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RESUMO

A gestao estratégica de clientes € um assunto cada vez mais importante aos bancos
de varejo brasileiros devido ao acirramento da concorréncia e a tendéncia mundial
de pensar os negécios nesta 6tica. Tal assunto é abordado pelo Marketing, numa de
suas disciplinas mais atuais, 0 CRM, que estrutura o modelo de gestao de clientes
em algumas etapas que sao seguidas neste trabalho e acrescidas da l6gica da
gestao estratégica. Nesse sentido, o intuito deste trabalho € propor um modelo de
gestao estratégica de clientes baseado em valor para um dos maiores bancos de
varejo do pais. Esse modelo de gestao consiste em segmentar os clientes por valor,
levando em conta o valor atual e o valor vitalicio do cliente (Lifetime Value),
dividindo-os nestes dois eixos. Cada quadrante desse plano cartesiano possui uma
estratégia genérica especifica que guia seu respectivo plano de acao descrito e sua
eficacia € medida em funcao de indicadores que refletem tais objetivos estratégicos,
sendo seu objetivo primario aumentar a lucratividade dos clientes. Para atingir tal
segmentacao, precisamos do valor atual e do vitalicio, sendo que o valor atual é
dado, e para o valor vitalicio sdo propostos dois modelos de célculo; um, que
descreve o relacionamento dos clientes como cadeias de Markov, cujas
probabilidades de transicdo sdo modeladas através de Regressao Logistica, e
calcula efetivamente o valor vitalicio do cliente; outro, que nao calcula o valor
vitalicio, mas que atribui pontos de acordo com o valor de cada perfil de cliente,
produzindo o que designamos chamar de Lift. Esses tipos de modelo de gestao e de
modelagem para calculo de valor vitalicio sdo pouco estudados no Brasil, sendo este
trabalho uma contribuicdo para estudos nesta linha, dado que as empresas e 0s

bancos reconhecem a importancia do assunto.

Palavras chave: Gestao Estratégica, Segmentacao de Mercado, Cadeias de Markov,
Bancos.



ABSTRACT

The customers’ strategic management is a subject that is gradually becoming more
important in Brazilian retail banks due to the fierce competition and to the global
tendency to reflect the businesses through that optics. Marketing, in one of its most
current areas, approaches this subject with the CRM, which structures the customer
management model, in some steps that are followed in this piece and that are
increased by the logic of strategic management. Given that, the aim of the present
work is to propose a value-based customers’ strategic management model for one of
the biggest financial institutions of Brazil. This management model consists of
segmenting the customers by their value, taking into account their current value and
their lifetime value, dividing them in these two axis. Each quadrant of this Cartesian
plane has a general specific strategy that leads its respective described action plan
whilst its efficacy is measured in function of metrics that reflect those strategic
targets, being its main goal to increase the customer profitability. To achieve that
segmentation, it is necessary to have the current value, which is already given, and
the lifetime one. In order to have the lifetime value, two calculation models are
proposed in this paper: the first one describes the costumer relationship as Markov
chains (whose transition probabilities are modeled using Logistic Regression) and
calculates effectively the costumer lifetime value; the second one does not calculate
the lifetime value, however, it attributes points according to each costumer’s profile
value, resulting in a curve called Lift. These sorts of management model and lifetime
value modeling does not have many current studies in Brazil, being this work a
contribution for this area, given that companies and banks recognize this issue’s

importance.

Keywords: Strategic Management, Market segmentation, Markov chains, Banks.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo tem como objetivo descrever a empresa onde o trabalho foi realizado, as

atividades desenvolvidas no estagio, o tema e os objetivos do trabalho.

1.1DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa na qual este trabalho foi realizado € uma instituicdo financeira,
considerada um dos maiores bancos privados do pais, que sera caracterizada neste
documento como BANCO, uma vez solicitada a confidencialidade de informagdes.

O BANCO atua praticamente em todos os segmentos do setor financeiro. A figura
abaixo descreve de modo simplificado a segmentacédo de negécios do BANCO, que
segue dois eixos: o horizontal, que é dividido em pessoas fisica e juridica e o

vertical, que divide o porte dos clientes.

A
Grandes Clientes Corporate — Private
Grandes Empresas
Médias Correntistas —
Alto Varejo atendimento
Empresas -
personalizado
_ Pequenas Correntistas —
Varejo Empresas Grande massa
Pessoa Juridica Pessoa Fisica

Figura 1.1 — Segmentacao de Negocios do BANCO — adaptado do BANCO
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Neste trabalho, 0 segmento focado € o de correntistas do varejo de Pessoa Fisica. A

figura abaixo representa o organograma do BANCO na area de Varejo:

VAREJO
I
I I |
AREA COMERCIAL AREA DE PRODUTOS AREA DE MARKETING
Inclui gerentes das agéncias, Crédito e Cartdes Marketing Estratégico
funcionarios do caixa Investimentos Comunicacgéo
e Inteligéncia Seguros e Previdéncia Planejamento Comercial

Figura 1.2 — Organograma do Segmento Varejo do BANCO - adaptado do
BANCO

1.2DESCRICAO DO ESTAGIO

O estagio foi realizado na Diretoria de Marketing Estratégico, situada na vice-
presidéncia de Marketing do BANCO. O papel da Diretoria na organizacao € trazer a
visdo do cliente e a visdo de futuro do banco em termos de negdcios e acdes para
auxiliar os executivos do BANCO na tomada de decisdes. Isto é obtido através de
estudos com informacdes obtidas das bases de dados do banco, pesquisas e
projetos-piloto. Desse modo, é uma area que esta longe das areas de Comunicacao
e Publicidade, no entanto, esta préxima ao cliente, procurando entendé-lo através de

dados reais e pesquisas.

O autor iniciou seu estagio nesta area do BANCO em marco de 2005, tendo antes
estagiado durante nove meses numa multinacional do ramo de automagéo bancéria.

No BANCO, as principais atividades realizadas no estagio foram:

e Estudos de Mercado baseados em analises do perfil da base de clientes do
BANCO, procurando identificar comportamentos, tendéncias, fragilidades e
oportunidades de negé6cio. O processo para realizagdo destes estudos
consistia na extracdo de dados das bases do BANCO, através da

manipulacédo utilizando software SAS, e em seguida da descricdo de perfil
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através da Estatistica Descritiva, procurando encontrar os comportamentos
acima citados;

Acompanhamento de testes derivados dos estudos citados, com o intuito de
validar agOes para alavancar as oportunidades encontradas;

Gestao Estratégica da Marca, através das seguintes analises: de valor
agregado; de estratégia dos diversos negocios do BANCO; papel da marca na
decisdo de escolha de um banco por parte do cliente e de definicbes de
valores de marca;

Benchmarking em bancos estrangeiros através da leitura de estudos de caso
fornecidos por uma consultoria especializada no ramo financeiro, com o

objetivo de encontrar praticas que fossem Uteis para os neg6cios do BANCO;

Tais atividades foram realizadas através de uma série de estudos e projetos, dos

quais se destacam:

Estudo da Satisfacdo dos Clientes X Perfil de Uso de Canais: o BANCO
realiza com seus clientes uma pesquisa de satisfacdo com o atendimento das
agéncias periodicamente. Este estudo tinha como objetivo entender o
comportamento de satisfacdo mediante o perfil de uso de canais (agéncia,
caixas eletrbnicos, Internet Banking, etc.). A partir das conclusées desse
estudo, o BANCO criou uma nova métrica de atendimento nas agéncias;
Clientes que enviam DOC ou TED para contas de mesma titularidade: neste
estudo foi identificado o perfil e o comportamento dos clientes que realizam
transferéncias entre bancos, através de contas de mesma titularidade. O
impacto deste estudo foi a criagdo de um programa de relacionamento com
esses clientes, de modo a fazé-los concentrar sua operagdes financeiras no
BANCO;

Melhorias no Processo de Abertura de Conta Corrente pela Internet: havia um
namero consideravel de reclamagdes nesse processo, o que demandou um
estudo de melhoria deste processo. Apdés a implantacdo das medidas
sugeridas, o numero de reclamacoes foi reduzido praticamente a zero, e a

eficiéncia de abertura de contas aumentou em 80%;
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e Avaliacdo do Valor da Marca: este projeto avalia o valor que a marca agrega
nos diversos ramos de atuacdo do BANCO. E um projeto que visa entender
como a marca pode alavancar os negécios do BANCO;

e Benchmarking sobre retencdo e fidelizagdo de clientes: as leituras dos
estudos de caso objetivavam conhecer e avaliar praticas de mercado que sao
realizadas em bancos estrangeiros, sobretudo textos que diziam respeito a
retencédo e a fidelizacdo de clientes. Tal estudo permitiu ao BANCO avaliar
sua estrutura organizacional de retencdo em relagcdo a dos bancos
estrangeiros, além de gerar idéias de praticas de negocio, como a deste

trabalho, que sera descrito a seguir.

1.3APRESENTACAO DO TEMA

No estagio, o autor teve contato, como dito anteriormente, com materiais a respeito
de fidelizagao e retencao de clientes em bancos. Através da leitura destes materiais,
foi percebido que existe uma tendéncia em muitos bancos estrangeiros de
segmentar sua base de clientes baseada no valor do cliente ao longo do tempo, o
que é chamado de valor vitalicio do cliente. Este tipo de segmentacdo tem como

objetivo:

e Conhecer o valor do cliente no tempo;
e Priorizar clientes para acoes de retencao;

e Diferenciar os clientes para acdes de fidelizacao;

O material foi apresentado pelo autor aos seus gestores no BANCO, que também
haviam tido contato com tal estratégia de segmentacdo em uma instituicado recém-

adquirida. Surgiu entao este trabalho.

Portanto, este trabalho trata da segmentacao de clientes baseada em valor vitalicio,
desde a modelagem para o célculo do valor vitalicio do cliente, até o desenho das

acoes de fidelizacdo para cada segmento determinado. Desse modo, ao final deste
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processo, sera construido um modelo de gestao estratégica de clientes baseado em

valor.

O trabalho tera entdo como produto final um modelo de gestado, constituido dos

seguintes produtos:

Tabela 1.1 — Produtos do trabalho
Produto Descricao
Valor presente liquido das margens de contribuicdo previstas para
cada cliente do banco.
Segmentagdo da base de clientes baseada no valor calculado
B acima e no valor atual, ou seja, cada cliente sera alocado em seu
devido segmento.
Definicdo das estratégias de atuagdo em cada segmento, visando
aumento da lucratividade do BANCO.

1.40BJETIVOS DO TRABALHO

Dado o tema do trabalho, podemos entdo escrever seus objetivos, que sdo os

seguintes:

e Propor uma metodologia para o célculo do valor vitalicio do cliente em bancos
de varejo;

e Propor uma solucao de segmentacao de clientes baseada em seu valor;

e Propor estratégias de atuacao para cada segmento, de modo a maximizar o
lucro do BANCO;

Sendo assim, podemos dizer que as etapas acima constituem o objetivo conjunto do

trabalho, que é propor um modelo de gestao estratégica de clientes.
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1.5IMPORTANCIA DO TEMA

O assunto de segmentagao de clientes baseada em valor tem ganho importancia
nos ultimos anos em diversos setores da economia, importancia esta que deriva da

necessidade da retencao de clientes que uma empresa ja possui, de modo lucrativo.

Desse modo, conhecer o valor vitalicio do cliente permite que se fagca uma
priorizacdo dos mesmos para agdes de fidelizacdo e retencao, tornando tais praticas

lucrativas.

O presente trabalho busca ndo apenas calcular o valor dos clientes e prioriza-los,
mas também propor um modelo de gestao estratégica destes clientes.

De acordo com benchmarks externos, diversas instituicdes financeiras pelo mundo
tém adotado tal modelo de gestdo de clientes. Os resultados obtidos por estas

empresas tém se mostrado consistentes e lucrativos.

Além da tendéncia externa, o recente acirramento da competicdo no mercado
bancario brasileiro devido a Resolucao 3.402, que permite aos clientes receber seus
salarios numa conta-salario e transferir seus recursos gratuitamente para uma conta
corrente no banco de sua escolha, faz com que os bancos estejam atentos a

oportunidades de reter seus clientes existentes, e gerencia-los de forma lucrativa.

Para que a proposta de trabalho e importancia do tema sejam mais coerentes,
introduziremos no proximo capitulo alguns conceitos de marketing, que ajudardo na

contextualizacao e compreensao do assunto.
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2 CONCEITOS DE MARKETING

Este capitulo trara os conceitos de marketing necessarios para a compreensao e
execucao do trabalho.

2.1RETENGAO E FIDELIZAGAO DE CLIENTES

Durante toda a introducéo, falamos em retencéo e fidelizacdo de clientes. Por isso,
antes de comecgarmos a conceituar o trabalho, facamos uma definicdo dos assuntos.

Segundo Kotler (1998), a conquista de novos clientes chega a custar até sete vezes
mais caro do que manter os ja existentes. Sendo assim, o esforco na retengao de
clientes € um investimento que ir4d garantir aumento das vendas e reducado das

despesas.

Podemos entdo definir retencéo de clientes como o processo de evitar com que seus

clientes atuais deixem de ser seus clientes.

Schiffman e Kanuk (2000) definem a fidelidade a marca como a atitude de um
individuo em relagdo a uma entidade (marca, servicos, loja ou vendedor) e

comportamento de preferéncia.

Sendo assim, podemos dizer que fidelizacao de clientes € o processo pelo qual uma
empresa garante o comportamento de fidelidade de seus clientes.

Nesse sentido, retencao e fidelizacdo caminham juntas, pois a retencao é facilitada

quando o cliente é fiel.
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2.2SEGMENTACAO DE CLIENTES

Nesta secdo, serdo apresentados os conceitos de segmentacdo de clientes, bem

como suas modalidades mais comuns.

De acordo com Kotler (1998), segmentacdo de mercado € a sua divisao em
diferentes grupos de compradores que possuem necessidades, caracteristicas ou
comportamento que exijam um composto de marketing diferenciado. Este conceito,
segundo o mesmo autor, foi uma evolucao do processo industrial, que antigamente
produzia bens sem verificar sua real necessidade e focava em sua venda de forma
massificada. Podemos citar como exemplo o famoso Ford T preto. O segundo
estagio desta evolucao foi a diferenciacéo de produtos: 0 mesmo Ford T agora podia
ser vermelho ou azul. Mas este conceito ainda colocava no centro das decisdes o
produto. Na segmentacao de mercado, o foco esta no cliente, ou seja, a empresa
passa a fabricar seus produtos com o objetivo de atender necessidades, desejos e
demandas de um grupo especifico de consumidores.

Existem algumas etapas que Kotler (1998) define para alcancar a segmentacao, de

acordo com a figura abaixo:

Identificar Perfis dos Estudo de Selegao de Deesstrrl;%v?; Desenvolver

Bases da segmentos o Mercados- 9 Controle

Segmentagdo resultantes Atratividade Alvo para 7 e Marketing
cada segment

Identificagdo do Posicionamento
Mercado Alvo mercadolégico

Segmentacao do Mercado

Figura 2.1 — Etapas para alcancar segmentacao

Como podemos verificar na figura acima, este processo esta sendo utilizado
claramente neste trabalho.

Kotler (1998) ainda propde algumas bases para esta segmentacao. Sao elas:
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e Segmentacdo Geografica: consiste em dividir o mercado em unidades
geograficas, seja por regido, pais, cidade, ou ainda; por clima, por densidade
populacional, etc;

e Segmentacdo Demografica: consiste em dividir o mercado por variaveis
demograficas, como sexo, renda, profissao, idade, etc.

e Psicogréfica: consiste em dividir o0 mercado em grupos baseados em classe
social, estilo de vida ou caracteristicas de personalidade;

e Comportamental: divide os compradores por conhecimento, atitudes e

respostas aos produtos ofertados.

No BANCO, a segmentacao de clientes do varejo é basicamente constituida por dois
segmentos de renda, que resultam em diferentes compostos de marketing: o
atendimento é adequado a classe de renda, as politicas de crédito e as tarifas sao

diferenciadas, etc.

Um ponto importante na decisdo de uma empresa ao escolher uma determinada
modalidade de segmentacao € a eficacia de tal modelo. Kotler (1998) coloca alguns

principios que devem ser verificados para que uma segmentacao seja eficaz:

e Mensurabilidade: deve ser possivel medir este segmento, desde sua
quantidade de clientes até seu potencial financeiro;

e Acessibilidade: deve ser possivel atender este mercado;

e Substancialidade: os segmentos devem ser amplos e lucrativos;

e Operacionalidade: os programas de atracdo de clientes dos segmentos

devem funcionar.

Fica claro com estes principios que o Marketing busca ndo apenas satisfazer os
desejos dos clientes, mas, sobretudo, entendé-los para atender as necessidades da

empresa.

Apds encontradas as bases de segmentacdo, € preciso identificar e atender os

mercados-alvo. Existem trés maneiras de fazé-lo, segundo Kotler (1998):
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Empresa Mercado

\ 4

\ 4

()

Figura 2.2 — a) Marketing Diferenciado, b) Marketing Concentrado, c) Marketing
Indiferenciado — Adaptado de Kotler (1998)

No posicionamento de mercado séo definidas as estratégias de composigao do mix
de marketing para cada segmento ou para o segmento focado, de modo a obter

vantagem competitiva com isto.

De acordo com Porter (1989), existem basicamente 3 maneiras de se obter
vantagem competitiva, que sdo as seguintes:

e Lideranca em custo: estratégia competitiva que procura reduzir custos de
producdo para abaixar o preco de modo a manter a mesma margem liquida,
obtendo vantagem sobre a concorréncia;

e Diferenciacao: estratégia competitiva que procura obter vantagem através de
atributos de valor do produto ou do servigo que o torne diferente e melhor que

o dos concorrentes;
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e Segmentacdo ou enfoque: estratégia competitiva que busca uma das duas
acima, porém focada num determinado segmento de mercado.

A figura abaixo ilustra 0 modelo de Porter:

Mercado . oL .

Total Diferenciacéao Lideranga em custo
Segmentagao

de Mercado Enfoque

Unicidade observada

pelo cliente Posicao de Baixo Custo
i

Figura 2.3 — Estratégias genéricas de Porter — adaptado de Porter (1989)

Sendo assim, o Marketing busca a terceira estratégia, adaptando seu mix de

marketing a cada um dos segmentos.

Atualmente, no BANCO, dentro do segmento de alta renda descrito anterioremente,
existe um sub-segmento, o de clientes com maior rentabilidade historica. A
segmentacao é estratégica: o cliente nado sabe que estad neste segmento e ha uma
gestdo focada, com métricas de acompanhamento e agdes estruturadas. Tal fato
tem apresentado resultados, levando ao seguinte questionamento: se
gerenciassemos todos os clientes, divididos em alguns segmentos, ndo obteriamos

mais sucesso?

Neste contexto, a gestdo de clientes ganha um grande espaco. Para que esta
estratégia funcione, € necessario gerenciar o relacionamento dos clientes, atuando
de maneira diferenciada com cada um deles, procurando extrair o maior valor

possivel e entregar a maior qualidade possivel. Surgem entao diversos modelos de
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gestao de clientes sendo o0 mais conhecido deles o CRM — Customer Relationship

Management.

2.3MODELOS DE GESTAO DE CLIENTES

Antes de passarmos ao CRM, vamos falar de alguns conceitos de gestao e aplica-
los a gestao de clientes, de modo que seja possivel a compreensao de seu conceito.
A seguir, faremos um resumo da literatura ja existente acerca do assunto. Porém, ja
€ possivel adiantar que nao existe um modelo de gestdo engessado, ou uma “receita
de bolo”: depende muito da coeréncia do processo, do comprometimento da

organizacao e da adequacao do modelo ao negdcio.

Para que possamos definir o que é gestao, partiremos da definicao de administracao
(CHIAVENATO, 1993): processo de planejar, dirigir, organizar, coordenar e controlar
a organizacdo e suas tarefas, tendo como objetivo maior produtividade ou
lucratividade. Administrar um sistema dinamico consiste em tomar decisées sobre
objetivos e recursos. Desse modo gestdo passa a significar a interferéncia direta dos

gestores nos sistemas e processos empresariais.

A gestao estratégica de empresas refere-se aos métodos de gestdo, avaliacao, e
ferramentas concebidas para fornecer subsidios para a tomada de decisdes
estratégicas. Simplificadamente, podemos descrever a logica da gestao estratégica,

que é a seguinte:
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Objetivos
Estratégicos

Indicadores

Plano de Acéo

Figura 2.4 — Gestao estratégica — adaptado de Irwin

Dados estes conceitos, podemos inferir que gestao estratégica de clientes significa
planejar, organizar, coordenar e controlar o relacionamento dos clientes de uma
empresa através de um modelo de andlise e agdo, buscando obter maior
lucratividade para a empresa. Este modelo subtende a existéncia de elementos de
planejamento  estratégico, como objetivos estratégicos, métricas de

acompanhamento e programa de agdes para atingir tais objetivos.

Stone, Woodcock e Machtygner (2002) definem cinco elementos principais da

gestéao de clientes que sédo os seguintes:

e Estratégia de gestao: que clientes gerenciar, através de quais canais, etc.

e Modelo de gestdo de clientes: processos de aquisicdo, desenvolvimento e
retencao de clientes;

e Infra-estrutura: sistemas, dados e métricas que permitem acompanhamento e
cumprimento de objetivos;

e Pessoal: processos de treinamento e pessoas para executar o modelo de

gestao;
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e Programa de gestdo de clientes: programa de projetos para implementar o
modelo de gestéo;

A literatura alerta, contudo, para o fato de que ndo ha um modelo Unico de gestdo de
clientes que funcione em todos os mercados (Stone, Woodcock, e Machtynger,
2002). O CRM ja citado acima € o mais conhecido e vamos falar dele mais

detalhadamente.

