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Resumo:

O apuramento da rentabilidade por cliente constitui um desafio relevante para as
organizagdes, envolvendo aspetos como a defini¢do de precos, a correta alocagdo de
custos ¢ a determinacdo da margem de contribui¢do. Este trabalho tem como objetivo
analisar a rentabilidade dos clientes, considerando variaveis como a dimensio, a zona
geografica e a segmentagdao, com enfoque na margem de contribuicdo. Para tal, sera
aplicada uma metodologia quantitativa, baseada na analise documental e no tratamento
de dados internos, complementada por entrevistas com responsaveis da organizacdo. A
partir desta analise, serao apresentadas propostas de melhoria que visam apoiar uma
tomada de decisao mais informada e orientada para a maximizagao do valor econéomico.
O estudo pretende, assim, contribuir para a melhoria da gestdo interna relacionando a
analise de rentabilidade com gestdo estratégica de clientes, refor¢cando a ligacdo entre

teoria e pratica.

Palavras chave: Preco, Cliente, Rentabilidade
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Abstract:

Calculating the customer profitability is a huge challenge for organisations, involving
topics such as pricing, cost allocation techniques and contribution margin calculation.
This study aims to analyse customer profitability, considering variables such as size,
geographical area and segmentation, with a focus on the contribution margin. To this
purpose, a quantitative methodology will be applied, based on document analysis and
internal data processing, complemented by interviews with the organisation managers.
Based on this analysis, proposals will be presented to support more informed decision-
making aimed at maximising the economic value. The study thus aims to contribute to
improving internal management by linking profitability analysis with strategic customer

management, strengthening the connection between theory and practice.

Key words: Price, Customer, Profitability
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INTRODUCAO

A analise da rentabilidade dos clientes ¢ amplamente reconhecida na literatura como um
elemento essencial para a gestdo estratégica, constituindo um fator determinante para a
sustentabilidade e competitividade das organizagdes (Meehan ef al., 2017; Nagle et al.,
2016). Identificar os clientes que efetivamente geram valor para a organizagdo permite
orientar decisdes estratégicas e otimizar a alocacdo de recursos, contribuindo para a

sustentabilidade a longo prazo (Cruz et al., 2023).

O desconhecimento da realidade interna, nomeadamente dos custos ¢ das receitas
associadas a cada cliente, compromete a capacidade de avaliar a rentabilidade de forma
rigorosa e, consequentemente, de tomar decisdes fundamentadas (Cruz et al., 2023). Tal
como defendem Horngren et al. (2014), a contabilidade de gestdo deve fornecer
informacao relevante para apoiar a tomada de decisdo, indo além da simples mensuragao

de resultados globais e permitindo uma anélise detalhada por cliente, segmento ou canal.

No atual contexto de elevada concorréncia e margens cada vez mais pressionadas, torna-
se imperativo adotar praticas de gestdo baseadas em informacdo detalhada e fidvel, que
permitam maximizar a rentabilidade da carteira de clientes e otimizar a alocagdo de
recursos (Guerreiro et al., 2008). A literatura sublinha que a rentabilidade nao deve ser
encarada apenas como um indicador financeiro, mas como um objetivo estratégico,
diretamente relacionado com a formulacdo de pregos, a gestdo de custos e a definicdo de

politicas comerciais (Meehan et al., 2017; Kotler & Keller, 2016).

Neste sentido, compreender como os precos sdo definidos e quais os custos incorridos
para servir cada cliente € essencial para calcular a rentabilidade de forma precisa (Beltrdo,
2022). A utilizagdo de metodologias tradicionais de custeio, baseadas em critérios
arbitrarios de imputagdo, pode conduzir a distor¢des significativas na analise da
rentabilidade, sobretudo em contextos onde os custos indiretos representam uma parcela
relevante do custo total (Caldeira et al., 2014). Por esta razdo, abordagens mais
avangadas, como o Activity-Based Costing (ABC), tém sido amplamente recomendadas
para melhorar a precisao da imputagdo de custos e permitir uma analise mais granular da

rentabilidade por cliente (Fonseca, 2013).



O presente projeto tem como objetivo apurar a rentabilidade por cliente, segmento e
regido, bem como analisar a rentabilidade global da empresa, de modo a apoiar a
formulagdo de estratégias de pricing e a tomada de decisdes estratégicas orientadas para
a maximizagao do valor econémico. Para tal, sera aplicada uma metodologia quantitativa,
baseada na analise documental e no tratamento de dados internos, complementada por
entrevistas com responsaveis da organizagdo, garantindo a compreensdo das praticas

atuais e a valida¢ao das informacdes recolhidas.

Por fim, a estrutura deste projeto organiza-se da seguinte forma. Apds esta introdugao, o
Capitulo 1 apresenta a revisdo da literatura, abordando conceitos fundamentais
relacionados com a formulacdo de precos, sistemas de custeio e andlise da rentabilidade
de clientes. O Capitulo II descreve a metodologia de investigagdo adotada, justificando
as opcdes metodoldgicas e as técnicas de recolha e andlise de dados. O Capitulo III
apresenta o estudo de caso, incluindo a caracterizacdo da empresa, recolha e tratamento
da informacdo disponivel e a analise critica e a discussdo dos resultados obtidos. Por
ultimo, o Capitulo IV sintetiza as principais conclusdes, limitagdes do estudo e sugestdes

para investigagdes futuras.



CAPITULO I -REVISAO DA LITERATURA

1. Formacao de Preco

A correta formacao de precos € essencial para as organizacdes, pois o0 pre¢o ndo ¢ apenas
uma varidvel financeira, mas uma poderosa ferramenta estratégica que influéncia a

percegdo de valor pelo cliente e a competitividade da empresa (Nagle et al., 2016).

Segundo Meechan et al. (2017), empresas com estratégias de prego bem definidas estdao
em melhores condigdes de capturar e entregar mais valor aos clientes, permitindo
melhores margens e constituindo uma vantagem competitiva. Além disso, a chamada
“execucdo do preco”, que abrange politicas, processos e praticas operacionais, orienta as
tomadas de decisdes rentaveis no dia-a-dia empresarial, garantindo coeréncia entre os

objetivos financeiros da organizagdo e a realidade do mercado (Meehan et al., 2017).

A eficécia da execuc¢do do preco esta intimamente relacionada com o controlo de custos
e com a capacidade de adaptagdo as dinamicas competitivas do mercado, ou seja, a
adaptacdo as alteracdes das varidveis controldveis e ndo controlaveis. Sousa (2016)
reitera, que o pricing € o unico elemento do mix do marketing que produz lucro, enquanto

os restantes elementos geram custos, conforme ilustrado na Figura 1.

