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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

RESUMO

A segmentacdo de mercado € um processo amplamente difundido entre os bancos
brasileiros, na tentativa de identificar e associar micro, pequenas e médias empresas
(MPME) que apresentem caracteristicas semelhantes e comportamentos similares em
relacdo ao uso de produtos e servigos bancarios. Da formacao dos segmentos de mercado
0s bancos estabelecem suas estratégias de diferenciacdo e posicionamento,
personalizando-as para cada grupo de clientes, com o objetivo de obter respostas
adequadas aos estimulos de marketing realizados. Considerando que 0s modelos
atualmente aplicados pelos bancos tradicionais brasileiros sdo orientados,
preponderantemente, por uma variavel de segmentacdo que ndo adiciona atributos
comportamentais ao processo de formacdo dos segmentos de MPME, € de se questionar
se a inclusdo de outras variaveis nesse processo oferece subsidios para ampliar o
entendimento dos habitos de consumo e de comportamento das empresas usuarias dos
servicos bancérios. Formulando como ponto de partida a seguinte pergunta de pesquisa
“E possivel contribuir para o aprimoramento dos estudos e modelos de segmentacéo de
micro, pequenas e médias empresas (MPME) nos bancos brasileiros?”, esse estudo
procura, primeiramente, compilar contribuicGes cientificas que permitam contextualizar
e aprofundar o entendimento sobre o universo das MPME, sobre o mercado bancario
brasileiro e sobre o processo de segmentacdo. Em seguida, busca constatagdes empiricas,
através da identificacdo de variaveis demograficas e comportamentais e da proposicdo de
um modelo de clusterizacdo, que tragam argumentos para resposta a pergunta
apresentada. A aplicacdo do estudo ganha relevancia a medida que se compreende que as
mais de 19 milhdes de MPME brasileiras compdem um mercado demasiado relevante
para a progressdo econémica e social do pais e que o mercado bancario, principal
fomentador das politicas de crédito direcionadas a esse segmento, vem passando por
alteracOes estruturantes do ponto de vista regulatorio e competitivo, exigindo das
instituicOes tradicionais a busca de novas estratégias de atuagéo frente ao cenario que se

apresenta.

Palavras Chave: segmentacdo de mercado, clusters, variaveis, empreendedorismo, micro,

pequenas e médias empresas MPE, bancos, institui¢fes financeiras, marketing, estratégia.
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ABSTRACT

Market segmentation is a widespread process among Brazilian banks, in an attempt to
identify and associate micro, small and medium-sized companies (MSME) that have
similar and similar characteristics in relation to banking products and services. From the
formation of market segments, banks establish their differentiation and positioning
strategies, customizing them for each group of customers, in order to obtain adequate
responses to the marketing stimuli carried out. Considering that the models currently
applied by traditional Brazilian banks are predominantly guided by a segmentation
variable that does not add behavioral attributes to the process of formation of SMEs
segments, it is questionable whether the inclusion of other variables in this process offers
subsidies to expand the understanding of the consumption habits and behavior of
companies that use banking services. Formulating as a starting point the following
research question "Is it possible to contribute to the improvement of studies and models
for the segmentation of micro, small and medium-sized enterprises (SMESs) in Brazilian
banks?" This research seeks, firstly, to compile scientific contributions that allow
contextualizing and deepening the understanding of the universe of SMEss, the Brazilian
banking market and the segmentation process. Then, it looks for empirical findings,
through the identification of demographic and behavioral variables and the proposition of
a clustering model, which bring arguments to answer the question presented. The
application of the study gains relevance as it is understood that the more than 19 million
Brazilian SMEs make up a market that is too relevant for the country's economic and
social progression and that the banking market, the main promoter of credit policies aimed
at this segment, it has been going through structural changes from a regulatory and
competitive point of view, requiring traditional institutions to seek new action strategies

in the face of the present scenario.

Key Words: market rates, clusters, variables, entrepreneurship, micro, small and medium-

sized SMEs, banks, financial institutions, marketing, strategy.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Na maioria dos mercados, 0s consumidores apresentam diversidade de desejos,
preferéncias e recursos, assim como de atitudes e praticas de consumo. Por meio da
segmentacdo de mercado, estruturas grandes e heterogéneas podem ser fracionadas em
segmentos menores, permitindo que sejam alcancados de maneira mais eficiente, efetiva

e personalizada pelas estratégias de marketing das empresas. (Kotler e Armstrong (2015).

A partir de um conceito inicialmente proposto por Smith (1956), a segmentacdo de
mercado vem evoluindo ao longo dos anos, acompanhado o desnevolvimento dos
conceitos e das ferremanntas de marketing, até se tornar essencial para atuacdo das
empresas, sendo atualmente entendida como um dos pilares que d&o suporte aos

processos decisorios nas estratégias de marketing.

Para Rosini et al (2018) e Toledo (2012), as decisbes pertinentes a segmentacao e ao
posicionamento, destacam-se dente as escolhas mais criticas de uma organizacéo,
beneficiando tanto a empresa que a adota quanto os consumidores, que passam a
encontrar produtos diversificados, com precificagdo, distribuicdo e comunicagéo

adequadas ao seu perfil e necessidades.

A pesquisa bibliogréafica permite resumir trés grupos de beneficios de uma atuagdo em
mercados segmentados, que convergem para um encadeamento légico. Ao segmentar 0s
mercados as empresas recebem informacdes que possibilitam calibrar os produtos e
servicos as necessidades dos consumidores e, em seguida, direcionar e harmonizar sua
estratégia de posicionamento para 0s mercados mais aderentes as suas caracteristicas, nos

quais alcancem vantagem competitiva ou alocacao eficiente de recursos.

Assim, a elaboracdo de uma estratégia de marketing orientada para o cliente deve se
concentrar e ser capaz de responder a duas perguntas: 1- “Quais clientes a empresa
atendera?”, e 2- “Como esses clientes serdo atendidos?”. Para tanto, Kolter e Armstrong
(2015) sugerem a aplicacdo de quatro etapas: fracionamento do mercado, selecdo de

mercados-alvo, diferenciagdo e por fim, posicionamento.

Esse estudo se propdem a investigar o processo de segmentacdo de micro, pequenas e
médias empresas (MPME) nos bancos tradicionais brasileiros, tematica que ganha

relevancia devido ao processo de transformacdo pelo qual vem passando o mercado
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bancério, e também, devido a crescente importancia econémica e social dos pequenos e

médios negdcios para o pais

Além de viabilizadores de inovagdes transformadoras no &mbito empresarial, coforme
sugere Schumpeter (1912), os pequenos empreendimentos exercem funcao fundamental
como amortecedores do desemprego e redutores da economia informal, tornado-se vitais
para o desenvolvimento dos paises, tanto na esfera econdmica quanto na esfera social.
Segundo o IBGE (2003) eles séo alternativas de ocupacgéo para boa parte da méo de obra
brasileira excedente e pouco qualificada, assim como para uma grande parcela da

populacédo que tem condicdes e interesse em desenvolver um negdcio proprio.

O tratamento diferenciado e favorecido as micro empresas é regulamentado no Brasil pela
Lei Complementar 123 de 2006, conhecida como Lei Geral das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte, entretanto, historicamente, esse segmento apresenta
caréncias para seu desenvolvimento, notadamente aquelas relacionadas a educagdo e
orientacdo financeira, a insercdo no mercado financeiro e ao acesso a linhas de crédito
adequadas. GEM (2019), Nogueira (2019), IBGE (2020).

Atentos a esse publico estdo os bancos tradicionais brasileiros que, ao longo dos anos,
cumprem a importante fungéo de disponibilizar alternativas bancérias e fomentar a oferta
de crédito para esse segmento. Dados do Bacen (2020b) mostram que as cinco maiores
instituicGes bancarias do Brasil detem 89% da rede de atendimento instalada e,
juntamente com o BNDES, detém mais de 67% do volume da carteira de crédito para
empresas, Bacen (2020c), o que as tornam extremamente relevantes para a politica

crediticia e desenvolvimento do pais.

Para atender de forma adequada um volume de mais de 19,2 milhGes de empresas (Sebrae
2021) os bancos tradicionais utilizam o processo de segmentacdo, dividindo-as em
subgrupos, na busca por segmentos compostos por empresas com caracteristicas mais

homogéneas e potencial similar de negécios, Chaves (2001).

Entretanto, na ultima década, o sistema financeiro tradicionalmente concentrado e
oligopolista vem passando por mudangas estruturais, compreendidas a partir de trés
vertentes: 1- alteracdes na regulamentacdo; 2- inovacéo e difuséo tecnoldgia na atividade
financeira e seus produtos; e 3- mudancgas no comportamento e preferéncias dos clientes

frente as ferramentas, plataformas, redes e solugdes digitais.
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Tais mudancas vem, gradualmente, retirando as barreiras a entrada de concorrentes e
possibilitando o surgimento de novas instituicGes ofertantes, altamente orientadas para o
uso de tecnologia e para a experiéncia de seus clientes, 0 que, por sua vez, esta
intensificando a transformacéo do mercado e pressionando as instituicdes tradicionais a
buscarem estratégias e alternativas para seus modelos de negdcios, tornando-as mais

transparentes, exutas, digitais e mais aderentes ao novo cenario, Diniz (2019 e EY (2020).

Nesse contexto, surgem estudos e discussdes a respeito do aprimoramento dos modelos
de segmentacdo de MPME atualmente adotados pelos bancos brasileiros, genericamente
orientados pela utilizacdo de uma variavel Unica, o faturamento bruto anual (FBA).
Embora essa variavel seja amplamente utilizada e represente o critério determinante para
apuracdo do porte das empresas mediante a legistacdo brasileira, s&0 numerosos 0s
estudos que sugerem a aplicacdo combinada de varidveis demogréficas, psicograficas e
comportamentais nos estudos de segmentacao. Keller e Kotler (2006), Woo (1998), Peres
e Peres (2011), Kotler e Armstrong (2015).

Pressupondo que em um ambiente digital a segmentacdo tradicional isoladamente, torna-
se inadequada para se extrair um entendimento abrangente do cliente, suas preferéncias
por produtos bancérios e capturar o modo como ele prefere gerenciar suas financgas, é
possivel identificar propostas de segmentacdo utilizando variaveis maultiplas, o que

orientou a elaboracdo dessa pesquisa.

A partir de estudo empirico com abordagem descritiva e da andlise de base de dados
secundaria, essa pesquisa busca identificar variaveis que sejam relevantes para os estudos
de segmentacao nos bancos e avaliar a aplicagcdo de um modelo simplificado de formagéo
de clustes de MPME, gerando resultados que podem ser Uteis e contributivos para
questdes atuais sobre o processo de segmentacdo de clientes bancarios e para pesquisas

académicas futuras sobre o tema.

1.1. Justificacédo da escolha

O titulo dessa dissertagdo pressupde a investigacdo e abordagem de trés macro temas: 1)
a segmentacdo de mercado, 2) as micro, pequenas e médias empresas e, 3) 0 mercado

bancario brasileiro.
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Cada um desses temas, isoladamente, pela amplitude e relevancia de que se revestem, ja
se apresenta como tematica que justifica a proposicao de estudos académicos. Entretanto,
para o autor, a delimitacdo do escopo da pesquisa ocorreu a partir de observagoes praticas
sobre o processo de segmentacdo nos bancos, advindos da realizacdo da atividade
bancéria e, principalmente, dos questionamentos que surgiram com as pesquisas

bibliogréficas prévias sobre o assunto.

Para Gregor et al (1998, p.104) “um banco de varejo s6 pode segmentar seus clientes com
sucesso se 0s entender bem, conhecendo com profundidade as preferéncias dos
consumidores”. Assim, buscou-se entender como sdo formados o0s segmentos nas
instituigdes financeiras tradicionais e como eles influenciam o relacionamento com as
MPME, segmento que historicamente necessita de orientacdo financeira e de melhores

condicdes de acesso ao mercado de crédito.

Desse ponto de partida, surgem outros questionamentos e constatagdes, notadamente
sobre a capacidade dos atuais segmentos considerados pelos bancos de sustentar, de forma
adequada, as estratégias de posicionamento e diferenciacdo frente a um mercado em plena
transformacgéo, com exigéncias cada vez mais acentuadas em relagdo ao conhecimento

dos clientes, de seus habitos e de suas preferéncias de consumo.

Justifica-se o estudo, portanto, pela relevancia individual de cada tema e pela pertinéncia
com 0s quais se apresentam, no contexto atual das instituicdes financeiras, que tem,

dentro do seu grupo de clientes, as micro, pequenas e médias empresas.

1.2. Formulagéo do problema

Para Kerlinger (1980, p.35) “em sentido geral, um problema é uma questdo que mostra
uma situagdo necessitada de discussdo, investigagdo, decisdo e solu¢ao”. Para Malhotra
(2011), somente com a clara identificacdo do problema de pesquisa é que a investigagdo
pode ser conduzida de forma apropriada. Sua definicdo envolve a identificacdo dos

componentes especificos que o compdem e sua exposi¢do de forma geral.

Orientando-se pelos indicios e componentes apontados na sec¢do anterior (justificagdo da
escolha), apresenta-se o problema de pesquisa: E possivel contribuir para o
aprimoramento dos estudos e modelos de segmentacdo de micro, pequenas e médias

empresas (MPME) nos bancos brasileiros?
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1.3.  Definig¢éo dos objetivos

Na busca por respostas adequadas ao problema de pesquisa foram estabelecidos os

seguintes objetivos:

1.3.1. Objetivo geral

Identificar argumentos teoricos e propor evidéncias empiricas que contribuam para 0s
estudos de segmentacdo de micro, pequenas e medias empresas (MPME) nos bancos

brasileiros.

1.3.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos auxiliam a compreensdo do tema e do objetivo geral:

I- Compilar contribuicdes cientificas que permitam compreender, com a profundidade
adequada: o processo de segmentacdo de mercado, as MPME e suas caracteristicas, 0

contexto atual do mercado bancario brasileiro e a interrelacdo entre esses temas.

