes proporciona oportunidades para:
e Preservar os atuais clientes lucrativos.
¢ Redefinir precos de servicos.
e Oferecer descontos para conquistar clientes atrativos.
e Negociar relacionamento para reducdo do custo de atendimento de
clientes cooperativos.

Para Figueiredo (2000), a andlise de rentabilidade de clientes proporciona
oportunidades para:

e Atender melhor os clientes existentes e que séao altamente rentaveis.

e Conhecer o custo do servi¢o ao cliente e entdo poder cobrar pelo nivel de
servigo proporcionado.

e Oferecer descontos, se necessario, nas operacfes com clientes aos quais
€ possivel servir com custos reduzidos.

e Negociar relagdes ganha-ganha entre fornecedores e compradores.

e Tentar atrair os clientes que proporcionam grandes lucros para 0s

concorrentes.

Horngren, Foster e Datar (2004) destacam que no processo de
gerenciamento, o conhecimento da rentabilidade do cliente pode ser til para:
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e Destacar 0 quanto um pequeno numero de clientes é vital para a
lucratividade total;

e Fornecer bases para que os interesses de clientes lucrativos recebam
prioridade;

e Efetuar ajustes para aumentar a rentabilidade dos futuros negécios com

clientes que se encontram na categoria dos néo lucrativos.

As empresas podem utilizar o custo para servir o cliente para melhorar
seu desempenho, obtendo destaque no incremento que repercutira na lucratividade
baseado na correta mensuracédo do custo de atendimento dos clientes. Através de
uma mensuracdo mais exata da lucratividade e do custo gerado para atender os
clientes, os esfor¢cos comerciais podem ser focados, permitindo um alinhamento
mais eficiente das estratégias e otimizacdo dos recursos (KAPLAN ; COOPER,
1998).

De acordo com Ching (1997) os problemas ocasionados por informacdes
inadequadas sobre clientes sao:
e Negocios ndo rentaveis feitos com clientes;
e Negocios feitos por meio de canais de distribuicdo ndo rentaveis em
virtude de custos especificos do canal ndo terem sido espelhados;
e Aumento da demanda de produtos customizados (especificos para o
cliente);

e Servicos extras pelos clientes.

Para Ryals (2002), ha uma consciéncia de que ha clientes mais valiosos
do que outros. Alguns clientes compram regularmente e sdo faceis de servir, pelo
que terdo um custo menor, outros clientes, particularmente os novos clientes, sao
mais dispendiosos. Eles exigem mais informacgdo, fazem mais visitas as lojas,

necessitam de mais assisténcia na venda e compram em menores quantidades.

Pela andlise do custo para servir, a empresa pode buscar ser lucrativa em
todos os tipos de clientes, de baixo custo ou de elevada diferenciacdo. Por meio da
analise de lucratividade de clientes, a administracdo estard municiada com
informacdes a respeito dos clientes ndo lucrativos e podera focar sua atengcdo no
desenvolvimento de inovagdes e estratégias no sentido de reduzir a falta de lucros
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de um cliente em particular, sem reduzir sua satisfacdo. Alternativamente, a
administracdo podera centrar sua atencdo na reestruturagcdo de processos de
atendimento de clientes, objetivando obter mudancas nos resultados de clientes
deficitarios (KAPLAN ; COOPER, 1998).

O conhecimento da rentabilidade de clientes se torna importante por
interferir diretamente na rentabilidade da empresa. Os administradores precisam
assegurar que os clientes que contribuem consideravelmente para a rentabilidade da
organizacdo recebam dela atencdo compativel. Um sistema contabil que faca
relatério da rentabilidade do cliente ajuda os gestores nessa tarefa (HORNGREN;
DATAR; FOSTER, 2004).



30

4 FATORES QUE INFLUENCIAM A RENTABILIDADE DO CLIENTE BANCARIO
TOMADOR DE CREDITO DA NOVA CLASSE MEDIA

Conforme apresentado nos capitulos 2 e 3, €& possivel verificar a
rentabilidade do cliente bancario da nova classe média utilizando a metodologia
ABC. Este capitulo aborda a relagéo entre as caracteristicas da nova classe média e

o custo de servir o cliente bancario tomador de crédito.