4 P’sdo

Produto Produgdo

Marketing

Ponto de
venda

Figura 1: Marketing Mix: Os 4 P de Kotler

Fonte: Van Den Berg &Pietersma, (2015)



O prego pode ser alterado rapidamente e, por isso, € também o elemento mais flexivel. A
definicdo de pregos deve considerar ndo apenas os custos internos € as margens
pretendidas, mas também a sensibilidade dos consumidores, o posicionamento da marca
e as estratégias da concorréncia (Van Den Berg & Pietersma, 2015). Deste modo, Van
Den Berg & Pietersma (2015), reiteram que a formulacao de precos deve ser encarada
como um processo multidimensional, que exige um alinhamento entre as dreas como o
marketing, as finangas e as operagdes, bem como uma compreensao aprofundada do

comportamento do consumidor e das tendéncias de mercado.

1.1. Principais Estratégicas de Formulacio de Preco

1.1.1. Preco Multiplos

Segundo Coelho (2020), as estratégias de precos multiplos, frequentemente associadas a
promocodes e descontos por quantidade, consistem em oferecer ao consumidor um preco
unitario inferior a medida que aumenta a quantidade adquirida, geralmente através de
embalagens de diferentes tamanhos ou formatos. Esta pratica, aplicada durante um
periodo previamente definido, caracteriza-se como uma forma de promocao comercial e
enquadra-se no ambito da discriminagdo de precos, uma vez que diferentes consumidores

podem pagar pregos distintos em func¢do do volume adquirido.

1.1.2. Preco Discriminativo

De acordo com Coelho (2020), entende-se por discriminagdo de precos a pratica de
vender o mesmo bem ou produto a diferentes consumidores por precos distintos. A
literatura econdmica refere que esta situacdo ocorre, nomeadamente, quando produtos
semelhantes, mas ndo idénticos, sdo comercializados a precos que nao refletem diferencas
nos custos de produgdo, configurando uma diferenciacao baseada em percegdes de valor

ou estratégias comerciais.



1.1.3. Valor Baseado no Cliente

Sousa (2016), refere-se a esta estratégia como a que define o prego que demonstra o valor
para determinado produto, tendo em conta as perceg¢des dos consumidores em rela¢do aos
beneficios que poderdo retirar desse produto. Assim, segundo os autores esta ¢ uma
estratégia orientada para o cliente e inicia-se com base na analise das necessidades dos
consumidores e nos valores das suas percegdoes. Meehan et al. (2017) utiliza o adagio que

diz “deem aos clientes o que eles querem .

1.1.4. Preco Baseado no Custo

Pais (2018), refere que os precos nesta tipologia sdo essencialmente constituidos tendo
em consideracgdo os custos. Esta estratégia estipula os pregos quantificando os custos fixos
e variaveis em relagdo ao desenvolvimento, produgdo e comercializagdo de um novo
produto ou servigo, dando informagdo a empresa sobre qual sera o preco que deverd

praticar de forma a serem lucrativos (Pais, 2018).

Kotler e Armstrong (2012) referem que, no ponto de equilibrio, o prego praticado ndo
gera qualquer lucro para a empresa. Para esta estratégia, os autores defendem a
necessidade de realizar estudos que considerem diferentes niveis de preco e estimem

pontos de inflexdo, tendo em conta cenarios alternativos de procura.

Sousa (2016) defende que no ambito da estratégia de pregos baseada em custos,

destacam-se dois métodos principais: break-even pricing e cost-plus pricing (ou markup
pricing).
e Break-even pricing consiste em definir um preco que cubra os custos totais,
garantindo que as receitas igualem os custos, ou seja, o ponto de equilibrio.

e Cost-plus pricing estabelece o prego, adicionando ao custo de produgdo uma

margem de lucro previamente definida.



1.1.5. Preco Baseado na Concorréncia

De acordo com Libdrio (2021), a estratégia baseada na concorréncia tem vindo a ganhar
relevancia, assentando na analise dos precos praticados pelos concorrentes € nas
expectativas quanto aos seus comportamentos atuais ou potenciais. O objetivo ¢ definir
niveis de pre¢o que permitam a empresa manter a sua posi¢do no mercado e alcangar
vantagem competitiva. Uma das principais vantagens desta abordagem ¢ a consideragdo
efetiva dos precos praticados no mercado, permitindo um alinhamento competitivo.
Contudo, apresenta limitagcdes, nomeadamente a auséncia de uma analise detalhada da
procura e da percegdo de valor por parte do consumidor. Além disso, um foco excessivo
na concorréncia pode desencadear comportamentos reativos, como redugdes sucessivas

de pregos, conduzindo a guerras de precos (Villas-Boas, 2015).



2. Custo

Segundo Ryals (2002), uma grande parte dos sistemas de contabilidade de gestdo esta
voltada para o produto e nao para o cliente, baseando-se na perspetiva de que sdao os

produtos que geram os rendimentos, € nao os clientes.

Neste contexto, sempre que uma empresa consome ou utiliza recursos no ambito das suas
atividades operacionais, como a producao, a comercializacao de bens ou a prestacdo de
servigos, incorre num gasto. Esses gastos podem assumir diversas formas, incluindo o
consumo de matérias-primas, a utilizagao de mao de obra, o uso de instalagcdes, bem como

a subcontratacdo de equipamentos, fornecimentos ou servigos (Cruz et al., 2023).

Embora os termos “custo” e “gasto” sejam muitas vezes confundidos, torna-se essencial
distinguir os seus significados. De acordo com Cruz (2016), o custo pode ser definido
como a quantificagdo monetaria dos gastos incorridos num determinado processo que
permite a entidade obter um bem ou realizar a prestacdo de um servigo. Assim, 0s custos
representam a quantificagdo monetaria dos recursos consumidos com o propoésito de gerar

produtos ou servigos, podendo ser apurados através de diferentes métodos de custeio.

Os custos podem ainda ser classificados como diretos ou indiretos, dependendo da sua
ligacdo especifica a um objeto de custeio. Leite (2024) defende que os custos varidveis
sao influenciados pelo nivel de atividade ou pelo volume de negdcios. Da mesma forma,
a mesma autora, Leite (2024) define os custos fixos como independentes do nivel de

atividade, embora possam sofrer alteracdes.

Os chamados objetos de custeio correspondem a elementos que originam o consumo de
recursos e, consequentemente, justificam a necessidade de medir a intensidade de uso.
Estes objetos de custeio podem assumir diferentes formas, tais como produtos ou linhas
de produtos, servigos, atividades, seccdes de fabrico, encomendas, projetos,
departamentos, unidades de negdcio, entre outros, desde que exista uma finalidade
especifica associada a sua identificagdo (Cruz et al., 2023). A identificacdo e andlise
destes objetos de custo constitui o ponto de partida para a aplicacdo dos sistemas de

custeio, os quais permitem associar custos de forma sistematica e coerente.