I1- Avaliar se os segmentos de MPME considerados por um banco multiplo brasileiro sdo
compostos internamente por empresas com homogeneidade de caracteristicas e de habitos

de comportamento.

I11- Identificar e selecionar variaveis que possam ser incluidas em um processo de
segmentacdo de MPME e que contribuam para entender a rentabildade das empresas junto

ao banco.

IV- Desenvolver um modelo simplificado de segmentacdo de MPME com a incluséo das
variaveis selecionadas e avaliar se a metodologia empregada e 0s segmentos gerados

contribuem para os estudos de segmentacao dos bancos brasileiros.

1.4.  Abordagem metodoldgica

O estudo foi elaborado a partir de dois enfoques. O primeiro refere-se a contextualizagédo
tedrica dos temas propostos, por meio de revisao bibliografica em periddicos, livros, teses

de doutorado e publicac6es de consultorias empresariais.
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O segundo refere-se a investigacdo empirica a partir de analises estatisticas em base de
dados, na intengdo de validar os conceitos observados na revisdo bibliogréfica e
apresentar constatacfes empiricas que orientem respostas ao problema de pesquisa. Como
abordagem de pesquisa foi utilizado o método descritivo, com objetivo de identificar e
especificar atributos (caracteristicas e comportamentos) referentes as empresas que
compdem os segmentos de mercado analisados e testar a existéncia de relagdes entre eles,

que sejam Uteis para 0s modelos de segmentacao.

A coleta de dados foi realizada em base de origem secundaria, disponibilizada por um
banco brasileiro, contendo informagdes qualitativas e quantitativas do ano de 2019, sobre
empreendedores, micro, pequenas e medias empresas com 0s quais a instituicdo se
relaciona. Tais informacdes foram alvo de andlise e qualificacdo prévia, buscando a

exlusdo de registros inconsistentes.

Em seguida procedeu-se a descricdo e aplicacdo de métodos analiticos e modelos
estatisticos para extracdo de informacGes e constatacdes a partir da base de dados. Foram
adotadas as seguintes metodologias, aplicadas por meio do programa Statistical Analysis
System (SAS):

- coeficiente de variagdo: com intuito de identificar a existéncia (ou auséncia) de
homogeneidade interna entre as empresas que compdem os segmentos de MPME dos

bancos e 0s segmentos apurados nesse estudo.

- coeficiente de correlagdo: com intuito de identificar atributos das empresas que sejam

linearmente relacionados com o resultado que elas geram para o banco.

- analise de regresséo linear: (stepwise selection): com intuito de selecionar apenas 0s
atributos que mais contribuem para explicacdo do resultado junto ao banco e quantificar

essa contribuicéo.

- andlise de clusters (k means): com intuito de apurar novos clusters de MPME a partir

dos atributos selecionados nas etapas anteriores.

Por fim sdo apresentados os resultados e as conclusdes, destacando a contribuicdo das
analises e da revisdo bibliografica para explicagdo dos objetivos especificos e para

resposta a questao central do estudo.
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1.5. Contribuic6es da pesquisa.

Loker e Perdue (1992) alertam para a auséncia de testes tangiveis sobre segmentacéo de
mercado no ambiente académico. Aguas (2005) aponta para a mesma dire¢do quando
sugere que as pesquisas se concentram na avaliacdo de heterogeneidade dos mercados e
na sugestdo tedrica de possiveis estratégias de segmentacdo, sendo escassas as
abordagens que se propdem a avaliar os critérios e sugerir melhorias em segmentos ja
identificados. De fato, a pesquisa bibliografica em referéncias mais recentes permite
concordar com os autores, sendo escassas as investigagcdes com propostas de melhoria
nos segmentos do setor bancario e aplicacdes praticas de variaveis qualitativas para a
segmentacdo do mercado, no que se espera que esse seja um contributo do trabalho: a

ampliacgdo das fontes de referéncias académicas para o tema abordado

Alinhado com o objetivo geral, espera-se que essa pesquisa seja Util para o
desenvolvimento dos estudos e dos modelos de segmentagdo de MPME nos bancos
brasileiros. Importa destacar que por se tratar de investigacdo realizada em ambiente
controlado, com condicBes simplificadas e que ndo representam o dinamismo e nem a
imprevisibilidade de situacGes vivenciadas pelos bancos no seu cotidiano, ndo ha aqui a

pretensé@o de propor um modelo substituto ao ques eles empregam atualmente.

Entretanto, a partir da confiabilidade da base de dados disponibilizada e da correta
aplicacdo da metodologia proposta, espera-se alcancar analises e resultados consistentes
0 bastante para nortear futuros estudos de segmentacdo nas institui¢cbes financeiras,
colocando em destaque a perspectiva de se utilizar varidaveis multiplas como forma de

agrupar empresas que apresentem preferéncias e caracteristicas semelhantes.

1.6. Estrutura da dissertacao

O estudo esta organizado em 4 capitulos:

- Capitulo I: refere-se a introducdo, a apresentacdo dos temas e a pertinéncia de abordé-
los. Nele estdo inseridos a formulacdo do problema de pesquisa, a declaragdo dos
objetivos geral e especificos, a metodologia utilizada e as contribui¢Ges do estudo.

- Capitulo I1: refere-se a revisdo de literatura para contextualizar, aprofundar e verificar a

inter-relacdo entre os temas: 1) segmentacdo de mercados - seus beneficios, limitacdes e
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0s processos de posicionamento e diferenciacdo; 2) Micro, pequenas e médias empresas
- suas caracteristicas e importancia, conceitos de empreendedorismo e da atividade
empresarial; 3) Mercado bancéario brasileiro — o relacionamento dos bancos com as
MPME, o atual cenario de mudancas no mercado financeiro brasileiro e 0s novos estudos

de segmentacdo para o setor.

- Capitulo I11: refere-se a investigacdo empirica, onde sdo apresentados: a base de dados
e sua qualificacdo; a descri¢cdo dos metodos de analise estatistica e sua pertinéncia para
0 estudo; os resultados das analises para verificar a homogeneidade interna dos
segmentos, para selecdo de variaveis associadas ao resultado que as empresas geram para
0 banco e para a formacdo de novos segmentos de MPME, através da aplicacdo de um
modelo de anélise de clusters.

- Capitulo IV: refere-se a conclusao, discorre sobre os resultados obtidos e sua relevancia
para explicar os objetivos geral e especificos. Sugere, dentre as premissas adotadas, qual
das abordagens é a mais indicada para os estudos de segmentacdo bancaria, além das

limitacBes do estudo e sugestes de encaminhamento de pesquisas futuras.

CAPITULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.  Segmentacdo de mercado

A segmentacdo de mercado é entendida como um dos processos fundamentais do
planejamento de marketing das empresas, uma vez que prescede as principais decisoes
estratégicas das organizacoes. Kotler e Armstrong (2015).

Shiffman e Kanuk (2000) assim a conceituam:

A segmentacdo de mercado pode ser definida como o processo de divisdo de um mercado em
subconjuntos distintos de consumidores com necessidades ou caracteristicas comuns e de
selecdo de um ou mais segmentos aos quais se dirigir com um mix ou composto de marketing.
(Schiffman e Kanuk 2000, p 31)

Veloso (2008) resume a segmentacdo de mercados em trés principios basicos: 1— E um
processo que agrega consumidores, de acordo com determinadas caracteristicas. 2— Ao
agrupar os consumidores, busca-se delimitar grupos que possuem desejos e necessidades

similares. 3— Esses grupos apresentardo reacfes similares aos estimulos de marketing.
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Antes porém, que viesse a ser apresentada com o espectro abrangente das citacdes acima,
a segmentacdo foi objeto de estudo de diversos autores ao longo do tempo, recebendo

abordagens variadas, ora convergentes, ora complementares, ora divergentes.

Esse capitulo esta dividido em quatro partes. A primeira dedica-se a evolucdo do conceito
de segmentacdo de mercado, buscando discorrer sobre contextos econdémicos e conceitos
do marketing que contribuiram para as diferentes abordagens. A segunda enumera
beneficios, limitacbes e questionamentos decorrentes da aplicagdo do processo de
segmentacdo e, por fim, descreve as etapas que as empresas devem percorrer para escolha

das variaveis de segmentacéo e para fracionamento do mercado.

2.1.1 Evolucéo conceitual e contextualizacéo

A busca dindmica pelo desenvolvimento de novas maneiras de entender, se adaptar e
influenciar as mudancgas dos mercados, dos concorrentes, dos clientes e dos colaboradores
provocaram, segundo Kotler et al (2010), o surgimento e a evolucdo das principais
ferramentas e conceitos atribuidos a disciplina de marketing ao longo do tempo, bem

como sua continua adaptacao as diferentes épocas da vida humana.

Ao listar, em retrospectiva, a evolugéo das ferramentas e conceitos durante os diversos
estagios do marketing, Kotler et al (2010) remetem a década de 1950 e ao periodo do pds-

guerra, o surgimento da segmentacdo de mercado, conforme figura 2.1.
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* Marketing * Marketing do valor
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. o cliente
« O mix de marketing * Os quatro Ps mercado-alvo . m:::::::g |g{)|§:|al e-business . Ma:keﬂng da
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Figura 2.1 — A evolucéo dos conceitos de Marketing
Fonte: Kotler et al, (2010, p. 32)
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Nas décadas de 1950 e 1960, influenciadas pela prosperidade da industria manufatureira
americana, as ferramentas de marketing se desenvolveram com direcionamento natural
para questdes relacionadas a gestdo de produtos, seja como funcdo de apoio a producao
ou a geracdo de demanda (Kotler et al 2010). Devido a homogeneidade dos mercados,
preponderava o marketing de massa ou difusdo, onde a producdo, a distribuicdo e a
promocao do mesmo produto e do mesmo composto de marketing eram direcionadas para
todos os compradores, em busca de custos mais baixos e, consequentemente, de margens

mais elevadas (Schiffman e Kanuk, 2000).

Na vanguarda dos autores que se dedicaram a conceituar a segmentacdo de mercado,
encontra-se Smith (1956). Reconhecido como pioneiro por diversos outros autores (Beik
e Buzby (1973), Assael e Roscoe (1976), van Raaij e Verhallen (1994), Hoek et al (1996),
Kara e Kaynak (1997), Wedel e Kamakura (1998), seu artigo introduz a segmentacao
como alternativa para empresas atuantes em mercados heterogéneos (diversidade nas

fungdes oferta e demanda).

Smith (1956) propde o fracionamento do mercado-alvo em conjuntos menores,
compostos por individuos com caracteristicas, comportamentos e preferéncias similares,
criando assim, novas fracbes homogéneas desse mercado. Destaca ainda que o éxito de
uma estratégia de segmentacao resulta da sua aplicacdo em estruturas de concorréncia
imperfeita, perdendo relevancia em mercados homogéneos. Aguas (2005) interpreta que
a teoria da concorréncia perfeita, sustentada pela homogeneidade dos elementos que
integram a demanda e a oferta, ja ndo era mais suficiente para explicar os mercados na
década de 50, uma vez que a heterogeneidade vinha se tornando a regra e ndo a excecao.

O autor resume o contexto de Smith (1956), e acrescenta:

(...) um processo desagregativo que reconhece a existéncia de varias procuras onde
anteriormente, e de acordo com a teoria da concorréncia perfeita, s6 uma era admitida. Daqui
resulta o pressuposto de que um mercado heterogéneo pode ser desagregado em submercados
homogéneos. (Aguas 2005, p. 15)

Levitt (1960), ao tracar um paralelo entre a estratégia empresarial e a miopia (distarbio
oOtico), adverte que grande parte das empresas, em algum momento de sua historia, ira
enfrentar problemas de continuidade por orientar sua producao, seus processos e sua forga
de vendas apenas as caracteristicas dos seus produtos, sem enxergar a necessidade de
realizar um planejamento orientado ao cliente, no longo prazo. Sem abordar de forma

direta a segmentacdo, seu artigo reforca a relevancia do tema quando sugere, como
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tratamento para a “Miopia de Marketing”, a organizacdo de estratégias e de processos
produtivos que sejam orientados as necessidades e caracteristicas dos consumidores. Essa
estratégia de marketing deve abranger fases bem definidas de criacdo e inovacédo, que
ajudem a identificar e monitorar, de forma constante, as alteracdes nas preferéncias e

caracteriticas dos clientes

A figura 2.2 ilustra a diferenca entre a abordagem orientada pelo marketing de massa ou

difusdo e a abordagem pela segmentacdo de mercado.
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Figura 2.2 — Marketing de massa versus Segmentacao
Fonte: adaptado de Richers e Lima, 1991a, p. 15.

A partir dos conceitos e cenarios apresentados por Smith (1956) e Levitt (1960), a
segmentacdo passa a receber diversas abordagens, acompanhando as mudancgas nas
orientacdes estratégicas e nos estagios do marketing. Falcéo et al (2016), Veloso (2008)
e Aguas (2005), enumeram autores que se dedicaram ao estudo da segmentacéo,
revelando seu papel estratégico ao longo do tempo. A seguir, apresenta-se em ordem
cronoldgica, uma analise interpretativa dos principais estudos e outras obras reveladas na

revisao bibliogréfica.

Brandt (1966) propde a segmentacdo como elasticidade da estratégia de marketing. Ele
analisa a similaridade nas reacfes dos segmentos a partir de promoces e esforgcos de
marketing realizados em um periodo especifico. Acrescenta a andlise temporal no
processo de segmentacéo, cujo efeito possui limitacdo de tempo, uma vez que o mercado

e 0s consumidores mudam juntamente com suas preferéncias.
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Ja para Claycamp e Massy (1968), a segmentacdo é entendida como um processo
agregativo, utilizado para identificar variaveis que melhor definem o consumidor da
empresa. A partir desta definicdo de um consumidor ideal (persona), a empresa deve focar
em buscar individuos que apresentem esse perfil pré-selecionado. Para Aguas (2005),
ambos 0s processos de segmentacdo (desagregativo ou agregativo), sdo convergentes,
uma vez que conduzem ao mesmo resultado final. O que os diferencia € o ponto de partida
que cada um adota, seja iniciando pela analise do conjunto dos consumidores que formam
0 mercado (desagregativo), ou tomando por base cada um dos consumidores

individualmente (agregativo).