2.4CRM

Esta secao tem como objetivo apresentar os conceitos CRM como modelo gestéao
estratégica de clientes. A definicdo de CRM, segundo Schweitzer (2004), CRM é
uma aplicacdo de estratégias de negbécio com o objetivo de gerenciar os
relacionamentos com os clientes. Estrategicamente, o CRM esta fundamentado na
filosofia do marketing de relacionamento e aplicado nas empresas com a ajuda da
tecnologia e da comunicacdo. Ainda segundo Schweitzer (2004), o CRM foi
confundido muitas vezes com uma ferramenta de software que gerenciava o
relacionamento dos clientes. Mas, conforme a abordagem proposta, a tecnologia é

parte deste modelo de gestéo.

Um dos modelos de CRM mais conhecidos € o modelo da consultoria Peppers &
Rogers Group, o Marketing 1:1. Este modelo possui quatro estratégias basicas, que
sao as seguintes (PEPPERS e ROGERS, 2004):

e Identificar: ter a identificacdo dos clientes (nome, documentos, telefone, etc.)
e organizar tais informacdes de modo que seja possivel identificar os canais
de preferéncia, os produtos adquiridos, etc.

e Diferenciar: os clientes sao diferentes, e é preciso separa-los. Os clientes
diferem basicamente em duas dimensdes: necessidades e valor para a
empresa. O objetivo desta diferenciacdo € encontrar os clientes de maior

valor e de maior potencial e desenvolver seu relacionamento.
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Interagir: significa entrar em contato com o cliente de diversas maneiras, seja
na venda de um produto, seja numa pesquisa. O cliente precisa ter
experiéncias positivas nestas interagoes.

Personalizar: a partir do conhecimento das necessidades dos clientes, é
necessario personalizar o produto ou servico ofertado pela empresa para
atender tais necessidades.

Em resumo, o Marketing 1 to 1 busca foco em clientes de alto valor e propde o

gerenciamento de seu relacionamento através da personalizacdo de produtos e

servicos e da interacao positiva com os clientes.

Vamos aproveitar esta idéia de diferenciacdo neste trabalho. O préximo item

apresentara os conceitos especificos desta segmentacao.

2.5DIFERENCIACAO POR VALOR

Segundo Peppers e Rogers (2004), dois tipos de valor neste tipo de diferenciacao

devem ser levados nem conta:

Valor atual: chamado de Lifetime Value ou Valor vitalicio do cliente; é o valor
que se pode projetar para o cliente com base no seu histérico transacional.
Este perfil deve ser insumo para o calculo do valor presente liquido das
receitas e custos provenientes das transacdes futuras.

Valor potencial: é definido como tudo o que o cliente gasta no mercado no
qual a empresa esté atuando, seja com a empresa ou com seus concorrentes.
Nao deve ser confundido com o potencial de compra do cliente; € nada mais
do que o cliente gasta com os concorrentes que poderia estar gastando com a
empresa. Este é um valor muito dificil de ser obtido.

A segmentacao por valor mostra em quais clientes deve-se focar, mas ndo mostra

como agir nesses clientes. A diferenciacdo por necessidades é uma forma

complementar de segmentacao, que nos mostrara como atuar. No entanto, € muito
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dificil de ser obtida. Imagine por exemplo, no caso de servigcos financeiros, adivinhar
quando determinado cliente ter4 necessidade de crédito. E possivel calcular uma

propensao a compra, mas saber da existéncia da necessidade é muito complicado.

Simplificacbes podem ser feitas para se obter a segmentacdo por necessidades,

como, por exemplo, algumas das segmentacdes ja sugeridas por Kotler (1998):

e Segmentacdo demografica: clientes com mesmo perfil de renda, idade, sexo,
etc., possuem necessidades semelhantes;

e Segmentacdo por ciclo de vida: no caso de bancos, jovens tém maior
necessidade de crédito (devido a faculdade, casamento, compra de carro);

adultos pensam em previdéncia; idosos em manter seu estilo de vida, etc.).

Peppers e Rogers (2004) ainda sugerem que a empresa deve decidir qual critério de
diferenciacdo deve ser utilizado primeiro: valor ou necessidades. Neste caso, a
segmentacdo mais alinhada com a estratégia e a cultura do BANCO é a
diferenciacao por valor. Como estamos falando de banco de varejo, definir as
necessidades de cada cliente a atuar numa dimensdo personalizada como é
proposta por Peppers e Rogers geraria altos custos. No entanto, diferenciando a
base de clientes por valor, o BANCO tera uma estratégia diferente para cada
segmento e cabera aos agentes comerciais identificarem as necessidades
especificas dos clientes dentro do segmento que gerenciam, oferecendo solugcdes
financeiras que atendam as suas necessidades e que estejam alinhadas
estrategicamente ao programa proposto.

O item seguinte apresentard e fundamentara o modelo de gestdo estratégica de
clientes proposto, utilizando os elementos discutidos nesta breve revisdo
bibliografica.
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2.6 GESTAO CLIENTES BASEADO EM VALOR

Esta secdo tem como objetivo apresentar o modelo de gestdo de clientes que é
proposto neste trabalho. De acordo com o conceito de gestao estratégica de clientes
apresentado acima, € preciso planejar, organizar, coordenar e controlar o
relacionamento dos clientes de uma empresa através de um modelo de analise e
acao, buscando obter maior lucratividade para a empresa. Para tanto, é necessario
gue este modelo tenha objetivos estratégicos, métricas e planos de acao.

Sendo assim, definiremos o modelo de gestao proposto através dos elementos da
estrutura sugerida por Stone, Woodcock, Machtygner (2002):

e Estratégia de gestao;

e Modelo de gestao de clientes;
e Infra-estrutura;

e Pessoal;

e Programa de gestéo de clientes.

Estratégia de gestao

De acordo com Stone, Woodcock, Machtygner (2002), a estratégia de gestdo de
clientes determina que clientes vocé deseja gerenciar, quando e através de quais
canais e & uma decisdo extremamente ligada a decisdo de qual modelo a ser

utilizado.

Tendo como base os conceitos apresentados neste capitulo, a estratégia de gestao
sera gerenciar todos os clientes do BANCO, através de uma segmentagao por valor,
como o objetivo de aumentar a lucratividade das operacdes de varejo com estes
clientes. Cada segmento tera um programa de gestdo de clientes diferenciado e

adequado.
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Modelo de gestao de clientes

Segundo Stone, Woodcock e Machtygner (2002), o modelo de gestao refere-se aos
processos pelos quais os clientes sédo recrutados, mantidos e desenvolvidos. Neste

sentido, sugere-se que:

e Recrutamento: permaneca como € hoje;
e Manutencao (retencdo) e desenvolvimento: sigam as premissas propostas
neste trabalho, sem deixar de lado as praticas comerciais ja em vigor

atualmente.

Neste sentido, este trabalho se propde a gerenciar clientes de maneira estratégica,
separando-os por valor e monitorando indicadores, o que dara subsidio a estratégias

e acoOes especificas para cada segmento.

O BANCO atualmente ndo possui um sistema de gestao formal de clientes. Existe
uma segmentagao que divide os clientes em dois grupos: por renda, e uma outra
divisao, estratégica, que promove acoes de retencao e fidelizacao para clientes com
alta rentabilidade historica.

Foi escolhido entdo, para este trabalho, o0 modelo de gestao de clientes baseado em
valor. Para detalhar tal modelo, facamos algumas consideracdes, baseadas na
revisao bibliografica apresentada neste capitulo.

Peppers e Rogers (2004) sugerem a segmentacao por Valor Atual X Valor Potencial.
O valor vitalicio é o valor presente liquido das margens de contribuicdo dos clientes
trazidas a valor presente, considerando seu atual perfil transacional e o valor
potencial refere-se ao quanto o cliente gasta com a concorréncia somado ao que ele
gasta com a empresa. Este Ultimo é muito dificil de ser obtido e o primeiro, no
entendimento do autor, é na verdade um valor potencial, pois existe a possibilidade

de n&o se realizar. Sendo assim, faremos as seguintes consideracdes:

e Valor Potencial = Valor Vitalicio.

e Valor Atual = média do valor dos ultimos trés meses.
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Sendo assim, a base de segmentacdo do modelo € a seguinte:
e Eixo Y: valor atual do cliente, ou seja, valor de receitas menos custos gerados
por um cliente para o BANCO nos ultimos trés meses, em média;
e Eixo X: valor vitalicio do cliente, ou seja, valor presente liquido das receitas

menos custos projetadas para o cliente num horizonte de tempo.

Dessa forma, o modelo pode ser apresentado da seguinte forma:

A
Valor Atual

Valor Vitalicio

Figura 2.5 — Diferenciacao por valor

E claro perceber que, como Stone, Woodcock e Machtygner (2002) colocam, o
modelo de gestao esta diretamente relacionado a estratégia de gestao de clientes

proposta, que neste caso, é gerenciar por valor.
Infra-estrutura de gestao de clientes
Segundo Stone, Woodcock e Machtygner (2002), a infra-estrutura de gestdo de

clientes refere-se aos sistemas, dados, processos e medidas que permitem o

modelo de gestdo concretizar suas estratégias.
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O BANCO ja possui sistemas que permitem realizar tal gerenciamento: ele possui
um grande Datawarehouse que armazena todas as informacbes possiveis das
operacdes do BANCO e pequenos Datamart que consolidam o Datawarehouse na
visdo que cada gestor de produto ou canal necessita. Existe também um Datamart
especifico que consolida as informacbdes na visdo cliente (ou seja, cuja chave

primaria é o CPF), que permite a realizagdo deste tipo de gestao.

Nesta consolidacdo uma série de informagdes a respeito das movimentacdes
bancarias do cliente, posse de produtos, receitas e custos pode ser extraida. Sera
necessario apenas, sem duvida, desenvolver um software para agilizar tal processo
de extracao de informagdes e consolidacao de métricas, bem como o proprio calculo
do valor vitalicio do cliente.

Quanto a infra-estrutura de processos internos também devera ser desenvolvida,

porém, sua descricdo nao faz parte do escopo deste trabalho.

E necessario definir métricas para acompanhamento dos segmentos e acdes. As

métricas utilizadas serdo as seguintes:

e Receitas por cliente: receita média da carteira de clientes.

1
Indice =— - ) Receita 2.1
#clientes z 2.1)

 Indice de Retencgao: fracdo de clientes quer permanecem na base no més i +

1em relacao ao total més i.

Client és i+1
Indice = =<3 e 1 , Clientes més i+1e Clientes més i (2.2)

Clientes més i

e Quantidade de produtos por cliente (indicador de relacionamento):
Quantidade total de produtos possuidos pelos clientes em relagéo ao total de

clientes.

1
Indice = — - Y #Produtos 2.3
#clientes z (2:3)
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e Volume médio de recursos investidos: total de recursos investidos em fundos,
poupanca, CBD, Operacbées Compromissadas, Previdéncia, Capitalizagao,
Acdes e Depdsitos a vista em relacao ao total de clientes.

Indice = ; . ZRSS investidos (2.4)
#clientes

e Volume de crédito tomado: total de empréstimos em Crédito Pessoal, Cheque
Especial, Financiamento de Iméveis e Automoveis pelo total de clientes.

1
Indice = ——- ) R$ empresatados 2.5
#clientes Z P (2:9)

 indice de Reclamagdes: total de reclamacdes feitas pelos clientes pelo total
de clientes.

1
Indice = — - Y #Reclamacoes 2.6
#clientes z £ (2.6)

e indice de Satisfacdo: Nota média atribuida ao BANCO pelos clientes em
relacdo ao total de clientes. O BANCO possui uma pesquisa eletronica
mensal (através do caixa eletrébnico e Internet Banking) na qual o cliente
atribui uma nota de 1 a 10 ao BANCO.

1
Indice = —— - ZNotas Cliente (2.7)
#clientes

Estas meétricas devem ser controladas tanto no nivel cliente como no nivel

segmento.
Pessoal

Segundo Stone, Woodcock e Machtygner (2002), este elemento refere-se a como os
membros da equipe sao recrutados, treinados, organizados, gerenciados e
recompensados para trabalhar dentro do modelo de gestdo de clientes, com o
objetivo de concretizar os objetivos estratégicos do modelo.

Tal elemento também nao faz parte do escopo deste trabalho, porém, é necessario

ressaltar que uma politica de incentivos coerente é fundamental para o sucesso do
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programa de gestdo. Esta politica deve envolver os agentes e gerentes comerciais,
seus superiores e as areas de produtos.

Programa de Gestao de Clientes

De acordo com Stone, Woodcock e Machtygner (2002), o programa de gestao de
clientes refere-se a série de projetos que deve ser implementada para que 0s
objetivos estratégicos do modelo sejam atingidos.

Deste modo, no modelo proposto, isto significa que para cada segmento deve-se ter

uma diretriz estratégica e um conjunto de acdes para atingi-la.

De acordo com a segmentacdo proposta, podemos entdo dividir este plano
cartesiano em quatro segmentos. Esta divisdo mostra estrategicamente o que o
BANCO quer:

e Em primeiro lugar, obviamente, clientes de alto valor atual e alto valor vitalicio.
e Em segundo lugar clientes com alto valor vitalicio, mas baixo valor atual.
e Em terceiro lugar, clientes com alto valor atual e baixo valor vitalicio.

e Em quarto lugar, clientes com baixo valor atual e vitalicio.

E possivel entdo diante disto propor uma estratégia diferenciada de atuagdo com
cada um dos grupos de clientes. As estratégias propostas pelo autor sdo as

seguintes:
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A
Valor Atual

Manter Relacionamento Reter

Valor Vitalicio

Reduzir Custos Desenvolver

Figura 2.6 — Estratégias por segmento de valor

As estratégias propostas podem ser descritas da seguinte forma:

e Reter: significa evitar que estes clientes deixem de ser clientes do banco
através de agdes que vinculem este cliente a instituicdo, como, por exemplo,
através da concentracdo de pagamentos de contas via Débito Automatico.

e Desenvolver: um cliente significa ter acées que facam com que este potencial
se realize, seja por acao comercial de produtos estratégicos, seja por acao de
relacionamento, como eventos.

e Manutencao: significa que através de acdes de retengdo nos produtos que
cliente ja possui, evitar com que seu nivel de relacionamento caia de modo
que seu potencial se cumpra. Manter o nivel atual é a estratégia.

e Reduzir custos: significa, por exemplo, migrar tais clientes de canais mais

caros (caixa, gerente) para canais mais baratos (eletrénicos).

Estas estratégias devem se tornar acées concretas de atuacao e devem ser medidas
através de indicadores de desempenho. Além disso, esta segmentagcdo norteara o
rateio de verba para cada um dos programas, de modo a manter um retorno sobre

investimento minimo.

A descricao completa da aplicacdo deste modelo de gestdo proposto sera descrita

no capitulo 9 deste trabalho.
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3 VALOR VITALICIO DO CLIENTE

Este capitulo tratara de apresentar o método escolhido para o calculo do valor
vitalicio do cliente, bem como a bibliografia correspondente e a as adaptacbes a
serem realizadas de modo a aplicar o modelo para a realidade e os dados
disponiveis do BANCO.

Ao final deste capitulo, conheceremos a metodologia que sera aplicada no capitulo

seguinte, que corresponde ao produto A, descrito no inicio do trabalho.

3.10 PROBLEMA

Conforme visto anteriormente, o problema do calculo do valor vitalicio do cliente
consiste em determinar o valor presente liquido das margens de contribuicdo de
cada cliente ao longo do tempo. O problema pode ser representado pela figura

abaixo, onde m; é a margem de contribuicado de um cliente no més t:

Figura 3.1 — Margem de Contribuicao

Para que seja possivel trazer estas margens de contribuicdo a valor presente, temos
de considerar uma taxa de desconto adequada, que pode variar ao longo do tempo,
tendo o comportamento de uma curva de juros futuros. A expressao do valor vitalicio

do cliente pode entao ser escrita da seguinte forma:
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n m
LTV = f N
I )

Onde:
m; = margem de contribui¢gdo do cliente no més t;
it = taxa de desconto correspondente no més t;
n = horizonte de tempo considerado no calculo;
LTV = Valor vitalicio do cliente ou Liftime Value

Sendo assim, de acordo com Peppers e Rogers (2004), o LTV é o valor que se pode
projetar para o cliente com base em sua histéria na empresa e com base em seu
perfil de transacdes. Em ultima instancia, podemos dizer que o LTV é a projecéo de
margem de contribuicdo de um cliente ao longo do tempo e que estas margens sao

fruto de um relacionamento do cliente com a empresa.

Partindo deste ultimo pressuposto, buscou-se em artigos relacionados ao assunto
alguma metodologia para resolver o problema que levasse tal fato em conta.

3.2METODOLOGIA DE REFERENCIA

A metodologia que sera utilizada neste trabalho esta baseada num artigo do Journal
of Interactive Marketing, cujo titulo é: Modeling Customer Relationships using Markov
Chains — Modelando o Relacionamento de Clientes através de Cadeias de Markov,
de Phillip E. Pfeifer e Robert L. Carraway. O modelo proposto pelos autores acima

sera entdo adaptado para seu uso neste trabalho.

A partir de agora, apresentaremos de forma resumida os conceitos que estdo

contidos neste modelo.

Conforme dissemos anteriormente, modelaremos o problema seguindo um modelo
markoviano de relacionamento de clientes. O pressuposto basico que esta por tras

deste modelo é que o relacionamento de um cliente com uma empresa pode ser
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representado por estagios definidos ao longo do tempo e que, em cada estagio, o
cliente proporciona a empresa uma determinada margem de contribuicdo. Portanto,
temos aqui o primeiro passo para a construcdo do modelo: definir os estagios de

relacionamento e o valor monetario correspondentes.

Os estagios definidos correspondem aos estados de uma cadeia de Markov. Ora, se
estes estagios variam ao longo do tempo existe uma probabilidade em cada instante
de tempo de que o cliente migre de um estagio para outro. Em outras palavras, a
dindmica do relacionamento do cliente pode ser representada por uma Matriz de
Transicdo, ou seja, uma matriz markoviana. Este é o segundo passo: definir, para

cada cliente, a matriz de probabilidade de transicdo de estados.

A figura seguinte ilustra a dindmica de relacionamento de um cliente hipotético:

1-P1 1-P2 1-P3

1- P4

Figura 3.2 — Modelando o relacionamento do cliente como Cadeias de Markov —
adaptado de Pfeifer e Carraway (2000)

A figura abaixo mostra como tal dindmica pode ser representada, em termos de uma
matriz de transicdo de um vetor de valores monetérios relacionados a cada um dos

estagios:
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Estdgioemt=n + 1 Valor do Cliente para cada estagio
1 > 3 de relacionamento
. (02 03 05 ¢ [$100
Estagioemt=n »2 01 07 0,2 2 |$150
° 103 06 01 ° 18175

Figura 3.3 — Representacao matematica da dinamica de relacionamento

N&o podemos esquecer que estamos tratando de um problema de valor presente de
fluxos de caixa ao longo do tempo. Desse modo, € importante também determinar
uma taxa de desconto do dinheiro no tempo para atualizar esses fluxos de caixa.

Temos entdo a terceira etapa: determinagao da taxa de desconto.

Tendo estas etapas determinadas, podemos agora calcular o valor vitalicio do

cliente, que sera calculado de acordo com expressao abaixo:

Vi = i[(u d)"-Pl'-R (3.2)
t=0

Onde:
V = valor vitalicio do cliente
P = Matriz de Transicao entre estagios de relacionamento
R = Vetor de Valor do cliente em cada estagio de relacionamento
d = taxa de desconto
t = tempo e T=horizonte de tempo considerado no calculo

Deste modo, podemos calcular o valor do cliente para diversos horizontes de tempo,
tantos quantos se queiram. No entanto, segundo Pfeifer e Carraway (2000),
implementar isto computacionalmente é bastante complicado. E possivel entdo uma
simplificagdo, considerando que o horizonte de calculo seja infinito. Desse modo, a

equacao acima seria escrita da seguinte maneira:

V=lim_V'={I-(1+d)"-P}"-R (3.3)
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Onde:
| = matriz identidade.

A implantacdo do modelo ficaria entdo resumida a esta equagéo, sem a necessidade
de se calcular a matriz de transicdo para cada instante de tempo. Basta apenas
conhecé-la, juntamente com o vetor de valor do cliente e a taxa de desconto.

Em resumo, o método para o célculo do valor vitalicio do cliente pode representado

pela figura abaixo:

Modelagem das

Definicao dos -
7. probabilidades de
@ estagios de —— > @ transicéo entre

relacionamento P
estagios

. Determinacao da
@ Caleulo do LTV < @ Taxa de Desconto

Figura 3.4 — Etapas para calculo do LTV

O capitulo seguinte fara um pequeno resumo sobre algumas referéncias que sao

necessarias para a compreensao do modelo.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma visao geral sobre trés assuntos que
estdo diretamente ligados com o trabalho: Cadeias de Markov, Regressao Logistica
e Engenharia Econémica e um quarto assunto que sera util na avaliagao da precisao

do modelo.

Conforme apresentado no capitulo anterior, € clara a relacao entre este trabalho e
cadeias de Markov, portanto, apresentaremos tais conceitos. A regressao logistica,
por sua vez, sera utilizada no capitulo seguinte para calcular as probabilidades da
matriz de transicdo entre estagios. A Engenharia Econémica também esta
relacionada com o problema, pois estamos calculando um valor presente de fluxos
de caixa descontados no tempo. Ao final da aplicacdo do modelo, sera necessario

avaliar sua precisao.