2.1. Sistemas de Custeio

Um sistema de custeio ¢ um conjunto formado pelos recursos materiais ¢ humanos, onde
sao empregues formas de selecao e de recolha de dados, da sua captura, armazenamento,
tabulacdo e computagdo, de forma a produzir resultados com o objetivo de analisar as
informacdes obtidas para tomar decisdes sobre os custos dos produtos fabricados e de

servigos prestados (Cruz et al., 2023).

2.1.1. Sistema de Custeio Tradicional

O sistema de custeio tradicional, também conhecido como custeio por absorcao, agrupa
os custos em centros de custo e aloca-os aos produtos com base em objetos de custeio
simples, como horas de mao-de-obra direta ou horas-maquina. De acordo com Horngren
et al., (2014), este modelo assume uma relacdo direta entre os custos € o volume de

producado, distinguindo os custos varidveis (que variam proporcionalmente ao volume).

Beltrdo (2022) defende a ideia segundo a qual, no modelo tradicional de custeio, os custos
diretos sdo imputados diretamente aos objetos de custo (como produtos, servicos ou
clientes), enquanto os custos indiretos sdo agrupados em centros de custo e
posteriormente distribuidos com base em medidas de volume. Esta abordagem, embora
simples e de facil implementagdo, revela-se limitada em contextos produtivos mais

complexos e diversificados.

Com o progresso dos métodos de producao e a intensificagdo da automatizacao, o modelo
tradicional de custeio passou a ser amplamente questionado. Fonseca (2013) defende que
esta abordagem tende a gerar distor¢des sistematicas na atribui¢do dos custos aos
produtos, comprometendo a fiabilidade da informacao de gestao e conduzindo a decisdes
menos acertadas. Como refere Félix (2014), a evolugdo dos sistemas produtivos e a
modificacdo das estruturas de custos, marcadas pela redu¢do da mao-de-obra direta e pelo

aumento dos custos indiretos, tornaram os métodos tradicionais de custeio insuficientes.



2.1.2. Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC)

De acordo com o Chartered Institute of Management Accountants (CIMA, 2008), o
sistema de custeio baseado em atividades (ABC) ¢ um método de controlo de atividades
que envolve o rastreamento do consumo de recursos e dos custos dos produtos e servigos
finais. Os recursos sdo atribuidos as atividades e estas, por sua vez, aos objetos de custeio,
com base em estimativas de consumo. Este sistema utiliza indutores de custo para afetar

os custos das atividades aos produtos e servigos finais.

Segundo Caldeira et al. (2014), o sistema ABC ¢ um método de custeio que visa uma
melhor distribui¢do dos custos indiretos, caracterizando-se pela acumulagdo dos custos
através de grupos e atividades homogéneas dentro da organizagdo, seguindo-se a sua

afetacdo aos produtos ou servigos por meio dos condutores de custos.

Tomas (2021) reforca que o sistema ABC destaca os gastos indiretos, redefinindo todo o
sistema de calculo, atribuicdo e controlo dos mesmos aos produtos ou servi¢os. Assim,
este sistema procura otimizar o processo de custeio, tendo em consideragdo as alteragdes
do ambiente externo e as condigdes internas das organizagdes, como a estrutura de custos,
a orientagdo para o mercado, as novas tecnologias de informagdo e a crescente

complexidade e variedade dos produtos ou servigos (Jordan ef al., 2021).

A filosofia subjacente ao sistema ABC assenta na premissa de que os produtos consomem
atividades e estas consomem recursos, ao contrario do sistema tradicional, que assume

que os produtos consomem diretamente 0s recursos.

A implementagdo do sistema ABC exige ainda uma anélise aprofundada dos processos
operacionais em cada centro de responsabilidade, sendo que cada processo pode abranger
uma ou mais atividades, conforme as necessidades para a produgdo de um determinado

output, tal como demonstra a Figura 2 (Jordan et al., 2021).



Recursos

"/ \ O\

Cost Drivers

Atividade Atividade Atividade Atividade
1 4

Cost Drivers

Objeto de Objeto de Objeto de
Custo A Custo B Custo C

Figura 2: Filosofia do Sistema de Custeio Baseado nas Atividades

Fonte; Tomas (2021)

Sabendo que o custo dos produtos corresponde a soma do custo das matérias-primas, da
mao de obra consumida e dos custos indiretos de produgdo, no sistema ABC a alocagdo

dos custos aos produtos ocorre em duas fases.

1) Fase - Afetacao dos recursos as atividades.

2) Fase - Atribuicao dos custos das atividades aos objetos de custeio.

Na primeira fase, os custos indiretos sdo distribuidos pelas atividades, na segunda, os

custos afetos as atividades sdo atribuidos aos produtos, servigos ou clientes.

Deste modo, o sistema ABC permite uma atribui¢do mais precisa dos custos, refletindo
melhor a realidade operacional das organizagdes e contribuindo para uma gestao mais

eficiente e informada.
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3. Analise de Rentabilidade de Clientes

Segundo Pereira (2017), a andlise da rentabilidade dos clientes constitui uma ferramenta
essencial para as organizagdes que pretendem otimizar o seu desempenho financeiro, uma
vez que implica relacionar as receitas obtidas com os custos incorridos por cliente,
permitindo apurar a sua rentabilidade e apoiar decisdes estratégicas. Esta rentabilidade
resulta da diferenga entre os proveitos gerados e os custos associados a sua manutengao,

incluindo despesas de marketing, distribui¢ao e outros custos de servigo.

Contudo, como refere Fonseca (2013), os sistemas tradicionais de contabilidade de gestdo
tendem a privilegiar a andlise centrada no produto, partindo do pressuposto de que os
rendimentos decorrem essencialmente dos produtos comercializados, e ndo da relacao
com os clientes. Esta abordagem, embora util em contextos industriais estaveis, revela-se
limitada num ambiente competitivo caracterizado por margens reduzidas e elevada
heterogeneidade de clientes. Diversos autores defendem que, neste cenario, o
conhecimento da rentabilidade associada aos clientes, mercados ou canais de distribui¢cao
assume uma importancia tdo critica quanto a analise da rentabilidade dos proprios

produtos (Fonseca, 2013).