Haley (1968) aponta os trés principais métodos originalmente utilizados para divisdo do
mercado: segmentacdo demografica, geografica e a “heavy half” theory (50% dos
consumidores sdo responsaveis por 80% do consumo). Apresenta a segmentacado-
beneficio, uma nova abordagem orientada por varidvel causal (ndo descritiva), onde 0s

consumidores sdo agrupados pelos beneficios que procuram nos bens.

Evoluindo para as décadas de 1970 e 1980, duas alteracBes na dinamica do cenério
econémico mundial merecem destaque segundo (Kotler et al 2010): 1- a turbuléncia e
estagflacdo da economia ocidental, originadas pela crise do petrdleo em 1970 e 2- a
incerteza gerada pela migracdo do crescimento econdmico para paises asiaticos em
desenvolvimento, em 1980. Esse cenario, veio acompanhado de escassez e maior
complexidade na geracdo de demanda, aumento da competicdo com o desenvolvimento
de novos produtos e alteragcbes no comportamento dos consumidores que se tornaram
compradores mais inteligentes. Tais eventos desencadearam o refinamento dos conceitos

e estratégias de marketing:

Gerar demanda em épocas turbulentas, marcadas pela incerteza, era mais dificil (...). A
demanda era escassa. (...) As mudancas no meio forcaram os profissionais de marketing a
refletir cada vez mais e criar conceitos melhores. (...) Para estimular a demanda de produtos,
o marketing evoluiu de um nivel puramente tatico para um nivel mais estratégico. Os
profissionais de marketing perceberam que, para gerar demanda, o “cliente” deveria
substituir o “produto” no 4mago de todas as atividades de marketing. (...) De |4 para c4, o
desenvolvimento dos 4Ps sempre foi precedido pelo desenvolvimento de segmentacéo, defi-
nicdo de mercado-alvo e posicionamento. (Kotler et al 2010, p. 30-31)

Neste periodo, a segmentacdo passa a ganhar mais relevancia, tornando-se peca
fundamental na estratégia de marketing (Veloso 2008). Trés trabalhos sdo listados pelo
autor pela relevéncia de seus conceitos: Johnson (1971) é reconhecido como um dos

primeiros a relatar, de forma direta, a relagdo entre segmentacao e posicionamento. Ele
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avalia a capacidade das empresas em identificar potenciais posicionamentos e suas
respectivas demandas a partir do processo de segmentacdo. Wind e Douglas (1972),
também com carater inovador, indicam a utilizacdo e praticidade do conceito para
mercados internacionais. Por fim, Assael e Roscoe (1976) relacionam a segmentacdo com
a alocacdo de recursos e a busca por novas oportunidades de produtos ou servicos pelos
quais 0s consumidores se interessem, através de mensagens de propagandas simples e

claras.

Abell (1978) apresenta o conceito de “Janelas estratégicas”, entendidas como um periodo
limitado de tempo, durante o qual existe um ajuste 6timo entre as necessidades dos
mercados (ou de um segmento) e a capacidade especifica de uma empresa para promover
a entrega dessas necessidades, matendo-se competitiva. Falcao et al (2016) avalia que o
adequado processo de segmentacdo simplifica a definicdo do posicionamento das
empresas, possibilita propostas de valor mais adequadas e, eventualmente, contribui para
o0 reconhecimento das janelas estratégicas (oportunidades reais).

Beane e Ennis (1987) propdem a utilizacdo da segmentacdo na concepcao de propagandas
e acdes direcionadas de marketing. Eles ratificam o entendimento de que os mercados
nédo sdo totalmente homogéneos e que a¢des de marketing devem valer-se de um maior

entendimento das carcateristicas que compdem os segmentos.

Ainda no mesmo ano, Dickson e Ginter (1987) destacam que o processo de identificacdo
e selecdo de clusters em um mercado heterogéneo, formado por multiplas curvas de
demanda, deve resultar do correto entendimento e associagcdo daquelas curvas que

apresentem comportamentos similares.

Tynan e Drayton (1987), direcionam sua contribuicdo para a organizacdo de
consumidores em sub-segmentos. Buscando caracteristicas especificas em mercados ja
homogéneos, 0s autores sugerem a existéncia de segmentos ainda menores, indicando a
presenca de nichos de mercado (segmentos dentro de um segmento). Keller e Kotler
(2006) descrevem nichos como subdivisdes de um segmento que procuram por beneficios
distintos e que costumam atrair um nimero menor de empresas concorrentes. Para Veloso
(2008), ao levar essa proposta ao extremo, seria possivel alcancar o consumidor
individual, pois, possivelmente, todo individuo apresenta caracteristicas diferentes, ainda

que em relacao ao seu par mais proximo.
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Nas décadas de 1990 e 2000, com o advento da globalizacédo, da utilizagdo em massa dos
computadores pessoais e da internet, acelera-se sobremaneira a conectividade de
computadores, a interacdo digital entre seres humanos e o compartilhamento de
informacdes. Os consumidores tornam-se mais conectados e bem informados, enquanto
as estratégias de marketing passam a focar também nas emoc¢des humanas. Nesse
contexto, os profissionais de marketing introduzem conceitos como marketing
experimental e marketing emocional (gerar valor, proporcionar significado), refletindo,
principalmente, a disciplina gestdo da marca, segundo Kotler et al (2010). A segmentacao
acompanha a evolucdo desses conceitos, fortalecendo-se gradualmente, como um

processo integrado as demais fases da estratégia de marketing.

Richers e Lima (1991) resgatam a ideia de que a segmentacéo deve reconhecer e agregar
demandas que tenham caracteristicas similares. Tal pressuposto estd fundamentado na
ideia de que a similaridade de caracteristicas conduz a necessidades e desejos também
similares em relagéo aos produtos. Entretanto, segundo Falc&o et al (2016), permanece a
dificuldade de indicar quais seriam os atributos similares capazes de explicar as

preferéncias dos consumidores.

Cravens (1994), descreve a segmentacdo como um conjunto maior de acGes a ser adotado
pelas empresas, incluindo: a identificacdo e analise dos segmentos, a definicdo daqueles
que receberado os esforcos de marketing e a elaboragéo da estratégia de marketing. Além
de apresentar correspondéncia, os individuos que compdem 0s segmentos precisam estar
ao alcance das ofertas & eles direcionadas. Caso isso ndo ocorra, a escolha do segmento
deve ser revista. Preservando esse conceito amplo de segmentacdo, Hooley e Saunders

(1996) a definem como uma extensdo logica e natural do proprio conceito de marketing.

McDonald e Dunbar (1998) enfatizam o entedimento da segmentacao juntamente com a
aplicacdo do composto de marketing, citando-a como uma vantagem competitiva.
Partindo da avaliacdo, determinacdo e priorizacdo dos seguimentos, passando pela
definicdo da proposta de valor, posicionamento, até a adogdo de um composto de
marketing alinhado com o0s segmentos definidos, os autores reforcam o senso de

continuidade e integracdo presente nesses conceitos.

Wedel e Kamakura (1998), referem-se e a organizacdo de grupos artificias de

consumidores como um recurso indispensavel do marketing para a economia de paises
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desenvolvidos. Entendem a segmentacdo como ferramenta que auxilia o ajuste do prego
dos produtos e servigos a demanda dos consumidores e potencializa o efeito das

estratégias de marketing, seja pela 6tica da comunicacédo ou da distribuicéo.

A perspectiva de Gordon (1998), pelo enfoque do marketing de relacionamento, leva o
processo de decomposi¢do do mercado ao seu extremo, defendendo a atua¢do com foco
no individuo - marketing individual por Kotler e Armstrong (2015) -, onde cada
consumidor tem suas necessidades atendidas de forma particular. Gordon (1998) aborda
questdes como a evolucdo de novas tecnologias e o declinio do seu custo de utilizagdo
nos processos de marketing, o encurtamento do horizonte temporal para que as estratégias
gerem resultados e os padrbes aleatorios de comportamento apresentados pelos

consumidores, trazendo maior complexidade para classifica-los.

(...) as exigéncias dos clientes individuais, embora relevantes para eles, foram amplamente
ignoradas, pois a maioria dos compradores simplesmente ndo podia ser economicamente
classificada, rastreada, prevista, administrada e atendida de modo exclusivo — pelo menos
ndo até que o declinio dos custos das tecnologias existentes, o advento de novas tecnologias
e 0 marketing de relacionamento tornaram isso possivel. (...). Se a Unica categorizacdo
significativa é o comportamento real do comprador — 0 que as pessoas ou empresas compram,
em vez de orientagdes subadjacentes a esse comportamento -, entdo ndo existem mais
segmentos de mercado, apenas clientes individuais. (Gordon 2018, p 27 e 28).
Lambin (2000) discorre sobre os conceitos de macro e microsegmentacdo e contribui para
esclarer sobre o ponto de corte no qual deve se iniciar o processo de divisao do mercado.
A macrosegmentacao é entendida como o processo de escolha do mercado de atuacdo da
empresa. Para Wind e Cardozo (1974) os macro segmentos refletem os mercados
tradicionalmente formados, antes da associacdo de qualquer variavel comportamental. Ja
a microsegmentacdo aprofunda a analise do mercado selecionado, buscando identificar e
estabelecer os segmentos que o compdem, podendo restringi-los a uma localidade ou a
um namero reduzido de individuos, para, em seguida, definir e calibrar a oferta que sera
direcionada a cada um deles. Oliveira-Brochado e Martins (2008), assim como Kaotler e
Armstrong (2015) citam o marketing local e o marketing individual como derivagdes do
micromarketing, onde os esforcos sdo orientados pelas necessidades e desejos

particulares de regides ou individuos.

Dibb (2001) adverte que a estratégia de micromarketing e do marketing individual ndo é
adequada a realidade de todas as empresas e que nem todos os individuos irdo optar por
ofertas direcionadas através de um marketing individualizado. De modo analogo,

Churchill e Peter (2012) alertam para o fato de que o marketing individualizado, para ser
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aplicado, deve ser capaz de gerar lucros e que essa capacidade depende da existéncia de
ferramentas e tecnologia adequadas ao grau de complexidade que cada mercado apresenta
para ser fracionado. Apesar das concepcdes e abordagens divergentes ao longo do tempo,
a esséncia da segmentacdo apresentado por Smith (1956) continuou sendo objeto central

de estudo para autores da década de 2000.

Para Schiffman e Kanuk (2000) “a segmentacdo de mercado € uma forca positiva tanto
para 0s consumidores, quanto para as empresas”. Eles apresentam também a concepcao
de que exite um equilibrio natural (harmonia) entre os mercados heterogéneos e a
segmentacdo (Chaves 2001). A diversidade do mercado, constituido por consumidores
com histéricos pessoais e origens diversas, interesses, preferéncias e necessidades
multiplas € que gera o pressuposto para o fracionamento dos mercados. Schiffman e

Kanuk (2000) esclarecem:

(...) a diversidade no mercado global torna a segmentacdo de mercado uma estratégia
atraente, viavel e potencialmente muito lucrativa. As condigdes necessérias para uma
segmentacgdo de sucesso sdo: uma populacdo grande, com dinheiro suficiente para gastar
(afluéncia geral), e diversidade suficiente para ser dividida em segmentos relativamente
grandes com base em variaveis demograficas, psicoldgicas e outras variaveis estratégicas.
(Schiffman e Kanuk 2000, p 31-33).

Pela compreensédo de Churchill e Peter (2012) a segmentacéo é:

(...) o processo de dividir o mercado em grupos de compradores potenciais que tenham
semelhantes necessidades e desejos, percepcdes de valores ou comportamentos de compra.
Os individuos ou organizagdes em cada grupo — ou segmento — do mercado podem responder
de maneira semelhante a uma determinada estratégia de marketing. As empresas usam as
informacdes para decidir a quais segmentos de mercado podem atender de forma mais
lucrativa (Churchill e Peter, 2012, p. 204).

Cobra (2009), contribui para o entendimento de segmentacdo multidimensional, quando
a 0 mesmo individuo é incluido em mdltiplos segmentos de mercado, de acordo com a
variavel e o atributo observado (ocupacéo, estado civil, grupos sociais, preferéncias de
consumo, dentre outros). O autor acrescenta que a atuacdo multidimensional facilita o
mapeamento da individualidade do consumidor e permite, caso necessario, a

determinacdo de um segmento central, combinando os diversos segmentos mapeados.

Na década de 2010, & medida que avangamos para um mundo cada vez mais digital,
tecnoldgico e marcado pela conectividade, cresce também a desconfianca nas relagfes de
marketing unidirecionadas, a valorizagdo de aspectos humanos no posicionamento das

marcas e a influéncia das interagdes sociais (em meios digitais ou ndo) nas decisdes de
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consumo. (Kotler et al 2010; Kotler et al 2017). Nessa ambiente, além da conceituagao
classica de segmentacao, ratificada por Cobra e Urdan (2017) e Thoeni et al (2016), duas

abordagens merecem destaque.

A primeira avalia o impacto da tecnologia, das ferramentas de mineracao de dados e das
redes sociais no processo de segmentacdo. Apoiadas por conceitos como marketing de
contetdo e marketing digital, as empresas sdo capazes de coletar e processar, em larga
escala, um volume sem precedentes de informacdes disponibilizadas pelos proprios

consumidores em sites, aplicativos e midias sociais.

Faustino (2019) esclarece o marketing digital como uma aplicagdo dos conceitos
tradicionais de marketing de relacionamento em meios digitais. Muniz et al (2019),
sugerem que nessa nova realidade, as empresas precisam otimizar suas estratégias de
marketing, orientando-as para diversos canais como sites, blogs, e-commerces

responsivos, anuncios segmentados, dentre outros.

