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Resumo Esse artigo apresenta uma ferramenta para diagnóstico da cartela de clientes, que foi denominada como Matriz de Desempenho. Como procedimento metodológico apresenta uma revisão de literatura que fundamenta a construção desse modelo de matriz. A aplicação dessa proposta de matriz ocorreu por meio de estudo de caso. Além do da apresentação de funcionamento da ferramenta, como resultados são apresentadas três aplicações da matriz junto a empresa-caso. Os resultados dessa aplicação podem ser visualizados graficamente através da matriz e também por meio de textos descritivos. Palavras-chave: Matriz de Desempenho, Cartela de Clientes, Visualização, Gestão, Design Thinking.



Abstract This article presents a tool for diagnosis of customers portfolio, this tool was termed as Performance Matrix. As methodological procedure presents a literature review that supports the construction of this matrix model. The application of this proposed matrix occurred through case study. Besides the presentation of tool operation, results are presented as three applications of the matrix with company-case. The results of that application can be viewed graphically through the matrix and also by descriptive text. Keywords: Performance Matrix, Customers Portfolio, Management, Visualization, Design Thinking.
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Introdução A gestão da cartela de clientes é uma atividade-chave para a competitividade



empresarial. A partir dela torna-se possível lançar, complementar, ampliar e redirecionar fontes de receita. Em modelos de negócio voltados à prestação de serviços, especialmente aqueles voltados ao desenvolvimento de projetos, onde nem sempre é fácil avaliar e administrar a cartela de clientes. O processo de analise, por vezes ocorre de maneira empírica e informações relevantes podem ser ignoradas e pormenorizadas, dificultando assim, a identificação de oportunidades de melhoria. Por essa razão, recebem destaque ferramentas que propõem facilitar a mensuração da cartela de clientes. O planejamento estratégico é o processo que alicerça orientações que permitem à empresa modificar, melhorar ou fortalecer a sua posição frente à concorrência. Diante disso, mostra-se importante o uso de ferramentas de apoio a gestão que visem o desenvolvimento empresarial. Portanto, esse artigo tem como objetivo apresentar nova ferramenta para diagnóstico da cartela de clientes.
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Construção da base teórica Um levantamento de base teórica foi realizado com a finalidade de mapear os



itens mais relevantes para a construção de uma ferramenta de apoio a gestão da cartela de clientes. Foram encontrados suportes teóricos que foram aglutinados e são apresentados a partir dos seguintes tópicos: (1) A contribuição do Design Thinking; (2) A importância da visualização; e (3) Melhoria Contínua por meio da visualização. 2.1 A contribuição do Design Thinking Visualizar e compartilhar planos de ação configura-se como etapa crucial para transformar o pensamento em ação. É neste contexto que se insere o Design Thinking, pois a maneira como designers analisam, pensam, planejam e prototipam visualmente ajuda grupos a ensaiar ações (BROW, 2009; SIBEET 2013). Dessa forma, na construção da presente ferramenta, o Design Thinking auxiliou a promoção da visualização como proposta de ferramenta visual para a análise da cartela de clientes. Segundo Sibbet (2013), usar ferramentas de linguagem visual para se reconectar com o modo natural de trabalho e descobrir como o processo de brincar, evoluir e fazer versões das coisas – em resumo, trabalhar como designers trabalham auxilia nos processos de análise de informação e planejamento de um projeto.



2.2 A importância da visualização Autores relacionados à gestão de processos, melhoria continua e inovação, mencionam a importância da visualização das informações relacionadas, vale citar: (PMI, 2004); (Meredith & Mantel, 2006); (Phillips, 2008); Browning (2009); (Pinto, 2009); (Osterwalder & Pigneur 2010); e (Amaral et al, 2010). Sibbet (2013) coloca que, para pensar em algo que contenha muitos itens relacionados, é preciso visualizar, de forma a entender através de um padrão mais amplo. Ele também sugere que, para comparar propostas, analisar informações e tomar decisões deve-se utilizar como formato de visualização um modelo tradicional que ele denomina como “grade ou matriz”. 2.3 Melhoria Contínua por meio da visualização. Partindo da premissa que a compreensão de informações é fundamental para qualquer organização, os procedimentos, processos, formas de avaliação e controle devem ser fáceis de serem compreendidos e utilizados (TEIXEIRA et al, 2012). Os sistemas de planejamento e controle devem proporcionar uma rápida compreensão quanto à situação atual, isso facilita a definição de ações futuras bem como ações de melhoria contínua (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2012).
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Procedimento Metodológico Como procedimento metodológico, inicialmente, realizou-se um levantamento