A anélise da rentabilidade dos clientes permite compreender o valor econdmico que cada
cliente ou segmento representa para a organizagdo, reconhecendo que os clientes
consomem recursos de forma diferenciada e com diferente intensidade. Esta perspetiva
vai além do volume de vendas, incorporando varidveis como custos de aquisi¢ao, reten¢ao
e perda (Lopes, 2019). Para tal, ¢ necessario contemplar todos os custos associados a

relagdo comercial, nomeadamente:

e Custos industriais (produgdo);
e (ustos de marketing e vendas;
e (Custos de distribuicao e logistica (custos de canal);

e (Custos administrativos e financeiros.

O objetivo central do apuramento de rentabilidade consiste em associar proveitos, custos,
ativos e passivos ao cliente que os origina, permitindo quantificar a sua contribui¢ao para

os resultados da organizagdo. Esta abordagem favorece uma gestdo mais informada da
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carteira de clientes, apoiando decisdes estratégicas sustentadas, como a definicdo de

politicas de precos, niveis de servigo e estratégias de fidelizacao (Lopes, 2019).

As vantagens associadas a este processo decorrem do impacto imediato que a énfase na
rentabilidade dos clientes exerce sobre as estratégias, programas e a¢des desenvolvidas
pela organizacdo (Fonseca, 2013). De acordo com Meehan et al. (2017), uma simples
analise das transacdes pode permitir transferir entre 1% e 3% das receitas diretamente
para a rubrica dos lucros. Neste sentido, Guerreiro et al. (2008) destacam, sobretudo, o
impacto desta analise na gestao da atividade comercial, ndo apenas ao nivel da negociagao
com os clientes, mas também na revisao e ajustamento da politica comercial delineada.
Simultaneamente, este modelo possibilita a avaliacdo da rentabilidade de cada mercado
ou canal de distribui¢do, contribuindo para a melhoria do desempenho da empresa. Ao
isolar areas especificas com potencial de melhoria, a gestdo pode concentrar-se em micro-

atividades com impacto direto nos resultados (Fonseca, 2013).

3.1. Modelo de Desagregaciao da Rentabilidade

Conforme proposto por Fonseca (2013), a rentabilidade pode ser desagregada em

diferentes niveis:

e Contribuicdo Industrial: diferenca entre vendas liquidas e custos industriais
variaveis;

e Margem de Contribuicdo: apds deducdo dos custos varidveis de marketing e
logistica;

e Margem Controlavel do Segmento: ap6s deducao dos custos fixos atribuiveis,

representando um indicador-chave para decisdes estratégicas.

Este modelo permite identificar clientes que, apesar de gerarem receitas elevadas,
consomem recursos de forma desproporcional, comprometendo a rentabilidade global.
Porém o mesmo, apresenta vantagens e desvantagens que serdo posteriormente

analisadas.
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Vantagens:

e Fornece informacao granular para decisdes estratégicas;
e Permite identificar clientes destrutivos de valor;

e Apoia politicas de segmentagdo e fidelizagao.
Desvantagens:

e FElevada dependéncia da qualidade dos dados;
e (Complexidade na imputagao de custos indiretos;

e Necessidade de integragdo com sistemas de informacgao robustos.

3.2. Diagramas de Pareto

Segundo Meehan et al. (2017) os diagramas de Pareto constituem uma ferramenta
analitica eficaz para a filtragem e organizacdo de dados, permitindo identificar areas
criticas que justificam uma analise aprofundada. Na sua forma mais elementar, este tipo
de diagrama representa o efeito cumulativo de elementos individuais, ordenados de forma
decrescente segundo a sua relevancia ou impacto. No ambito da andlise da rentabilidade,
os diagramas de Pareto sdo frequentemente utilizados para examinar receitas e margens.
Ao representar graficamente a receita acumulada, torna-se possivel identificar com
clareza os elementos, como clientes ou produtos que geram maior volume de negocio.
Simultaneamente, permite evidenciar aqueles que apresentam uma contribuigao residual

ou nula para os resultados da organizagao.

O principio de Pareto, também conhecido como a regra dos 80/20, postula que
aproximadamente 80% da receita € gerada por cerca de 20% dos elementos analisados. A
identificagdo destes elementos-chave ¢ fundamental, pois constitui o ponto de partida para
intervengoes estratégicas com elevado potencial de retorno. Conforme defendem Nagle
et al. (2016), as organizacdes podem iniciar esta analise com um diagrama de Pareto
centrado em clientes ou produtos, expandindo posteriormente para outras dimensoes,
como regides, departamentos, canais ou categorias. O objetivo consiste em extrair
informacao relevante que permita sinalizar areas onde os esforcos de gestdo da

rentabilidade poderdo gerar os maiores beneficios. A Figura 3 correlaciona o nimero de

13



clientes com o volume de vendas, permite aplicar o principio de Pareto, segundo o qual a
empresa devera concentrar os seus esforcos nos clientes responsaveis por cerca de 80%
do volume de negocios. Os restantes 20%, representados na extremidade direita do
grafico poderdo, conforme sugerido por Nagle eat al. (2016), ser considerados candidatos

a uma reformulacao estratégica.
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50%
40%
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10%
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0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500
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Figura 3: Grafico de Pareto

Fonte; Baseado em Meehan et al (2016)

3.3. Segmentacio

A segmentagdo € um processo essencial para a compreensdo e gestdo eficaz da base de
clientes de uma organizacao. Segundo Silva (2022) este processo visa dividir os clientes-
alvo em grupos homogéneos, com base em caracteristicas, comportamentos e
necessidades comuns, distinguindo-os de outros grupos heterogéneos. Esta abordagem
permite as empresas adaptar as suas estratégias comerciais € operacionais as
especificidades de cada segmento, otimizando os recursos disponiveis € maximizando o

retorno sobre o investimento.
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A 1identificagdo e compreensao dos diferentes perfis de clientes revela-se essencial para
permitir uma oferta mais direcionada e eficaz. A segmentagdo possibilita, assim, que as
empresas adaptem as suas estratégias as especificidades de cada grupo, otimizando os

recursos disponiveis e maximizando o retorno sobre o investimento.

A segmentac¢do constitui, por conseguinte, uma ferramenta estratégica fundamental, ndo
apenas para compreender a diversidade dos clientes, mas também para priorizar recursos,
identificar oportunidades de crescimento e desenvolver propostas de valor diferenciadas.
A sua aplicagdo, no contexto da presente analise, permite uma leitura mais fina da base

de clientes da empresa, contribuindo para decisdes mais informadas e sustentaveis.