Muniz et al (2019) e novamente Faustino (2019) convergem em relagdo ao conceito de
Personas (buyer persona ou avatar) como processo de segmentacao aplicavel no escopo
do marketing digital. Apresentadas por Claycamp e Massy (1968), as Personas agora sdo
capazes de reunir atributos e caracteristicas representativos dos clientes ideais, a partir de
informacdes reais dos consumidores (psicograficas, demogréaficas, comportamento) e da

reproducdo de suas histdrias, motivacoes, objetos e desafios.

No ambito das redes sociais, Rez (2016) destaca que elas possuem elevada capacidade de
atrair pablicos diversos, extrair deles informacges relevantes e, a partir disso, segmenta-
los. Para Muniz et al (2019), as midias sociais sdo capazes de fornecer inimeras
possibilidades de segmentacdo para um mesmo publico alvo, com elevada assertividade.
O grande volume de dados e trafego de pessoas, permite que elas sejam capazes de
fornecer as empresas, informacdes detalhadas sobre um mercado alvo, seus segmentos,
consumidores e potenciais consumidores, facilitando o planejamento de acdes de

marketing, sejam direcionadas para o nivel da macro ou da microsegmentacao.

Ja na segunda abordagem, Kotler et al (2017), conjecturam que a ultima década vem
sendo marcada pela perda de credibilidade nas relagfes verticais (direcionadas da
empresa para 0 mercado) e pela consolidacdo das redes horizontais de comunidades e das

midias sociais como principais influéncias de consumo. Verifica-se entdo uma transigao
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gradual do marketing tradicional para o digital. Os clientes deixam de ser receptores
passivos das acOes de segmentacdo e posicionamento, que, segundos 0s autores, Sao
unidirecionadas e analogas a relacdo entre cacador e presa. A partir dessa analise 0s

autores apontam dois caminhos:

No primeiro, as empresas podem continuar valendo-se do processo de selecdo de
segmentos, desde que adotem um posicionamento de marca que seja auténtico e
transparente, que admita falhas e vulnerabilidades e seja centrado em aspectos humanos.
Ja no segundo caminho, o método vertical (e habitual) de segmentacéo € desconstruido,
tornando-se horizontal. Através das suas conexdes sociais e das suas redes horizontais de
comunidades, sdo os clientes que passam a revelar, de forma natural, a que segmentos
pertencem. Recursos como a netnografia, a escuta social e a pesquisa empatica sao

ferramentas que auxiliam a identificar e a abordar as ansiedades e desejos do mercado:

Na economia digital, os clientes estdo socialmente conectados em redes horizontais de
comunidades. Hoje, as comunidades sdo 0s novos segmentos. Mas, ao contrario dos
segmentos, as comunidades sdo formadas naturalmente por consumidores dentro de
fronteiras que eles mesmos definem. O marketing de permisséo, introduzido por Seth Godin,
gira em torno da ideia de pedir consentimento prévio aos consumidores para enviar
mensagens de marketing. (...) Isso demonstra o relacionamento horizontal entre marcas e
consumidores. Entretanto, as empresas podem continuar usando a segmentacéo, a defini¢do
do mercado-alvo e o posicionamento, desde que se tornem transparentes para os clientes.
(Kotler et al 2017, p. 73 e 74).
Do artigo pioneiro de Smith (1956), até as abordagens mais recentes, verificam-se
conceitos e detalhamentos diversos para a segmentacao de mercado. Contudo, ainda que
0s autores tenham como ponto de partida uma premissa ora agregativa, ora desagregativa,
ora vertical, ora horizontal, e que o progresso tecnoldgico venha possibilitando o
surgimento de novos conceitos e instrumentos para abordagem do mercado, verifica-se
convergéncia no objetivo final do processo que é delimitar e direcionar a estratégia de
marketing das empresas. Concorda-se com (Aguas et al 2001), quando avalia que esses
novos conceitos e intrumentos ndo devem ser entendidos como alternativas mas como

desenvolvimento natural do processo de segmentacao.

2.1.2 Beneficios e limitacfes da segmentacéo de mercado

A secdo anterior esclarece que a origem e relevancia do processo de segmentacéo de
mercado estd em pressupostos como a heterogeneidade crescente dos mercados e a

dificuldade de desenvolvimento e promocdo de uma marca (ou produto) que satisfaca a
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todos os consumidores desses mercados. Essa se¢do se dedica a enumerar os beneficios e
limitacOes aos quais se sujeitam as empresas que, em resposta aos pressupostos acima,

adotam os segmentos como direcionadores de suas estratégias de marketing.

2.1.2.1. Beneficios

Para Kolter et al (2005) e Veloso (2008) empresas que exercem o marketing de difusdo
em um mercado claramente segmentado enfrentam problemas ao concorrer com
organizagbes que melhor satisfazem as necessidades dos segmentos e nichos
identificados. Em um contexto amplo, Kotler e Armstrong (2015) explicam que a atuacao
em segmentos é benéfica tanto para as empresas, quanto para os consumidores, que
passam a disponibilizar e encontrar produtos diversificados, com precificacdo,

distribuicdo e comunicacgédo adequadas.

Estabelecer mercados-alvo de maneira inteligente ajuda as empresas a se tornarem mais
eficientes e eficazes, pois elas se concentram nos segmentos que sdo capazes de satisfazer
melhor. Isso também beneficia 0os consumidores - as empresas servem grupos especificos de
consumidores, com ofertas desenvolvidas cuidadosamente sob medida para atender as
necessidades deles. Kotler e Armstrong (2015, p. 225-226)

A adequacdo de produtos e servicos as demandas dos consumidores é apontada como um
dos beneficios da segmentacdo. Para McDonald e Dunbar (1998), reconhecer a
diversidade da demanda é essencial para o sucesso do marketing e acarreta em maior

aderéncia entre as necessidades dos consumidores e as solugfes oferecidas.

Para Veloso (2008), ao compreender melhor os individuos que compdem um segmento,
suas necessidades e desejos especificos, as empresas se tornam capazes de desenvolver
ofertas mais apropriadas, adequando e evoluindo o atendimento aos seus clientes. De
modo equivalente, Elliott e Glynn (1998) reforcam que, quando clientes com
necessidades afins sdo previamente agrupados e analisados, elevam-se as possibilidades
de se ajustar a oferta de produtos e servicos a diversidade de suas demandas.
Athanassopoulos (2000) relaciona a satisfagdo dos clientes com a segmentacéo, e aponta
também beneficios para uma precificacdo mais adequada, lucrativa e diversa (precos
suportados por diferentes segmentos). Hooley e Saunders (1996) destacam ainda, ganhos
relativos a diversificacdo dos produtos/servicos e ao desenvolvimento de novas
funcionalidades para os produtos ja existentes. Autores como Carmichael (1996) e

Plummer (1974) apontam para as vantagens de se realizar uma definigdo mais rigorosa
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dos mercados, permitindo compreender e priorizar 0s subgrupos mais relevantes e

calibrar o targeting através dos pontos de venda e da comunicagdo (Hoek et al, 1996).

Outra vantagem associada a atuacdo em segmentos de mercado € o direcionamento e a
harmonizacdo do planejamento de marketing em suas diversas esferas, quais sejam: a
definicdo do posicionamento, da proposta de valor, dos modelos de relacionamento, das
pecas publicitarias, das acdes de comunicacdo ou dos canais de distribuicéo.

Zeithaml e Bitner (1996) descrevem a segmentacdo como um processo eletivo,
importante na definicdo de quais clientes a empresa deve buscar para estabelecer um
modelo de relacionamento longevo. McDonald e Dunbar (1998) esclarecem que 0s
segmentos que serdo abordados pela empresa séo o ponto de partida do qual derivam
todos os esforcos para comercializacdo de um produto e sugerem que as demais fases do

planejamento sejam concebidas em decorrencia desta iniciativa inicial.

Toledo (2012) e Falcdo (2019) concentram-se na simplificacdo do posicionamento das
marcas, em consequéncia da identificacdo, selecdo e priorizacdo de segmentos de
mercado. Toledo (2012) esclarece que as defini¢cBes envolvendo a segmentacdo e o
posicionamento sustentam os processos decisorios posteriores, destacando-se, portanto,

como as delibera¢des mais sensiveis no &mbito estratégico de uma organizagéo

Em sintese, os processos de segmentacdo e posicionamento constituem o amago do
marketing estratégico da empresa e a esséncia da conquista de maior competitividade por
parte dela. E no contexto dessa dimensdo estratégica que o processo de segmentagio de
mercado e de posicionamento se revela importante para o planejamento de marketing,
principalmente na formulacdo e na implantagdo de estratégias de marketing para mercados
especificos. (Toledo 2012, p. 31)

Para Falcdo (2019) o posicionamento € fruto da definicdo dos segmentos e representa a

maneira como a empresa se prop0de a ofertar valor para os clientes. Quanto mais adequado

for o fracionamento do mercado, mais simples sera a defini¢do do seu posicionamento:

Quanto mais se sabe sobre o consumidor alvo, melhor uma empresa entende o que ele quer,
precisa e pode, e mais capacitada estara para desenvolver uma oferta (proposicao de valor)
alinhada ao consumidor. (...). Percebe-se, assim, que é importante que a organizacdo invista
tempo no processo de segmentacdo do mercado (Falcdo 2019, p. 1516).
A segmentacgé@o de mercado contribui ainda para que as empresas alcancem ou reforcem
suas vantagens competitivas (Goller et al 2002), trazendo mais eficiéncia nas decisoes
referentes a alocacdo de recursos. Para Toledo (2012) além de ser uma ferramenta

concreta para aplicacdo da orientagdo a mercado, a segmentacdo permite que as empresas
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alogquem seus recursos de forma eficiente, tendo como parametro o bindmio mercado-

produto.

Fundamentada em uma orientacdo de marketing direcionado (targeting marketing), a
segmentagdo de mercado constitui um instrumento importante do qual a empresa pode lancar
mao para conseguir vantagem competitiva sustentavel. O processo de segmentagdo de
mercado, cuidadosamente planejado e executado com eficécia, pode poupar muito dinheiro
e tempo de um profissional de marketing, ajudando-o a ndo dirigir seus esfor¢os a mercados
ndo atrativos (Toledo 2012, p. 28).

Os segmentos, quando bem definidos, permitem as empresas alocar recursos em
mercados aderentes ao seu porte e competéncias, e que apresentem grau de maturidade
compativel com o ciclo de vida dos seus produtos. Ao citar Hooley e Saunders (1996),
Veloso (2008) resume a relevancia do processo de segmentacdo para empresas menores,
notadamente: 1- por permitir que elas identifiqguem nichos ou fragbes defensaveis de um
mercado; 2- por auxiliar na identificagdo de segmentos ainda ndo atendidos ou pouco
explorados; 3- por contribuir para o reconhecimento de mercados com elevado grau de
maturidade ou em declinio. Hsieh, et al (1992) com interpretacdo similar, reforcam que o
processo traz ganhos de eficiéncia na alocagdo de recursos ao tornar mais assertiva a

definicdo dos objetivos de marketing.

Esse enredo apresenta ainda a segmentacdo como ferramenta capaz de distinguir
mercados nos quais a empresa revele alguma vantagem competitiva, possibilitando a
atuacdo em segmentos com retornos mais elevados (McDonald e Dunbar 1998). Os
autores destacam uma situacdo onde um produto ou servico atenda a todas (ou quase
todas) as necessidades de um nicho de consumidores, o que pode gerar ganhos elevados
através de uma atuacdo com caracteristicas de monopolio (que seria dificilmente

alcangada se esse mercado ndo estivesse fracionado).

As referéncias a seguir apresentam outros beneficios inerentes ao marketing de
segmentos. Para Plummer (1974) a segmentacdo de mercado permite revelar erros e
diferencas diluidas nas apuraces de valores médios ou sumarizados de um mercado.

Aguas (2005) cita esse beneficio e ¢ didatico ao detalha-lo:

De facto, nada mais enganador do que o caso extremo de um mercado constituido por dois
consumidores (A e B) em que o consumo médio de 0,5 unidades do produto por unidade
temporal resulta das seguintes parciais: consumidor A=1 unidade; consumidor B=0 unidades.
Afinal, o0 mercado ndo é constituido pelos dois consumidores, mas apenas por um deles.
(Aguas 2005, p. 27).
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McDonald e Dunbar (1998) acrescentam a possibilidade de se ajustar, de forma bem
especifica, o posicionamento da marca, promovendo-se como empresa especializada em
produtos e servigos direcionados a um grupo de consumidores. Essa atuacdo pode se

converter em vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Simkin e Dibb (1998) apresentam beneficios inerentes a cultura organizacional das
empresas. Por se tratar de um conceito centrado no cliente, a implementacao do processo
de segmentacdo tende a se consolidar na estrutura, na governanca e na cultura das

organizac0es, fortalecendo relacdes inter e intraorganizacionais.

Por fim, o estudo realizado por Harrison (2000), apresenta analise de beneficios
observados no mercado segurador, com aplicabilidade ao setor financeiro (Chaves 2001):
1- Aumento da satisfacdo dos clientes com o conhecimento de seus desejos; 2- Selecédo
dos melhores clientes para direcionamento de esforcos e recursos em busca de maior
rentabilidade; 3- Melhorias na retencdo de clientes por meio do aumento da satisfacao e
da antecipacdo de suas demandas; 4- Reducdo de custo, por equilibrar o dispéndio de

recursos com o potencial do segmento a ser atingindo.

A revisdo bibliogréafica destaca trés principais grupos de beneficios que convergem para
um encadeamento légico. Ao atuar em mercados segmentados as empresas recebem
informacgdes que possibilitam a calibragem de produtos e servicos as necessidades dos
consumidores para, em seguida, direcionar, adequar e harmonizar o posicionamento para
mercados mais aderentes as suas caracteristicas, nos quais possuam vantagem
competitiva ou consigam alocar recursos de forma mais eficiente. Para Motta (2009) os
beneficios da segmentacdo sobrepdem, por muito, as limitacbes e entraves inerentes ao

processo, entretanto, para melhor compreensao do tema, eles serdo expostos a segulir.