bibliográfico tradicional e uma pesquisa exploratória de análise teórica sistemática como revisão de literatura - com a finalidade de identificar os estudos recentes existentes nas áreas de interesse dessa pesquisa. A partir dessas ações, realizou-se a construção do modelo de matriz para avaliação de clientes. Por fim, aplicou-se o modelo através de um estudo de caso. 3.1 Revisão de Literatura Entre outros procedimentos de pesquisa, primeiramente uma busca sistemática foi realizada, na base de dados SCIENCEDIRECT® a partir do termo “Matrix Coustomers”. Inicialmente foram encontradas 39.184 publicações. No entanto, foram considerados apenas: os últimos cinco anos de publicação (2009-2013); pesquisas com foco em Service Departament, Customer Service; foram excluídas publicações em áreas como: Social Science e Service Quality; e Análise manual por títulos e resumos resultando em dois artigos que junto a outras referencias ajudaram a estruturar a base de estudo. A Figura 1 ilustra o processo de seleção.



Figura 1:



Filtros de pesquisa para Busca. Fonte: Autores (2013).



Como fora dito, a busca sistemática preliminar permitiu conhecer dois artigos que auxiliaram a estruturar o corpo dessa pesquisa, são eles: Autor (Ano): Lopez e Jeronimo (2012) Nauman, Khan, Ehsan (2009)



Título da Publicação: Managing logistics customer service under uncertainty: An integrative fuzzy Kano framework Patterns of empowerment and leadership style in project environment



Motivo de escolha: Propõe um modelo de matriz para o atendimento ao cliente e mostra como isso que pode resultar em vantagens competitivas Argumenta sobre a eficácia da gestão de projetos e apresenta padrões de análise e mensuração



Tabela 1: Artigos encontrados com a busca sistemática. Fonte: Autores (2013).



3.2 Construção do modelo de matriz para avaliação de clientes Como ferramenta, o modelo é proposto aqui consiste em uma grade que foi denominada Matriz de Desempenho. Tal matriz deve ser utilizada para avaliação de performance da cartela de clientes de uma organização ou empresa. Como justificativa de escolha pela utilização da matriz, cabe apresentar aqui, as potencialidades elencadas por Sibbet (2013), são elas: facilitar a avaliação, auxiliar no planejamento e no mapeamento de dados numéricos e estender a percepção. Portanto, essa ferramenta utiliza uma matriz que permite, a partir do diagnóstico, classificar os clientes da cartela da organização em: Ótimos, Bons, Regulares e Ruins, levando em consideração a sua realidade atual. A ferramenta tem como principal função diagnosticar a importância de cada cliente de uma determinada organização, a partir dos objetivos estratégicos da mesma. A aplicação periódica dessa ferramenta permite a visualização do estado atual, a comparação com estados anteriores e o planejamento de um estado futuro da cartela de clientes. Através da visualização, é possível desenvolver planos de ação com vistas à melhoria contínua. Cabe ressaltar que, a Matriz de Desempenho foi desenvolvida para a aplicação junto a escritórios de design. Porém, ela também pode ser utilizada e adaptada para prestadores de serviços, especialmente, serviços de desenvolvimento de projetos. 3.2.1 Instruções de Funcionamento Primeiramente deve-se definir a equipe que participará da aplicação da Matriz de Desempenho. Dessa forma, sugere-se que representantes (gestores e/ou principais responsáveis) de departamentos-chave da empresa componham tal equipe, destacase que a presença desses na formação da equipe é importante. Além disso,



especialistas, consultores e operadores podem ser convidados a participar do processo. Em um escritório de projetos, por exemplo, além dos sócios, é imprescindível a presença de gestores e/ou dos responsáveis pela condução geral de projetos, pelo atendimento comercial e pelo financeiro. Após a formação da equipe deve ser realizado uma sensibilização e alinhamento, que consiste basicamente em apresentar a importância da atividade e os objetivos estratégicos da empresa, para então discutir pontos-chave para avaliação da clientela. Portanto, os participantes devem estar conscientes dos objetivos da organização e das perspectivas de valor dos stakeholders1 envolvidos no processo. 3.2.2 Componentes da Ferramenta e Parametrização. A Matriz de Desempenho de Clientes apresenta itens importantes, são eles:



Figura 2:



Apresentação da Matriz de Desempenho. Fonte: Autores (2013).