4.1 CADEIAS DE MARKOV

Esta secao tem como objetivo apresentar as definicbes e conceitos basicos sobre
processos estocasticos e cadeias de Markov. O modelo matematico sera utilizado,
neste trabalho, para delinear a matriz de transicdo entre os estagios de

relacionamento do cliente ao longo do tempo.

Um processo estocastico tem como objetivo descrever a evolugao de um sistema ao
longo do tempo e pode ser definido como um conjunto de variaveis (discretas ou
continuas) X(t) pertencente a T, onde t representa o tempo, que pode ser discreto ou
continuo, e T o conjunto dos possiveis valores de X(t). Portanto, X(t) representa o
estado de um sistema no instante de tempo t.

Um processo estocastico é descrito por suas probabilidades de transicao entre os
estados, ou seja, a probabilidade de um sistema atingir determinado estado X(t) no

instante de tempo t, dada a posicao nos estadost—1,t-2, ..., t—n.
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Um processo estocastico é dito markoviano se a probabilidade condicional de
qualquer estado futuro for independente de qualquer estado passado e dependente

apenas do estado presente.

Um processo markoviano é descrito entdo por suas probabilidades de transicao
entre os estados, ou seja, a probabilidade de um sistema atingir determinado estado

X(1) no instante de tempo t, dada a posicao apenas no estado t — 1.

Um processo markoviano é chamado de cadeia de Markov quando as varaveis de
estado X(t) estdo definidas num espaco de estados discretos e finitos. Sendo assim,
segundo Winston (2004), um processo estocastico em tempo discreto € uma cadeia
de Markov se, paratodot=0, 1,2, ... e todos os estados:

P(Xr+l =ir+l/Xz =iz’Xz—l =ir—1""’X =i())=P(Xz+l =iz+/Xr =ir) (41)
Isto significa que a distribuicdo de probabilidade de um estado no instante t + 1
depende apenas do estado no instante t e ndo depende dos outros instantes de
tempo.
Sendo assim, podemos escrever o seguinte:

P(X,, =j/X, =i)=p, (4.2)

Onde pj € a probabilidade de um sistema que esta no estado i em t, estar em j no
instante t + 1. Estas probabilidades sdo chamadas probabilidades de transicdo de

uma cadeia de Markov.

A equacgado acima implica que a lei de probabilidades que relaciona os préximos
periodos ao estado atual ndo muda, ou seja, permanece estacionaria.

Podemos entdo definir a matriz de transicdo de probabilidades P, que pode ser

representada da seguinte forma:
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Py Pn  Pi
Pai Py 0 Pa
_psl ps2 et pSS ]
Onde:
fl’zy =1, Vi jells] (4.4)

Jj=1

Além disso, nenhum dos elementos da matriz pode ser negativo.

Segundo Winston (2004), uma questao € interessante a ser colocada é: se uma
cadeia de Markov esta no estado i no instante m, qual a probabilidade que estar no
estado j no instante m + n? Dado que a cadeia é estacionaria, esta probabilidade
sera independente de m, e podemos estao escrever:

P(X,.,=j/X,=i)=P(X, = j/X,=i)=P,n) (4.5)

Onde Pj (n) é chamada de Probabilidade de Transicdo de n-Passos. Sem mais,
podemos concluir entdo que a Matriz de Transicao de n-passos é dada por:

P(n)=P" =PXPXPX..XP

nvezes

.................. i SR,

(4.6)

De acordo com o modelo apresentado no capitulo 3, modelaremos o comportamento
de um cliente ao longo do tempo como uma cadeia de Markov estacionaria.

O relacionamento de um cliente pode ser representado por estagios que ele percorre
ao longo do tempo. Enxergando tal fato como uma cadeia de Markov, estes estagios
correspondem aos estados da cadeia.

Estes estagios podem variar ao longo do tempo, que é discreto, contado em meses.
E, a cada instante de tempo, ha uma probabilidade de transi¢cdo entre os diferentes

estagios para cada cliente.
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Um dos problemas agora € determinar tais probabilidades de transicao entre os
estados. No modelo de Pfeifer e Carraway (2000), ndo é descrito como obter tais
probabilidades. Para tanto, a proposta deste trabalho é obté-las através de um

modelo de regressao logistica.

4.2REGRESSAO LOGISTICA

Esta secdo tem como objetivo apresentar os conceitos de regressao logistica a
serem utilizados neste trabalho, na etapa do célculo das probabilidades de transicao,
conforme explicado na secado anterior. Esta secdo baseia-se basicamente no
trabalho de Hosmer e Lemeshow (1989).

Os métodos de regressao tém feito parte de praticamente todos os trabalhos que
descrevem a relacdo entre uma variavel resposta e uma ou mais variaveis
explicativas. O objetivo do método é encontrar 0 modelo mais apropriado para se
descrever a relacdo entre uma variavel de resposta (variavel dependente) e um

conjunto de variaveis explicativas (variaveis independentes).

A regressao logistica € um modelo de regressao no qual a variavel dependente (Y) é
dicotdmica, ou seja, pode ser 0 ou 1 e suas variaveis independentes podem ser
tanto continuas quanto discretas.

Sendo assim, podemos dizer que se Y é binaria, existe uma probabilidade de o
evento associado a Y ocorrer. Por exemplo, seja Y uma variavel que assume valor 0
se ndo chover e 1 se chover. Dadas suas varaveis independentes, isto é, que
influenciam na ocorréncia de chuva num determinado dia (por exemplo, temperatura,
umidade do ar, velocidade de vento, etc.), € possivel através da regressao logistica
obter a probabilidade de ocorréncia de chuva.

Desse modo, podemos escrever da seguinte forma:

by +by.x;+..+b,x,

P(ocorrer Y)=7m(x,)= (4.6)

by+by.x;+..4b,x,

1+e
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Sendo assim, para que se possa obter o0 modelo, basta estimar os parametros Bi de
cada uma das variaveis independentes, de modo a maximizar a precisdo do modelo

e sua aderéncia com a realidade.

Para a obtencdo do modelo é utilizado o Método da Maxima Verossimilhanca, de
modo a estimar cada um dos parametros b;. Genericamente, podemos dizer que o
MMV fornece os valores para os parametros a serem estimados, os quais

maximizam a probabilidade de obtencédo do conjunto de dados existente.

Sendo assim, a funcdo de maxima verossimilhanca pode ser escrita da seguinte

forma:
EP)=m(x)" - [1—m(x)]” (4.7)

Para maximizar esta funcdo, fica mais facil se escrevermos a equacgao
transformando-a logaritmicamente. Esta funcdo é chamada de funcédo de log-

verossimilhanca:
L(B) =3 {y, - Inl )]+ (1= y,) - Inl - 7(x)1} (4.8)
i=1

Para maximizar a fungcdo e obter cada um dos b;, basta derivar a funcdo acima

parcialmente em funcédo de cada um dos Bi e igualar a zero, de modo que se obtém:

Zn:[yi —7(x,)]=0 (4.9)

i=1

e

S ly-a)l=0  (4.10)

Estas sdo chamadas de equacdes de verossimilhanga e as solugcées das mesmas é

o estimador de verossimilhanca, ou seja, o estimador de cada um dos b;.
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Além da obtencao dos b;, é necessario ainda testar a significancia de cada um deles
(Hosmer e Lemeshow, 1989). Isto pode ser feito de duas maneiras:

1- Comparando os valores da funcao de verossimilhanca do modelo 1 com e
sem a presenca da variavel independente;

2- Utilizando o Teste de Wald, que consiste em testar HO: b; = 0. Como os
estimadores de maxima verossimilhanga sao assintoticamente normais, a
estatistica do teste € dada por: Z = b; / 6(b;), sendo rejeitado HO se 0 modulo

de Z for menor que Z ao nivel de o/2.

O problema tratado neste trabalho levara em consideracdo diversas variaveis
independentes. Segundo Hosmer e Lemeshow (1989), deve ser dada uma atencgao
especial a este tipo de regressao logistica com diversas variaveis explicativas. Para
que a obtencdo do modelo seja eficiente, € necessario tracar uma estratégia de
obtencdo. Neste trabalho, utilizaremos o método Stepwise.

O método Stepwise consiste em um algoritmo estatistico que verifica a significancia
estatistica de cada variavel independente no modelo. A partir dai, as variaveis sao
incluidas gradativamente no modelo, seguida da verificacdo do comportamento de
todas as variaveis ja incluidas. Sendo assim, podemos escrever este algoritmo da

seguinte forma (adaptado de Hosmer e Lemeshow, 1989):

e Passo 0: Verifica-se todos os modelos possiveis contendo apenas uma
variavel independente.

e Passo 1: Escolhe-se o modelo com menor médulo do valor da fungao de log-
verossimilhanca. Quanto menor € o médulo deste valor (ou seja, quanto mais
préximo de zero ele for), melhor é o modelo.

e Passo 2: Verifica-se o valor p da variavel escolhida no passo 1 baseado numa
determinada significancia. Se o valor p for abaixo do limite desejado, va para
0 passo seguinte. Se nado, volta ao passo anterior.

e Passo 3: Verifica-se todos os modelo possiveis combinando a variavel ja

escolhida com cada uma das restantes.
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e Passo 4: Escolhe-se a variavel para entrar no modelo de acordo com os
passos 1 e 2, que devem ser testados para ambas as variaveis. Além disso, é
preciso verificar o modulo da variagao de log-verossimilhanca e de seus graus
de liberdade comparada a tabela qui-quadrado.

e Passo 5: Continua-se a aplicacao do passo 4 até que alguma das condicbes

sejam violadas.

Tendo construido 0 modelo, a avaliagao deste sera feita de acordo com o critério da
porcentagem concordante. Vamos entao definir porcentagem concordante.

Imagine uma amostra para estudo de 100 elementos, cuja variavel resposta binaria a
ser estudada possui 20 ocorréncias 1 e 80 ocorréncias 0. Para avaliar a associacao
entre os valores preditos e o0s observados, € necessario analisar todas as
combinacdes possiveis entre 0os elementos da amostra, categorizados na variavel
resposta. Ou seja, fariamos 20x80 = 1600 pares. Cada um dos pares deve ser
classificado em concordante, discordante ou empatado. Um par é dito concordante
(discordante) se a observacdo do par que possui valor 0 tiver uma probabilidade
prevista pelo modelo menor (maior) que a observacao do par que possui valor 1. Se
um par nao for concordante nem discordante, ele é dita empatado. A comparacao de
igualdade entre as probabilidades calculadas é feita através de faixas de tamanho

0,002. A tabela abaixo mostra um exemplo para ajudar na compreensao:
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Tabela 4.1 — Porcentagem concordante
Elemento Variavel Resposta Probabilidade

1 0 0,202
2 0 0,751
3 1 0,914
4 1 0,201
5 0 0,455
Comparacao Quem ganha Variavel resposta Classificacao
1x3 3 1 Concordante
1x 4 Empate Empate Empatado
2x3 3 1 Concordante
2x4 2 0 Discordante
5x3 3 1 Concordante
5x4 5 0 Discordante
# %
Total de Pares 6 100%
Concordante 3 50%
Discordante 2 33%
Empatado 1 17%

Sendo assim, o significado do indicador porcentagem concordante é a fracao das
comparagbes entre pares que faz sentido, ou seja, a probabilidade associada a

variavel de valor 1 € maior que a associada a variavel de valor 0.

A regressao logistica sera utilizada neste trabalho para modelar as probabilidades
de transicdo das cadeias de Markov. Para obtencdo dos modelos a serem gerados,
utilizaremos o software SAS. Mais detalhes da aplicacdo do método serao fornecidos
no capitulo 7.

4.3ENGENHARIA ECONOMICA

O valor vitalicio do cliente, ou Lifetime Value, nada mais é do que o valor presente
liguido das margens de contribuicao geradas pelo cliente ao longo do tempo.

As margens de contribuicdo geradas pelos clientes devem ser trazidas a valor
presente a uma taxa de desconto, num determinado horizonte de tempo.
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Formalizando, a férmula do valor presente pode ser escrita da seguinte forma:

n m,
VPL = 2,21 iy (4.11)

Onde:
m; = margem de contribuicdo no més t;
it = taxa de desconto correspondente no més t;
n = horizonte de tempo considerado no calculo;
VPL = valor presente liquido

4.4AVALIACAO DE ERROS DE PREVISAO

Esta secdo tem como objetivo apresentar conceitos e técnicas de avaliacdo de
modelos de previsdo, uma vez que testaremos a aderéncia do valor vitalicio

calculado ao valor realizado.

Segundo Jarrett (1987), a escolha de um modelo de previsao deve ser baseado nos

seguintes critérios:

e F&cil de usar e barato;
e Sem viés;

e Minimo de erros de previsao;

Nesta secdo, vamos nos ater a avaliagdo numérica do modelo e ndo a avaliagéo de

facilidade de uso e custos, que serao avaliadas adiante.

Segundo Jarrett (1987), uma boa técnica de previsao nao deve apresentar viés, pois
ele leva a sérios problemas gerenciais. Uma maneira de estimar o viés de uma

previsao é através do erro médio, de acordo com a seguinte férmula:
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MEzzﬁ, onde eizf—Y (4.12)
~ n

Se o erro médio for diferente de zero, existe viés.
Segundo os critérios de avaliacao propostos acima, é preciso também que o modelo
possua 0 minimo de erros de previsdo. Este talvez, segundo Jarrett (1987), é o

critério mais importante para avaliacado de modelos.

A precisao € a auséncia de erros. O erro pode ser definido da seguinte forma:
e=Y-Y (4.13)

No entanto, o Jarrett (1987) diz que a escolha da medida de erro depende dos
objetivos de avaliagdo do profissional que executa a previsdo. Outras métricas de

erro podem ser utilizadas, que sdo as seguintes:

mape=1.y 14!
n

—~ (4.13)

MSE =%-Zef (4.14)
RMSE = MSE (4.15)
MSE (4.16)

S;+Sy

O MAPE mede a severidade dos erros de previsdo como o valor absoluto da
diferenca na predicao e realizacao relativa a realizacdo. Esta medida é apropriada

quando o erro é linear e simétrico.
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Ja o MSE mede o erro quadratico, onde os erros de maior magnitude pesam mais
que os erros de menor magnitude. Muitos preferem o RMSE, pois sua ordem de

grandeza é a mesma da medida procurada, porém possui 0 mesmo problema do
MSE.

Quanto a estatistica U de Theil, quanto mais proxima de zero, melhor a previsao.
Segundo Jarrett (1987), estes métodos ainda ndao sao suficientes para avaliar e

melhorar modelos de previséo.

Jarrett (1987) sugere uma decomposicao do MSE, segundo a equacao abaixo:

MSE=(Y —Y) +(S;+7-8,)" +(1-r")-5;

(4.17)
Sendo:
T__Z
=917 (4.18)
MSE
S.+r-S,)>
Bt Sy ) (4.19)
MSE
i _ (1-r%)-S? (4.20)
MSE
Onde:

E™ = proporgéo do erro associado ao viés
E" = componente de inclinagéo
EY = erro residual ou componente aleatério.

E™ e E" sdo fontes de erro controlaveis e EY, nao controlaveis.
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Sendo assim, quando E® for mais préximo de 1, melhor é a previsdo e ndo pode ser
melhorada, pois seu erro deve-se a aleatoriedade natural do problema.

As técnicas acima explicitadas serdo aplicadas no capitulo 7 com o intuito de avaliar

a precisao do modelo proposto e entender suas limitacoes.
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5 APLICACAO DO MODELO

Este capitulo apresentard a aplicagdo da metodologia apresentada no capitulo 3,
utilizando as consideracdes do capitulo 4, constituindo a apresentacao completa do

produto A definido no capitulo 1.

5.1BASE DE DADOS

Nesta secdo, veremos a base de dados disponivel para realizarmos a aplicagao
pratica do modelo proposto. Como dito no capitulo 2, 0 BANCO possui uma estrutura
de consolidacao de informagcbées composta por um Datawarehouse, que agrega de
maneira bruta, assim digamos, as informacées completas do BANCO. Deste
Datawarehouse, sao criados alguns Datamarts, que sao pedacos do DW com
finalidades diferentes, entre elas gestdo de produtos, contabilidade, gestdo de

vendas, entre outras.

Para aplicacdo dessa metodologia neste trabalho, sera utilizada uma amostra de um
Datamart de gestdo de clientes. Por tratar-se de um DM de gestao de clientes, as
informacdes estdo consolidadas por CPF. Cada CPF possui um conjunto de
informagdes como renda, idade, sexo, se o cliente recebe seu salario pelo banco,
etc, em cada um dos meses, uma vez que estas varidveis podem assumir valores

diferentes a cada més.

Foi selecionada entdo uma amostra aleatéria de aproximadamente 20.000 clientes e
algumas das variaveis citadas também foram selecionadas. A descricdo e explicacao

destas variaveis serdo descritas a seguir:

e |dade: corresponde a idade do cliente em anos;

e Tempo de Conta: corresponde ao tempo que o cliente possui conta no
BANCO em anos;
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e Indicador de SPI: recebe valor SIM, se o cliente recebe seu salario pelo
BANCO e é chamado de “cliente SPI”; e recebe o valor NAO se o cliente néo
recebe seu salario pelo BANCO e é chamado de cliente “Nao-SPI”;

e Renda: corresponde a renda nominal mensal do cliente quando o cliente é
SPI e a renda calculada mensal quando o cliente € Nao-SPI;

e Restricao de crédito: corresponde ao nivel de restricdo para efeito de
concessdo de crédito do cliente. E composto por 5 estados, do melhor para o
pior: sem restricdo, alerta, alerta subjetivo, alerta impeditivo e restricao de
crédito;

e DICOM: corresponde a estrutura comercial a qual o cliente pertence. As
estruturas sao as seguintes: Grande Sao Paulo, Interior de Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Bahia, Norte e Centro-Oeste, Nordeste exceto Bahia com Minas
Gerais e Espirito Santo.

e (Quantidade de Produtos: corresponde a quantidade de produtos que o cliente
possui no BANCO sem contar a conta corrente;

e Més de Referéncia: as informagdes disponiveis contam com histérico de 13
meses. Esta variavel corresponde ao més de referéncia de cada uma das
informacdes acima para cada cliente;

e Rentabilidade: € o valor total de receitas dos clientes menos seu valor total de
custos mais uma previsdo para devedores duvidosos, que € alocada quando
o cliente deixa de pagar alguma prestacao de empréstimo devedor;

e |D cliente: é a identificacao do cliente, ou seja, o CPF.

A tabela abaixo representa a base de dados acima, para um determinado més, para

10 clientes:
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Tabela 5.1 — Exemplos sobre o Banco de dados disponivel

Mes de referéncia | ID Cliente Restricao de Crédito Indicador SPI DICOM Tempo de Conta
dez/04 1/Sem Restricdo Nao-SPI Norte e Centro-Oeste |Até 1 ano
dez/04 2|Sem Restricdo SPI Interior de SP Até 1 ano
dez/04 3|Sem Restricdo SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 4|Sem Restricdo SPI RJ/BA 7 a 10 anos
dez/04 5|Sem Restricdo Nao-SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 6|Sem Restricdo SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 71Sem Restricdo N&o-SPI Interior de SP Até 1 ano
dez/04 8/Sem Restricdo N&o-SPI Nordeste / MG /ES  |> 10 anos
dez/04 9|Alerta Né&o-SPI Norte e Centro-Oeste |5 a 7 anos
dez/04 10]Sem Restricdo SPI RJ/BA 7 a10 anos

Continuacao da Tabela Acima

Mes de referéncia | ID Cliente # Produtos Renda Mensal (R$) Idade Margem de Contribuicao
dez/04 1 3|>= 750 e < 1500 Menor que 25 R 137
dez/04 2 1]>= 3000 e < 5000 45 a 54 anos R 1
dez/04 3 3|>0e <750 55 a 64 anos R 101
dez/04 4 2|>0e <750 35 a 44 anos R 26
dez/04 5 3|>= 5000 Acima de 65 R 98
dez/04 6 3|>= 1500 e < 3000 35 a 44 anos R 47
dez/04 7 4]=0 25 a 34 anos R (4)
dez/04 8 4]|>= 5000 Acima de 65 R 261
dez/04 9 3|>= 750 e < 1500 Menor que 25 R 26
dez/04 10 2|>0e <750 35 a 44 anos R$ (108)

A tabela abaixo mostra, para um determinado més, um resumo das informacdes

contidas nesta base de dados.