Segundo Kaplan e Cooper (1998) as empresas de servicos oferecem um
conjunto altamente diverso de produtos. Os bancos de varejo servem como
exemplo, pois possuem diferentes tipos de contas e poupancas, além de varios tipos

de empréstimos para pessoa fisica e juridica.

De modo geral, as empresas ndo tem ideia do quanto estdo gastando
para atender aos clientes e, quando cobram deles, acabam onerando aqueles que
demandam pouco e beneficiando outros que solicitam bastante.

O presidente de um banco conhece as receitas e despesas por partida
individual (receita de juros, receita de taxas e despesas de varejo), mas ndo sabe
quanto custam os varios tipos de contas, nem conhece 0s custos de servir a cada
tipo especifico de cliente (KAPLAN ; COOPER, 1998).

A informacdo a respeito do perfil do cliente € importante para os gestores,
pois ao constatar as diferengas existentes entre os clientes, ocasionadas pelas suas
divergentes necessidades e caracteristicas (que podem implicar em diferentes
custos e resultados), surge a preocupacado com a rentabilidade proporcionada por

cada um deles.

Os clientes demandam atividades diferentes em uma empresa porque
possuem necessidades diferentes. As organizacbes devem estar atentas a isso,
procurando encontrar formas de atender as suas particularidades de maneira
satisfatoria, mas sem deixar de lado a rentabilidade das opera¢cdes, uma vez que 0

processo de gestédo deve estar voltado para a rentabilidade.

Kaplan e Cooper (1998), utilizando a tabela abaixo, distinguem o perfil de

clientes de alto e de baixo custo para servir.



Quadro 2 - Caracteristicas de clientes de alto e baixo custo de servir

Clientes de alto custo

Clientes de baixo custo

Pedidos de produtos personalizados

Pedidos de produtos padréo

Pedidos de quantidades pequenas

Pedidos de grandes quantidades

Chegadas imprevisiveis de pedidos

Chegadas previsiveis de pedidos

Entrega personalizada

Entrega padronizada

Mudanca nas necessidades de entrega

Sem mudanca nas necessidades de entrega

Processamento manual

Processamento eletronico

Grande volume de suporte pré-venda (recursos de
marketing, técnicos e de vendas)

Pouco ou nenhum suporte pré-venda (definicéo
padrdo de precos e pedidos)

Grande volume de suporte pds-venda (servico de
instalacdo, treinamento, garantia e de campo)

Nenhum suporte p6s-venda

Exige que a empresa mantenha estoque

Reposicdo proporcional a producéo

Paga lentamente (contas a receber elevado)

Paga no prazo
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Fonte: Kaplan e Cooper (1998).

A simples constatacdo de altos volumes de vendas ndo corresponde a
resultados positivos. Isso tem despertado nas empresas que desejam manter-se
competitivas no mercado uma busca por novas formas de conhecer detalhadamente
o funcionamento da cadeia produtiva e a mensuracdo do custo baseados nas
andlises de clientes (FREITAS ; LOPES ; SILVA, 2012).

O custeio baseado na atividade permite que os gerentes identifiguem
porque o custo de atender a alguns clientes € superior ao custo de atender a outros
(KAPLAN; COOPER, 1998). A lista de atividades identificadas por meio da
metodologia ABC pode revelar que parte dos processos internos da empresa €
extremamente caro e ineficiente, resultando em altos custos de prestar servigos aos
clientes. Na mesma andlise é possivel verificar que o alto custo de servir clientes
resulta dos padrbes de como sdo gerados os pedidos: frequéncia excessiva e

grande exigéncia de pessoal no ponto de venda.