2.1.2.2. LimitacOes

As criticas encontradas na revisao da literatura sdo, em sua maioria, direcionadas para a
falta de aplicacéo pratica dos conceitos teoricamente apresentados, para a dificuldade de

operacionalizagdo e para consequéncias ndo desejadas do processo de segmentacéo.

Danneels (1995) alerta para a concentracdo de estudos académicos no ambito das

empresas de grande porte, detentoras de recursos e predispostas a custear pesquisas sobre
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o0 tema. Essa predisposicao, citada por Veloso (2008), encontra-se no distanciamento que
existe entre os clientes dessas grandes organizacOes e seus administradores, que
dependem de ferramentas como a segmentacéo de mercado para conhecer as preferéncias

e necessidades de seus clientes.

Dibb (1999) alerta para a utilizacdo equivocada do termo segmento, que é comumente
aplicado para denominar grupos de consumidores que ndo apresentam, necessariamente,
homogeneidade de preferéncias de consumo. A auséncia de um conceito amplamente
difundido entre os autores, permite essa amplitude de abordagens e a falta de alinhamento
entre as aplicacdes realizadas no &mbito tedrico e pratico. Enquanto a academia direciona
os esforcos para testes, métricas estatisticas e sugestdo de oportunidades, o meio
empresarial carece de conteldo e respostas concretas, que direcionem a aplicacdo de

recursos e a otimizacdo de resultados (Bonn e Brand 1995).

A auséncia de testes tangiveis no ambiente académico é apontada por Loker e Perdue
(1992) como a maior limitagdo do processo. Na mesma direcdo, Aguas (2005) adiciona
que as pesquisas se concentram na avaliacdo da heterogeneidade dos mercados e na
apresentacdo de possiveis estratégias de segmentacdo, em detrimento da avaliacdo e
desenvolvimento de segmentos ja identificados. O autor corrobora com Claycamp e
Massy (1968) ao listar dificuldades na aplicacdo pratica: 1- definicdo de segmentos
mutuamente exclusivos; 2- calculo de elasticidade para cada segmento; 3- informacdes
limitadas para acesso aos segmentos selecionados; 4- impedimentos institucionais que

limitam a abordagem diferenciada dos segmentos em termos de pregco e promogao.

Hoek et al (1996) defendem que as pesquisas referentes ao tema sdo marcadas por um
grau de arbitrariedade que compromete a significancia de seus resultados. Os aspectos
subjetivos e intuitivos que envolvem as decisbes relacionadas ao processo de
segmentacdo inviabilizam a validacdo de testes e experimentos. Nesse sentido, ndo ha,
para os autores, evidéncias de que o marketing de segmento direcione a tomada de

decisOes de forma assertiva e suficiente:

Para além do enfoque académico, outras limitacGes inerentes a operacionalizacdo do
processo de segmentac&o sdo citadas por Aguas (2005): 1- selecdo de nimero elevado de
atributos para explicar a variavel dependente, o que dificulta a anélise e aplicagédo (Uysal
e McDonald, 1989); 2- proposic¢éo de critérios de segmentacdo nao associados com as
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preferéncias dos consumidores (Mitchell, 1995 sugere a utilizacdo da astrologia como
atributo de agregacdo); e 3- resultados distintos produzidos por técnicas diferentes ou até

por uma mesma técnica de segmentacdo (Punj e Stewart, 1983).

Adicionalmente, Weinstein (2004) elenca consequéncias ndo desejadas: 4- aumento dos
custos com diferenciacdo, producdo, distribuicdo, expansdo de canais e promocdo de
produtos adequados a cada segmento; 5- dificuldade de se gerar compromisso em escala
organizacional em todas as fases do processo; e 6- 0 comportamento dos segmentos pode
ndo representar, de fato, o comportamento dos individuos. J& Czinkota et al (2001),
complementam: 7- complexidade na gestdo de um portfélio com quantidade elevada de
produtos devido a personalizacdo dos mercados, o que dificulta o gerenciamento.

Pelo aspecto da responsabilidade social, Kotler e Armstrong (2015) descrevem

preocupac0es referentes a escolha dos segmentos:

(...) As maiores inquieta¢cdes normalmente envolvem a escolha de consumidores vulneraveis
ou desfavorecidos para oferecer produtos controversos ou potencialmente prejudiciais. (...)As
polémicas surgem quando as empresas tentam lucrar a custa dos segmentos escolhidos -
quando elas, de maneira desleal, se voltam para segmentos vulneraveis ou se dirigem a eles
com produtos ou taticas questionaveis. O marketing socialmente responsavel requer
segmentacdo e selecdo do mercado-alvo que atendam ndo apenas aos interesses da empresa,
mas também aos do publico selecionado. (Kotler e Armstrong 2015, p. 226 - 227)
Por fim, autores como Gordon (1998) e mais recentemente, Kotler et al (2017), tecem
criticas conceituais (apresentadas na se¢do anterior) em relacéo a utilidade da abordagem
tradicional de segmentacdo de mercado, respectivamente pela dtica do marketing de
relacionamento e das economias digitais. Para Gordon (1998) a abordagem classica
comeca a perder o sentido e efetividade no final da década de 90, ao permanecer orientada
para 0s mercados, quando deveria passar sua orientacdo para 0s consumidores, que, cada

vez mais, se comportam de modo casual e individualizado.

(...) trés importantes mudancas ocorreram para transformar o marketing baseado no segmento
ndo apenas inadequado, mas potencialmente prejudicial para os negécios: clientes mais
sofisticados e cultos; mudancas tecnoldgicas dramaticas; e a proliferagdo de vendedores de
produtos concorrentes. (Gordon et al 1998, p. 65)

Ja para Kotler et al (2017), os segmentos de mercado tradicionalmente definidos sdo
exemplos de um relacionamento vertical (e ineficiente) entre uma marca e seus clientes,
uma vez que sdo concebidos unilateralmente pelos profissionais de marketing. Ao se
considerarem “alvos” 0s clientes tendem a sentir importunados e acabam por desprezar

as abordagens das empresas.
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2.1.2.3.

Beneficios x Limitacoes

Vantagens e desvantagens de diversas origens sdo apresentadas como inerentes ao

processo de segmentacédo. A descricao feita por Kotler e Armstrong (2015), contribui para

delinear um comparativo entre esses supostos beneficios e limitacdes, de acordo com o

grau de fracionamento dos mercados, do nivel mais agregado (marketing de massa) até o

mais desagregado (micro marketing). A tabela 2.1 apresenta o comparativo realizado

Marketing de
massas

Marketing por
segmentos

Marketing por
nichos

Micromarketing

- Custos reduzidos;

- Menor quantidade de produtos;

- Estratégia de marketing simplificada;
- Oferta Unica para todo mercado.

- produtos ou servigos mais adequado;

- Oferta e pre¢o mais apropriado;

- Facilita a escolha de canais de distribuicdo e
de comunicagao;

- Gera mais vendas totais do que o
marketing indiferenciado;

- Menor nimero de concorrentes dentro dos
segmentos.

- Fortalecimento da posi¢do e reputagdo
dentro dos nichos;

- Maior conhecimento das necessidades dos
consumidores;

- Operagdo mais eficaz e ajustada as
necessidades dos nichos;

- Foco em clientes que podem ser servidos
de forma mais eficiente;

- Lucros mais elevados;

- Alocagdo de recursos mais assertiva em
grupos menores;

- Menor presenca de grandes concorrentes.
- Desenvolvimento de produtos e marketing
sob medida;

- Atendimento de preferéncias de clientes
individuais;

- Fortalecimento da relagdo com clientes;

- Obtengdo de informagdes locais
rapidamente;

- Aproximagdo do mundo digital e real;

- Atendimento de necessidades no momento
em que ocorrem;

- Fortalecimento de parcerias locais.

- Dificuldades para satisfazer a todos
os consumidores;

- Ofertas pouco assertivas;

- Concorréncia com empresas que
satisfazem melhor as necessidades
dos consumidores atuando em
segmentados.

- Aumento dos custos de producdo;
- Exige mais pesquisa de marketing,
previsGes, de vendas, planejamento
de promogado e canais;

- Os custos de promogdo aumentam
com as diferentes campanhas
publicitarias.

- Maior dependéncia dos nichos em
que atua;

- Concentragao de negdcios e
resultado;

- Pouca defesa contra ataque de
concorrentes maiores;

- Custos mais elevados para
fracionamento e sele¢do dos
segmentos / nichos;

- Maior complexidade na gestdo do
portfolio.

- Redugdo das economias de escala;
- Aumento dos custos de produgdo e
marketing;

- Complexidade logistica;

- Maior dependéncia de tecnologia;
- Elevagdo de custos com a
customizacgao.

Tabela 2.1 — Beneficios x Limitagfes da Segmenta¢do de Mercado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Kotler e Armstrong (2015, p. 220-224)

44



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

A figura 2.3 explica, visualmente, os niveis de segmentacdo dos mercados:

Marketing Marketing de Marketing

. Micromarketing
de massas segmentos de nichos

-

" n
1l I

+ agregado + desagregado

Grau de
Segmentacéao

Figura 2.3 — Grau de Segmentacdo dos mercados
Fonte: adaptado de Oliveira Brochado e Martins (2008, p 134)

2.1.3 Etapas da estratégia de marketing orientada para segmentos

Apresentados 0s conceitos, contextos histdricos, vantagens e desvantagens do marketing
de segmentos, essa subsecdo se dedica a descrever algumas das opcdes (dentre as varias
existentes) que as empresas possuem para operacionalizar e aplicar, na pratica, 0s
conceitos de segmentacdo de mercado. Em seguida, discorre sobre as principais variaveis
utilizadas nos modelos e pesquisas sobre segmentacédo e as ponderagdes que envolvem o

processo decisorio de escolhe-las ou recusa-las.

Antes, porém, importa esclarecer o contexto da gestdo empresarial no qual o marketing
por segmentos esta inserido. Autores como Dias (2003), Aaker et al (2001) e Churchill e
Peter (2012) citam a segmentacdo como uma das etapas da Administracdo de Marketing.
Para Dias (2003, p. 10) a Administragdo de Marketing ¢ entendida como “o processo de
planejamento, execucdo e controle das estratégias e taticas de marketing, visando otimizar

resultados para os clientes e os stakeholders da empresa”.

O esquema detalhado na figura 2.4, abaixo, € uma adaptacao visual feita por Rocha e Platt
(2015), para o fluxo de elaboragdo do Planejamento de Marketing proposto por Dias

(2003), no qual a segmentacdo é apresentada como um de seus passos.
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Figura 2.4 - Etapas do Planejamento de Marketing
Fonte: Rocha e Platt (2015), adaptada de Dias (2003, p. 11)

Percebe-se entdo a segmentacdo compreendida em um contexto mais amplo, que,
reforgado por Lacombe (2004), envolve desde o diagnostico de mercado, posicionamento
de marca, determinacdo de precos e metas, planejamento, desenvolvimento de produtos,

até o relacionamento com os clientes.

Partindo desse contexto geral para uma visdo menos agregada, Kolter e Armstrong (2015)
propdem que a elaboracdo de uma estratégia de marketing orientada para o cliente deve
se concentrar em responder a duas perguntas: 1- “Quais clientes a empresa atendera?”, e
2- “Como esses clientes serdo atendidos?”. Para os autores, as respostas para essas
perguntas sdo encontradas a partir da aplicacdo de quatro etapas: fracionamento do
mercado, selecdo de mercados-alvo, diferenciacdo e por fim, posicionamento. Essas
etapas estdo representadas de maneira resumida na figura 2.5:

Quais clientes a empresa atendera? Como os clientes serdo atendidos?

Selegdo de clientes para atender Decisbes sobre proposta de valor
Segmentacao Diferenciagao
Dividir o mercado total em ‘ ’ Diferenciar a oferta para criar
segmentos menores valor superior para o cliente
Criacéo de
valor para os
Selecdo do mercado-alvo clientes-alvo Posicionamento

Selecionar o(s) segmento(s) ’ ‘ Posicionar a oferta ao mercado
em que se quer atuar na mente dos consumidores-alvo

Figura 2.5 - Elaboracdo de estratégia de marketing orientada para o cliente
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2015, p 209)

46



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

Expressando interpretacGes semelhantes, Veloso (2008), Cobra (2009) e Falcdo et al
(2016), reconhecem as etapas citadas acima como parcelas que integram a estratégia de
marketing das empresas. Eles propdem uma simplificacdo desse fluxo e convergem ao

apresentar a diferenciacdo e o posicionamento agrupados em uma Unica etapa.

A seguir, além de aprofundar no processo de fracionamento de mercado e selecdo de
mercados-alvo - que fundamentalmente se dedicam a identificar os grupos de
consumidores com 0s quais as empresas devem atuar -, sera apresentada também a etapa
de posicionamento e diferenciacdo, entendida como uma consequéncia natural e
aplicacdo pratica dos conceitos que envolvem uma estratégia de marketing orientada para

segmentos de mercado.

2.1.3.1. Fracionamento do Mercado

Com a decisdo de identificar e fracionar o mercado de atuacdo, iniciam as defini¢bes
sobre a amplitude competitiva de uma empresa, segundo Toledo e Hemzo (1991).
Partindo do pressuposto que as empresas nao dispdem de recursos nem de capacidade de
atender um mercado em toda sua amplitude, elas precisam limitar sua atuagéo

selecionando a gama de consumidores que se propdem a servir.