A segmentacdo de mercado, enquanto instrumento de gestdo, pode ser orientada ndo
apenas por caracteristicas demograficas ou comportamentais, mas também por
indicadores econdmicos que permitam avaliar a contribui¢do financeira de cada cliente
para a organizacdo. Neste contexto, a segmentacdo baseada na rentabilidade assume
particular relevancia, permitindo uma alocacdo mais eficiente de recursos e uma gestao

mais eficaz da carteira de clientes (Kotler & Keller, 2016).

e Segmentacio por Margem de Contribuicio

A margem de contribui¢do por cliente resulta da diferenga entre as receitas geradas e os
custos variaveis associados. Este critério permite identificar clientes que, embora
apresentem volumes de vendas significativos, podem nao ser rentaveis devido a descontos

excessivos, custos logisticos elevados ou condi¢des comerciais desfavoraveis (Nagle et

al., 2016).

e Segmentacio por Custo de Servico

Alguns clientes exigem niveis de servico mais elevados (por exemplo, entregas urgentes
ou apoio técnico personalizado), o que pode aumentar significativamente o custo de os

servir. A segmentacdo com base no custo de servigo permite avaliar a rentabilidade
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liquida de cada cliente, considerando ndo apenas a receita gerada, mas também os

recursos consumidos.

e Segmentacido por Potencial de Crescimento

Este critério considera a capacidade futura de um cliente aumentar o seu volume de
compras ou expandir a relacdo comercial com a empresa. Clientes com baixo valor atual,
mas elevado potencial, podem justificar investimentos estratégicos, desde que exista uma

expectativa fundamentada de retorno.

3.4. Modelo de Brown
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Figura 4: Modelo de Quatro Caixas de Brown (2010)

Através da andlise da Figura 4, podemos determinar que, para os clientes estratégicos e
rentaveis, recomenda-se a manutencdo da relagdo comercial e, sempre que possivel, o

refor¢o das atividades desenvolvidas com estes, dado que a fidelizagdo de clientes com

16



elevado valor € essencial para a sustentabilidade do negécio (Calado, 2021). No caso dos
clientes estratégicos, mas deficitarios, a acdo sugerida consiste em procurar torna-los
rentaveis, por exemplo, através de ajustes de precos ou renegociagdo de contratos, ou, em
ultima instancia, considerar a cessagdo da relacdo comercial (Calado, 2019).
Relativamente aos clientes ndo estratégicos, mas rentaveis, ¢ aconselhavel monitorizar
regularmente o volume de encomenda e o nivel de servico, de forma a garantir que nao
se tornem deficitarios, uma vez que a gestdo do portfélio de clientes deve equilibrar
rentabilidade e risco (Nogueira, 2022). Por fim, os clientes ndo estratégicos e deficitarios
devem ser alvo de uma reavaliacao, sendo recomendada a substituicao do seu volume de
vendas e da respetiva contribui¢do por um aumento dos pregos de venda ou por uma
reorientacdo comercial, estratégia alinhada com praticas de segmentagao e otimizagao de

carteira (Matos, 2011).

3.5. Cascata de Rentabilidade ou Cascata de Lucros

Segundo Meehan et al. (2016), a cascata de lucros assenta em pilares de valor que
incorporam meétricas comuns € menos usuais para a mensuracdo do desempenho
empresarial, considerando diferentes dimensdes, como produtos, canais ou clientes. Entre

as métricas mais utilizadas destacam-se:

e Preco de tabela: corresponde ao preco base definido pela empresa para um
produto ou servigo, antes da aplicacdo de quaisquer descontos, promogdes ou
condi¢des comerciais. E frequentemente utilizado como referéncia para
negociacdes e comparagdes de mercado.

e Preco de fatura: representa o valor acordado com o cliente apds a aplicagdo de
descontos comerciais diretos, mas antes de deducdes adicionais, como bonus,
abatimentos ou incentivos financeiros.

e Preco liquido: resulta do preco de fatura ap6s a dedugao de descontos financeiros,
abatimentos e outras redu¢des acordadas.

e Preco liquido final: corresponde ao montante efetivamente recebido pela

empresa, depois de subtraidas todas as concessdes, como descontos, promogoes,
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incentivos e ajustes financeiros. Este valor reflete a receita real obtida pela

organizagao.

O prego liquido final ¢, portanto, um indicador critico para avaliar a rentabilidade efetiva
das transacdes, uma vez que traduz o valor liquido que permanece apds todas as deducdes

aplicadas ao preco de tabela.

Muitas organizacdes tém alargado a utilizagdo da cascata a margem liquida, que
representa a margem retida pela empresa apds a dedugdo dos custos diretamente
atribuiveis a venda, incluindo custos de distribuicdo, descontos, promogdes ¢ ajustes de
pagamento. Esta abordagem est4 alinhada com préticas avancadas de gestdo de precos e
rentabilidade, que enfatizam a importancia da andlise detalhada das margens e da

definicdo de estratégias de pricing para maximizar a rentabilidade (Silva, 2022).
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

1. Metodologia

A realizagao de uma investigagao cientifica exige, numa fase inicial, a defini¢ao clara do
objeto de estudo e da sua finalidade. Esta etapa ¢ determinante, pois orienta todas as
decisdes subsequentes, nomeadamente a escolha da metodologia a adotar ao longo do
projeto. A definicdo metodoldgica constitui, assim, um momento central no planeamento
da investigacdo, influenciando a selecdo dos procedimentos, técnicas e instrumentos a

utilizar (Santos et al., 2021).

A escolha entre diferentes abordagens metodologicas deve ser realizada de forma
criteriosa, tendo em consideragdo os objetivos da investigacao e a natureza do fenomeno
em analise. A investigacdo qualitativa privilegia a compreensdo aprofundada dos
fenomenos, valorizando o contexto e a interpretacdo do investigador, sendo
particularmente adequada quando se pretende explorar significados, experiéncias e
dindmicas sociais (Bergano & Vieira, 2020). Por outro lado, a investigagdo quantitativa
assenta na objetividade e na mensuracao de variaveis, recorrendo a dados numéricos € a

técnicas estatisticas para testar hipdteses e identificar padroes.

1.1. Metodologia Quantitativa

O presente projeto enquadra-se numa abordagem quantitativa, uma vez que se centra na
compreensao e analise da rentabilidade de clientes, procurando identificar fatores criticos
e sugerir propostas de melhoria que contribuam para o aumento da rentabilidade gerada

por cada cliente a empresa.

19



1.2. Método de Investigacao

A investigacao cientifica pode assumir diferentes formas, determinadas por fatores como
o tipo de questdo de investigacdo, o grau de controlo sobre os acontecimentos e o foco
em fendmenos contemporaneos. De acordo com Yin (2013), estes trés critérios sao
fundamentais para a defini¢do do tipo de estudo a adotar, influenciando diretamente a

escolha do desenho metodolégico mais adequado.