- Cabeçalho (1) Composto de campos a serem preenchidos que permitam a identificação quanto: a sua natureza do documento, os envolvidos; e a data do desenvolvimento. - Indicadores (2) e Peso (3): São os itens mais importantes da matriz, pois determinam as resultantes de desempenho de cada cliente, a partir de fatores fundamentais na visão empresarial. Segundo Sibbet (2013) uma vez que as categorias e sua relevância (neste caso, indicadores e peso) estejam claras, a matriz torna-se uma ferramenta poderosa na argumentação e tomada de decisão. Os Pesos (3) determinam a importância de cada indicador no processo de avaliação da cartela. Os Indicadores (2) devem ser determinados conforme os objetivos da organização (ou seja, não são pré-definidos e variam conforme o caso). Neste artigo foram escolhidos indicadores específicos que são apresentados no estudo de caso (item 4). 1



Neste texto entende-se por stakeholders as partes interessadas no resultado ou em partes do processo, que para Pinto (2009) podem ser agrupadas em: sociedade; acionistas; colaboradores; e clientes diretos e indiretos.



Então, faz-se necessário identificar e determinar os indicadores representativos e pertinentes a cartela de clientes. Os indicadores podem ser considerados como representações quantificáveis de características dos clientes, utilizados com a finalidade de permitir a melhoria da qualidade e desempenho ao longo do tempo. A incorporação dos indicadores na matriz possibilita a explicitação de informações sobre a cartela de clientes, e essas informações servirão de base para as ações definidas pelos gestores para alcançar o cenário futuro. - Pontuação total (4): apresenta a soma entre os indicadores de cada cliente multiplicado por seu respectivo peso; - Classificação (5): os clientes são separados a partir de sua pontuação total entre Ótimos, Bons, Regulares e Ruins. Cabe ressaltar que por ser ferramenta para uso interno de alta confidencialidade, sugere-se que os clientes sejam descritos por meio de um código que deve ser definido pela organização. E que para a construção dos indicadores foi levado em consideração Lopez e Jeronimo (2012), que propõem que para decisões complexas (no caso deles de atendimento ao cliente) alguns itens não sejam diretamente traduzidos para valores numéricos, mas em intervalos de confiança (faixas). 3.2.3 Recomendações gerais de aplicação: Para permitir um diagnóstico coerente, é recomendado que: (1) os objetivos da organização e as perspectivas de valor dos stakeholders sejam disponibilizados em local de fácil visualização durante o preenchimento da ferramenta, além disso, sugerese que seja documentado e anexado aos resultados obtidos com a aplicação; (2) os principais itens devem se disponibilizados através de uma única matriz; (3) classificação, indicadores e da escala utilizada, devem ser descritos detalhadamente e disponibilizados como suporte para entendimento e aplicação posterior da ferramenta; (4) os conceitos, indicadores e pesos devem ser definidos de acordo com os objetivos estratégicos da organização; (5) deve ser eleito um mediador (que tenha uma visão global do processo organizacional); (6) a cada nova aplicação da ferramenta, deve-se revisar para toda equipe, os parâmetros de análise; (7) deve-se atribuir uma escala fixa para todas as aplicações, inclusive para indicadores qualitativos onde fatores subjetivos devem ser rigorosamente detalhados; (8) a ferramenta deve ser aplicada periodicamente, os intervalos entre uma aplicação e outra devem ser definidos levando em consideração o tempo de desenvolvimento (ou ciclo de projeto) 2. Vale ressaltar que, as porcentagens atribuídas à classificação podem variar de acordo com a visão estratégica da organização. Portanto, para cada nova aplicação da 2



Em um escritório de projetos, normalmente, os ciclos de projeto levam meses, portanto, nesses casos recomenda-se a aplicação da ferramenta de forma trimestral ou semestral.



ferramenta uma nova divisão percentual pode ser atribuída. Além disso, clientes que não tiveram reincidência são excluídos da cartela na avaliação subsequente. Para que ocorra um processo de melhoria contínua, sugere-se que a nova cartela seja dividida entre clientes ótimos, bons, regulares e ruins e que os ruins sejam estrategicamente eliminados, ver exemplo a seguir.



Figura 3:



3.3.



Processo de Melhoria Continua na Cartela de Desempenho de Clientes. Fonte: Autores (2013).



Estudo de Caso A aplicação do estudo foi direcionada como estudo de caso.