Nesse sentido, a tarefa inicial sugerida pelos autores € a de identificar e tracar o perfil dos

segmentos de mercado, baseando-se em trés etapas:

e Levantamento de dados: realizar entrevistas informais e discussdes em grupo com
0 objetivo de se conhecer padrbes, motivacdes e comportamentos de uso do
produto, dados demogréaficos, psicograficos e midiagraficos. A partir dos
resultados obtidos, elabora-se questionario formal que sera aplicado em uma

amostra de consumidores.

e Analise de dados: remover varidveis que apresentem alta correlacdo, mediante o
uso de tecnicas multivariadas. Desenvolver um nimero definido de segmentos,
internamente homogéneos e heterogéneos entre si, utilizando técnicas como a

analise de conglomerados;
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e Caracterizagdo dos segmentos: tracar o perfil de cada segmento em relacéo a
atributos, como comportamento, atitudes, caracteristicas demogréaficas e

psicogréficas e habitos de consumo.

J& a metodologia proposta por Wind (1978) apresenta cinco passos. O primeiro trata de
uma decisdo administrativa da empresa em realizar estudos sobre segmentacdo. O
segundo dedica-se ao design da pesquisa de segmentacdo, que deve abordar temas como
0 interesse, a capacidade para realizar os estudos e o orcamento envolvido. O terceiro
passo trata das definicbes das variaveis que serdo consideradas e da coleta das
informacBes em bases primarias ou secundarias de informacdes. O quarto passo sugere a
analise dos dados, desde a escolha dos modelos passando pela avaliacdo dos resultados,
determinacao, classificacdo, até a discriminacdo dos segmentos. E por fim, o quinto passo
compreende decisbes voltadas para a implantagdo (ou ndo) dos segmentos, e,

consequentemente, os ajustes nas demais ferramentas de marketing.

Para Cobra (2009) o processo ocorre em dois grandes estagios. Um é formado por
procedimentos de analise, compreensdo, classificacdo e agrupamento de individuos
enquanto o outro, parte para a avaliacdo dos grupamentos definidos, na busca por
identificar segmentos homogéneos de consumo. De modo similar Aaker e Day (1989)
também defendem a utilizacdo de dois blocos de varidveis, sendo um para a escolha dos

segmentos e o outro para melhorar o entendimento das caracteristicas destes segmentos.

Ainda nesse sentido, McDonald e Dunbar (1998) e Hooley e Saunders (1996) também
convergem para um processo em dois estagios, sendo um de primeira ordem e outro de
segunda ordem. Eles entendem a busca por beneficios comuns sobre um produto como
um atributo de agregacao de consumidores, para, posteriormente, avaliar outras variaveis

na intencdo de adequar a proposta de valor oferecida aos clientes.

O fluxo proposto por Veloso (2008) merece destaque pela amplitude de conceitos e pelo
encadeamento das etapas. Ele consolida as consideracOes de Hooley e Saunders (1996),
McDonald e Dunbar (1998), Aaker e Day (1989), Wind (1978) e acrescenta a aplicacao
da macro e da micro segmentacdo proposta por Lambin (2000). A figura 2.6 representa
uma adaptagdo desse fluxo, complementado pelos trés niveis de atuagdo (estratégico,

administrativo e operacional) propostos por Piercy e Morgan (1995):
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| - Estratégica

MACRO-SEGMENTAGCAO

Escolher o mercado de atuagao da empresa

Pesquisa de
Il - Administrativa Segmentacdo

MICRO-SEGMENTACAO

Identificar e selecionar os segmentos mais atrativos

Aprofundar a
11l - Operacional analise de dados
MICRO-SEGMENTACAO
DE SEGUNDA ORDEM

Ampliar o conhecimento e explorar os segmentos

Figura 2.6 — Etapas do processo de segmentacao
Fonte: adaptagdo do autor para Veloso (2008, p. 40), com base nos estudos de Aaker e Day (1989),
Lambin (2000), Hooley e Saunders (1996), Mcdonald e Dunbar (1998), Piercy e Morgan (1995)

e Segmentacao estratégica

A etapa de macro segmentacdo, interpretada como “segmentagao estratégica” por Piercy
e Morgan (1995), compreende a escolha da atividade a ser desenvolvida pela empresa.
Para Lambin (2000) trata-se da primeira decisdo a ser tomada e que se relaciona mais
com a estratégia corporativa do que com o processo de fracionamento propriamente dito.
Hooley e Saunders (1996) usam como orientacdo o modelo das cinco forcas de Porter
(1986), que propde a analise do ambiente externo no qual a empresa estara inserida. Nessa
fase, portanto, é indispensavel avaliar o grau competitividade e atratividade do mercado,
considerando: 1- a rivalidade entre os concorrentes; 2- o poder de negociacdo dos
fornecedores, 3- a ameaca de produtos substitutos, 4- a ameaca de entrada de novos

concorrentes e 5- 0 poder de negociagéo dos clientes.

Para Wind e Cardozo (1974) os macro segmentos devem ser definidos observando
também as caracteristicas da empresa (tamanho, estrutura, localizacdo) e a situacéo de
compra. Na mesma linha, Rocha e Christensen (1999) ressaltam que a definicdo do

mercado, nesse primeiro momento, nao deve levar em conta decisdes relacionadas a
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produtos, sugerindo que as empresas se concentrem nos consumidores e nas necessidades
que sdo capazes de satisfazer, avaliando a disponibilidade de recursos e 0 dominio da

tecnologia necessaria para atuacao.

O passo seguinte é a realizacdo da pesquisa de segmentacdo, quando de fato se inicia o
processo de fracionamento dos mercados. Veloso (2008) descreve a pesquisa como uma
das primeiras etapas a serem adotadas pelas empresas que pretendem desenvolver um
modelo de segmentacdo. Sua aplicacdo tem como objetivos: analisar 0os mercados,
encontrar nichos e oportunidades negociais e buscar uma posicdo competitiva

proeminente, conforme Weinstein (1995).

Autores como McCarthy (1982), Maier e Saunders (1990) e Weinstein (1995) propdem
métodos prescritivos e faseados para a realizacdo da pesquisa de segmentacdo. Para Maier
e Saunders (1990) o método é composto por: estabelecimento dos limites (qual o trabalho
a ser feito); coleta e analisa os dados (técnicas analiticas de segmentacéo); validacdo dos
segmentos (confiabilidade dos resultados); implementacéo (seleciona os mercados-alvo,

cria estratégias e as aplica) e monitoramento (observar alteracbes no mercado).

Weinstein (1995), por sua vez, propde um método em dez etapas, agrupadas em dois
estagios. O primeiro, chamado de Diretrizes do Planejamento da segmentacao,
compreende: estabelecer a finalidade da pesquisa; determinar as unidades de medida da
populacdo-alvo; averiguar a viabilidade dos critérios de formacdo de segmentos e
escolher as bases de segmentacdo. Ja o segundo estdgio, nomeado de Diretrizes da
Pesquisa de segmentacdo, abrange: escolha da metodologia de coleta de dados;
procedimentos de amostragem; analise dos dados; avaliacdo das restricGes de orgcamento

e a utilizacdo das informacdes levantadas.

Para Hooley et al (2001), todavia, ndo existe uma receita, uma prescri¢cdo, uma forma
Unica de se proceder a pesquisa de segmentacdo. Para esses autores, a busca pelo
mercado-alvo € uma das atividades de marketing que mais envolvem a criatividade
buscando identificar novos descritores (varidveis), novas formas de segmentacdo e

colocar as empresas em vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Calantone e Sawyer (1978) explicam que os resultados observados na pesquisa refletem

0 mercado no momento de sua realizacdo e alertam para provaveis alteracbes nas
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preferéncias dos consumidores e também nas caracteristicas dos proprios individuos que

compdem o mercado.

e Segmentacdo administrativa

A pesquisa de segmentacdo da inicio, portanto, a micro segmentacdo de primeira ordem,
ou “segmentagdo administrativa”, segundo Piercy e Morgan (1995). A segmentagao
administrativa compreende a analise dos resultados da pesquisa, a identificacédo e selecédo
das variaveis, e a aplicagdo de métodos estatisticos para divisdo dos macro segmentos em

micro segmentos homogéneos.

Para que o fracionamento dos macro segmentos possa seguir de forma assertiva, Freitas
e Heineck (2001) destacam a necessidade de se proceder a correta defini¢do das variaveis
que serdo utilizadas para formacdo dos micro segmentos e a utilizagdo das teorias

estatisticas mais recomendadas.

Weinstein (1995) enumera cinco grandes blocos de variaveis fundamentais para as
atividades de segmentacdo: 1) dimensdo geografica; 2) dimensdo socioeconémica; 3)
dimensdo psicografica; 4) segundo a taxa de utilizacdo do produto; 5) segundo os
atributos que os consumidores valorizam em um produto. Esses blocos, por sua vez se
diferenciam como: a) observaveis ou nao observaveis e b) gerais ou especificas, segundo
Wedel e Kamakura (1998). Kotler e Armstrong (2015) e Aguas (2005) simplificam em
quatro blocos: 1) demogréficas, 2) geogréaficas, 3) psicograficas e 4) comportamentais
(subdivididas em utilizacdo e beneficios). Por se tratar de objeto central desse estudo,
reservou-se uma subsecdo a parte (2.1.4) para detalhamento e descricdo dos tipos de

variaveis e bases de segmentacéo.

Oliveira-Brochado e Martins (2008) reforcam que o resultado de um estudo de
segmentacdo depende ndo apenas das bases e variaveis selecionadas, mas também dos
métodos estatisticos utilizados para classificagdo dos consumidores em micro segmentos
homogéneos. Técnicas de analise de dados como Analise de Cluster, Analise de
Regressdo, Canonica, Fatorial, Discriminante, Segmentacdo Componencial,
Escalonamento Multidimensional e Identificador Automatico de InteracGes sao listadas
por Beane e Ennis (1987) como as mais utilizadas. Wedel e Kamakura (1998), Green
(1977) e Wind (1978) distinguem a organizacdo dos metodos de segmentacdo em duas

dimensdes, de acordo com:
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a. O momento de determinacgdo dos segmentos (métodos a priori versus post hoc)

a.1 - A priori — a quantidade e o tipo de segmentos s&o definidos previamente ao inicio
da pesquisa, de acordo com as varidveis consideradas relevantes pelo analista,
normalmente utilizando critérios demograficos e geograficos. Aguas (2005)
complementa que a op¢do por um método a priori sugere uma antecipacédo de decisdes
sobre as respostas dos consumidores e sobre o marketing-mix. Nesse caso, a pesquisa tem
como objetivo somente a caracterizacdo dos segmentos, uma vez que sua identificacdo

esta determinada desde o inicio.

a.2 - Post hoc — a quantidade e o tipo de segmentos sdo descritos com base em dados
resultantes da pesquisa, como por exemplo varidveis psicograficas e de beneficios.
Comeca-se entdo, pela definicdo de caracteristicas importantes, para depois constituir os
grupos (clusters). Para Hoek et al (1996), métodos post hoc apresentam maior afinidade
com os resultados emergentes da pesquisa, entretanto, ndo resultam em segmentos com
consisténcia interna. Empresas detentoras de grandes bases de dados, como é o caso do

sistema bancario, podem melhor estruturar este método, segundo Czinkota et al, (2001).
b. O método estatistico utilizado (métodos descritivos versus preditivos).

b.1 - descritivo — analisa relacBes entre um conjunto variaveis de segmentacdo, sem

classifica-las em dependentes ou independentes

b.2 - preditivo — analisa as associa¢des entre variaveis, onde uma variavel dependente é
explicada ou prevista por um conjunto de varidveis independentes (Oliveira-Brochado e
Martins 2008).

Aguas (2005) é didatico ao apresentar a adaptacéo visual do comparativo realizado por

Wedel e Kamakura (1998) para caracteristicas dos métodos de segmentacéo (tabela 2.2).

Aetodo Eficacia na Eficaciama | Propriedades Aplicacoes Dizponibilidad
Segmentacio Previsio Estatisticas Conhecidas e de sofrware
A prion, deserifive +i- - + +H- ++
A prion, preditive = ++ + +H ++
Posi-hoc, descritive ++ = - +i +
Posr-hac, preditive ++ + +H- + +/-

Onde: ++ (muito bom); + (bom); +/- (moderado); - (fraco); -- (muito fraco)

Tabela 2.2 - Comparativo entre os métodos estatisticos de segmentagédo
Fonte: Aguas (2005, p 65) com base em Wedel e Kamakura (1998, p 29)
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e Segmentacao operacional

Uma vez realizada a definicdo de micro segmentos, através da analise de dados e da
aplicacdo dos métodos estatisticos, inicia-se a terceira e Ultima etapa proposta no fluxo
de Veloso (2008), chamada de micro segmentacdo de segunda ordem ou “segmentagdo
operacional” por Piercy e Morgan (1995). Nessa ctapa, busca-se adequar o nivel da
segmentacdo, o0 conhecimento e o controle de eficacia dos segmentos apurados,

direcionando-os, posteriormente, para exploracdo através dos programas de marketing.

Hax e Majluf (1991) interpretam que a segmentacao do mercado esta presente apenas nos
dois primeiros niveis propostos por Piercy e Morgan. Para esses autores, a “segmentacao
operacional” utiliza-se da segmentacdo efetuada nas etapas precedentes apenas para
identificar os segmentos alvo e direcionar as a¢fes de marketing. De modo analogo,
Goller at al (2002), defendem que esta etapa do fracionamento de mercado, se confunde
com as decisdes referentes a selecdo do mercado alvo (targeting) pois estd mais

direcionada a selecdo de segmentos que serdo, de fato, explorados pelas empresas.

Pela andlise de Veloso (2008), entretanto, pode-se interpretar que ajustes no nivel de
profundidade da segmentacdo impactam a satisfacdo dos consumidores com as futuras
ofertas que serdo realizadas pela empresa. A micro segmentacdo de segunda ordem pode
valer-se do uso de variaveis adicionais para aprofundar o entendimento sobre o0s

segmentos selecionados, ajustando sua profundidade, quando necessario.