Tabela 5.2 — Resumo das informac¢o6es contidas no banco de dados
Més de Referéncia: Dez/2004

Indicador SPI # Clientes | % Clientes MC Media* Renda # Clientes % Clientes MC Media*
Nao-SPI 9.471 48%| R$ 45 =0 1.585 8%]| R 10
SPI 10.218 52%| R$ 60 <=0e > 750 6.398 32%| R 20

>=750 e < 1500 4.540 23%| R 41
Tempo de Conta | # Clientes [ % Clientes MC Media* >=1500 e < 3000 3.488 18%| R 74
Até 1 ano 2.337 12%| R (15) >=3000 e < 5000 2.126 11%| R 96
1a 3 anos 2.743 14%] R$ 28 >=5000 1.552 8%]| R 154
3 a5 anos 2.361 12%]| R 46
5a7anos 2.157 11%| R 59
7 a 10 anos 2.827 14%| R$ 61 Idade # Clientes % Clientes MC Media*
> 10 anos 7.264 37%] R 81 Menor que 25 2.182 11%| R 8
25 a 34 anos 4.921 25%| R 41
# Produtos # Clientes | % Clientes MC Media* 35 a 44 anos 4.646 24%| R 59
0 3.466 18%| R 4 45 a 54 anos 3.653 19%| R 64
1 4.158 21%| R 19 55 a 64 anos 2.234 11%| R 72
2 4.513 23%| R$ 37 Acima de 65 2.053 10%| R 73
3 3.435 17%| R 70
4 2.088 11%] R$ 102
5 1.078 5%] R$ 132 DICOM # Clientes % Clientes MC Media*
6 532 3%| R 177 Nordeste / MG / ES 3.239 16%| R 52
7 ou mais 419 2%| R$ 205 SP Interior 4.173 21%| R 48
Norte / Centro-oeste 2.741 14%]| R 51
Restricao # Clientes | % Clientes MC Media* SP Capital 4.886 25%| R 56
Sem restricéo 15.013 76%| R$ 54 RJ / BA 4.650 24%| R 55
Alerta 763 4%| R 90
Impeditivo 3 0%] R 19 |Total | 19.689 | 100%| R$ 53 |
Restritivo 3.740 19%| R$ 43
Subjetivo 170 1%] R 16

*MC Media = Margem de Contribuicao Media Mensal

Uma vez conhecida a base de dados que sera utilizada, passemos a aplicagdo do
método proposto para o calculo do valor vitalicio do cliente.
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5.2DEFINICAO DOS ESTAGIOS DE RELACIONAMENTO

De acordo com a figura 3.4, passemos a definicao dos estagios de relacionamento
do cliente, que corresponde a etapa 1 da aplicacdo do modelo markoviano.

Conforme dissemos no item 3.2, o pressuposto basico que esta por tras deste
modelo é que o relacionamento de um cliente com uma empresa pode ser
representado por estagios definidos ao longo do tempo. Cada empresa pode

entender de maneira diferente o conceito de estagio de relacionamento.

Para empresas de bens de consumo, como, por exemplo, uma industria de
sabonetes, os clientes com mais relacionamento sdo aqueles que compram mais
sabonetes num determinado espaco de tempo. Para empresas de bens de capital,
por exemplo, de maquinas industriais, os clientes com mais relacionamento sao

aqueles que representam maior fatia do faturamento da empresa.

Peppers e Rogers (2004) sugerem a medida de share of customer, ou seja, a fragao
dos gastos de um cliente com a empresa em relacao aos concorrentes. Expandindo
este conceito para bancos, esta métrica € chamada de Share of Wallet, que significa
a porcentagem de riqueza que o cliente possui naquele banco. Esta medida é muito
dificil de ser obtida, pois ndo ha informacao disponivel a respeito das margens de
contribuicdo geradas pelos clientes do BANCO para outros bancos.

Partindo desta definicdo de Peppers e Rogers (2004), uma alternativa natural para
medir o share of customer seria através da fracdo de gastos do cliente com a
empresa em relagdo a renda mensal do cliente. No entanto, como mencionado no
item 5.1, para clientes que nao recebem seu salario no BANCO, a informacéao de
renda é calculada, ndo sendo uma informagé&o confiavel para medir o share of

customer, pois poderiamos medi-lo com um valor de renda inadequado.

Nesse sentido, a proposta do autor € medir o relacionamento através do gasto
absoluto do cliente com a empresa. O gasto absoluto do cliente com a empresa esta
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diretamente ligado a quantidade de produtos que o cliente possui. Isto pode ser visto
no grafico abaixo:

R$ 250 -

R$ 200 -

R$ 150 -

R$ 100 -

Margem de Contribui¢do Média

R$ 50 -

R$ - T
0 1 2 3 4 5 6 7 ou mais
Qtde. Produtos

Figura 5.1 — Quantidade de Produtos X Margem de Contribuicao Média

Estes produtos podem ser:
e Cheque especial
e Creédito Pessoal
e Financiamento de Veiculos
e Crédito Imobiliario
e Poupanca
e Fundos de Renda Fixa
e Fundos DI
e CDB
e Acles
e Previdéncia
e (Capitalizacao

e Seguros de Vida, Automovel e Residencial.
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Ou seja, quanto mais produtos o cliente tiver, maior e seu relacionamento. Isto tem
uma verificacao pratica, pois quantos mais destes produtos um cliente tiver, mais ele
esta se relacionando como o BANCO, pagando o referente a estes produtos todo
més. Consequentemente, ele trara mais margem de contribuicido, o que pode ser
visto pelo grafico logo acima.

Sendo assim, para este trabalho, a medida de relacionamento sera a quantidade de
produtos. Basta agora decidir quais serdo as etapas de relacionamento, ou seja,
como agruparemos a quantidade de produtos.

Na tabela 5.2, vemos que 2% dos clientes possuem 7 ou mais produtos. Sendo
assim, é conveniente que nao se expanda mais esta faixa, pois se o fizéssemos,
teriamos uma quantidade de clientes muito pequena em cada grupo. Além disso, a
divisdo é usual no BANCO, de modo que facilite a validacdo do trabalho por parte

dos gestores.

Assim sendo, temos na tabela abaixo a correspondéncia entre estagios de
relacionamento e quantidade de produtos.

Tabela 5.3 — Definicao dos estagios de relacionamento

Qtde. Produtos (sem

contar a conta corrente)

0

Estagio

N~ |WIN]|=
(o2 {621 BN @S] Ih\V) B

7 ou mais

Definido isto, passemos as proximas etapas.
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5.3VALOR MONETARIO POR ESTAGIOS DE RELACIONAMENTO

Definidos os estados, a préxima etapa € calcular o valor monetario relacionado a
cada um dos estagios de relacionamento. Isto significa que quando o cliente atinge

tal estado de relacionamento num determinado més, ele trara, em média, uma

determinada rentabilidade para o BANCO.

Para obter uma maior precisao no modelo, clientes de diferentes perfis de renda e

indicador SPI receberao um vetor de rentabilidades diferente.

Cruzando-se os dados de estagio de relacionamento (que é obtido diretamente da
quantidade produtos), indicador SPI e Renda, como entrada da tabela, e calculando-
se a média da margem de contribuicdo para cada perfil, temos o vetor de

rentabilidade para cada perfil na tabela abaixo:

Tabela 5.4 — Vetor de Rentabilidade (R) para cada perfil

Nao-SPI Faixas de Renda Mensal (em R$)

Estagio [=0 <=0e>750 |>=750e < 1500 >=1500 e < 3000 >=3000 e < 5000 >=5000
1| R$ 5| R$ 3| R$ (14)| R$ (33)| R$ (18)] R$ 43
2| R$ 12 | R$ 4| R$ (2)| R$ 10 | R$ 23 | R$ 104
3| R$ 16 | R$ 26 | R$ 16 | R$ 32 | R$ 58 | R$ 107
4| R¢ 47 | R$ 67 | R9 45 | R$ 65 | R$ 63 | R$ 125
5| R$ 60 | R$ 99 | R$ 66 | R$ 93 | R$ 85 | R$ 143
6| R$ 77 | R$ 123 | R$ 109 | R$ 129 | R$ 121 | R$ 173
7| R$ 179 | R$ - R$ 130 | R$ 162 | R$ 156 | R$ 182
8| R$ 192 | R$ R$ 215 | R$ 220 | R$ 198 | R$ 209

SPI Faixas de Renda Mensal (em R$)

Estagio |= <=0e>750 |>=750e < 1500 >=1500 e < 3000 >=3000 e < 5000 >=5000
1| R$ 7 | R$ (2)| R$ 10 | R$ 27 | R$ 19 | R$ 43
2| R$ 10 | R$ 7 | R$ 28 | R$ 40 | R$ 68 | R$ 57
3| R$ 19 | R$ 77 | R$ 43 | R$ 49 | R$ 78 | R$ 128
4| R$ 42 | R$ 49 | R$ 75 | R$ 82 | R$ 106 | R$ 147
5| R$ 52 | R$ - R$ 76 | R$ 134 | R$ 134 | R$ 176
6| R¢ 53 | R$ R 110 | R$ 112 | R$ 151 | R$ 221
7| R$ 124 | R$ R$ 153 | R$ 179 | R$ 163 | R$ 264
8| R$ - R$ R$ 124 | R$ 212 | R$ 146 | R$ 271

Por exemplo, para se obter a margem de contribuicdo media do perfil estagio 3 (ou
seja, quantidade de produtos igual a 2), SPI e renda entre R$ 750,00 e R$ 1500,00,

selecionamos da nossa base de dados original os clientes com este perfil e tiramos a

media da margem de contribuicdo entre eles. A figura abaixo ilustra o processo:
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Mes de referéncia | ID Cliente | Restricdo de Crédito Indicador SPI DICOM Tempo de Conta
dez/04 15]Sem Restricdo SPI Norte e Centro-Oeste |Até 1 ano
dez/04 120|Sem Restricao SPI Interior de SP Até 1 ano
dez/04 1569]Sem Restricdo SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 1789]Sem Restricdo SPI RJ/BA 7 a 10 anos
dez/04 2345|Sem Restricao SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 5216]Sem Restricdo SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 86701Sem Restricdo SPI Interior de SP Até 1 ano
dez/04 10001} Sem Restricao SPI Nordeste / MG /ES |> 10 anos
dez/04 15667]Alerta SPI Norte e Centro-Oeste |5 a 7 anos
dez/04 18776|Sem Restricao SPI RJ/BA 7 a 10 anos

Continuacéo da Tabela Acima

Mes de referéncia | ID Cliente # Produtos Renda Mensal (R$) Idade Margem de Contribuicédo
dez/04 15 2|>= 750 e < 1500 Menor que 25 R 206
dez/04 120 2|>= 750 e < 1501 45 a 54 anos R 1
dez/04 1569 2|>= 750 e < 1502 55 a 64 anos R 151
dez/04 1789 2|>= 750 e < 1503 35 a 44 anos R 39
dez/04 2345 2|>= 750 e < 1504 Acima de 65 R 147
dez/04 5216 2|>= 750 e < 1505 35 a 44 anos R 70
dez/04 8670 2|>= 750 e < 1506 25 a 34 anos R (6)
dez/04 10001 2|>= 750 e < 1507 Acima de 65 R 392
dez/04 15667, 2|>= 750 e < 1508 Menor que 25 R 40
dez/04 18776 2|>= 750 e < 1509 35 a 44 anos R (161)

|  Total de Clientes | MC Total MC Média
804 R$ 34.170 R$ 43

Figura 5.2 — Exemplo de calculo da margem de contribuicao média

Neste exemplo, o vetor de rentabilidades para um cliente SPI com Renda entre R$

750,00 e R$ 1.500,00 seria o seguinte:

Tabela 5.5 — Exemplo de vetor R

Estagio >=750 e < 1500
1| R$ 10
2| R$ 28
3| R$ 43
4| R$ 75
5[ R$ 76
6| R$ 110
7| R$ 153
8| R$ 124
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5.4MODELAGEM DAS PROBABILIDADES DE TRANSICAO

Esta secdo corresponde ao item 2 da figura 3.1. Pfeifer e Carraway (2000)
apresentam o modelo markoviano de relacionamento de clientes para calculo de
valor vitalicio, mas ndo mostram como se calculam as probabilidades da matriz de
transicdo. Essa secao tem como obijetivo apresentar tal modelagem. O produto final
desta modelagem é a probabilidade de ocorréncia de cada uma das possiveis

transicdes entre estagios de relacionamento para cada um dos clientes.

Para realizar tal modelagem, seguiremos 0s seguintes passos:

1- Definicdo do estagio de relacionamento de cada cliente;
2- Definigdo da transicdo mensal do cliente, isto €, se no més de dezembro,
por exemplo, o cliente esta no estagio 1 e no més seguinte esta no estado 2,

o cliente ser4 marcado como transi¢ao “1-2”.

Uma modelagem para cada tipo de transicdo é realizada, de tal forma que os
clientes marcados, por exemplo, com a transi¢do “1-2” recebem valor 1 e os demais
valor 0 e esta variavel dependente sera funcao das variaveis independentes: idade,

tempo de conta, restricao, indicador SPIl, DICOM.

A figura abaixo ilustra o processo para 10 clientes como exemplo:
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Mes de referéncia ID Cliente # Produtos
dez/04 1 3
dez/04 2 1
dez/04 3| 3|
dez/04 4 2|
dez/04 5 3|
dez/04 6] 3 ID Cliente | # Produtos Dez/04 # Produtos Jan/05
dez/04 7 4 3 3
dez/04 8| 4 1. Sumariza as tabela 2 1 1
dez/04 9 3 por ID Cliente 3 3 3
dez/04 10] 2 4 2 3
5 3 3
6| 3 4
Mes de referéncia ID Cliente # Produtos 7] 4 4
an/05 1 3 8 4 4
an/05 2 1 9 3 2
an/05 3 3 10 2 0
an/05| 4 3]
an/05 5 3 2. Cria variavel transicao
an/05| 6| 4
an/05| 7| 4
an/05| 8| 4
jan/05 9 2 ID Cliente | # Produtos Dez/04 # Produtos Jan/05 | Transicéo
jan/05 10] 0 3 3 33
p. 1 1 11
3 3 3 33
4 2 3 23
5 3 3 33
6 3 4 34
7 4 4 44
8| 4 4 44
9 3 2 32
10 2 0 20
3. Verticaliza variavel transicao
ID Cliente # Produtos Dez/04 # Produtos Jan/05 | Transicéo 33 11 23 34 44
1 3 3 33 1 0 0 0 0
2 1 1 11 0 1 0 0 0
3 3 3 33 1 0 0 0 0
4 2 3 23 0 0 1 0 0
5 3 3 33 1 0 0 0 0)
6] 3| 4 34 0 0 0 1 0
7 4 4 44 0 0 0 0
8 4 4 44 0 0 0 0
9 3 2 32 0 0 0 0 0)
10] 2 0 20 0 0 0 0 0)
Figura 5.3 — Preparando o banco de dados
Podemos perceber na figura acima que é necessario um modelo de regressao

logistica para cada tipo de transicdo. Ora, se temos 8 estagios de relacionamento,

ou seja, 8 estados numa cadeia de Markov, tempo 8 x 8 = 64 modelos de regressao

logistica. No entanto, algumas destas combinacées ndao ocorrem na realidade e na

pratica temos 45 modelos. O tempo médio de execugcao computacional (utilizando

SAS) dos 45 modelos, para nossa amostra, foi de 3 horas.

Para exemplificar a execugdo dos modelos de regressao logistica, vamos tomar

como exemplo o modelo para a transicao “1-2”, ou seja, clientes que passaram do

estagio de relacionamento 1 para o 2 no més seguinte.

O modelo para o caso-exemplo é o seguinte:
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P(1-2) =b,+b,-Idade + b, - IndicadorSPI * Renda + b, Tempodeconta
+ b, - Re stri¢cdo + by - DICOM

(5.1)
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Note que as variaveis Indicador SPl e Renda sdo consideradas juntas, como uma

Unica variavel que tem como atributos todas as combinacdes possiveis entre os

atributos das variaveis originais. Esta consideracao é feita devido ao fato de Renda

para o cliente Nao-SPI ser calculada e, portanto, ndo poder ser considerada

igualmente a renda de um cliente SPI.

Para aplicar o modelo teremos entdo uma base de dados da seguinte maneira,

mostrando 10 clientes quaisquer:

Tabela 5.6 — Organizando o banco de dados para executar o modelo

Mes de referéncia ID Cliente Restricdo de Crédito Indicador SPI DICOM Tempo de Conta
dez/04] 1{Sem Restricdo Nao-SPI Norte e Centro-Oeste |Até 1 ano
dez/04 2|Sem Restricao SPI Interior de SP Até 1 ano
dez/04] 3|Sem Restricdo SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04] 4|Sem Restricao SPI RJ/BA 7 a 10 anos
dez/04] 5|Sem Restricdo N&o-SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 6|Sem Restricao SPI RJ/BA > 10 anos
dez/04 7]|Sem Restricao Nao-SPI Interior de SP Até 1 ano
dez/04] 8|Sem Restricdo N&ao-SPI Nordeste / MG /ES _ |> 10 anos
dez/04 9|Alerta Nao-SPI Norte e Centro-Oeste |5 a 7 anos
dez/04] 10/|Sem Restricao SPI RJ/BA 7 a 10 anos

Continuacao da Tabela Acima

Mes de referéncia ID Cliente # Produtos Renda Mensal (R$) Idade Transicao
dez/04] 1 3|>= 750 e < 1500 Menor que 25 33
dez/04 2 1]>= 3000 e < 5000 45 a 54 anos 12
dez/04] 3 3|>0e <750 55 a 64 anos 32
dez/04 4 2|>0e <750 35 a 44 anos 21
dez/04 5 3[>= 5000 Acima de 65 33
dez/04 6 3[>= 1500 e < 3000 35 a 44 anos 33
dez/04 7 1]=0 25 a 34 anos 12
dez/04 8 3[>= 5000 Acima de 65 32
dez/04] 9 1{>= 750 e < 1500 Menor que 25 12
dez/04 10 3|>0e <750 35 a 44 anos 33

Continuacao da Tabela Acima

Mes de referéncia ID Cliente 12 32 21 33
dez/04 1 0 0 0 1
dez/04 2 1 0 0 0
dez/04 3 0 1 0 0
dez/04 4 0 0 1 0
dez/04 5 0 0 0 1
dez/04 6 0 0 0 1
dez/04 7 1 0 0 0
dez/04 8 0 1 0 0
dez/04 9 1 0 0 0
dez/04 10 0 0 0 1

Aplicando o modelo acima em SAS, tendo como dados de entrada a tabela anterior,

temos na seqiéncia o método Stepwise para selecao das varidveis do modelo. A

tabela abaixo mostra a selecao de variaveis para o modelo e os coeficientes obtidos

para cada uma das variaveis:
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Tabela 5.7 — Exemplos sobre o Banco de dados disponivel
Modelo para variavel 1-2
Frequencia na amostra

—_

289
0 19.400

Step |  Variavel Testada | Entrou no modelo |
0 Termo Independente  SIM
1 Tempo de Conta SIM

2 DICOM SIM

Parametro Valor
Termo Independente -4,027
Tempo de Conta
Até 1 ano 0
1 a3 anos -0,0551
3 ab5anos -0,0578
5a 7 anos -0,185
7 a 10 anos -0,1994
> 10 anos -0,349
DICOM
SP Interior -0,1296
Nordeste / MG / ES 0,379
Norte / Centro-oeste 0,0753
SP Capital -0,2733
RJ / BA 0

Podemos perceber que o método parou no passo 2, ou seja, nenhum dos modelos
possiveis a partir do modelo formado até entdo apresentou significancia de 5% e
nao “passou” no teste qui-quadrado.

Podemos perceber também que o SAS “dummizou” as varidveis independentes, ou
seja, transformou seus atributos em varaveis binarias. Por exemplo, para tempo de
conta, foram criadas 5 variaveis binarias (1 a 3 anos, 3 a 5 anos, 5a 7 anos, 7 a 10
anos e maior que 10 anos). A figura ilustra o processo:

Até 1 ano 1a3anos 3a5anos 5a7anos 7 a10 anos > 10 anos

Até 1 ano

1a3anos
3a5anos
5a7anos
7 a10 anos
>10 anos

o|o|=|o|o|e
o|=|olo|o|e
B [=] (=] [=] =] (=)

olo|olo|o|e
olo|olo|=|e
olo|o|=|e|e

Figura 5.4 — “Dummizacao” da variavel tempo de conta
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Segundo Hosmer e Lemeshow (1989), a “dummizacao” sempre utiliza k — 1 atributos
de uma variavel e por isso uma variavel de 6 atributos foi transformada em apenas 5

variaveis.

Sendo assim, todas as variaveis deste trabalho foram “dummizadas” na execucao do
modelo. Detalhes sobre a “dummizacao” podem ser vistas no anexo deste trabalho.

A base de dados, apds a execucdo dos 45 modelos fica da seguinte forma (exemplo
com 10 clientes e 2 transi¢des):

Tabela 5.8 — Exemplo do banco de dados apds calculo das
probabilidades
33

P(33) 11 P(1)
8%
9%
3%
1%
5%
2%
3%
10%
5%
2%

ID Cliente Transicao

4%
6%
5%
5%
1%
4%
4%
4%
6%
7%

o|o|o|~|o|o|s]w[m]—
o|o|m|~|o|ofs]w[v]—
[=1[=][=l[=]l (=]l =l (=] =
[=]1[=][=](=][=][=] (=)=l Cd =]

Atingimos entdo nosso objetivo desta etapa, que era calcular a probabilidade de
ocorréncia da transi¢ao para cada cliente.

Ainda para o caso-exemplo da transicao “1-2”, temos uma avaliacdo de precisao, de
acordo com o item 4.2, utilizando a porcentagem concordante.

Relembrando, a porcentagem concordante é a fracdo de pares de comparacao que
sao classificados como concordantes. Uma comparacdo sempre ocorre entre 0s

elementos da amostra que possuem valores de variavel resposta diferentes entre si.

Para o caso da transicao “1-2”, temos, de acordo com a tabela 5.7, 289 elementos
classificados como 1 e 19.400 classificados como 0. Sendo assim, teremos 289 x
19.400 = 5.606.600 pares.

Para classifica-los em concordante, relembremos a definicao do capitulo 4.2. Um par
€ dito concordante (discordante) se a observacao do par que possui valor 0 tiver
uma probabilidade prevista pelo modelo menor (maior) que a observacao do par que
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possui valor 1. Se um par ndo for concordante nem discordante, ele é dita
empatado. A comparacado de igualdade entre as probabilidades calculadas é feita

através de faixas de tamanho 0,002.