De modo geral, todas as empresas podem reconhecer os clientes que
exibem algumas ou todas as caracteristicas de alto custo. A Unica desvantagem de
um cliente de baixo custo surge quando o préprio cliente percebe que seu
comportamento reduz os custos de seu fornecedor e exige em troca uma reducéao de

precos (descontos, taxas reduzidas, etc.).

O conhecimento das caracteristicas dos clientes mais rentaveis permite

observar na concorréncia tais clientes, tentando atrai-los, deixando para o mercado
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a parcela de clientes descontentes que ndo séo rentaveis para empresa. Existem
clientes baratos de se servir e clientes caros que podem ou ndo ser rentaveis,
dependendo da disposi¢cao de pagar pelo que recebem. Existem também os clientes
gue ndo se encaixam em nenhuma dessas categorias e trazem prejuizos constantes

para empresa.

Ao confrontarmos as informagdes da tabela 4, em que Kaplan e Cooper
caracterizam os clientes que representam maiores custos para as empresas, com as
informacdes apresentadas no capitulo 1 sobre o perfil de consumo da nova classe
média, podemos perceber que esta possui varias caracteristicas que tornam mais

caro oferecer-lhes servicos.

O cliente bancario tomador de crédito da nova classe média é
extremamente conectado, faz pesquisas na internet antes de adquirir novos bens,
produtos ou servicos em busca das melhores taxas no mercado e valoriza a

qualidade no atendimento.

Ele chega ao ponto de venda informado, mas precisa de convencimento e
demanda atendimento especializado e cortesia, tanto para identificar as linhas de
créditos disponiveis para o seu perfil quanto para solicitar informacdes referentes
aos contratos ativos (atividade de manutencdo) como verificar saldo devedor e
renegociar dividas. O tempo maior dispendido no atendimento deste cliente ao

prestar informac@es caracteriza como alto custo de servir.

S&do consumidores cautelosos na relacdo com o crédito, solicitam maior
suporte no pré-venda (mais informacgdes), pois ja se endividaram no passado,
portanto, acompanham com atencdo o andamento dos contratos, consultando

extratos ou comparecendo ao ponto de venda.

Entrega personalizada, demanda de suporte pré e pos-venda
caracterizam o cliente tomador de crédito da nova classe média como alto custo de

servir, impactando negativamente na rentabilidade para a instituicdo.

Cabe ressaltar que neste estudo, a inadimpléncia néo foi analisada como
fator de influéncia na rentabilidade do cliente, pois o objetivo € identificar o
comportamento do consumidor da nova classe meédia e 0s custos incorridos no

atendimento bancario a esse cliente.

Kaplan e Cooper (1998) sugerem uma visdo grafica (figura abaixo) da
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lucratividade dos clientes que permite uma classificacdo de cada cliente em
quadrantes, possibilitando a identificacdo das estratégias que a empresa deve

adotar.

Figura 2 - Lucratividade dos clientes
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Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

O eixo vertical mostra a margem liquida obtida com as vendas ao cliente.
A margem liquida é igual ao preco liquido (apés todos os descontos e promocdes de

vendas) menos o custo de producdo medido pela metodologia de custeio ABC.

O eixo horizontal apresenta o custo para servir o cliente, incluindo custos
relacionados a pedidos somados a despesas de marketing, vendas e administrativas

especificas de suporte ao cliente, calculadas também pelo método ABC.

Clientes que aparecem acima da linha diagonal podem ser lucrativos de
diversas formas, pois suas margens compensam O custo para servir incorrido, e
devem ser protegidos e desenvolvidos. Por outro lado, os clientes no quadrante de

alto custo para servir e margem baixa sao 0s que representam os maiores desafios.

Na extremidade superior a esquerda encontramos 0 cliente passivo.
Trata-se de um cliente que demanda pouco servico e estd disposto a pagar alto
preco pelo produto. J& na outra extremidade, temos o cliente agressivo, que compra
altos volumes e, portanto, alavanca seu poder de compra, barganha a reducdo do

preco ao maximo e exige muito do fornecedor em servicos.