Neste tipo de



investigação são realizados levantamentos e análises através de técnicas de observação direta e indireta. Para Lakatos e Marconi (2007, p. 274): “estudo de caso refere-se ao levantamento com profundidade de determinado caso ou grupo humano”. Lakatos e Marconi (2007), também mencionam características relacionadas ao estudo de caso e listam algumas, colocando-as como fundamentais, são elas: visar à descoberta; enfatizar a interpretação do contexto; retratar-se a realidade de forma ampla; valer-se de fontes diversas de informações; permitir substituições; representar diferentes pontos de vista em dada situação; e usar linguagem simples. Nesta pesquisa, as observações, levantamentos e análises foram realizados durante um ano. Como estudo de caso, é relatado aqui o desenvolvimento, aplicação e resultados a partir da aplicação da matriz em três momentos distintos.
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Apresentação do Caso



4.1. Descrição da Empresa de Caso O estudo de caso ocorreu no período de um ano, entre o abril de 2012 e março de 2013. A Empresa escolhida como estudo desenvolvia projetos de design gráfico,



com força de atuação na área de web design. O foco de atendimento era para empresas de pequeno a médio porte e órgãos públicos, neste caso os contratos eram feitos por meio de editais de licitação. Como diferencial competitivo, além da qualidade empregada aos projetos entregues buscava-se prestar atendimento especial ao cliente. Também se buscava mapear e atender demandas relevantes e questões básicas na prestação de serviço como cumprimento de prazo e acompanhamento durante e após a entrega do projeto. Entre os principais objetivos determinados pela empresa-caso estava a obtenção de resultados financeiros expressivos. Tendo em vista que os sócios tinham o pró-labore como principal fonte de renda. 4.2 Descrição dos parâmetros atribuídos ao caso Neste item são apresentadas descrições dos paramentos (indicadores e pesos) definidos pela empresa-caso, a partir de seus objetivos estratégicos. Lucro: Esse item foi mensurado de forma quantitativa por faixa de lucro a partir projeto(s) /serviço(s) desenvolvido(s). Foi considerado apenas o valor líquido, descontando-se gastos com materiais, insumos, funcionários, etc. A cada faixa de lucro foi somado 1 ponto, sendo: 1 ponto na tabela - de R$ 0 até 5X; 2 pontos – de R$ 5X+1 até 10X; 3 pontos – de 10X+1 até 15X; 4 pontos – de 15X+1 até 20X; e assim sucessivamente. Cabe ressaltar que foram utilizados números com até uma casa decimal após a vírgula, e também que, foram atribuídos números negativos (por exemplo: -1 ponto) quando o valor líquido apresentava-se negativo, ou seja, quando o trabalho resultou em prejuízo financeiro para empresa. O peso atribuído ao indicador foi 5 tendo em vista que o lucro é o principal objetivo da empresa. Taxa de Retorno: É um indicador quantitativo, neste caso determinou-se a pontuação de 0,2 para cada reincidência (projeto novo). O peso estabelecido foi 0,75. Regularidade: Também de forma quantitativa, foram somados 0,5 pontos para cada mês de permanência do cliente junto à empresa (com receita ativa). O peso atribuído ao indicador foi 1,25. Portfólio: Considerando o valor 4 como valor máximo para a pontuação e mensurado qualitativamente por faixas de acordo com o nível de inovação, sendo: (1) Quatro pontos: 100 a 76% = Projeto com alto teor de inovação; (2) Três pontos: 75 a 36% = Projeto Inovador; (3) Dois pontos: 35 a 11% = Inovação com baixo nível de valor percebido pelo - público; e (4) Um ponto: 11 - 0% = Projeto Básico. Como peso foi estabelecido o valor de 0,5, já que criação de portfólio inovador não estava entre os objetivos estratégicos da empresa. Visibilidade do Cliente: Também como indicador qualitativo. Foram avaliados critérios como porte da empresa, visibilidade proporcionada e reconhecimento pelo



público, por exemplo, um website feito para um cliente que tem um grande número de acesso e boa reputação tende receber maior pontuação neste item. Foi atribuído peso 1, pois se trata de um item relevante para a empresa, que agrega credibilidade ao prestador de serviço durante o processo de prospecção de novos clientes além de contribuir para a imagem da empresa prestadora de serviços, que dependendo do tipo de cliente que atende tem um diagnóstico sobre seu porte feito pelo público. Indicação: A cada indicação que o cliente faz para alguém da sua rede de contatos e o trabalho entra como um novo projeto na empresa soma-se 0,5 pontos, de forma quantitativa. O peso estabelecido foi de 0,5, pois se levou em consideração que cliente indicado não significa contrato/projeto fechado. Network: Esse critério avalia os novos contatos e outras possibilidades de desdobramento a partir do cliente que se tem na cartela. Também se leva em consideração a “qualidade” do contato. O peso estabelecido foi de 0,75, não há garantias de que se pode trazer novas aquisições para a cartela. Boa Relação: É um indicador qualitativo, foram avaliados itens como: Pagamento; Reconhecimento



da



Importância



do



projeto;