Segundo Gustafsson (2017), o estudo de caso consiste numa analise intensiva e
aprofundada de uma pessoa, situagdo ou unidade, com o objetivo de responder a
problemas ou questdes de elevada complexidade. Heale e Twycross (2018)
complementam esta defini¢do ao caracterizarem o estudo de caso como a investigagdo de
um fenomeno especifico no contexto de uma entidade particular, permitindo uma

compreensdo holistica e detalhada do fendmeno em analise.

Com base nestes pressupostos, o método de investigacdo adotado neste projeto ¢ o estudo
de caso, inserido numa abordagem quantitativa. Esta opcao revela-se adequada, uma vez
que se aplica a andlise de um fenomeno atual, situado num contexto real e caracterizado
por elevada complexidade, possibilitando ainda a identificacdo de oportunidades de
melhoria. Esta abordagem metodoldgica permite responder a questdes do tipo “Como?”
e “Porqué?”, promovendo uma compreensdo aprofundada por parte do investigador.
Adicionalmente, como refere Yin (2013), o estudo de caso ¢ particularmente pertinente
quando o investigador ndo detém controlo total sobre os acontecimentos, reforcando a

sua relevancia para o presente projeto.

O projeto em analise tem como objetivo estudar a rentabilidade dos clientes da
organizacdo em estudo, o que implica a realizagdo de uma investigagdo aprofundada e
centrada numa Unica entidade, recorrendo a metodologias proprias de um estudo de caso
concreto e singular (Yin, 2013). Assim, a rentabilidade dos clientes constitui o problema
central da investigagdo, cuja analise permitird uma compreensao detalhada do fenomeno

em estudo.

Para a concretizagdo deste estudo, foram analisados todos os clientes ativos da empresa.
De acordo com Pais (2018), as principais técnicas de recolha de dados em investigagdo

cientifica incluem a entrevista, a observacao direta, a anédlise documental, o inquérito e o
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questionario. Considerando os objetivos do presente estudo, optou-se pela andlise

documental e pelas entrevistas como técnicas principais.

No caso em aprego, a documentacao analisada foi fornecida pela orientadora da empresa,

com base em dados extraidos de sistemas de gestdo integrada.

Apos a recegdo dos dados, procedeu-se ao respetivo tratamento e analise, recorrendo ao
Software Microsoft Excel, utilizado para a organizacao, calculo e interpretacdo das

informacdes recolhidas.
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CAriTULO III — ESTUDO DE CASO

1. Enquadramento

No presente projeto, o objeto de estudo centra-se na analise da rentabilidade dos clientes,
abordando dimensdes como os custos, a formula¢do de precos e as estratégias para

maximizar a rentabilidade da organizagdo em analise.

Apo6s a revisdo de literatura, incluindo obras de referéncia sobre sistemas de custeio,
rentabilidade e pricing (Caldeira et al., 2014; Meehan et al., 2017; Nagle et al., 2016),
foram realizadas reunides com a empresa com o objetivo de compreender as suas

dindmicas operacionais, politicas de definicao de precos e funcionamento geral.

Constatou-se que a metodologia de formulagdo de pregos atualmente adotada ¢
praticamente uniforme para todos os clientes, baseando-se essencialmente nos pregos
praticados pela concorréncia, sem considerar os custos especificos associados a venda a

cada cliente (Sousa, 2016).

Um exemplo ilustrativo desta abordagem ¢ a reduzida diferenciag¢@o nos pregos aplicados
a clientes com volumes de compra significativamente distintos. Esta constatacao reforca
a necessidade de uma analise mais aprofundada dos mecanismos atualmente utilizados,
de forma a permitir maior discriminacdo e precisdo na definigdo dos pregos,
possibilitando uma avalia¢do continua e rigorosa da rentabilidade associada a cada cliente

(Fonseca, 2013).
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1.1. Apresentacido da Empresa

A fim de respeitar os principios éticos e legais associados a protecao de dados, a empresa
em estudo solicitou o anonimato. Para dar resposta a este pedido, procedeu-se a alteragao
do nome da entidade e de diversos elementos identificativos. Esta pratica esta alinhada
com as recomendacdes da literatura, que defende a aplicagdo de técnicas de anonimizacao
como forma de garantir a privacidade dos dados sem comprometer a sua utilidade

analitica (Monteiro, 2024). Assim, a empresa sera designada por Acessorios, Lda.

A Acessorios, Lda. foi fundada nos primeiros anos do século XXI por dois sécios-
gerentes, que mantém, até a data, uma participagdo igualitaria na gestdo da organizagao.
Atualmente, a empresa conta com perto de quatro dezenas de colaboradores, distribuidos
por quatro estabelecimentos localizados nos distritos de Vila Real e Braganga, regido

onde concentra a sua atividade comercial.

A empresa dispde de dois armazéns centrais, situados nas capitais dos respetivos distritos,
onde se encontra, de forma equilibrada, a quase totalidade das referéncias
comercializadas. Paralelamente, o armazém regional Mirandela apresenta uma oferta
mais direcionada as necessidades especificas dos clientes afetos a esse posto de revenda,
funcionando também como apoio logistico ao armazém do local Macedo de Cavaleiros.
Este tltimo, devido a sua reduzida 4rea util, ndo consegue armazenar todas as referéncias

necessarias para uma resposta completa as solicitacdes dos seus clientes.

A Acessorios, Lda. opera no setor da distribuicdo de pegas, servigos e equipamentos
oficinais, tendo como principal objetivo responder as necessidades de diagndstico,
manutenc¢ao e reparacao de veiculos automoveis. Para alcangar este proposito, a empresa
reconhece a importancia de capacitar os seus clientes para os desafios de um setor em
constante transformacdo, cada vez mais complexo e competitivo. Esta capacitagdo
abrange tanto a vertente técnica como a gestdo oficinal, permitindo que os seus clientes

se modernizem e se adaptem as exigéncias atuais do mercado automovel.
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1.2. Analise Critica e Discussao dos Resultados

Ap6s a recolha dos dados, procedeu-se a uma anélise geral. A data da analise, a
Acessorios, Lda. apresentava uma margem de contribuicdo média de 24,7%, distribuida

por um total de 461 clientes.

e Distribuicao da Margem de Contribuicao e Principio de Pareto

A andlise da distribui¢ao da margem de contribuicdo revelou uma forte concentragdo nos
principais clientes. Verificou-se que 90 clientes (aproximadamente 19,5% do total) foram
responsaveis por 79,77% do volume de negdcios, evidenciando uma clara aplicacdo do
Principio de Pareto. Este principio, também conhecido como regra 80/20, sugere que uma
pequena proporcao de clientes é responsavel pela maior parte dos resultados, o que

reforca a importancia de estratégias de gestdo focadas nos clientes mais rentaveis.