Para Ching (1997), quando a empresa observa que varios de seus
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clientes posicionam-se no quadrante superior esquerdo: margens altas e custo
baixo. Esses clientes devem ser bem cuidados e protegidos. Podem ser vulneraveis
a ataques da concorréncia, portanto os gerentes devem estar preparados para
oferecer descontos e incentivos razoaveis ou servicos especiais, a fim de manter a

fidelidade desses clientes caso um concorrente a ameace.

Para as empresas, o ideal é que todos seus clientes estejam acima da
diagonal. Contudo, para situar os clientes nesta matriz e trabalhar no sentido de
empurra-los para cima da diagonal é necessario a informacao de quanto custa servir

cada um deles.

Para Kaplan e Cooper (1998) as empresas de servicos precisam
identificar a lucratividade diferencial de cada cliente, mesmo dos que utilizam
produtos padrdo. Os autores citam que, por exemplo, ao analisar uma conta
bancéaria, um cliente pode manter um saldo bastante alto fazendo poucos depdésitos
e saques. Esse cliente gera receitas altas e utiliza pouco os recursos do banco.
Outro cliente talvez administre sua conta mais de perto, mantendo um saldo minimo
disponivel e fazendo varios depdsitos e saques. Provavelmente essa conta seja

pouco lucrativa.

Além de uma conta bancaria padrao, talvez o cliente tenha uma conta de
poupanca, um cartdo de crédito, um financiamento e um empréstimo pessoal. Os
autores ressaltam que antes de tomar uma atitude radical em relacdo a um cliente
gque possui uma conta nao lucrativa, 0s gerentes devem compreender o
relacionamento entre o banco e esse cliente e agir com base na lucratividade total

do relacionamento, e ndo apenas com base na lucratividade de um unico produto.

O cliente que ndo usa outros servicos comerciais ou investimentos do
banco é um grande candidato a redefinicdo de precos, atividades de marketing
agressivas ou eliminacdo (se todas as outras tentativas de gerar um relacionamento

lucrativo fracassarem).

Outros clientes podem parecer nao lucrativos por serem recentes. Muitas
empresas de servi¢os investem recursos consideraveis em campanhas de marketing
para atrair novos clientes. Devido ao alto custo de aquisicdo de novos clientes e ao
tempo necessario para estabelecer um relacionamento abrangente e profundo (que

inclua, por exemplo, multiplas ofertas de produtos), os novos clientes podem parecer
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nao lucrativos (KAPLAN ; COOPER, 1998).

As empresas de servigos precisam diferenciar a economia de clientes
recém-adquiridos da economia de clientes antigos. Assim, além de identificar a
variacdo das demandas de diferentes segmentos de clientes, também precisam
prever a variacdo de demandas de clientes ao longo do tempo, a fim de obter a
lucratividade total do ciclo de vida.

Certamente as empresas ndo querem abandonar os novos clientes,
embora ndo sejam lucrativos, querem acompanha-los para garantir que migrem na
direcdo noroeste da figura nos periodos subsequentes, alcancando a lucratividade
por meio de uma combinagdo de volumes maiores, margens mais altas e custos

mais baixos para servi-los.

Kaplan e Cooper (1998) enxergam as seguintes oportunidades para 0s
gerentes aumentarem a lucratividade através do relacionamento com clientes:

e Proteger os atuais clientes altamente lucrativos;

e Redefinir os pregos de servigos caros, com base no custo do

Servico;

e Oferecer descontos, se necessario, para fechar negécios com
clientes de baixo custo;

e Negociar relacionamentos proveitosos para todas as partes, que

reduzam o custo do atendimento;

e Deixar que o0s concorrentes conquistem clientes que tragam

prejuizos constantes;
e Tentar capturar clientes altamente lucrativos dos concorrentes.

Tanto a melhoria de atividades internas e processos de negdcios quanto a
coordenacdo mais eficaz entre a empresa e seus clientes reduzirdo os custos,

movimentando a empresa na direcdo oeste da figura.