Portanto, temos que verificar a coeréncia do par; se 0 maior valor de probabilidade
calculada estiver no elemento que possui variavel resposta igual 1, o par é
concordante.

Para o caso-exemplo, facamos a comparacéao entre 6 elementos:

Tabela 5.9 — Caso-exemplo para porcentagem concordante
Elemento Variavel Resposta Probabilidade

1 0 0,0643

2 0 0,2392

3 1 0,2911

4 1 0,0640

5 0 0,1449

Comparacao Quem ganha Variavel resposta Classificacao

1x3 3 1 Concordante
1x 4 Empate Empate Empatado
2x3 3 1 Concordante
2x4 2 0 Discordante
5x3 3 1 Concordante
5x4 5 0 Discordante

Para o caso da transicao “1-2”, a porcentagem concordante € de 57%.

A tabela abaixo mostra a avaliagdo média destes modelos segundo a analise de
porcentagem concordante. Para mais detalhes sobre demais os modelos, vide

anexo.

Tabela 5.10 — Avaliacao dos modelos de regressao logistica

# Clientes por Média de Modelos
. Total
tipo de Porcentagem sem

s . modelos

transicao Concordante | avaliacao
> 1500 0,65 0 5
> 100 e < 1500 0,58 1 13
>10e <100 0,47 3 13
<10 - 14 14
Total 0,55 18 45
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Como podemos perceber através da tabela acima, a média de porcentagem
concordante dos modelos foi de 55%, que é uma média relativamente alta. Os
modelos que apresentaram avaliacdo insuficiente sdo o0s que possuem menor
namero de clientes com o respectivo tipo de transicdo. Observamos também que
guanto menor o numero de clientes classificado numa avaliagdo, pior € o modelo.
Entretanto, uma transicdo de baixa frequéncia acaba exercendo pouca influéncia
sobre o modelo markoviano, pois a probabilidade gerada para cada cliente € muito

préxima de zero.

Os demais modelos com a descricao do Stepwise e sua respectiva avaliacdo podem

ser encontrados no anexo deste trabalho.

5.5DETERMINACAO DAS PROBABILIDADES DAS CADEIAS

Como podemos perceber na secao anterior, para o0 caso-exemplo “1-2”, sua
probabilidade foi calculada independentemente do estagio de partida, ou seja, na
modelagem foram considerados todos os elementos da amostra e ndo somente

aqueles que tinham como estagio de partida o estagio 1.

O mesmo ocorreu para todos os modelos. No entanto, para aplicar tais
probabilidades numa cadeia de Markov, € necessario que elas sejam calculadas em
relacdo ao estagio de partida. Para determinar tais probabilidades, utilizaremos o
Teorema de Bayes, de modo que a probabilidade calculada € a probabilidade a
priori, e a probabilidade que deve ser usada na cadeia de Markov serda a
probabilidade a posteriori.

Morettin e Bussab (2003) mostram o Teorema de Bayes:

P(B,nA) _P(AIB)P(B,)
P(A)  P(A)
P(A|B)P(B)

P(B.1A)=

S P(AIB,)P(B))
= (5.2)
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Tomemos como exemplo as probabilidades calculadas para um cliente-exemplo cujo

estagio de partida seja o estagio 1:

Tabela 5.11 — Probabilidade calculada para estagio de partida igual a 1

Estagio de Chegada P calculada

16,00%
2,00%
0,01%
0,01%
0,01%
0,00%
0,00%
0,00%

N[OOI =

A probabilidade calculada para o estagio de chegada significa que,
independentemente do estagio de partida, a probabilidade de ocorrer a transicao “1-
1” (por exemplo) é de 16%.

Supondo agora que o estagio de partida € 1. Sendo assim a probabilidade de
ocorréncia do estagio de partida 1 é igual a 1. Além disso, a probabilidade de
ocorréncia do estagio de partida 1 dado qualquer uma das trani¢cdes do tipo “1-n” é
igual a 1. Aplicando o Teorema de Bayes para cada um dos estagios de chegada,
temos as probabilidades a posteriori, que serdo utilizadas na matriz de transicao

markoviana:
P(Hl_z”/”l”): P(1/1_2).P(1_2)
P(Hl”/”l _ 1") . P("l _ 1”)+ . + P(Hl”/”l _ 8”) . P(Hl _ 8")
P(nl _ 2n/n1n) — 1 ‘ 0,16
1.0,16+1.0,02+1.0,0001+1.0,0001+1.0,0001+1.0+1.0+1.0
P(nl _ 21!/!!1!!) — 0’16
0,1803

P("-2"/"1") = 0,8874
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Repetindo 0 mesmo processo para os outros estagios de chegada, temos:
Tabela 5.12 — Probabilidade calculada para estagio de partida igual a 1

Estagio de Chegada P a priori P a posteriori
1 16,00% 88,74%
2 2,00% 11,09%
3 0,01% 0,06%
4 0,01% 0,06%
5 0,01% 0,06%
6 0,00% 0,00%
7 0,00% 0,00%
8 0,00% 0,00%

5.6 TAXA DE DESCONTO

A taxa de desconto para trazer o valor presente a rentabilidade de cada cliente sera

o CDI (Certificados de Depésito Interbancério), que foi criado na década de 1980. Os

certificados séo os titulos de emisséo das instituicées financeiras, que lastreiam as

operacdes do mercado interbancario. Suas caracteristicas sdo idénticas as de um

CDB (Certificados de Deposito Bancéario), mas sua negociacdo fica restrita ao

mercado interbancario.

Sendo assim, se um cliente deixa de ser cliente de um banco e passa a ser cliente

de outro, ele transferira seus recursos para este. Como o CDI corresponde a taxa de

referéncia para o mercado interbancario, uma mudancga entre bancos tem um custo

de oportunidade semelhante ao CDI.

Para efeito de simplificacdo, a taxa de desconto a ser utilizada neste trabalho sera

uma aproximagado da média do CDlI, ou seja, sera utilizada a taxa de 1% ao més.
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5.7CALCULO DO VALOR VITALICIO

As secOes acima apresentaram as etapas para que a equacao proposta por Pfeifer e
Carraway (2000) possa ser aplicada. Relembrando, a equacgao 3.2 para o célculo do

valor vitalicio do cliente é a seguinte:
T
vi=>[1a+d)"-PI' R (3.2)
t=0

Neste trabalho, o horizonte de céalculo sera de 12 meses.

Esta I6gica foi implementada pelo autor numa planilha Excel. A figura abaixo mostra
um exemplo de calculo de valor vitalicio para um cliente-exemplo. Vale notar que
cliente possui uma matriz de transicdo de probabilidades diferente e por isso o

processo abaixo se repete para cada cliente.
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Cliente 1 Restricao Sem restricdo Cliente tem 3 produtos
Indicador SPI Nao-SPI ==> Estagio de Relacionamento = 4
DICOM Norte-Centro-Oeste (vide tabela 5.2)
Tempo de Conta Menor que 1 ano
Quantidade de Produtos 3 produtos
Renda >=750 e < 1500
Idade Menor que 25
1. Probabilidades a priori definidas pela modelagem de Regresséo Logistica Vetor R para Nao-SPI
e Renda <= 750 e < 1500
Estagio 1 2 3 4 5 6 7 8
1 0,16 0,02 0,00 0,00 0,00 - - - R$ (14)
2 0,00 0,18 0,04 0,00 0,00 0,00 - - R$ (2)
3 0,00 0,01 0,23 0,04 0,00 0,00 0,00 - R$ 16
4 0,00 0,00 0,02 0,11 0,01 0,00 0,00 - R$ 45
5 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 0,00 0,00 - R$ 66
6 - - 0,00 0,00 0,00 0,01 0,01 0,00 R$ 109
7 - - - - 0,00 0,00 0,00 0,00 R$ 130
8 - - - - - 0,00 0,00 0,00 R$ 215
2. Probabilidades a posteriori - Esta é Matriz de Transi¢ao de Probabilidades Markoviana - Matriz P
Estagio 1 2 3 4 5 6 7 8 P*R/(1+d)M
1 0,87 0,11 0,01 0,00 0,00 - - - R$ (12)
2 0,02 0,80 0,15 0,02 0,00 0,00 - - R$ 2
3 0,00 0,05 0,81 0,13 0,01 0,00 0,00 - R$ 19
4 0,00 0,00 0,12 0,77 0,09 0,01 0,00 - R$ 43
5 0,00 0,00 0,01 0,25 0,64 0,08 0,02 - R$ 64
6 - - 0,00 0,04 0,21 0,38 0,35 0,01 R$ 105
7 - - - - 0,07 0,46 0,13 0,34 R$ 143
8 - - - - - 0,06 0,77 0,17 R$ 141
3. Matriz de Passo 2 - PA2
Estagio 1 2 3 4 5 6 7 8 (PA2)*R/(1+d)"2
1 0,76 0,19 0,04 0,01 0,00 0,00 0,00 - R$ (10)
2 0,03 0,66 0,25 0,05 0,01 0,00 0,00 0,00 R$ 5
3 0,00 0,08 0,67 0,20 0,03 0,00 0,00 0,00 R$ 22
4 0,00 0,01 0,20 0,63 0,13 0,02 0,00 0,00 R$ 42
5 0,00 0,01 0,05 0,36 0,45 0,09 0,04 0,01 R$ 62
6 0,00 0,00 0,01 0,10 0,24 0,32 0,19 0,13 R$ 106
7 0,00 0,00 0,00 0,04 0,15 0,26 0,44 0,11 R$ 118
8 - - 0,00 0,00 0,07 0,39 0,25 0,29 R$ 139
4. Matriz de Passo 12 - PA12
Estagio 1 2 3 4 5 6 7 8 (PM2)*R/(1+d)M2
1 0,23 0,26 0,29 0,16 0,04 0,01 0,01 0,00 R$ 12
2 0,05 0,19 0,36 0,28 0,09 0,02 0,01 0,00 R$ 24
3 0,02 0,12 0,35 0,33 0,12 0,03 0,02 0,01 R$ 32
4 0,01 0,08 0,31 0,36 0,14 0,05 0,03 0,01 R$ 38
5 0,01 0,06 0,26 0,36 0,16 0,07 0,06 0,02 R$ 45
6 0,01 0,04 0,18 0,31 0,19 0,12 0,10 0,05 R$ 59
7 0,00 0,03 0,16 0,30 0,20 0,14 0,12 0,06 R$ 63
8 0,00 0,02 0,14 0,29 0,20 0,15 0,13 0,06 R$ 66
5. Vetor de Valuation
1 2 3 4 5 6 7 8
| R$ 7 R$ 168 R$ 303 R$ 440 R$ 590 R$ 883 R$ 1.009 R$ 1.075 |
6. Como estéagio inicial do cliente é 4, o valr vitalicio deste cliente é de R$ 440,00.

Figura 5.5 — Exemplo da implementacao em planilha Excel para um cliente

Podemos perceber que repetimos o processo de calculo desta planilha para cada
cliente. As probabilidades do item 1 da planilha, para cada cliente, como vimos
anteriormente, foi calculado via SAS através dos 45 modelos de regressao logistica
que resultaram em cada um dos 45 valores de probabilidade para cada um dos
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clientes da amostra. O item 2 da planilha, mostra o processo de aplicagcdo do
Teorema de Bayes.

Os itens 3 e 4 da planilha mostram o calculo da matriz markoviana para cada um dos
12 passos, através da multiplicacdo das matrizes. Os itens 5 e 6 mostram como é
obtido o valor vitalicio do cliente. A direita, temos os vetores de rentabilidade R, de
acordo com o definido no capitulo 3 e de acordo também com o perfil SPI X Renda,
discutido neste capitulo.

O cabecalho mostra as informacdes de perfil deste cliente exemplificado aqui, que,
em conjunto com os outros, permitiram a obtencdo das probabilidades pelos 45
modelos de regressao logistica.

Esta planilha, para os aproximadamente 20.000 clientes da amostra, leva cerca de 1
hora e meia para terminar sua execucdo. Somando este tempo ao tempo de
obtencao dos 45 modelos de regressao, temos que a duracao total da execucéo do
modelo é de 4 horas e meia. O tempo para exportar os arquivos do SAS para o
Excel € muito pequeno. O resultado a ser apresentado € o melhor obtido pelo autor,
apoés a realizacao de cerca de 10 testes do modelo.

5.8 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresentara uma avaliacao dos resultados obtidos no modelo frente ao
valor real do valor vitalicio dos clientes ao longo do ano de 2005.

Efetuaremos dois tipos de avaliagdes, a saber:

a) Avaliacao de perfil;
b) Avaliacdo de Erros de Previsao
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Avaliacao de perfil

Vamos agora analisar os resultados obtidos frente as diversas informagdes contidas
em nossa base de dados. Inicialmente, apresentemos a média e o desvio-padrao do

valor real X do valor calculado:

Tabela 5.13 — Média e Desvio-Padrao
Média Desvio-Padrao
Calculado R$ 514 | R$ 482
Real R$ 609 | R$ 1.370

Vale lembrar que, apesar de os valores estarem representados em reais, eles nédo
correspondem aos valores encontrados nas bases de dados: eles estdo corrigidos
por uma constante, devido a confidencialidade dos dados, ja explicitada

anteriormente neste trabalho.

A tabela abaixo mostra a comparacao entre o valor real e o calculado por Indicador
de SPI:

800 -

B Real B Calculado 671

600 -

500 4

400 1

Valor Vitalicio

300 4

200 4

100 -

Né&o-SPI

Indicador SPI

Figura 5.6 — Grafico Valor Calculado X Real por Indicador SPI
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Como podemos perceber, em ambos os casos o valor calculado esta subestimado
em relacdo ao real, e a proporcao entre SPI e Nao-SPI esta praticamente mantida.

Além disso, o comportamento das curvas é semelhante. Uma boa precisdo do
modelo em termos de analise de perfil ja nos permite ter uma segurancga de analise

neste tipo de avaliagéo.

Vamos ver como se comporta este grafico, agora em faixas de renda:

R$ 1.600 -

R$ 1.443

R$ 1.400 -
B Real B Calculado
R$ 1.200 -
R$ 1.000 -

R$ 800 -

Lifetime Value

R$ 600 -

R$ 400 -

$ 191
R$ 200 R$ 14
¥ R$ 789 97 ﬁ
R$ - i T

<=0 >0e<750 >=750e<1500 >=1500e < >=3000e < >= 5000
3000 5000

Faixas de renda (em R$)

Figura 5.7 — Grafico Valor Calculado X Real por Faixas de Renda

Da mesma forma como o ocorrido com o indicador SPI, a proporcéao é praticamente

mantida e é possivel perceber uma boa precisdo do modelo.

As demais analises de perfil seguem abaixo:
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1

Valor Vitalicio

.000 4

900 4

800 4

700 ~

600 -

500 4

400 4

300 1

200 4

100

Até 1 ano

B Real

B Calculado

657
497
463
426
367
299 286
10

1a3anos

3 abanos 5a7anos
Tempo de Conta

923

669

7 a 10 anos > 10 anos

Figura 5.8 — Grafico Valor Calculado X Real por Faixas de Tempo de Conta

Valor Vitalicio

1.200 ~

1.000 +

800

600

400

200

Sem restrigdo

968

Alerta

Impeditivo
Restricao de Crédito

B Real B Calculado

Restritivo Subjetivo

Figura 5.9 — Grafico Valor Calculado X Real por Restricao de Crédito
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800 -

695

700 4 B Real B Calculado

Valor Vitalicio

Nordeste / MG / ES SP Interior Norte / Centro-oeste SP Capital RJ/BA
DICOM

Figura 5.10 — Grafico Valor Calculado X Real por DICOM

1.000 -
900

B Real M Calculado 860
800
700

600

500

Valor Vitalicio

400

300

200

100

Menor que 25 25 a 34 anos 35 a 44 anos 45 a 54 anos 55 a 64 anos Acima de 65
Idade

Figura 5.11 — Grafico Valor Calculado X Real por Faixas de Idade

Como avaliacao geral, podemos dizer que em todos os perfis 0 modelo apresentou a
mesma defasagem em termos de valor real e calculado, mas manteve o

comportamento dos graficos. Isso nos leva a crer que o modelo estd se mostrando

valido.
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Avaliacao de Erros de Previsao

Faremos agora uma avaliagdo de acordo com o que foi apresentado no capitulo 4. A
partir dai, juntamente com a analise anterior, tiraremos uma conclusao a respeito do
modelo e sua capacidade preditiva.

Inicialmente, calcularemos os indicadores de erro apresentados:

Tabela 5.14 — Valores dos indicadores de erros para o modelo

ME 95
MAPE 480%
MSE 1.646.751
RMSE 1.283
U 88%

Podemos perceber que tais indicadores apontam que o modelo nao parece
apresentar boa precisdo. Contudo, de acordo com o citado no capitulo 4, deve-se

procurar uma métrica de erro adequada ao problema.

De acordo com a tabela apresentada na secdo anterior, o desvio-padrao do valor
real é cerca de trés vezes maior que a média, 0 que sugere que a alta aleatoriedade

dos dados leva o modelo a estes erros.

Segundo o capitulo 4, é possivel decompor o MSE (erro quadratico médio) em trés
partes, sendo que duas delas sdo controlaveis e uma delas incontrolavel, ou seja,

relacionadas a aleatoriedade dos dados reais.

A divisdo entre estes erros segue a seguinte equacao:

MSE:()3—17)2+(S?+r-SY)2+(1—r2)'S§ (4.17)

Sendo:
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T_ v\ 2
E" = —(YMSZ) (4.18)
S.+r-S,)
Byt Sy) Y;\_/I;EY) (4.19)
g (=) 8] (4.20)
MSE

A tabela abaixo mostra o calculo do desta divisdo entre os erros e o percentual
atribuido a cada um deles:

Tabela 5.15 — Divisao do MSE

Absoluto (em Mil) Percentual
Em 11 1%
Er 0 0%
Ed 1.630 99%
MSE 1.647 100%

Podemos concluir entdo que:

e Nao ha erro de inclinacao (Er = 0%), ou seja, a inclinacao entre o observado e
o real & 45°%;

e Ha pouco erro de viés (Em = 1%), ou seja, 0 modelo nao esta “atirando fora
do centro do alvo”;

e Ha muito erro aleatério (Ed = 99%), ou seja, o modelo é prejudicado pela
aleatoriedade dos dados de entrada.

Tudo isso significa que o modelo esta limitado a aleatoriedade dos dados de
entrada. Nés até poderiamos pensar em reduzir os outliers, contudo, vale lembrar
que muitos deles ja foram removidos inicialmente para o calculo e que se tirarmos
mais pontos da curva, perdemos a verossimilhanca com a realidade. O modelo é

aderente a realidade, dada a complexidade do problema.
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Isto pode ser verificado empiricamente. Esse modelo nos leva indiretamente a uma
diferenca de valor por perfil, de acordo com o apresentado acima, o que é positivo.
No entanto, mesmo clientes de perfil idéntico possuem comportamentos bancérios
totalmente distintos. Ha diversas informacdes de perfil que influenciam diretamente

no resultado que nao sao capturadas pelas bases de dados do BANCO.

Para exemplificar, imaginemos dois estudantes do ultimo semestre de Engenharia
de Producdo de uma universidade brasileira que estagiam no BANCO e, portanto,
recebem seu salario pelo BANCO e também ganham o mesmo valor de bolsa.
Ambos os alunos possuem a mesma faixa etaria e ndo possuem restricbes de
crédito, e, dado que iniciaram juntos seus estagios no BANCO, possuem o0 mesmo
tempo de conta. Além disso, ambos possuem conta na mesma “DICOM”, pois

trabalham na mesma cidade.

Antes de prosseguirmos, vale lembrar que tais variaveis sdo as utilizadas neste
modelo e as mais relevantes em termos de segmentacao de perfil. Outras variaveis
poderiam sim ser utilizadas, mas sao variaveis que dependem diretamente destas

que descrevemos.

Voltando aos dois estudantes, um deles tem um comportamento tipicamente
tomador de crédito, pois sua familia passa dificuldades financeiras. Outro é
tipicamente investidor, pois nasceu numa familia de empresarios bem sucedidos.
Isso leva a valores presentes liquidos de margem e contribuicdo completamente

distintos.

Esse tipo de comportamento € o que corresponde ao que chamamos de
comportamento aleatério da base. Clientes de mesmo perfil possuindo
comportamentos distintos, que levam a Lifetime Values distintos. A variavel “situagéo
financeira da familia” ndo é capturada pelo banco de dados (e seria muito dificil e

custoso para o BANCO captura-la).

Outro fator que influencia nesta aleatoriedade é o componente de custos da margem
de contribuicdo. O autor foi buscar conhecimento no BANCO a respeito deste

componente, e constatou que as equipes possuem poucas informagdes a respeito.
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Além disso, este componente depende muito do comportamento transacional dos
clientes, que variam muito de um més para o outro e também ¢ dificil de ser

controlado.

Podemos entédo concluir que o modelo demonstrou-se aderente a realidade, dada a
aleatoriedade dos dados de entrada, que mostram a complexidade do problema. As
causas desta aleatoriedade sado: os diferentes comportamentos de clientes de
mesmo perfil; a falta de variaveis mais adequadas (que sdo bastante dificeis de
serem obtidas) e a falta de conhecimento a respeito da componente de custos da

rentabilidade dos clientes.

Tais problemas podem causar uma classificacdo indevida de clientes em segmentos
e consequentemente, tais clientes sofrerdo acdes inadequadas ao seu perfil de

valor.

Retomando o objetivo do trabalho, queremos néao apenas calcular o Lifetime Value
dos clientes, mas também segmenta-los por valor. Sendo assim, existe um modelo
de pontuacdo utilizado pelo BANCO para segmentar clientes potenciais para a
compra de produtos que serd utilizado a seguir para segmentar melhor a base de

clientes.