Esta concentracdo implica que a empresa deve direcionar esfor¢os para manter e fidelizar
este grupo estratégico, garantindo niveis elevados de satisfacdo e personalizacdo do
servico, uma vez que representam a principal fonte de margem. Em contrapartida, os
clientes que contribuem marginalmente para a rentabilidade devem ser analisados sob a
otica de eficiéncia operacional, podendo justificar politicas diferenciadas ou mesmo

desinvestimento.

A Figura 5 ilustra a curva acumulada da margem de contribui¢do, onde se observa a

inflexao tipica do modelo de Pareto.

e No eixo horizontal (X) estdo representados os clientes, ordenados do mais rentavel
para o menos rentavel.

e No eixo vertical (Y) encontra-se a percentagem acumulada da margem de
contribuigdo, que vai de 0% a 100%.

e A linha curva mostra como a margem se acumula & medida que se adicionam
clientes: inicialmente sobe rapidamente, indicando que poucos clientes geram
grande parte da margem, e depois achata, revelando que os restantes contribuem

muito menos.
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A area destacada (oval) identifica os clientes que representam aproximadamente 80% da

margem, constituindo o nicleo prioritario para a gestdo comercial e estratégica.

L]
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c Cerca de 90 clientes sao
& 55% A responsaveis por aproximadamente
s 80% da margem total.
X 35% A
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Figura 5: Margem de Contribui¢ao Acumulada

Fonte; Elaboragdo propria

e Analise da Margem Relativa a Média

A Figura 6 representa um grafico de dispersdo que permite identificar a posicdo dos
clientes face a margem média. Cada ponto no grafico representa um cliente, sendo a
posicao horizontal (eixo X) correspondente ao volume de vendas e a posi¢ao vertical (eixo
Y) a margem de contribuicdo em %. Esta representacdo possibilita uma andlise
bidimensional, permitindo avaliar simultaneamente a rentabilidade e a relevancia
comercial de cada cliente. Constatou-se que 60% do volume de vendas est4 associado a
clientes com margens abaixo ou dentro da média, enquanto apenas 40% corresponde a
clientes com margens superiores a média. Este resultado indica que o aumento do volume
de vendas ndo garante, por si s6, maior rentabilidade, refor¢ando a importancia de
politicas de pricing mais rigorosas e de controlo sobre descontos comerciais. A analise
do gréafico evidencia ainda duas dimensdes estratégicas: clientes a desenvolver,
caracterizados por margens acima da média, mas com reduzido volume de vendas, e
clientes a analisar, posicionados abaixo da média de margem, independentemente do
volume. Estes grupos requerem abordagens distintas, nomeadamente agdes para potenciar

vendas nos primeiros e revisdo das condi¢des comerciais nos segundos, bem como e
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também a forma como se aplicam os recursos, com vista a otimizac¢ao da rentabilidade

global.
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Figura 6: Grdfico de Dispersdo da Margem dos Clientes

Fonte; Elaboragdo propria

e Correlacio entre Margem e Volume de Vendas

A Figura 7 ilustra um grafico de dispersdo que relaciona a margem de contribui¢ao
(%) com o volume de vendas (em milhares de euros) para cada cliente. Cada ponto
no grafico corresponde a um cliente individual, sendo a posi¢@o horizontal (eixo X)
indicativa do volume de vendas e a posi¢do vertical (eixo Y) da respetiva margem de
contribuicdo. Esta representacdo permite uma andlise bidimensional, avaliando
simultaneamente a relevancia comercial e a rentabilidade. Observa-se que os clientes
com margem negativa contribuem para um valor agregado negativo, evidenciando
prejuizo liquido e a necessidade urgente de corregdo destas situagdes. Verifica-se
também um grupo significativo de clientes com margens abaixo da média
(representada por uma linha de referéncia no grafico), mas com volumes de vendas
relevantes, sugerindo potencial para melhoria através da revisao de precos, descontos
e condi¢des comerciais. Por outro lado, os clientes com margens acima da média sdo
menos numerosos, mas concentram a maior parte da rentabilidade liquida. Estes

resultados indicam que a gestdo estratégica deve priorizar a eliminacao das margens
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negativas ¢ a otimizagdo dos clientes com margens médias, evitando depender

exclusivamente do aumento do volume de vendas.

40%
35%
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* ® o L] Margem Média (%): 24,7%

% Margem

51 101 151 201 251

Vendas em milhares

Figura 7: Relagcdo entre Margem e Volume de Vendas

Fonte: Elaboragdo propria

e Distribuiciio Percentual da Margem por Zona Geografica

Na atividade do caso em estudo, a zona geografica ¢ um dos fatores relevantes a
considerar para efeitos de rentabilidade, dado que reflete o esforco e intensidade na
aplicagdo dos recursos de distribuicdo capilar. A seguinte Figura 8 apresenta um grafico
do tipo bolha, que relaciona a margem de contribui¢do (%) com o valor absoluto da
margem (em milhares de euros) por zona geografica. Cada bolha representa uma zona
especifica, sendo a posicao horizontal (eixo X) indicativa do valor da margem e a posi¢ao
vertical (eixo Y) da respetiva percentagem de margem. A dimensdo de cada bolha indica
a importancia relativa da zona, refletindo o peso nas vendas totais. Observa-se que a zona
com maior expressao, Braganga, apresenta um valor de margem proximo de 330 mil euros
€ uma margem percentual em torno de 20%, representando cerca de 23% das vendas. Em
contraste, zonas como Vila Real e Macedo de Cavaleiros apresentam margens percentuais
mais elevadas, mas com menor peso na margem global e nas vendas. Verifica-se ainda
que algumas zonas apresentam margens reduzidas ou negativas, o que indica situagdes de
prejuizo liquido. Embora se tenha identificado uma correlagao aparente entre a margem
e o numero de colaboradores afetos a cada zona, a auséncia de dados relativos aos custos
operacionais impediu uma analise mais rigorosa da rentabilidade liquida. Esta limitagao

reforga a necessidade de sistemas de informagdo integrados que permitam avaliar a
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performance regional considerando nao apenas as receitas, mas também os custos diretos

e indiretos.