Porém, além das atividades executadas para atender ao cliente, deve-se
identificar as atividades desenvolvidas para manté-lo. Ching (1997) afirma que as
principais atividades realizadas nas empresas séo:

e Suporte e assisténcia técnica;
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e Atividades promocionais (feiras, eventos, etc.);
e Atividades de venda;

e Pesquisa das necessidades do cliente;

e Resolucao de problemas e pendéncias;

e Demonstracdo do produto.

Para Kaplan e Cooper (1998) um modelo ABC baseado no cliente
proporciona as empresas uma nova capacidade de oferecer e definir os precos de
servicos diferenciados, com base em necessidades e preferencias individuais,
permitindo que essas empresas se transformem em fornecedores de baixo custo e,

ao mesmo tempo, diferenciados — ganhando dinheiro com os dois tipos de servigos.

Quando uma empresa tem um mapa econémico, por mais rudimentar que
ele seja, da lucratividade de seus clientes, e seus concorrentes ndo possuem esse
mapa, essa empresa dispde de imensas oportunidades para melhorar sua

lucratividade.

As organizacgbes devem estar atentas as diferengas de comportamento de
seus clientes, procurando encontrar formas de atender as suas particularidades de
maneira satisfatorias, mas sem deixar de lado a rentabilidade das operacfes, uma
vez que o0 processo de gestdo deve estar voltado, dentre outras coisas, para a
rentabilidade (KAPLAN ; COOPER, 1998).

Os gerentes de empresas de servicos precisam de informacdes para
melhorar a qualidade, pontualidade e eficiéncia das atividades que executam, além
de compreender precisamente o custo e a lucratividade de cada um de seus

produtos, servicos e clientes.
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CONCLUSAO

O estudo permitiu compreender que a nova classe média esta inserida no
mercado de trabalho formal, é exigente na hora de consumir, demanda informacao,
atencdo e atendimento especializado. Apenas pre¢o baixo ndo € suficiente para

atrair esse tipo de consumidor.

O Brasil tem um dos maiores mercados consumidores do mundo, o
potencial de consumo das familias da nova classe média é tdo significativo que
chega a ser superior ao registrado para as demais classes. Neste cenario
extremamente competitivo é importante as organizacdes estarem atentas as
diferencas de comportamento de seus clientes, uma vez que o processo de gestao

deve estar voltado para a rentabilidade.

Foi possivel verificar que existe aderéncia da metodologia de custeio ABC
para andlise da rentabilidade do cliente bancéario. O detalhamento da metodologia
permitiria identificar os custos incorridos no atendimento ao cliente, pois estes
possuem caracteristicas variaveis e consomem servicos de forma diferenciada,
gerando receitas e custos especificos, provocando uma diferenca na rentabilidade
proporcionada por cada um deles.

Uma parte dos recursos de uma empresa € direcionada para atividades
solicitadas pelos préprios clientes. Porém, ha uma diversidade no consumo de
recursos entre os clientes que compram os mesmos produtos. Portanto, torna-se
fundamental a identificacdo do perfil do cliente e analise da rentabilidade por ele
proporcionada, a fim de permitir melhor alocagcé&o dos recursos e, assim maximizar a

rentabilidade de cada um desses clientes e, consequentemente, da empresa.

Constatou-se que o cliente bancéario tomador de crédito da nova classe
média € bem informado e exige atendimento especializado, mas precisa de
convencimento e mesmo no atendimento pos venda demanda informagdes. O tempo
maior necessario para atender este cliente ao prestar informagdes gera alto custo de
servir. Também sao cautelosos ao tomarem crédito, exigem mais informacgdes no pré
venda, e consequentemente acompanham com atengdo o andamento dos contratos,

consultando extratos ou comparecendo ao ponto de venda.

Por fim, as caracteristicas inerentes ao cliente tomador de crédito da nova
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classe média diferenciam-no como alto custo de servir, impactando negativamente

na rentabilidade para a instituicao.
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