E importante que fique claro que o modelo j& apresentado foi bem avaliado. O
objetivo agora é oferecer uma alternativa ao modelo de Pfeifer e Carraway (2000),

que foi adaptado e melhorado pelo autor.

Tal modelo de pontuacdo sera apresentado no capitulo seguinte, apés uma
avaliacao do modelo markoviano para segmentacao.
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6 SEGMENTACAO POR VALOR

Tendo sido calculado no capitulo anterior o valor vitalicio de cada cliente do BANCO,
segmentaremos agora a base de clientes de acordo com a matriz proposta no
Produto B. Além disso, mostraremos uma nova proposta que para segmentacao de
clientes por valor além da que ja foi apresentada.

6.1SEGMENTACAO UTILIZANDO LIFETIME VALUE CALCULADO

Para tanto, procederemos da seguinte forma, tanto para o valor vitalicio do cliente,
quanto para o valor atual, de acordo com o definido no capitulo 2:

¢ Dividiremos os clientes em decis de valor;

Tabela 6.1 — Decis de valor atual e vitalicio

Valor Atual Valor Vitalicio
Decil | # Clientes | % Clientes| Média Decil | # Clientes | % Clientes| Média
10 1.968 10%| R$ (113) 10 1.968 10%| R$ 10
9 1.969 10%| R$ (6) 9 1.969 10%| R$ 96
8 1.969 10%| R$ (1) 8 1.969 10%| R$ 150
7 1.969 10%| R$ 3 7 1.969 10%| R$ 222
6 1.969 10%| R$ 11 6 1.969 10%| R$ 308
5 1.969 10%| R$ 22 5 1.969 10%| R$ 433
4 1.969 10%| R$ 39 4 1.969 10%| R$ 564
3 1.969 10%| R$ 70 3 1.969 10%| R$ 745
2 1.969 10%| R$ 133 2 1.969 10%| R$ 1.030
1 1.969 10%| R$ 368 1 1.969 10%| R$ 1.587
Total 19.689 100%| R$ 53 Total 19.689 100%| R$ 514

e Para separar os clientes de alto valor, seja vitalicio ou atual, utilizaremos a
seguinte regra: os decis de 1 a 5 sdo de alto valor e os outros decis sdo de

menor valor.
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Tabela 6.2 — Divisao em segmentos “alto” e “baixo”

Valor Atual Valor Vitalicio
Decil | # Clientes | % Clientes| Média Decil | # Clientes | % Clientes| Média
Baixo 9844 50%| R$ (21) Baixo 9844 50%| R$ 157
Alto 9845 50%| R$ 126 Alto 9845 50%| R$ 872
Total 19.689 100%| R$ 53 Total 19.689 100%| R$ 514

ApGs as duas etapas anteriores, teremos uma marcac¢ao de conjunto de decis

de valor atual e outra de valor vitalicio para cada cliente. Assim, teremos os

quatro segmentos propostos no capitulo 2.

A figura abaixo mostra como fica tal segmentacdo, indicando a quantidade de

clientes e o valor vitalicio e atual médio de cada segmento. Tal segmentacao é

obtida cruzando-se as classificacbes da tabela 6.2.

Valor Atual
Baixo Alto
6.699 3.145

o | Baixo 34% 16%
2 R$ (18)[| R$ 103
= R$ 153 || R$ 165
§
5 3.145 6.700
o 16% 34%
=1 A |l gs o7)llRs 137

R$ 714 || R$ 946

# Clientes

% Clientes
Média Atual
Média Vitalicio

# Clientes

% Clientes
Média Atual
Média Vitalicio

Figura 6.1 — Divisao em segmentos de valor com valor calculado

O gréfico abaixo mostrara o valor vitalicio médio real para cada um dos decis de

valor vitalicio calculado. O eixo Y sera expresso pela razao entre o valor vitalicio

médio real do decil sobre o valor vitalicio médio.
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Lift Curve
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Figura 6.2 — Lift Curve para o valor calculado pelo modelo markoviano

Tal analise € chamada de Lift Curve, que mostra o quanto acima da média esta cada
um dos decis de valor. O comportamento da curva tedrica deve ser entdo
continuamente decrescente, o que pode ser percebido na figura acima, exceto pelos
decis 9 e 10. No decil 1, um Lift de 2,88 significa que a média de valor vitalicio no
decil 1 é 2,88 vezes maior que a média geral. Isso pode ser comprovado na tabela
6.1.

Verificaremos também a aderéncia de tal segmentagdo com a realidade, ou seja:
repetiremos 0s passos anteriores, colocando no lugar do valor vitalicio calculado o
valor vitalicio real. Esta andlise nos ajudara também na avaliacdo do modelo

proposto.

As figuras abaixo mostram entdo a Lift Curve e a segmentacao final, utilizando o

valor vitalicio real.
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Lift Curve
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Figura 6.3 — Lift Curve para decis de valor vitalicio real

Valor Atual
Baixo Alto
7.598 2.246 # Clientes
o | Baixo 39% 11%| % Clientes
] R$ (14)]| R$ (107)] Média Atual
E R$ 75]| R$ (368)] Média Vitalicio
; 2.246 7599] # Clientes
E Alto 11% 39%| % Clientes
R$ (45)]| R$ 883 Média Atual
R$ 141 || R$ 1.534 Média Vitalicio

Figura 6.4 — Divisao em segmentos de valor com valor real

Para analisar a aderéncia do modelo com a realidade, a tabela abaixo mostra o
percentual de clientes classificados corretamente nos decis e também nos

segmentos de valor:
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Decil Valor Vitalicio Real
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1|Total

o

°

«

5 10 234 217 415 252 163 111 99 123 122 2321 1.968
S 9 210 348 481 311 201 129 112 75 69 33| 1.969
o 8 253 324 337 318 252 193 149 76 47 20| 1.969
2 7 235 268 208 264 244 245 183 170 114 38| 1.969
g 6 260 251 190 223 244 248 238 145 126 441 1.969
5 5 212 168 114 176 239 277 219 252 215 971 1.969
© 4 201 163 98 158 213 226 236 255 230 1891 1.969
3 3 148 109 67 128 181 224 263 260 296 2931 1.969
1) 2 131 78 37 100 144 181 237 308 336 4171 1.969
'g [ 1 84 43 22 39 88 135 233 305 414 606 | 1.969
Q [Total 1.968| 1.969] 1.969| 1.969| 1.969 | 1.969 | 1.969 | 1.969 [ 1.969 | 1.969 | 19.689

Somatédria diagonal  3.142

% Correto 16%
o Valor Real _
‘§, Baixo Alto | Total
3 |Baixo 6703 3141] 9844
S5 |Alto 3141 6704] 9845
& ITotal 9844 9845] 19689

Somatéria diagonal  13.407
% Correto 68%

Figura 6.5 — Analise de pertinéncia por segmentos

Dado que o modelo proposto atingiu uma eficiéncia abaixo das expectativas na
avaliacao de decis e uma avaliacao razoavel quando comparamos 0s segmentos de
valor (alto e baixo), apresentaremos na préxima secdo uma proposta de um modelo
de pontuacao, cujo foco ndo é calcular o valor vitalicio do cliente, mas segmentar a

base de clientes por valor.

6.2PROPOSTA DE MODELO DE PONTUACAO

Este modelo de pontuacédo que sera proposto é utilizado originalmente pelo BANCO
para selecionar clientes para a compra de produtos. E um modelo bastante simples,
que sera adaptado para os fins deste trabalho, ja que sua utilizacdo no BANCO leva
em conta uma variavel resposta binaria, se o cliente comprou ou nao comprou.
Neste trabalho, a variavel resposta € o valor vitalicio do cliente, que é uma variavel

continua.
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A idéia central do modelo de pontuacao é pontuar os clientes de acordo com o valor
vitalicio de cada uma das variaveis de perfil utilizadas. A tabela abaixo mostra um

exemplo:

Tabela 6.4 — Lift para Indicador SPI

Indicador SPI Media Lift
Nao-SPI R$ 543 0,89
SPI R$ 671 1,10

Como podemos ver na tabela acima, os clientes SPI receberiam 1,10 ponto,
enquanto os Nao-SPI receberiam 0,89 ponto. Fazendo isso para todos os clientes,
separa-se um grupo de maior valor, neste simples caso, os clientes SPI e outro de
clientes Nao-SPI, de modo que quanto maior a pontuagao, maior o valor. Repetindo
tal I6gica para cada uma das informacdes de perfil, a pontuacéo total de um cliente

seria a soma dos pontos obtidos em cada perfil.

A tabela abaixo mostra como se da tal pontuacao para cada uma das informacdes

de perfil utilizadas neste trabalho.
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Tabela 6.5 — Lift por variavel de perfil
Indicador SPI Media Lift Renda Media Lift
Nao-SPI R$ 543 0,89 =0 R$ 99 0,16
SPI R$ 671 1,10 <=0e>750 R$ 183 0,30
>=750 e < 1500 R$ 463 0,76
Tempo de Conta Media Lift >=1500 e < 3000 R$ 922 1,52
Até 1 ano R$ 10 0,02 >=3000 e < 5000 R$ 1.202 1,97
1 a3 anos R$ 286 0,47 >=5000 R$ 1.803 2,96
3 a5 anos R$ 463 0,76
5 a7 anos R$ 657 1,08
7 a 10 anos R$ 699 1,15 Idade Media Lift
> 10 anos R$ 923 1,52 Menor que 25 R$ 90 0,15
25 a 34 anos R$ 475 0,78
# Produtos Media Lift 35 a 44 anos R$ 681 1,12
0 R$ 55 0,09 45 a 54 anos R$ 749 1,23
1 R$ 226 0,37 55 a 64 anos R$ 860 1,41
2 R$ 456 0,75 Acima de 65 R$ 801 1,32
3 R$ 782 1,28
4 R$ 1.168 1,92
5 R$ 1.532 2,52 DICOM Media Lift
6 R$ 1.886 3,10 Nordeste / MG / ES R$ 562 0,92
7 ou mais R$ 2.449 4,02 SP Interior R$ 538 0,88
Norte / Centro-oeste R$ 576 0,95
Restricao Media Lift SP Capital R$ 639 1,05
Sem restricao R$ 662 1,09 RJ / BA R$ 695 1,14
Alerta R$ 968 1,59
Impeditivo R$ 573 0,94
Restritivo R$ 342 0,56
Subjetivo R$ 195 0,32

Para exemplificar, imagine o seguinte cliente e sua pontuacao correspondente:

Tabela 6.6 — Cliente ficticio

Variavel Perdfil Lift
Indicador SPI SPI 1,10
Renda >=3000 e < 5000 1,52
Idade 35 a 44 anos 1,12
Tempo de Conta 5a7anos 1,08
DICOM SP Capital 1,05
Restricao Sem restricéao 1,09
# Produtos 3 1,28
Total 8,24

E possivel, entdo, formalizar tal modelo adaptado para variaveis

esta a nossa contribuigdo neste assunto especifico:

continuas, sendo
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Seja C; o conjunto de clientes, comi=1,2, ..., n.
Seja V; o valor vitalicio de cada cliente, comi=1, 2, ..., n.

Seja A o conjunto de variaveis de perfil que caracterizam os clientes, sendo j =1, 2,
..., m a variavel de perfil (no caso, renda, idade, etc.) e k = 1, 2, ..., | 0 valor desta
variavel (ou seja, os diferentes valores que cada uma das variaveis pode assumir),

de modo que:
DA, =1 V), Ajked{o1} (6.1)
k

Ou seja, o cliente pertence, para cada variavel de perfil, a um unico perfil. Como
exemplo real, podemos colocar que, obviamente, o cliente estara apenas em uma

Unica faixa de idade e também numa Unica faixa de renda, e assim por diante.

Definimos também um conjunto de pontos, de modo que cada elemento Py assume

0 seguinte valor:

p, =%
vV

jk
Onde : (6.2)

V. =media do valor vitalico para o perfil

V =media geral do valor vitalico

Ou seja, Pj equivale a fracdo entre o valor médio do perfil e o valor médio dos
clientes. Pj € o que chamamos de Lift, pois serd tdo maior quanto o valor daquele
perfil for maior do que a média. Por exemplo, se a média geral de um conjunto de
clientes € 100 e o valor médio dos clientes da faixa de 17 a 25 anos for 20, Pij valera
0,2.

A pontuacédo de valor, designada P;, que cada cliente deve receber sera:
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Pi=Y" Ajk- Pjk (6.3)
J

Ou seja, a pontuacao de valor que cada cliente deve receber sera a soma dos Lifts
de cada perfil ao qual o cliente pertence. Por exemplo, suponhamos um cliente com
renda maior que R$ 5.000,00 e idade entre 17 e 25 anos. A pontuacdo que o cliente
recebe devido a renda é 1,9 e devido a idade, 0,2, de acordo com o definido
anteriormente. A pontuacao de valor do cliente serade 1,9 + 0,2 = 2,1.

Aplicando esta logica a todos os clientes, e dividindo-os em decis de pontuacgéo,
temos a Lift Curve do modelo de pontuacgao:

Lift Curve

3,50

3,00

2,50

2,00

Lift

1,50 4

1,00 4

0,50

(0,50)
Decis de Pontuacéao (invertido)

Figura 6.6 — Lift Curve para o modelo de pontuacao

Vamos agora repetir as analises da secao anterior para este modelo:
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Decil Valor Vitalicio Real _
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| Total

1 383 482 413 248 145 104 109 39 28 171 1.968

z§ 2] 321 320 394 256 208 160 126 107 60 171 1.969
= 3] 250 271 331 275 229 200 170 125 89 29] 1.969
c 4] 181 223 298 292 238 221 187 159 114 56] 1.969
& 5] 194 201 219 278 237 222 200 184 166 68] 1.969
3 6] 187 160 124 221 261 259 202 241 211 103 ] 1.969
= 7] 142 122 73 157 226 266 239 268 269 207 ] 1.969
a 8] 135 98 63 120 197 226 255 257 309 309 ] 1.969
9] 104 55 36 87 150 200 269 286 312 4701 1.969

10 71 37 18 35 78 111 212 303 411 693 ] 1.969

Total 1.968 | 1.969| 1.969 | 1.969 | 1.969 | 1.969 | 1.969 | 1.969 | 1.969 | 1.969 | 19.689

Somatoéria diagon:  3.323

% Correto 17%
= Valor Real
S, Baixo | Alto | Total
3 [Baixo 6887] _ 2957] 9844
S JAlto 2957 6888] 9845
& Total 9844 9845] 19689

Somatéria diagon: 13.775
% Correto 70%)

Figura 6.7 — Analise de pertinéncia por segmentos

Comparando com o modelo da secao anterior, este modelo de pontuacao apresenta
maior eficacia na segmentacdo de clientes por valor, porém, € uma eficacia
marginal. Este modelo apresenta uma Lift superior ao do modelo markoviano, de
3,22 contra 2,88 do markoviano. Podemos concluir que este modelo é um pouco
superior ao anterior. Ele é também mais simples de ser aplicado e automatizado,

porém nao calcula o valor vitalicio cliente a cliente.

A segmentacao utilizando o modelo de pontuacao fica da seguinte forma:

Valor Atual
Baixo Alto
6.893 2951] # Clientes
o | Baixo 35% 15%] % Clientes
02 (20) 89 Média Atual
S 20 412 | Média Vitalicio
; e p——— p—
5 2951 6894] # Clientes
E Alto 15% 35%| % Clientes
R$ (24)]| R$ 142 Média Atual
R$ 350 || R$ 1.394 Média Vitalicio

Figura 6.8 — Divisao em segmentos de valor com pontuacao
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7 ESTRATEGIAS DE FIDELIZACAO E RETENCAO

Para cada segmento definido no capitulo anterior, apresentaremos as estratégias de
fidelizacao e retencéo que podem ser utilizadas, constituindo assim o produto C. Ou
seja, apresentaremos o que Stone, Woodcock e Machtynger (2002) chamam de

Programa de Gestao de Clientes.

Relembremos entdo o quadro com as estratégias genéricas de cada um dos

segmentos:

A
Valor Atual

Manter Relacionamento Reter

Valor Vitalicio

Reduzir Custos Desenvolver

Figura 7.1 — Estratégias por segmento de valor

A seguir, apresentaremos algumas das possiveis maneiras de se concretizar tais

estratégias genéricas de modo a maximizar o resultado dos clientes e do BANCO.
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7.1RETER

Esta secao mostrara o Programa de Gestdo de Clientes com suas acdes para os
clientes de alto valor vitalicio e alto valor atual. A estratégia genérica para estes

clientes é reter, seja preventivamente, seja corretivamente.

Uma das formas mais eficazes que a experiéncia do BANCO mostra para a retengao
€ a criacao de vinculos com o cliente. Quando os vinculos sdo mais fortes, menor a
chance de determinado cliente desativar ou encerrar sua conta no BANCO. A
existéncia de vinculos significa que o cliente esta concentrando a maioria de suas

operacdes e produtos bancarios no BANCO.

A criagao de vinculos é uma estratégia de retencédo preventiva, ou seja, antes de
qualquer sinal de encerramento ou desativagcao o BANCO procura fidelizar tal cliente

de modo evitar tal procedimento.

Existem algumas maneiras de fidelizacdo, através da criacdo de vinculos, que séao

as seguintes:

e Concentracdo de recebimentos — fazer com que o cliente receba seu salario
no BANCO;

e (Concentracdo de pagamentos — uma das maneiras de fazer com que um
cliente concentre seus pagamentos no BANCO através da posse de contas
em débito automatico;

e Concentracao de produtos — fazer com que o cliente concentre seus produtos
no BANCO. Para cliente que possuem algum tipo de crédito tomado é
interessante oferecer mais crédito ao final do prazo de pagamento do antigo e
para investidores, oferecer isencdo de CPMF para fazer com que o cliente
traga seus investimento todos para o BANCO.

e Proximidade da agéncia (conveniéncia) — estar atento as mudancas de

endereco dos clientes para oferecer transferéncia de conta gratuita;
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e Comunicacao personalizada — enviar comunicagao personalizada com foco

na valorizagdo do relacionamento com o BANCO e nao na venda de produtos.

Existe também a necessidade de agdes corretivas de retencdo, ou seja, agcées no
momento do encerramento de conta. S&o corretivas porque o cliente ja tomou a

decisdo de encerrar; sera preciso, portanto, convencé-lo do contrario.

Podemos citar algumas das possiveis estratégias para as acdes corretivas de
retengao:

e Argumentagcdo — o gerente deve possuir um conjunto de argumentos
adequado para cada motivo de encerramento de conta alegado pelo cliente,
tentando reté-lo com argumentagao.

e Transferéncia de conta — se o cliente quiser encerrar sua conta devido a
mudanca de endereco, deve-se ofertar a transferéncia para agéncia mais
proxima.

e Desconto / Isencao de Tarifas — se nao for possivel reter com argumentacao,
deve-se oferecer ao cliente um desconto ou até mesmo isengéo nas tarifas
pagas, ou ainda, oferecer um fundo (para investidores) com rentabilidade
diferenciada.

Com relacdo a isencao de tarifas, podemos dizer que como este grupo de clientes é
mais lucrativo para o BANCO tanto atualmente como potencialmente, a isencao de
tarifas significa um beneficio para o cliente que fard com que ele permaneca e
realize seu potencial. E um investimento da parte do BANCO para fazer com que
este cliente permaneca e dé resultado. Podemos entdo perceber que o investimento
em programas de gestao de clientes com este publico deve ser o maior dentre todos
0S grupos.
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7.2DESENVOLVER

Para os clientes de baixo valor atual e de alto valor potencial a estratégia genérica
proposta pelo autor € desenvolver o relacionamento. Esta estratégia genérica sera
aplicada a este segmento porque, para que este potencial se realize, é preciso
monitorar o relacionamento e agir sobre ele.

Um componente importante no desenvolvimento desses clientes é que eles tenham
uma experiéncia positiva no BANCO em todos os servicos e produtos. O
monitoramento da satisfacdo destes é feito através de pesquisas é fundamental para

aprimorar o servico e gerar gatilhos para o relacionamento.

Para ajudar na construcdo desta experiéncia, os eventos do BANCO com esses
clientes terao a funcdo de aproximar o BANCO do cliente e produzir assim uma

experiéncia positiva de relacionamento.

Outro fator que pode barrar o desenvolvimento dos clientes é a posse de conta em
outros bancos. Por isso, as acbes devem refletir tal preocupacao, fazendo com que
as transacoes destes clientes com outros bancos sejam monitoradas e também

gerem gatilhos para o relacionamento.

Além disso, a criacao de vinculos, analoga a proposta para o segmento de alto valor
potencial e real é fundamental para garantir a retencdo destes clientes e a

concentracao de seu relacionamento com o BANCO.

Sendo estas as diretrizes das acdes que devem permear a gestdo deste segmento,

podemos descrever o programa de gestao respectivo da seguinte maneira:

e (Criacao de vinculos, como débito automatico;

e Compreenséao por parte das areas de inteligéncia do BANCO, dos produtos
mais adequados para os clientes e comercializa-los, de modo a aumentar o
relacionamento;

e Promocao de eventos, com o objetivo de aproximar este cliente do BANCO;

e Descontos e isencdes em tarifas;
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e Isencado de CPMF para transferéncias de outros bancos;
e Monitoramento de transac¢des do tipo transferéncia para conta de mesma
titularidade, gerando gatilhos para atuacéo de fidelizacao gerente da agéncia;

e Monitoramento da satisfacdo destes clientes;

7.3MANTER RELACIONAMENTO

Manter relacionamento sera a estratégia genérica de atuacdo do programa de
gestdo de clientes proposto para o grupo de alto valor atual e baixo valor potencial.
Uma vez que o cliente tem um relacionamento de alto valor para o BANCO hoje e
um potencial de queda no futuro, é preciso, através de acbes, manter o nivel atual

do relacionamento deste cliente.