(...) Dependendo do nivel de segmentacdo a empresa terd segmentos mais homogéneos e
menos homogéneos. A indicacdo do nivel de profundidade da segmentagdo é uma decisao
que remete a uma analise do mercado para identificar as op¢Bes que 0s concorrentes
oferecem. Se existem outras empresas oferecendo inimeras ofertas para os clientes, faz-se
necessario aprofundar o nivel da segmentacao para identificar as necessidades e desejos mais
especificos de grupos menores, que ao ter uma oferta mais adequada ao que procuram,
possivelmente trocardo de fornecedor. (Veloso 2008, p 27)
Kotler e Armstrong (2015, p.218 ) sugerem cinco requisitos que devem ser considerados
na analise dos segmentos, buscando identificar se sdo Uteis, eficientes e operacionais: 1)
mensuraveis: o tamanho, o poder de compra e o perfil dos segmentos devem ser passiveis
de mensuracgéo; 2) acessiveis: 0s segmentos podem ser alcancados e atendidos de maneira
eficiente; 3) substanciais: os segmentos de mercado sdo grandes e lucrativos o suficiente
para serem atendidos (deve ser o maior grupo homogéneo possivel, que compense 0
desenvolvimento de um programa de marketing sob medida); 4) diferenciaveis: os

segmentos sdo conceitualmente distintos e respondem de maneira diferente a programas
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e elementos do mix de marketing; 5) acionaveis: podem ser desenvolvidos programas

eficientes para atrair e atender os segmentos.

Wedel e Kamakura (1998), por usa vez, enumeraram seis requisitos: 1) identificacéo
(identifiability) — possibilidade de identificar os individuos pertencentes a cada segmento
obtido; 2) dimensdo critica (substantiality) — capacidade de gerar segmentos que
permitam o desenvolvimento de programas especificos de marketing; 3) acessibilidade
(accessibility) — capacidade de atingir os segmentos alvo com as acdes de distribuigéo e
de comunicacdo, 4) capacidade de resposta (responsiveness) — segmentos que respondam
de forma individualizada aos programas de marketing; 5) estabilidade (stability) —
estabilidade dos membros que integram o segmento até que as estratégias de marketing
completem seu ciclo; 6) acionabilidade (actionability) — segmentos que apresentem
alinhamento com a misséo e objetivos da organizacdo e o mix-marketing necessario para

a atender suas necessidades.

Rocha e Christensen (1990) e Motta (2009), descrevem a segmenta¢do como uma rotina
dindmica e sugerem que, uma vez estabelecidos e avaliados os segmentos, sejam
realizadas monitoragdes constantes do processo e dos seus resultados, buscando capturar
alteracOes nas necessidades basicas dos consumidores e calibrar os critérios utilizados.
Mudangas ocorridas e ndo detectadas podem tornar a segmentacdo inoperacional,

direcionando os esforcos de marketing para grupos errados de consumidores.

As avaliacdes realizadas nessa etapa direcionam os proximos passos das empresas. Uma
segmentacdo que ndo atenda aos requisitos sugeridos deve ser alvo de revisdo, por vezes
com acionamento de novas variaveis ao modelo. Por outro lado, segmentos que atendam
a esses requisitos passam a ser passiveis de selecdo para direcionamento dos esforgos de
marketing, iniciando a etapa de selecdo dos mercados alvo, passo seguinte da estratégia

de marketing orientada para o cliente, como sugerem Kotler e Armstrong (2015).

2.1.3.2. Selecao dos mercados-alvo

Uma vez determinados e avaliados 0s segmentos que compdem o mercado de atuacéo, as
empresas devem deliberar sobre quais e quantos desses segmentos serdo atendidos, Kotler
e Armstrong (2015). A selecdo de segmentos, para Toledo e Hemzo (1991), busca
delimitar aqueles que apresentam razfes objetivas para serem fixados como alvo da

estratégica de marketing das empresas e rejeitar aqueles que ndo apresentam condicoes
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de serem explorados. Para Kotler e Armstrong (2015) devem ser rejeitados 0s segmentos
que, mesmo atrativos, ndo tenham vinculagéo com os objetivos de longo prazo ou para os
quais a empresa nNdo agrupe 0s requisitos e 0s recursos necessarios para oferecer uma
proposta de valor adequada. A selecdo dos mercados-alvo ou targeting €, portanto, a
escolha de um conjunto de consumidores que apresentam necessidades ou caracteristicas

semelhantes e que a empresa decide atender, podendo ser assim conceituada:

(...) escolha estratégica de segmentos em conformidade com o grau de atratividade de cada
um, confrontado com os objetivos e o potencial competitivo da empresa, tendo por finalidade
a obtencéo de vantagem competitiva. (Toledo 2012, pag 30)
Nesta etapa, além dos requisitos que medem a utilidade / eficiéncia, citados na subsecdo
anterior, outros fatores devem ser considerados pelas empresas para selecdo dos
segmentos alvo, notadamente aqueles que permitem identificar o tipo de estrutura de
mercado, como: a amplitude do segmento, a atratividade estrutural, a existéncia de
produtos substitutos reais ou potenciais, o poder relativo dos compradores e dos

fornecedores, e a competitividade.

(...) as empresas querem segmentos que tenham as caracteristicas de tamanho e crescimento
corretas. (...) Os segmentos maiores e de crescimento mais rapido nem sempre sdo 0s mais
atrativos para todas as empresas.. (...) Mesmo quando o segmento apresenta o crescimento e
0 tamanho certos e € estruturalmente atrativo, a empresa deve considerar seus proprios
objetivos e recursos. Alguns segmentos atrativos podem ser descartados rapidamente, por
n&do se encaixarem com os objetivos de longo prazo da empresa. Ou a empresa pode néo ter
as habilidades e os recursos necessarios para ser bem-sucedida em um segmento atrativo. A
empresa deve ingressar somente em segmentos em que pode criar valor superior para o
cliente e obter vantagens em relacdo a seus concorrentes. Kotler e Armstrong (2015, p 219)
McCarthy e Perreault (1997) destacam que a selecdo dos mercados-alvo vai além da
analise de pequenos segmentos relativamente homogéneos, sendo por vezes necessario
analisar segmentos compostos por um numero elevado de individuos. Apds avaliar os
diferentes segmentos, os profissionais de marketing devem considerar cinco padrdes de

selecdo de mercado alvo, segundo Kotler e Armstrong (2015):

a. Concentracdo em um unico segmento — as empresas se dedicam a entender e
atender, com profundidade, as necessidades de um segmento especifico. A
atuacdo nesse tipo de mercado, permite estabelecer uma forte presenga no
mercado, e desfrutar de economias de escala, proporcionadas pela especializacdo
da producéo, distribuicdo e promocédo. Seu risco envolve o desaparecimento do

segmento ou a invasao de concorrentes.
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b. Especializacdo seletiva — selecdo e atuagdo em uma quantidade especifica de
segmentos, objetivamente atraentes e potencialmente rentaveis. Possibilita a
diversificacdo de riscos através da cobertura estratégica multissegmentada,

atuando em mercados diversos.

c. Especializagéo por produto — foco em mercados que apresentam necessidade por
um produto especifico, no qual a empresa se especializa. Possibilita estabelecer
uma sélida reputacdo, mas traz riscos que envolvem a substitui¢do do produto ou

0 surgimento de novas tecnologias de producdo.

d. Especializagio por mercado —a empresa busca desenvolver produtos que atendam
multiplas necessidades de um nicho ou grupo especifico de clientes. E. Também
fortalece a reputacdo e cria oportunidades para a promog¢édo de novos produtos
adequados ao estilo de vida ou de consumo do nicho atendido. Cria elevada
dependéncia pelo orgamento dos grupos de clientes atendidos e deve estar atenta

a modismos ou necessidades passageiras.

e. Cobertura total de mercado — visa atender a todos os grupos de consumidores de
um mercado, disponibilizando todos, ou o0 maior volume possivel de produtos que
eles possam precisar. Geralmente restrita a grandes conglomerados. A cobertura
total do mercado pode ser buscada de duas formas: 1- marketing indiferenciado
(de massa): onde 0s micro segmentos sdo ignorados e a empresa busca atingir todo
0 mercado com apenas uma oferta. Normalmente leva a custos reduzidos e ganhos
de escala. Mais indicado para produtos uniformes 2- marketing diferenciado: onde
as empresas atuam em varios segmentos diferentes com o uso de estratégias de
marketing distintas para cada um deles. Tende a gerar um volume mais elevado
de vendas, porém com aumento nos custos do negécio. Indicado para produtos

com variacdes em termos de design ou customizacao.

Para Aguas (2005) a etapa de selecio dos mercados-alvo é a que tem recebido menos

atencdo por parte dos investigadores, sendo escassas as contribuicdes académicas:

De facto, se ao nivel da identificacdo e caracterizacdo dos segmentos existem ferramentas
estatisticas com um grau de aceitacdo relativamente generalizado, 0 mesmo ja ndo acontece
com a selecgdo dos segmentos alvo. Sendo ponto assente que a selec¢do passa pela avaliagdo
da atractividade dos segmentos, condicionada pelos objectivos e recursos das organizacgdes,
continuam a ser escassos 0s estudos que procedem a sua operacionalizaco (...). Aguas (2005,
p 69)

56



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

Destaca-se a abordagem de market targeting proposta por Prentice (1989), que busca
identificar segmentos cujas preferéncias de consumo estdo ligadas as caracteristicas do
produto. O autor enumera as etapas de sua operacionalizacdo:1) identificacdo de
segmentos acessiveis; 2) avaliacdo da dimensdo dos segmentos, taxas de crescimento e
niveis de concorréncia; 3) definicdo do produto; 4) sele¢do dos canais de comunicag&o;
5) concepgédo do material de comunicacao.

Um dos resultados da pesquisa conduzida por Simkin e Dibb (1998), com empresarios de
diversos ramos, apresenta critérios utilizados no processo de selecdo dos mercados alvo.
Os dez critérios mais apontados (de uma lista de 23 pré-selecionados) foram:
Rentabilidade, crescimento do mercado, dimensdo do mercado, capacidade de satisfazer
o consumidor, volume de vendas, manuten¢do das vantagens competitivas, acessibilidade

do negacio, diferenciacao do produto, competitividade, participacdo no mercado (share).

2.1.3.3. Posicionamento e Diferenciacao

Apo6s segmentar os mercados potenciais e definir os segmentos-alvo mais atrativos, as
empresas precisam determinar a maneira como irdo Se posicionar, criar valor e se
diferenciar perante os consumidores desses mercados, Kotler e Armstrong (2015). O
posicionamento, para Falcdo et al (2016), pode ser entendido como uma consequéncia
natural do processo de segmentacdo, e materializa 0 modo como a empresa se propde a
entregar valor para seus clientes, motivo pelo qual € entendido como sinénimo de

proposicdo de valor.

Pela otica dos consumidores, existe uma sobrecarga de informacgdes disponiveis sobre
produtos e servicos, o que os impede de reavaliar os produtos antes de cada nova compra,
Kotler e Armstrong (2015). Para simplificar o processo de compra, 0os consumidores

organizam as marcas, produtos e servigos em categorias e os “posicionam’ em sua mente.

O posicionamento ¢ o lugar que o produto ocupa na mente dos consumidores (...). E um
conjunto complexo de percepgdes, impressdes e sensacdes que os consumidores tém de um
produto em relagéo aos concorrentes. (...) Os produtos sdo criados na fabrica, mas as marcas
sdo criadas na mente dos consumidores. (...) Os consumidores posicionam os produtos com
ou sem a ajuda dos profissionais de marketing. No entanto, esses profissionais ndo querem
deixar o posicionamento de seus produtos ao léu. Assim, eles precisam ndo apenas planejar
posicionamentos que dardo a seus produtos mais vantagem nos mercados-alvo selecionados,
mas também desenvolver mixes de marketing para criar esses posicionamentos planejados.
Kotler e Armstrong (2005, p 227).
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Levy (1959), Ries e Trout (1972), Aaker e Shansby (1982) contribuem para o
entendimento desse conceito, pelo enfoque do posicionamento psicolégico. Eles reforgam
que as decisGes de compra estdo apoiadas no significado que os produtos passam a
representar para 0s consumidores e orientam que as empresas devem edificar sua
reputacao a partir de proposicdes de valor persuasivas e que situem a marca, seus valores

e seus produtos na mente dos clientes.

Toledo e Hemzo (1991) acrescentam a relevancia da comunicacdo dentro do processo de
posicionamento e sugere que os valores e vantagens competitivas devem ser transmitidos
ao mercado através de mensagens consistentes, claras e simbdlicas, que insiram o produto
na mente do consumidor e que sejam especificas para cada segmento-alvo. Destaca-se a

abrangéncia de sua conceituacao:

O posicionamento psicolégico consiste no desenvolvimento de identidade corporativa ou de
produto distinta, baseada fortemente em fatores de posicionamento de mercado e direcionada
para o uso de instrumentos de comunicagdo, visando favoravelmente o consumidor a decisdo
de compra desejada pela empresa. O papel do posicionamento psicolégico é o de modificar
as atitudes e o comportamento do consumidor, procurando criar interesse suficiente para
encorajar uma compra, a experimentacdo do produto e a comprovacdo das vantagens
anunciadas. Toledo e Hemzo (1991, p 10)

Diversas sdo as referéncias que reconhecem a interrelacdo e a nocao de continuidade
existente entre 0s processos de segmentacdo e posicionamento. Hooley e Saunders (1996)
sugerem que as etapas sdo inseparaveis e indissollveis, sendo consideradas como a

implementacao, de fato, das estratégias de marketing.

O posicionamento requer da empresa conhecimentos claros sobre seus pontos fortes e
debilidades, sobre 0 ambiente, consumidores e concorrentes, 0 que, segundo Toledo e
Hemzo (1991) sO é possivel depois que os segmentos mais atrativos tiverem sido
identificados e selecionados. Para Dibb (1999) e Richers (2000) os dois processos devem
ser concebidos de forma concomitante, uma vez que um posicionamento aderente as
preferéncias dos segmentos-alvo é o que justifica a operacionalizacdo da segmentagéo e

a aplicacdo préatica de seus conceitos.