45%

Margem Média (%): 24,7%
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-10%
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Figura 8: Distribui¢do Percentual da Margem por Zona Geogridfica

Fonte: Elaboragdo propria

e Segmentacao de Clientes

Com o objetivo de aprofundar a compreensao da estrutura da carteira de clientes e da sua
contribuicao para os resultados da organizacao, procedeu-se a segmentacao dos clientes
com base no volume anual de compras, expresso em euros. Esta segmentacdo permitiu

agrupar os clientes em cinco categorias distintas:

e C(lientes Muito Grandes (volume superior a 100 000 €)
e C(lientes Grandes (volume superior a 50 000 €)

e C(lientes Médios (volume superior a 20 000 €)

e Clientes Pequenos (volume superior a 5 000 €)

e Clientes Muito Pequenos (volume inferior a 5 000 €)

Esta classificagdo possibilita uma anélise mais granular da relevancia comercial de cada
grupo, permitindo direcionar estratégias de gestao adequadas a dimensdo e ao potencial
de cada segmento entre grandes contas (key ou core accounts) € o long tail (clientes
pequenos). Os segmentos de clientes muito grandes (volume superior a 100.000€) e
clientes grandes (volume superior a 50.000€) representam, em conjunto, apenas 6% da
base total de clientes (28 em 461). No entanto, sdo responsaveis por cerca de 45% do

volume total de vendas.
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Apesar do seu peso significativo no volume de negocios, estes segmentos apresentam
margens médias inferiores (22,40% e 20,98%, respetivamente), o que esta associado a
aplicagdo de condigdes comerciais mais favordveis, como descontos, prazos de
pagamento alargados ou servigos personalizados. Esta realidade levanta a necessidade de
uma monitorizagao continua da rentabilidade efetiva destes clientes, de forma a garantir

que o volume de vendas se traduz, de facto, em valor acrescentado para a organizagao.

Os clientes pequenos (volume entre 5.000€ e 20.000€) e os clientes muito pequenos
(volume inferior a 5.000€) representam, em conjunto, mais de 80% da base de clientes.
Embora o seu contributo para o volume de vendas seja relativamente modesto (cerca de
20%), estes segmentos apresentam margens médias significativamente superiores

(24,81% e 25,83%, respetivamente), o que evidéncia o seu potencial de rentabilidade.

Este resultado sugere que, quando geridos de forma eficiente, os clientes de menor
dimensdo podem constituir uma fonte relevante de margem. A sua elevada dispersdo e
menor exigéncia em termos de condi¢cdes comerciais tornam-nos particularmente

atrativos do ponto de vista da rentabilidade liquida.

O segmento dos clientes médios (volume entre 20.000€ e 50.000€) destaca-se por
apresentar o maior volume absoluto de vendas (2.005.953,58€), representando cerca de
35% do total faturado. Com uma margem média de 21,86% e um peso de 19,04% na
margem total, este grupo revela-se particularmente equilibrado, conjugando escala e

rentabilidade de forma eficiente.

Este segmento pode ser considerado um pilar de sustentagdo da carteira de clientes,
justificando estratégias de fidelizacdo e desenvolvimento da relacdo comercial, com vista

a sua consolidagdo e eventual progressdo para segmentos superiores.
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CAPITULO IV —CONCLUSAO E RECOMENDACOES

1. Conclusoes

O presente projeto teve como objetivo analisar a rentabilidade por cliente no contexto
empresarial, considerando variaveis como a dimensdo, a zona geografica e a
segmentacdo, com enfoque na margem de contribuicdo. Para tal, foi adotada uma
abordagem quantitativa, suportada por analise documental e entrevistas, aplicada a um

estudo de caso numa empresa do setor da distribui¢ao de pegas e servigos automoveis.

Os resultados obtidos evidenciaram que a rentabilidade ndo estd diretamente
correlacionada com o volume de vendas. Verificou-se que clientes com maior faturagao
apresentam margens inferiores, enquanto clientes de menor dimensao revelam margens
mais elevadas. Confirmou-se, igualmente, a validade do principio de Pareto, dado que
cerca de 19,5% dos clientes foram responsaveis por aproximadamente 80% do volume de

negocios.

Este estudo demonstrou que a andlise da rentabilidade por cliente constitui uma
ferramenta essencial, permitindo identificar discrepancias significativas entre volume de
vendas e margem de contribuicdo. Os graficos das Figuras 6 e 7 evidenciam que existem
clientes com volumes elevados, mas margens baixas ou mesmo negativas, bem como
clientes com margens elevadas, mas volumes reduzidos, refor¢ando que o aumento do
volume ndo garante maior rentabilidade. Estes resultados sustentam a necessidade de
politicas de pricing diferenciadas, ajustadas ao comportamento do cliente, uma vez que
praticas comerciais como descontos e condigdes especiais t€ém impacto direto na margem.
Clientes com margens negativas ou abaixo da meédia exigem revisdo das condi¢des
comerciais para evitar prejuizos liquidos. Adicionalmente, a integracdo entre
contabilidade de gestao e com a abordagem estratégica, nomeadamente através do custeio
baseado em atividades (ABC), revela-se critica para uma avaliagdo rigorosa da
rentabilidade liquida, considerando custos diretos e indiretos. Por fim, a alocagdo
eficiente de recursos por segmento, cliente ou zona geografica surge como fator
determinante, dado que a forma como os clientes sdo servidos influencia diretamente a
rentabilidade global e deve orientar decisdes estratégicas. Com base nos resultados

obtidos, destacam-se as seguintes implicagdes praticas: a revisao das politicas comerciais,
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com especial atencdo aos clientes de pequena dimensao, cujas margens se revelaram
apenas ligeiramente superiores a média, ¢ a adocdo de estratégias de segmentacdo
baseadas na rentabilidade, em detrimento da segmentagao exclusivamente por volume de
vendas. A segmentacdo podera ser usada para rever a utilizacao de recursos, em particular

rotas e frequéncia da distribuicao.

O estudo apresenta algumas limitagdes, nomeadamente a indisponibilidade de dados
relativos a custos operacionais, o que impediu uma avaliagdo mais completa da
rentabilidade liquida, bem como a dependéncia da qualidade dos dados internos

fornecidos pela organizagdo.

2. Recomendacoes

A implementacao do custeio baseado em atividades, traduz-se numa recomendacao a ser
adotada pela empresa, visto permitir uma imputa¢do mais rigorosa dos custos indiretos,
especialmente os relacionados com logistica, armazenamento e servigos adicionais. No
contexto da empresa analisada, onde os custos indiretos representam uma parcela
significativa do custo total, esta abordagem contribuira para reduzir distor¢des na analise

da rentabilidade e apoiar decisdes estratégicas mais fundamentadas.

Outra recomendacao passaria pela identificagdo clara dos indutores de custo (cost drivers)
associados ao transporte e a logistica (custos relacionados com o canal), dado que a
empresa estudada apresenta uma estrutura de distribuicdo complexa, com varios
armazéns e zonas geograficas distintas. A definicdo precisa dos indutores de custo
permitira calcular com maior exatiddo o custo de servir cada cliente, considerando fatores
como distancia, frequéncia de entregas e nivel de servigo exigido. Esta informacao ¢
essencial para ajustar politicas comerciais e garantir que clientes com elevados custos

logisticos ndo comprometam a rentabilidade global.
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