A queda de relacionamento pode estar associada a uma série de fatores, dentre os

quais podemos destacar:

e Posse de conta em outro banco;

e Diminuicao na classificagao de crédito;

e Fim do endividamento (para cliente tomadores de crédito) e estabilizacao;
e Compra de bens com dinheiro que estava investido;

e Insatisfagcdo com o BANCO;

Alguns destes fatores ndo estao ligados diretamente a algum tipo de atrito com o
BANCO, mas com fatores relacionados ao comportamento pessoal. Para este tipo

de comportamento, podemos sugerir as seguintes agdes:

e Para o caso de perda de relacionamento investidor, ou seja, diminuicao de
recursos devido a aquisicao de bens, a acdo deve ser focada na venda de
seguros para os bens adquiridos; a diminuicdo no valor de recursos deve

gerar um gatilho para atuacéo comercial.
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No caso de perda de relacionamento tomador de crédito, ou seja, fim do saldo
devedor, a acao deve ser focada na oferta de produtos de investimento ou até
mesmo de novos empréstimos para novas necessidades. A oferta de
aconselhamento financeiro para estes casos sera importante, pois num
momento de mudanca na vida do cliente, o BANCO pode apoia-lo em sua
estabilizacdo financeira. O servico existe apenas para alguns clientes,
portanto, ele deve ser precificado de alguma forma diferente para estes
clientes.

Para o caso da posse de conta em outro banco, 0 mesmo monitoramento de
transferéncia de recursos proposto para outros segmentos deve ser realizado.
No caso da existéncia de problemas de classificacdo de crédito, a atuagao
deve ser muito focada na cobranca de crédito, procurando recuperar a
rentabilidade para o BANCO.

7.4REDUZIR CUSTOS

A estratégia de reducao de custos para clientes de baixo valor atual e potencial é

fundamental para minimizar as perdas de longo prazo com o relacionamento destes

clientes.

Existem diversas fontes de custos de um cliente para o0 BANCO, dos quais se

destacam:

Custo de transacoes e atendimento;
Custo de manutencao de produtos;

Provisdo para devedores duvidosos.

A estratégia de reducdo de custos buscara minimizar cada um destes, da seguinte

forma:
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e (Custo de transacdes e atendimento: migracdo dos clientes usuarios de
agéncias (custos mais elevados) para canais eletrénicos (caixa eletrénico e
Internet Banking);

e (Custo de manutencdo de produtos: geralmente, neste caso, as receitas
superam os custos; portanto ndo é necessario trabalhar nisto;

e Provisdo para devedores duvidosos: a reducao de riscos de empréstimos é
fundamental para minimizar a futura perda destes clientes. Ela deve ser
priorizada nos sistemas de cobrangca de crédito e deve ter seus limites
reduzidos (oferta de crédito reduzida).

7.50UTRAS DIRETRIZES GERAIS

Além das acdes descritas acima, existem algumas praticas que sao necessarias
para o cumprimento destas estratégias. Falaremos sobre algumas delas.

O programa de metas do BANCO e a remuneragdo variavel da area comercial
devem ser norteados por essas estratégias e pelas metas estabelecidas pelo
Programa de Gestao de Clientes, de modo que os gerentes e agentes comerciais

das agéncias sejam incentivados a colaborar com o programa implantado.

Essas estratégias devem ser transformadas entdo em métricas de desempenho, de
acordo com o que foi proposto no capitulo 2. Tais métricas devem refletir os
objetivos estratégicos descritos acima.

A comercializacdo de previdéncia, para todos os segmentos, deve ser um ponto
fundamental, pois é o produto que mais fideliza o cliente no BANCO e que possui
alta rentabilidade.

O capitulo a seguir mostrara o modelo de gestao de clientes baseado em valor como
um todo, ligando tudo o que foi falado até aqui, procurando estabelecer a ligacéo
entre a segmentacao proposta, as estratégias de retencdo e fidelizacdo e as
métricas de desempenho.
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8 SINTESE

A ligacdo entre os diversos conceitos apresentados neste trabalho deve seguir a
|6gica da gestao estratégica. Tal I6gica esta representada na figura abaixo:

Objetivos
Estratégicos

Indicadores

Plano de Acao

Figura 8.1 — Logica simplificada da gestao estratégica

Além disso, ndo podemos esquecer dos componentes de um modelo de gestao de
clientes, apresentado no capitulo 2:

e Estratégia de gestao

¢ Modelo de gestao de clientes

e Infra-estrutura

e Pessoal

e Programa de gestéo de clientes

Relacionando tais etapas com o conceito de gestao estratégica, temos:
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Objetivos Indicadores

Estratégicos

Plano de Acgéo

Estratégia de
gestao

Modelo de
Gestao

Infra-Estrutura

Pessoal

Programa de
Gestao de
Clientes

Figura 8.2 — Relacao entre gestao estratégica e modelos de gestao de clientes

Aplicando tal fato a este trabalho, temos que cada um dos segmentos de valor
propostos do modelo de gestdo sugerido neste trabalho possui um obijetivo
estratégico. Tais objetivos podem ser medidos através de indicadores, e, para atingir
tais objetivos, cada um dos segmentos de valor possui um plano de agéo.

Utilizando tudo o que ja foi discutido anteriormente, a tabela a seguir mostra o
resumo do modelo de gestao:
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Tabela 8.1 — Resumo do modelo de gestao estratégica de clientes por
valor

Objetivos Indicadores

Estratégicos

Aumentar Valor atual por cliente e | Aumentar Alinhar metas
lucratividade por valor total niveis atuais da area
cliente comercial com
0 modelo de
gestao
Alto Valor Reter indice de retengéo = 100% Descrito no
Potencial e Alto clientes ativos no més i item 7.1
valor atual + 1/ clientes ativos no
mes i
Alto Valor Manter Quantidade de Produtos | Manter niveis | Descrito no
S CHIVEIER LG relacionamento por cliente; Recursos atuais item 7.3
valor atual (investimento) por
cliente; Crédito Tomado
por cliente
Baixo valor Desenvolver Quantidade de Produtos | Aumentar Descrito no
potencial e alto por cliente; Recursos niveis atuais item 7.2
valor atual (investimento) por
cliente; Crédito Tomado
por cliente
Baixo valor Reduzir custos Custo por cliente Reduzir niveis | Descrito no
potencial e baixo atuais item 7.4
valor atual

Esta é a sintese de tudo o que este trabalho se prop6s a fazer. O capitulo seguinte
fara uma discussao final, mostrando conclusdes, limitacbes e analises sobre o
trabalho.



Modelo de Gestao Estratégica de Clientes baseado em Valor 101

9 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentaremos comentarios sobre a execucao do trabalho, seus
possiveis impactos e limitagdes encontradas.

Este trabalho apresentou um modelo de gestdo estratégica baseado em valor.
Algumas empresas ja fazem uso de modelos parecidos, porém, buscamos adaptar
os conceitos ao BANCO. Tal modelo é aplicavel ao BANCO, uma vez que este
possui sistemas, pessoal e infra-estrutura como um todo que permitem tal aplicacao.
Além disso, a proposta do modelo € compativel com um principio antigo da
organizacao, que é a maximizacao de resultados, e com um principio novo, que é a
visdo do cliente. O BANCO trabalha atualmente com foco em seus produtos e esta
tentando mudar o foco para o cliente. Neste contexto, o0 modelo de gestao proposto
se enquadra e se aplica, e deve contribuir para com o BANCO neste movimento,

tornando-o ainda mais estruturado e lucrativo.

No entanto, a aplicacdo deste modelo de gestdo possui uma limitacdo, que é a
barreira cultural. As pessoas, sobretudo na area comercial, estdo acostumadas a
trabalhar com grande foco em venda de produtos, buscando os bbénus que tais
praticas permitem. Tal cultura ja faz parte do dia-a-dia dos funcionarios e, quando
falamos na focalizagdo dos clientes, mesmo sendo este um novo objetivo do
BANCO, dizemos que a cultura dessas pessoas deve mudar. Por isso, afirmamos
que a politica de incentivos deveria ser coerente com o modelo, para ajudar na

mudanca de cultura e mobilizar as pessoas rumo ao novo objetivo.

Hoje em dia, o BANCO nao possui um modelo de gestdao de clientes estruturado.
Nao existem métricas definidas nem objetivos a serem atingidos em termos de
aumento da margem de contribuicdo média do cliente. A métrica principal sobre
clientes € apenas o aumento de seu numero, seja por atracao, seja por retencido. O
BANCO possui ainda assim basicamente uma segmentacdo composta por 3

segmentos: renda baixa, renda alta e alta margem de contribuicdo histérica. A
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politica de comercializagdo de produtos reflete um pouco tais segmentos, mas nao
h& estratégias formais definidas e acbes nem sempre sao coordenadas.

Neste sentido, este trabalho procurou estruturar a gestdo de clientes, com uma
proposta clara e objetiva, e alinhada com a cultura do BANCO. O valor deste
trabalho foi reconhecido pelos gestores, mas € preciso agora buscar prioridade para

sua implantacéo.

Além do modelo de gestdo, um outro ponto muito importante neste trabalho foi a
modelagem para o calculo do valor vitalicio do cliente. O modelo markoviano
apresentado mostrou-se bem adequado, dadas as limitacbes do problema, muitas
delas ja discutidas neste trabalho. O comportamento dos clientes, que mesmo em
perfis iguais segue distribuicbes heterogéneas, impactou diretamente na
modelagem, como ja impacta em outros modelos do BANCO, como o de propensao
a compras e o de calculo de renda para clientes Nao-SPI. Esses sao problemas
sabidos e enfrentados todos os dias pelas areas responsaveis por tais modelos.
Nessa mesma linha, a falta de variaveis que melhorariam a eficacia do modelo é

também um problema natural, igualmente compartilhado entre as diversas areas.

O modelo markoviano foi implantado, mas com uma amostra. O modelo deve
funcionar para mais de 10 milhdes de clientes que o BANCO possui e um grande
esfor¢co da 4rea de sistemas sera necessario. Além disso, o autor implementou o
modelo utilizando SAS, que é de baixa plataforma, o que em termos de seguranca
de informacdo também nao é recomendado. Aplicar tal modelagem em alta
plataforma também sugere que as funcdes existentes no SAS, como a de regressao
logistica, devem ser criadas. A outra parte do modelo testado pelo autor estava em
Excel, que possui uma limitacdo natural de aproximadamente 65.000 linhas. Isto
também deve ser passado para a area de sistemas, com o mesmo problema da

parte em SAS: a grande quantidade de clientes.

Neste sentido, é que foi sugerido o modelo de pontuacao, pois, apesar de trabalhar
com a mesma quantidade de clientes, sua implementacao é mais facil, dado que nao
€ necessario criar l6gicas para execucdao de regressao logistica nem de
multiplicacdo de matrizes. Além disso, o BANCO ja utiliza um modelo similar para
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propensdo de compras, o que facilita a implementacdo do modelo, devido a
existéncia desse conhecimento. No entanto, o modelo de pontuagdo nao permite a

previsdo do valor de cada cliente. Este serviria apenas para segmentagao.

Fica claro entdo que o modelo markoviano permite prever, dentro da complexidade
do problema, o valor do cliente. O modelo de pontuacdo ndo permite tal previsao,
mas possibilita uma segmentacdo mais apurada. Talvez a utilizacdo conjunta dos
modelos seja a receita ideal para o sucesso do modelo de gestao de clientes.

No entanto, ndo existem apenas os dois modelos supracitados. Este trabalho nao
tem como objetivo descrever todos os modelos existentes, mas sim aplicar o que foi
considerado mais pertinente pelo autor. Mesmo assim, € possivel utilizar diversos
outros modelos, como modelos econométricos, que utilizam a regressao
multivariada; o modelo estatistico de arvores de regressao; algoritmos, como o
Memory Based Reasoning; a estatistica bayesiana, entre outros modelos. Alguns
periddicos americanos de Marketing abordam com profundidade o assunto e tais
modelos |4 podem ser encontrados. Sao eles: Journal of Marketing, Journal of
Database Marketing, Journal of Interactive Marketing, Journal of Direct Marketing.

A modelagem para a previsdo do valor de clientes € um assunto importante e nao
possui apenas a aplicagdo no modelo de gestdo de clientes por valor mostrado
neste trabalho, mas também € uma ferramenta importante para a avaliacdo de
projetos. Conhecer o valor do cliente permite o direcionamento assertivo de verbas
de marketing e comerciais. Imagine a seguinte situagdo: um cliente quer agendar
uma visita em sua casa com um gerente comercial. Esta visita custa, para o BANCO,
R$ 100,00, mas o cliente vale, em 1 ano, R$ 30,00 e com a visita, pode valer R$
60,00. Neste caso, o BANCO tentaria evitar tal visita, pois faria com que o cliente

desse prejuizo.

Um outro uso do modelo markoviano ndo explorado com profundidade neste
trabalho é a possibilidade de avaliacdo de relacionamento. O modelo calcula um
vetor de rentabilidade do cliente para cada um dos estagios de relacionamento e,
para efeito de valor, utilizamos o estagio atual do cliente. Contudo, é possivel avaliar
o seguinte: imagine que o BANCO pretende fazer uma agéo para aumentar o nivel
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de relacionamento de seus clientes. Conhecendo o valor de cada cliente se
estivesse um nivel acima, é possivel estimar o valor que esta agdo pode agregar
para o BANCO.

Além disso, € possivel também aumentar o prazo de andlise. Isto € importante
guando pensamos, por exemplo, em um segmento especifico, como o de clientes
universitarios, que se rentabilizam apenas no longo prazo, ou seja, em média cinco

Ou seis anos.

Outra dimensao deste trabalho foi a segmentacao de clientes. No capitulo 2, vemos
que Kotler (1998) propbe 4 quesitos para atingir uma segmentacdo eficaz:
mensurabilidade acessibilidade, substancialidade, operacionalidade. Quanto a
mensurabilidade, a segmentacdo por valor proposta € validada, pois o BANCO
possui uma infra-estrutura que permite realizar e medir a segmentacao e avaliar o
seu resultados. Os segmentos propostos sdao também acessiveis, dada também a
estrutura do BANCO. Dada a quantidade de clientes no BANCO a proposta de
segmentacado por valor, podemos dizer que ha substancialidade nos segmentos,
mesmo do de baixo valor, uma vez que a idéia € alavancar seu resultado pela
reducao de custos. A dimensao da operacionalidade também ¢é validada. Ou seja, a
infra-estrutura do BANCO garante a qualidade da segmentacdo, de modo que a
proposta do autor é factivel e contribui para o0 aumento da lucratividade do BANCO.

Esse tipo de modelagem e de gestdo s6 é possivel para o Marketing quando este
trabalha em contato com outras areas, como a Estatistica e a Engenharia. Por isso,
a contribuicdo que o autor buscou dar foi justamente acerca da aplicacdo de
conceitos e ferramentas de Engenharia de Producdo ao Marketing, porém néao
somente a essa area do conhecimento, pois, se o Marketing é entendido como a
gestdo de clientes e de suas necessidades, e que tais clientes trazem rentabilidade
para as organizacdes, a contribuicdo deste trabalho foi para a otimizacdo dos
negécios de uma empresa, que se constitui como a caracteristica fundamental da

Engenharia de Producéo.
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11 ANEXOS

11.1

Transigdo

0
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept
Intercept

Stepwise

1 2 3 4 5
Restricao SPI*Rendampo de Coi DICOM Idade

mpo de CoiSPI*Renda  Idade DICOM X

mpo de Coi Restrigao X X X

X X X X X

X X X X X

Restricdo SPI*Renda X X X

Restricdo  Idade mpo de Coi DICOM SPI*Renda

mpo de Coi DICOM X X X

mpo de Col X X X X

X X X X X

X X X X X

Restrigao X X X X

mpo de Col  Idade X X X

Restricdo SPI*Rendampo de Coi DICOM X

mpo de Col Restricdo  Idade SPI*Renda X

mpo de Col X X X X

X X X X X

X X X X X

X X X X X

Restricao X X X X

mpo de Coi DICOM X X X

Restricdo SPI*Rendampo de Coi DICOM X

Restricao X X X X

X X X X X

X X X X X

X X X X X

X X X X X

Restricao X X X X

X X X X X

Restricdo SPI*Renda Idade DICOM X

Restricdo  Idade X X

X X X X

X X X X

X X X X

Idade X X X
mpo de Col Restricdo SPI*Renda Id ICOM

XX X X8 X X X X X
(0]
=]

DICOM  Restricao X X
X X X X

X X X X
SPI*Renda X X X
mpo de Coi Restricdo DICOM SPI*Renda X
SPI*Renda X X X X
X X X X X
DICOM X X X X
mpo de CoiSPI*Renda Restrigao DICOM X

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXo

Avaliagdo

% Concordante Alerta

79%
55%
48%
X
X
82%
59%
57%
57%

48%
54%
59%
63%
43%

48%
50%
61%
23%

X X X X X X

69%
55%

45%
70%
53%

44%
73%
39%

39%
73%

DV ZOLWDNZZZZOOVOLOOOONOZONZZZZNZZZOOOOONZZNZZZZZZZZNZZ

# Ocorrencia
3.242

198

20

4

2

209

3.623

3.808
331
38

17
314
2.845
232

1.692
132
14

19
143
831

77

66
425
33

36
378

ANEXO 1 — Stepwise e Porcentagem concordante de todos os modelos

Pares
53.321.174
3.859.218
393.380
78.740
39.374
4.071.320
58.207.118
5.606.600
530.874
157.448
39.374
275.450
6.121.868
60.474.848
6.407.498
746.738
98.420
19.688
39.374
334.424
6.083.750
47.921.180
4.514.024
471.960
19.688
19.688
59.058
314.768
4.475.570
30.450.924
2.581.524
275.450
39.374
373.730
2.795.078
15.670.998
1.510.124
118.098
157.448
1.295.118
8.187.200
648.648
98.420
707.508
7.299.558
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11.2 ANEXO 2 - “Dummizacao” das variaveis do modelo

Indicador SPI SPI Nao-SPI

SPI 0 0
Nao-SPI 0 1

Renda =0 <=0e>750 >=750 e < 1500 >=1500 e < 3000 >=3000 e < 5000 >=5000
=0 0 0 0 0 0 0
<=0e>750 0 1 0 0 0 0
>=750 e < 1500 0 0 1 0 0 0
>=1500 e < 3000 0 0 0 1 0 0
>=3000 e < 5000 0 0 0 0 1 0
>=5000 0 0 0 0 0 1
SPI X Renda
Variaveis resultantes

=0 <=0e>750 >=750 e < 1500 >=1500 e < 3000 >=3000 e < 5000 >=5000

Nao-SPI 0 1 1 1 1 1
SPI 0 0 0 0 0 0

Idade Menor que 25 25a34anos 35a44anos 45 a 54 anos 55 a 64 anos Acima de 65
Menor que 25 0 0 0 0 0 0
25 a 34 anos 0 1 0 0 0 0
35 a 44 anos 0 0 1 0 0 0
45 a 54 anos 0 0 0 1 0 0
55 a 64 anos 0 0 0 0 1 0
Acima de 65 0 0 0 0 0 1

DICOM Nordeste / MG / ES SP Interior Norte / Centro-oeste SP Capital RJ/BA
Nordeste / MG / ES 0 0 0 0 0
SP Interior 0 1 0 0 0
Norte / Centro-oeste 0 0 1 0 0
SP Capital 0 0 0 1 0
RJ/BA 0 0 0 0 1

Restricdo Sem restricdo Alerta Impeditivo Restritivo Subjetivo

Sem restricao 0 0 0 0 0
Alerta 0 1 0 0 0
Impeditivo 0 0 1 0 0
Restritivo 0 0 0 1 0
Subjetivo 0 0 0 0 1
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11.3 ANEXO 3 — Programa SAS que executa o modelo

FhxAFxAFxAkxx kA Modelo Markoviano para o Relacionamento de Clientes
*****************;

*/ 1 Definindo bases de estudo */;

rsubmit;

data Base_200412;

set Base_original;

where (mes_referencia = 200412);
run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc sort data=Base_200412;
by CPF;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

data Base_200501;

set Base_original;

where (mes_referencia = 200501);
run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc sort data=Base_200501;
by CPF;

run;

endrsubmit;

*/ 2 Cdlculo da Margem de Contribuicao Média;
*/ Consireando estagios = gtd de produtos;

rsubmit;
data Base_200412;
set Base_200412;

perfll_Z E D OO S 00000000 000000000 00000.0.00.0000000.0.0.0000000.0.0000 0 H
perfil 2 = compress(ind_spil|renda_2);
run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc sort data=Base_200412;
by fxproduto perfil_2;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc summary data=Base_200412;

by fxproduto perfil_2;

var margem_contribuicao;

output out=Margem (drop=_type_) mean= marg_media;
run;

endrsubmit;

rsubmit;
data Margem;
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set Margem;
run;
endrsubmit;

PROC EXPORT DATA= Margem
OUTFILE= 'C:\Documents and Settings\tiagosc\Desktop\Margem.xls'
DBMS=EXCEL2000;

RUN;