Flexibilidade;



Coerência;



Boa



comunicação; Objetividade e Clareza. Apesar de tornar a condução do projeto agradável para ambas às partes, o peso do indicador foi de 0,25, já que isso não agrega valor financeiro e não contribui diretamente para o crescimento da empresa.
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Resultados



Como fora mencionado anteriormente, a aplicação da tabela se deu em três momentos, resultando em 3 cenários distintos que são apresentados a seguir: 5.1. Cenário 1 (1ª Aplicação)



Figura 4:



Resultados da Matriz de Desempenho para o Cenário 1. Figura 5: Fonte: Autores (2013).



Na primeira aplicação da Matriz realizada em abril de 2012 foram analisados os primeiros clientes atendidos pela empresa desde o início do seu funcionamento. Entre os classificados como ruins, alguns diziam respeito aos contratos fechados por meio de permutas e, portanto, com 0 pontos de lucro. Os demais classificados como regulares a bons eram na sua maioria micro-empresas, que estavam no público-alvo inicialmente determinados nos objetivos da empresa caso. Após analisar os resultados gerados pela ferramenta, concluiu-se que se deveria trabalhar para que esse seguimento de cliente fosse gradualmente eliminado da cartela de clientes. O primeiro colocado na pontuação (Cliente A) referia-se a um serviço criado pela própria empresa, ou seja, um “produto” próprio que era ofertado a clientes diretos que trouxe retornos financeiros mais expressivos, e bons desempenhos em outros parâmetros. Portanto, a partir da aplicação da matriz decidiu-se por intensificar esforços nesse tipo de serviço. 5.2. Cenário 2 (2ª Aplicação)



Figura 6:



Resultados da Matriz de Desempenho para o Cenário 2. Fonte: Autores (2011).



Na aplicação de outubro de 2012 observou-se um grande aumento no valor total de pontuação do primeiro colocado frente à pontuação obtida na tabela anterior. Isso ocorreu devido à entrada na cartela de clientes de um órgão público, por meio de um edital de licitação. Além do primeiro colocado, o terceiro colocado, cliente R, também era de origem pública, e surgiu através de um contato feito pelo cliente Q. A partir da Matriz de desempenho foi possível avaliar detalhadamente a situação e com isso optou-se por priorizar contratos com órgãos públicos e priorizar a participação em concorrências por meio de editais.



5.1. Cenário 3 (3ª Aplicação)



Figura 7:



Resultados da Matriz de Desempenho para o Cenário 3. Fonte: Autores (2011).



Na última aplicação realizada pode-se observar um novo aumento na pontuação máxima. O principal motivo foi a entrada de um novo cliente de origem pública. Também houve a entrada de novos clientes da iniciativa privada que já iniciaram seu relacionamento com a empresa posicionando-se entre os ótimos e bons. Isso pode indicar que qualidade e potencial das novas prospecções estavam em ascensão. Outro fator observado foi o aumento da pontuação no item lucro. Entre os motivos dessa mudança destaca-se a alteração de foco de público-alvo, pois foram excluídas da cartela micro-empresas. Entendeu-se que empresas de médio e grande porte têm maior capacidade financeira para arcar com projetos maiores e de valor mais expressivo – que na maioria das vezes geram maior lucro. Uma questão a ser destacada foi que, o aumento de lucro a partir dessa nova cartela resultou em maior fundo de reserva no caixa da empresa. Com esse fundo a empresa não ficou tão dependente em prestar serviços em pequenos projetos (que, para esta empresa, geralmente geram mais dificuldades e menor lucro) e nem a se submeter às condições pré-estabelecidas pelo cliente por ter a necessidade de receita.
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Considerações Finais Foi possível notar que, em curto prazo em alguns casos a cartela permite



identificar a evolução da clientela ou até mesmo o reflexo das ações tomadas, já logo no cenário seguinte. Também se destaca que, o histórico de matrizes auxilia a tomada de decisões, pois torna possível comparar situações. Tal histórico, também auxilia na percepção de problemas em médio e longo prazo. O diagnóstico é um retrato do cenário atual, além de ajudar a gerenciar a cartela, esse retrato, serve para mapear as fragilidades e oportunidades. Notou-se também a



importância da visualização para a análise nesse processo de gestão. Nauman, Khan, Ehsan (2009) colocam que foi possível aferir que a virtualidade modera a relação entre autonomia e preocupação com as pessoas, acreditamos que a matriz proposta, de outra forma, realiza função similar por minimizar relações pessoais e subjetivismos.
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