*/ 3 Transicdo entre estados;

rsubmit;

data Base_200501_estados;

set Base_200501 (keep = CPF fxproduto);
rename fxproduto = fxproduto_200501;
run;

endrsubmit;

rsubmit ;

proc sort data=Base_200501_estados;
by CPF;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc sort data=Base_200412;
by CPF;

run;

endrsubmit ;

rsubmit;

data Base_200412_2;

merge Base_200412 (in=a)
Base_200501_estados (in=b);
by CPF;

if a;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

data Base_200412_3;

set Base_200412_2;

transicao = compress (fxproduto| | fxproduto_200501) ;
keep CPF transicao idade_2 renda_2 cod_dicom fxtempocc
ind_spi fxproduto fxproduto_200501 cod_restricao;

run;

endrsubmit;

*/ 4 Horizontalizando a base;

rsubmit;

proc tabulate data=Base_200412_3 out=trans;
class transicao;

table transicao, n;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

data trans;
set trans;
entra = 1;
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where (n >= 100);
run;
endrsubmit;

rsubmit ;

proc sort data=trans;
by transicao;

run ;

endrsubmit ;

rsubmit ;

proc sort data=Base_200412_3;
by transicao;

run ;

endrsubmit ;

rsubmit;

data Base_200412_3;

merge Base_200412_3 (in=a)
trans (in=b);

by transicao;

if a;

run;

endrsubmit;

rsubmit ;

proc sort data=Base_200412_3;
by CPF;

run ;

endrsubmit ;

rsubmit;
PROC TRANSPOSE DATA=Base_200412_3
OUT=transp;

by CPF;

id transicao;

VAR transicao;
where (entra = 1);

run;

endrsubmit;

rsubmit;

data transp;

set transp;

*/ TRANSFORMAR EM 0 1;
drop _NAME__ _LABLE_;
run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc sort data=transp;
by CPF;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

data Base_200412_4;

merge Base_200412_3 (in=a)
Dummy (in=Db) ;

by CPF;

if a;
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run;
endrsubmit;

rsubmit;
data Base_200412_5;
set Base_200412_4;
array teste[45] _33--_36;
do i=1 to 45;
if teste[i]='"' then testel[il]l='x";
end;
drop 1ij;
run;
endrsubmit;

*/ 5 Regressdo Logistica;

rsubmit;

proc contents data=Base_200412_5 out=Variaveis;
run;

endrsubmit;

rsubmit;

data Variaveis_2;

set Variaveis (keep = name);

where name not in ('CPF', 'transicao', 'idade_2', 'renda_2', 'COD_DICOM',

'fxtempocc',

'"IND_SPI', 'fxproduto',
'fxproduto_200501"', ' _TYPE','_PAGE_','_TABLE_','N',6 'entra');
run;

endrsubmit;

%$let estado='_00 _01 _02 _03 _04 _10 _11 _12 _13 _14 _15
_20 _21 _22 _23 _24 _25 _26 _30 _31 _32 _33 _34
_35 _36 _40 _41 _42 _43 _44 _45 _46 _52 _53 _54
_55 _56 _64 _65 _66 _57oumais _67oumais _Toumaisbh
_Toumais6 _Toumais7oumais’;

%$let gtd_estado=45;

*macro que chama arquivo reglog que executa regressao logistica

*esta rotina repete-se 45 vezes, ou seja, uma para cada modelo

$macro parteda (est,gtde);

$do i=1 %to &qgtde;

%$let aux=%scan(&est,&i,' '");
%$include "C:\SAS\Cdédigos\rglog.sas";

%$end;
$mend parteda;

data Teste;
set %$parteda (&estado, &gqtd_estado); *chama a macro acima;
run;

*/ Calculando a rentabilidade real dos clientes;

rsubmit;
data LTV_real;
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set Base_orginal;

LTV = margem_contribuicao/((1.01)** (mes_referencia - 200500));
where (mes_referencia > 200500 and mes_referencia < 200600);
run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc sort data=LTV_real;
by CPF;

run;

endrsubmit;

rsubmit;

proc summary data=LTV_real;

by CPF;

var LTV;

output out=LTV_real_2 (drop=_type_ _freg ) sum= LTV;
run;

endrsubmit;

rsubmit ;

proc sort data=LTV_2;
by CPF;

run ;

endrsubmit ;

rsubmit ;

proc sort data=Base_Final;
by CPF;

run ;

endrsubmit ;

rsubmit;

data Base_Final_2;
merge Base_Final (in=a)
LTV_real_2 (in=Db);

by CPF;

if a;

run;

endrsubmit;

rsubmit;
data Base_Final_3;
set Base_Final_2 (drop = _00 _01 _02 _ 03 _04 _10 _11 _12 _13

_14 _15 _20 _21 _22 _23 _24 _25 _26 _30 _31 _32
_33 _34 _35 _36 _40 _41 _42 _43 _44 _45 _46 _52
_53 _54 _55 _56 _64 _65 _66 _57oumais _67oumais
_T7oumaish _7oumais6 __7oumais7oumais) ;

run;

endrsubmit;

*Exporta aqruivo para o excel;

PROC EXPORT DATA= Base_Final_ 3
OUTFILE= 'C:\Documents and Settings\tiagosc\Desktop\LTV.x1ls'
DBMS=EXCEL2000;

RUN;



Modelo de Gestao Estratégica de Clientes baseado em Valor 115

*rotina que faz regressdao mogistica, de acordo com o modelo

dado na linha "model";

*utiliza stepwise de acordo com o selecionado;

*tem como resposta a probabilidade de ocorrer a transicao a ser modelada;

proc logistic data=Base_200412_5;
class idade_2 cod_dicom fxtempocc ind_spi renda_2 cod_restricao;

model &aux = idade_2 cod_dicom fxtempocc cod_restricao ind_spi*renda_2
/stepwise NODUMMYPRINT;
output out=Prob_&aux (drop = _level_ )

predicted=P_&aux;
run;

proc sort data= Prob_é&aux;
by CPF;
run ;

proc sort data= Base_200412_5;
by CPF;
run ;

data Base_200412_5;

merge Base_200412_5 (in=a)
Prob_&aux (in=b);

by CPF;

if a;

run;
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11.4 ANEXO 5 — Macro que executa o modelo em Excel

Sub LTV()

Fori=2To 19870

Sheets("Plan1").Cells(2,
Sheets("Plan1").Cells(2,
Sheets("Plan1").Cells(2,
Sheets("Plan1").Cells(2,
Sheets("Plan1").Cells(2,

- Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 11)
- Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 12)

Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 13)
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 14)
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 15)

Sheets("Plan1").Cells(2, 7) = 0
Sheets("Plan1").Cells(2, 8) = 0
Sheets("Plan1").Cells(2, 9) = 0
Sheets("Plan1").Cells(3, 2) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 16)
Sheets("Plan1").Cells(3, Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 17)
Sheets("Plan1").Cells(3, Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 18)
Sheets("Plan1").Cells(3, Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 19)
Sheets("Plan1").Cells(3, Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 20)
Sheets("Plan1").Cells(3, 7) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 21)

Sheets("Plani"
Sheets("Plan1™

Il
o O

Cells

Sheets("Plan1").Cells Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 22
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 23
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 24

( )-Cells(i, 22)
( )-Cells(i, 23)
( )-Cells(i, 24)
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 25)
( )-Cells(i, 26)
( )-Cells(i, 27)
( )-Cells(i, 28)

Sheets("Plan1").Cells

Sheets("Plan1").Cells

Sheets("Plani1").Cells(4,

Sheets("Plan1").Cells

(

(

(

(

(

( Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 26
Sheets("Plan1").Cells(

(

(

(

(

(

(

Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 27

Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 28

0

Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 29

Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 30

Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 31
- Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 32

Sheets("Plan1").Cells
Sheets("Plan1").Cells
Sheets("Plan1").Cells
Sheets("Plan1").Cells
Sheets("Plan1").Cells
Plan1").Cells

(" )- 2,2)
( )- 2,3)
( )- 2,4) =
( )- 2,9) =
( )- 2, 6)
( )- 2,7)
( )- 2,8)
( )- 2,9)
( )- 3,2)
( )- 3,3) =
( )- 3, 4) =
( )- 3,9) =
( )- 3, 6) =
( )- 3,7)
( ).Cells(3, 8)
( )- 3, 9)
( )- 4, 2)
( )- 4,3) =
( )- 4,4) =
( )- 4,9) =
( )- 4,6) =
( )- 4,7) =
( )- 4,8) =
( )- 4,9) =
( )- 5,2) =
( )- 5,3) =
( )- 5,4) =
(" )- 5, 9)

)
)
)
)

Sheets
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"BASE_200412_5").Cells(i, 48

)- (i, 48)
)- (i, 49)
).Cells(i, 50)
)- (i, 52)

Sheets("Plan1").Cells(5, 6) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 33)
Sheets("Plan1").Cells(5, 7) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 34)
Sheets("Plan1").Cells(5, 8) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 35)
Sheets("Plan1").Cells(5, 9) = 0

Sheets("Plan1").Cells(6, 2) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 36)
Sheets("Plan1").Cells(6, 3) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 37)
Sheets("Plan1").Cells(6, 4) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 38)
Sheets("Plan1").Cells(6, 5) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 39)
Sheets("Plan1").Cells(6, 6) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 40)
Sheets("Plan1").Cells(6, 7) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 41)
Sheets("Plan1").Cells(6, 8) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 42)
Sheets("Plan1").Cells(6, 9) = 0

Sheets("Plan1").Cells(7, 2) = 0

Sheets("Plan1").Cells(7, 3) = 0

Sheets("Plan1").Cells(7, 4) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 43)
Sheets("Plan1").Cells(7, 5) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 44)
Sheets("Plan1").Cells(7, 6) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 45)
Sheets("Plan1").Cells(7, 7) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 46)
Sheets("Plan1").Cells(7, 8) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 47)
Sheets("Plan1").Cells(7, 9) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 51)
Sheets("Plan1").Cells(8, 2) = 0

Sheets("Plan1").Cells(8, 3) = 0

Sheets("Plan1").Cells(8, 4) = 0

Sheets("Plan1").Cells(8, 5) = 0

Sheets("Plan1").Cells(8, 6) = Sheets(

Sheets("Plan1").Cells(8, 7) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 49
Sheets("Plan1").Cells(8, 8) = Sheets("BASE_200412_5"
Sheets("Plan1").Cells(8, 9) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 52
Sheets("Plan1").Cells(9, 2) = 0

Sheets("Plan1").Cells(9, 3) = 0

Sheets("Plan1").Cells(9, 4) = 0

Sheets("Plan1").Cells(9, 5) = 0

Sheets("Plan1").Cells(9, 6) = 0

Sheets("Plan1").Cells(9, 7)

— Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 53)
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Sheets("Plan1").Cells(9, 8) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 54)
Sheets("Plan1").Cells(9, 9) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 55)

Sheets("Plan1").Cells(171, 14) = Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 58).Value

Sheets("Plan1").Cells(12, 15) = i

If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "0" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 4)

If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "1" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 5)
If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "2" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 6)
If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "3" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 7)
If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "4" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 8)
If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "5" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 9)
If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "6" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 10)
If Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 6) = "7 ou mais" Then
Sheets("BASE_200412_5").Cells(i, 57) = Sheets("Plan1").Cells(146, 11)

Next i

End Sub
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11.5 ANEXO 6 - Planilha Excel com modelo implantado

rosoft Excel - ¥aluation =18 x|
@ Arquivo  Editar  Exibir  Inserir  Formatar Ferramentas Dados  Janela  Ajuda Digite uma pergunta -8 X
DCeEsS8 GV | sBRB - oo (@ =-Fal 5|04 -0, of s
R PR e IR os.. Pl revise... |
M5 Sans Serif > 10 - -
[ - &
A | B [ © [ o [ E [ F T & [ H [ 1T [ k¥ [ ¢ P& T N [ o [ P [ & [ ® [ s [ T [ U
ER 1 2 3 4 5 3 7 g
Ex 1 009 0,0 0,00 0,00 0,00 |
[ 3 | 2 0,01 o 0,01 0,00 0,00 0,00 3
[ 4 | 3 000 00 0 004 0,00 0,00 0,00
[ 5 | 4 0,00 0,00 0,01 012 0,02 0,00 0,00
& | 5 0,00 0,00 0,00 00 o 0,00 0,00 . [ _|
ER 2 g 5 0,00 0,00 0,00 0,04 il 0,00
Ex 7 : z 0,00 0,00 0,03 0,00
3 3 - 0,00 0,00 0,02
|
1z |1 1 H 3 4 5 3 7 g JE=
1 057" 00s! 0 000" 000 w12 4 [3,21)
2 oo om” om” op2” o™ om [ R d [0.15)
3 goo " oo™ o7 e ooo” oo ” opo ¥ 15,72
4 oo " om” oee” s on”  om”  om” 8.1
5 oo " oo’ opr” one " oes” oome” am” - 50,73 Taxa de Desconto
2 T - oo” ope” ooe” oee” 0" om 2649 0,01
7 | # % t -7 om” eer " oge” 00s 104,62
8 K i r i - oml ol oss 160,53
1 2 3 4 5 3 7 g
1 077 0,14 0,0 0,01 0,00 0,00 0,00 2 [7.21]
2 013 0,68 0 004 0,0 0,00 0,00 0,00 142
3 0,01 0,07 0,63 025 0,02 0,00 0,00 0,00 [EXE]
4 000 0.0z 0 066 012 0,01 0,00 0,00 58
5 0,00 0,00 0,06 015 0,74 0,03 ot 0,00 4592
3 0,00 0,00 0,0 003 043 048 0,33 0,02 95,94 Caleula
7 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 ol 0,77 0,04 104,64
E - - 0,00 0,00 0,00 0,02 022 0,75 15142
1 H 3 4 5 3 7 g
1 [ 0,12 o1 003 0,00 0,00 0,00 0,00 [5.25)
2 017 055 08 007 0,0 0,00 0,00 0,00 3,05
3 00z 0,09 053 0,31 0,05 0,01 0,00 0,00 20,08
4 0,00 0,03 0% 056 023 | 0,02 ot 0,00 A6
5 0,00 0,0 0,08 013 065 | 0,04 0,02 0,00 4739
3 0,00 0,00 0,01 0,05 016 0,35 0,39 0,04 95,38
7 000 0,00 0,00 0,01 0.04 0% 0,70 0z 104,10
g 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,04 0,29 0,56 143,33
45 4 1 2 3 4 5 g 7 g i
ac | il Rl A iy il o 1o T T | I 17 =il ¥
M 4 » W]\Planl J BASE 200412 5 / [4] | Ll.l_‘
Pronto HOM

i | Caixad...l ILogonI...l & Gmail - | @Relatér...l ) Teste 7 ” Micros... EMicroso...l |@H§%®g 12:02

I & Iniciarl @ Q




Modelo de Gestao Estratégica de Clientes baseado em Valor 120

=18l
Arquivo  Editar  Exibir  Inserir  Formatar  Ferramentas Dados  Janela  Ajuda Digite uma pergunta - -8 X
8- oo @ -@HU @B D). o .
gies... Finalizarr i
- M5 Sans Serif - 10 - (CTRE -

115 - &
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| 46 | 1 061 0.21 013 0.04 oo 0,00 0,00 000 [2.34)
| 47 | 2 013 047 022 010 0,02 0,00 0,00 0,00 469
| 45 3 0,03 0,10 045 0,34 0,08 0.0 0,00 0,00 2151
[ 49 | 4 o0 0,03 017 043 028 0,02 0.0 0,00 35,25
| 50 | 5| 0,00 0.0 0,10 023 058 0,05 003 0,00 48,14
| 51 | [ 0,00 0,00 0,02 0,06 017 0,27 042 0,05 34,71
| 52 | 7l 0,00 0,00 0,00 oo 0,08 04 0ES 014 103,15
53 g 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,06 035 058 136,36
A
[ 56 |5 1 H 3 4 5 6 H g
| 57 | 1 0,55 0,23 0,15 0,06 00 0,00 0,00 0,00 [150)
| 58 | 2 0,20 0,40 023 01z 0,03 0,00 0,00 0,00 623
[ 59 | 3 003 0,10 0323 038 on o.m 0,00 0,00 2228
| 60 | 4 0,01 004 | 0,13 044 028 | 0,03 | 002 0,00 35,28
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63 ) 7 0,00 0,00 0.0 0,02 0,07 0.15 0,61 i3 10132

64 g 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,07 039 052 130,28

|
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71 | 4 o0 0,04 0,13 041 029 0,03 002 0,00 3513

| 72 | 5| 00 0,02 012 026 043 0,05 0,05 0m 4422

| 73| Ef 0,00 0.00 003 002 013 012 043 003 a2

| 74 7 0,00 0,00 | 0.0 0,02 0,08 | 05 | 059 017 100,43

75 3 0,00 0,00 0,00 001 0,03 0,03 042 047 124,33

77 |

| 72 |7 1 z 2 4 5 [ 7 3

| 79 | 1 0,45 0,24 0,13 0,10 0,03 0,00 0,00 0,00 197

| 80 | 2| 021 032 024 01 0,08 0.m 0,00 0,00 926

&1 | 3 0,04 o 032 0,35 015 | 0,02 | 0.0 0,00 2420

| &2 | 4 0,02 0,05 | 020 0,33 028 | 0,03 | 003 0,00 35,10

| 83 | 5| oo 0,03 013 027 044 0,05 0.0 oo 4348

| o4 | [ 0,00 0.0 0,04 0,09 013 0,16 042 010 22,00

| 85 7| 0,00 0,00 0.0 0,03 0,03 014 055 013 3359
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osoft Excel
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E3 Microsoft Excel - Yaluation_3.uls =&l x|
@ Arquivo  Editar  Exibir  Inserir  Formatar  Ferramentas Dados  Janela  Ajuda Digite una pergunta & X
DEHL8 SRY|[4RR-<C oo @ E- 42 BH o -7, o ..
LGandae nHe os.. Fodarroveto.
- M5 Sans Serif - 10 L
Al -
A | B [ F [ & [ & [ v 7 o [ kK [ L | M | N [ 0 [z

1 |CPF IFESTR IND_SPI | COD_DICH ftempoccfxproduto (renda_2  lidade_2  fxproduto_transiceo P__00 P_M P_02 F_03 P_04 l:nl
Iz 10+ ] 4 Até 1ano 3 >=7 Menor ques 53 016 0.02 0.00 0,00 0.00
[ 2 s (If Ate1ano fi >=3 45854 an’l "1 017 0,02 0.00 0,00 0.00
iz 3+ s 6 >10anos 3 >0 552 64 an’3 33 0,06 0,00 0,00 0,00 0,00
o 4 s 06 7allanc? >0 3Eaddan3 23 0.09 0,01 0.00 0,00 0.00
5] 5+ N 06 >10anos 3 [>=5 Acima de 3 "33 004 o000 000 000 000
| 7 B+ g (3 >10anos 3 >=1 35a44and "534 0.05 0.01 0.00 0.00 0.00
Bl 7 N o2 Ate 1ano 4 <=0 25834 an™d "4 0.36 0.03 0.00 0,00 0.00
= g+ & (IE] >10anos 4 >=5 Acima de "4 004 000 000 000 000
L A M 04 5a7anos3 »=7 Menar que2 32 0.09 0,01 0.00 0,00 0.00
i 1R ] 3 AtéTano 0 >0 Menor quel oo 0.64 0.03 0,00 0,00 0,00
Bl 11+ s 06 7allanc? >0 3Baddan’? 22 0.09 0,01 0.00 0,00 0.00
(] 12+ s 04 3abanos? >=7 25834an2 22 0.03 0,01 0.00 0,00 0.00
14| 13 R ] (3 5a7anos >=3 268 3dani 1 [ 03t 0ot 0,00 0,00 0,00
| 15 | 14FR s 06 >10anos 2 »=7 458 54an2 T2z 0.29 0,01 0.00 0,00 0.00
|16 15 A ] 03 1a3anosD >0 henor quel o 014 0,02 0.01 0,00 0.00
17 | 16+ M 5 7allana? >-7 45a54an2 22 o7 oM 000 000 000
R 17+ 3 03 Até 1ano i >0 henor que 1 0.24 0.04 0.00 0,00 0,00
(19 18+ s 03 Ate1ano 2 >0 Menar que? 22 0.24 0,04 0.00 0,00 0.00
bl 18+ s 3 Até1ano 3 »=3 252 34an2 52 0,26 0,04 0,00 0,00 0,00
iz 20+ s 03 5a7anoss >=7 455 54anG 56 o 0,01 0.00 0,00 0.00
22 | 21+ s 04 1a3anos? >0 Menar quez 22 011 001 000 000 0.00
22 22+ g (3 1a3janos3 >=1 Acima de 3 53 013 0.01 0.00 0.00 0.00
i 23+ N 03 7allanc3 >0 25a34an3 "33 010 0,01 0.00 0,00 0.00
[ 25 | 24 A & 06 1a3anosh >=3 Faddan 55 006 00| 00t 000 D00
26 2R M (1 7a10ano >0 35a4an 1 0.35 0,01 0.00 0,00 0.00
| 27 26+ ] 4 >10anos 7oumais »=h Acima de B 7oumaish 0.14 0.00 0.00 0.00 0.00
zal 27+ N (I 1a3anos3 >=7 45 aE4an? 32 0.08 0,01 0.00 0,00 0.00
25 28+ ] (s >10anos 4 >=1 35a44an4 "44 0,06 0,01 0,00 0,00 0,00
30 | 29+ s 06 3abanos™ >0 55 abdan’3 "3 o3 oM 000 000 0.00
[Eahi 300+ s 03 3ab5anosD »=7 25a34anD (il 01z 0.0z 0.00 0,00 0.00

3z 3+ ] (3 7a10ano]i >=7 3Eaddan il 0.08 0.0 0.00 0.00 0.00
4 4 » #[% Flani %BASE_200412_5 1« 1 L“_‘
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