Para DiMingo (1988) o posicionamento vai aléem da maneira como 0s consumidores
interpretam e concebem as empresas e seus produtos. Ele permite também a comparacao
entre produtos concorrentes, possibilitando a escolha daqueles que se diferenciam por

apresentarem maior valor.
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O posicionamento vai muito além de slogans e criacdo de imagens. Qualquer empresa que se
esforca para ser diferente apenas por ter uma aparéncia diferente esta apostando seu futuro
em uma base abalada. O verdadeiro posicionamento é o processo de distinguir uma empresa
ou produto dos concorrentes ao longo de dimensdes reais - produtos ou valores corporativos
que sdo significativos para os clientes. (...) O posicionamento ajuda os clientes a saberem a
diferencga real entre os produtos concorrentes, para que possam escolher aquele que tem mais
valor para eles. DiMingo (1988, p 34), traducéo livre do autor.
O posicionamento, para Doyle e Saunders (1985), deve ser concebido e executado de tal
forma que se diferencie da concorréncia e dificulte a imitagdo, sem deixar, entretanto, de
ser comunicado aos clientes de maneira clara, simples e que facilite a assimilagdo. Hooley
e Saunders (1996) complementam que as empresas s6 conseguem alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel e construir uma imagem forte dentro do segmento-alvo, quando
ela disponibiliza aos consumidores o produto e os beneficios exatamente como

prometidos e publicitados.

O termo diferenciacdo apresenta-se intrinsicamente ligado a uma proposta de valor de
sucesso, conforme evidenciam DiMingo (1988), Doyle e Saunders (1985) e Hooley e
Saunders (1996). O posicionamento deve compreender, portanto, a analise dos fatores
criticos de diferenciacéo relativamente a concorréncia, conferindo uma identidade Unica

a oferta da empresa. Toledo (2012, p 58).

A tarefa de diferenciar e posicionar pode ser realizada atraves de quatro etapas, segundo
Kotler et al (2006): 1) identificar o conjunto de vantagens competitivas de diferenciacéo
sobre o qual construir urna posicao, (2) escolher as vantagens competitivas adequadas,
(3) definir uma estratégia de posicionamento geral e (4) comunicacdo da posicdo
escolhida para o mercado. Os autores acrescentam ainda que a experiéncia do cliente pode
ser impactada em cada ponto de interacdo com a empresa, € que, em cada um desses
pontos, é possivel encontrar meios de se diferenciar, seja através de beneficios no produto,

no servigo, NOs canais, nas pessoas ou na imagem.

A perspectiva de Toledo e Hemzo (1991) reforca esse entendimento e destaca as diversas

possibilidades de diferenciacdo existentes no contexto empresarial:

A diferenciacéo € sempre possivel, estando limitada apenas a capacidade da empresa em usar
sua competéncia Unica como ferramenta para a solugdo de problemas do consumidor.N&do
sendo factivel a diferenciacdo por intermédio de produtos inovadores, hd muitas outras
possibilidades: resposta rapida a davidas e problemas, politicas de entrega, de garantia e
devolucdo, condicOes de preco e pagamento, servigo e manutencdo, habilidade do pessoal de
vendas, tecnologia do processo, forte rede de distribuicéo. Toledo e Hemzo (1991, p 10)
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Em maior ou menor escala, toda diferenciacdo tem potencial para gerar beneficios,
entretanto, implica em custos para a empresa que a promove. Com essa perspectiva,
Kotler (2000) sugere atuar com foco na promocao de um posicionamento central (‘melhor
atendimento’, ‘maior valor’, ‘preco mais baixo’, maior rapidez’, ‘maior seguranga’, ‘mais
customizado’, ‘tecnologia mais avangada’, ‘mais pratico’) que deve ser perseguido com
persisténcia e entregue de forma coerente. Sete sdo 0s critérios citados para auxiliar a
selecdo das diferencas a promover: 1) importancia: beneficio valorizado para os
compradores, 2) distingdo: os concorrentes ndo oferecem a diferenca ou oferecem em
menor intensidade, 3) superioridade: a diferenca é superior a outras formas de se obter o
mesmo beneficio, 4) comunicacdo: a diferenca é comunicavel e visivel para os
compradores, 5) antecipacao: 0s concorrentes ndo podem copiar facilmente a diferenca,
6) acesso: preco acessivel ao mercado-alvo e, 7) lucratividade: a diferenca pode ser

introduzida de maneira lucrativa.

Em duas de suas contribuigdes recentes, pela ética das economias digitais e do marketing
digital - marcados pela abundancia de informac6es e pela horizontalidade nas relacdes
entre clientes e empresas - Kotler et al (2017) e Kotler et al (2010), aprofundam em
questdes relacionadas a credibilidade e autenticidade das marcas e alertam para

necessidade de se cumprir com o posicionamento e beneficios prometidos.

Atualmente, comunicar sistematicamente e de modo repetitivo a identidade e o
posicionamento da marca — um fator-chave para o sucesso no marketing tradicional — pode
ndo ser mais suficiente. (...) Na economia digital, os clientes estdo empoderados e tornou-se
mais facil para eles avaliar e até esmiucar a promessa de posicionamento da marca de
qualquer empresa. Com essa transparéncia (gracas a ascensdo da midia social), as marcas ja
ndo podem fazer promessas falsas, ndo verificaveis. As empresas podem se posicionar como
qualquer coisa, mas, a menos que exista um consenso baseado na comunidade, o
posicionamento ndo significard nada mais que dissimulagdo corporativa. (Kotler et al 2017,
p 75e76)
Mantendo a referéncia aos autores, as marcas precisam desenvolver, ao longo de sua vida,
uma personalidade com DNA autentico se desejam se conectar com 0s consumidores
atuais. Eles propdem um modelo que adiciona conceitos relacionados aos “valores da
marca”, notadamente: identidade, integridade e imagem, que visam afetar questdes
emocionais dos consumidores e suas necessidades, indo aléem dos beneficios e
funcionalidades dos produtos. A representacdo grafica desse modelo encontra-se na
figura 2.7 abaixo: um tridngulo que sugere uma harmonizacao entre o posicionamento, a

diferenciacéo e a credibilidade da marca (apoiada nos trés valores citados acima).
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|ntegridade damarca

Posicionamento Diferenciagao

Figura 2.7 — O modelo dos 3Is da marca
Fonte: Kotler et al 2010, p 41

Por identidade, entende-se a maneira como as empresas se posicionam na mente dos
consumidores (esse posicionamento deve ser singular para que seja notado). A
integridade envolve ser verossimil (alcancar a credibilidade a partir do cumprimento das
promessas declaradas no posicionamento e na diferenciacdo). Por fim, aimagem da marca
deve almejar as emocBes dos consumidores, conectando-se a eles através de um
significado concreto. Entende-se, portanto, que os valores da marca estdo fortemente
ligados aos conceitos de posicionamento e diferenciacdo. Kotler et al (2010).

Essa etapa concretiza o processo iniciado com o fracionamento do mercado e com a
selecdo dos segmentos alvo. Trata-se da aplicacdo pratica dos conceitos que suportam

uma estratégia de marketing orientada para a segmentacao de mercado.

2.1.4 Asvariaveis de segmentacido

Veloso (2008) define as bases e variaveis de segmentacdo como os critérios utilizados
para avaliar o grupo de consumidores em que se pretende identificar os segmentos
presentes, estando sua escolha, inserida no contexto da segmentacdo administrativa, por
Piercy e Morgan (1995). Autores como Wind (1978), McDonald, Dunbar (1998) e Veloso
(2008), explicam que a escolha de varidveis deve ser diretamente orientada pela

capacidade que elas apresentam de distinguir os segmentos de mercado e,

61



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

consequentemente, direcionar estratégias de marketing, como o processo de diferenciacao
e posicionamento. Questdes como o elevado numero de variaveis seleciondveis, a
possibilidade de que as variaveis ndo exprimam os habitos de consumo dos individuos e
a impossibilidade de usar os resultados sobre os segmentos nas decisdes de marketing,
sdo apontadas como 0s principais motivos que fazem dessa tarefa uma deciséo complexa

para os profissionais de marketing.

Por se tratar de objetivo central do estudo, essa subsecdo se dedica a caracterizar e

apresentar conceitos que envolvem a escolha dessas variaveis.

Mdltiplas sdo as abordagens sobre os tipos de variaveis aplicaveis no processo de
segmentacdo - Motta (2009) cita em seu apanhado bibliogréfico vinte e seis (26) autores.
Kotler e Armstrong (2015) e Aguas (2005) convergem para a consolidacdo de quatro
principais blocos de variaveis: a) Geogréaficas, b) Demograficas, ¢) Psicogréaficas, d)

Comportamentais (subdivididas em utilizagdo e beneficios).

a) Geograficas — dividem o mercado em unidades geograficas, como paises, regides,
estados, cidades ou até mesmo bairros, segundo Keller e Kotler (2006, p 244).
Para Haley (1968) e Frank et al (1972) elas trazem resultados relevantes para
escolha das estratégias de comunicacdo e distribuicdo em massa. Sao
especialmente Gteis para segmentacdo no ambito dos mercados internacionais.
Sheth et al (2001) defendem sua utilizacdo conjuntamente com variaveis
demogréaficas (geodemografia), sugerindo que individuos com atributos
demograficos semelhantes, tendem a viver em regides também parecidas. Frank
et al (1972) alertam para a possibilidade de utilizacdo da mobilidade geografica —

movimento migratdrio - como base de segmentacdo de mercados.

b) Demograficas - atributos como idade, sexo, renda, ocupacdo, grau de instrucao,
estagio no ciclo de vida, religido, etnia e geracdo. Constituem os critérios mais
tradicionais para a segmentacdo e sdo mais facilmente mensurados do que 0s
demais tipos de variaveis, Keller e Kotler (2006, p 246). Hooley et al (2001)
indicam que apesar de normalmente resultarem em segmentos heterogéneos entre
si, ndo garantem a homogeneidade interna dos segmentos. Para Cravens,
apresentam maior utilidade em uma segmentacdo de segunda ordem, para

descrever segmentos ja identificados em uma segmentacéo de primeira ordem.
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Psicograficas - dividem os compradores com base na classe social, no estilo de
vida ou em tragos da personalidade, partindo do pressuposto de que pessoas de
um mesmo grupo demografico podem ter caracteristicas psicograficas bastante
diferentes, Keller e Kotler (2006, p 249). Possui maior complexidade de
operacionalizacdo e dependem, normalmente, do levantamento de fontes
primérias com elevada quantidade de atributos, Wenstein (1995). Auxiliam na
assertividade dos esforcos de marketing e na compreenséo dos fatores que possam

gerar eventual rejeicdo de ofertas, Frank et al (1972) e Cravens (1994).

Comportamentais - dividem os compradores com base na utilizagdo, no
conhecimento, nas atitudes e reagdes relacionadas a um produto. Constituem um
dos melhores pontos de partida para a formacdo de segmentos de mercado (Keller
e Kotler 2006, p 251). Possui duas principais subdivisdes: busca por beneficios e

utilizagdo do produto.

e Busca por Beneficios — agrupam os compradores de acordo com os beneficios
que eles buscam nos produtos, Keller e Kotler (2006). E entendida como uma
abordagem que se origina em fatores causais, ao invés dos fatores descritivos,
tradicionais, Haley (1968). Para Wind (1978), € o critério de segmentacao que
apresenta melhores respostas para orientar o desenvolvimento de produtos,
diferenciacéo, posicionamento e distribuicdo. Loker e Perdue (1992) defendem
que a atuacdo em segmentos de mercado € fundamentalmente amparada na
necessidade que as empresas tem de identificar os beneficios procurados pelos

consumidores, para posteriormente, poder satisfaze-los e gerar valor.

e Indice de utilizagdo — dividem os consumidores em pequenos, médios e
grandes usuarios de um produto, Kotler e Armstrong (2015). Aguas (2005)
destaca que se trata de uma avaliacdo referente a frequéncia de utilizagéo,
diferenciando-se da avaliacdo por beneficios esperados que diz respeito a
forma de utilizagdo. Kotler (2000) sugere que sejam considerados trés niveis
de intensidade: Intenso, Médio e Reduzido. Ainda de acordo com 0 mesmo
autor, a situacdo de utilizagdo pode ser tipificada do seguinte modo: a) ndo
consumidor, b) consumidor ndo ativo, c) consumidor potencial, d) consumidor

novo, e consumidor ativo.
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A tabela 2.3 a seguir traz exemplos de variaveis em cada bloco, segundo Richers (2000).

Os critérios sociais, apresentadas pelo autor como quinto grande bloco, foram integrados

ao bloco Psicograficas.

Blocos de variaveis Exemplos

GEOGRAFICAS
Regides
Estados
Municipios
Densidade
Cidades

Clima

DEMOGRAFICAS

Tamanho da populagéo

Sexo

Status Familiar

Numero de dependentes

Raca
Ocupacéao/Profissdo
Nivel de instrucéo

PSICOGRAFICAS

Personalidade
Comportamento
Intensidade de compra
Objetivos de compra
Classe Social
Valores Sociais
COMPORTAMENTAIS
- ESTILOS DE VIDA
Atividades
Opinides
Interesses
- POR BENEFICIOS
Tipo de pessoa

Beneficios procurados

N, NE, SD, S, C; Metropolitana, Interior/Litoranea.

RS, SC, PA, SP etc.

Maiores municipios por potencial de compras, tamanho, localizagéo etc.
% urbana, suburbana, rural.

Acima de 5m, entre 3 e 4,9m.

indice de precipitagao.

Abaixo (e acima) de idades-limites.

Masculino, feminino, unissex.

Sem vinculo, casado(a), separado(a), desquitado(a), vivo(a).
Filhos e outros dependentes.

Branco, negro, mulato, indio

Engenheiro, executivo, secretaria, professor, operario etc.

Analfabeto até instrucéo superior

Introvertido, extrovertido, autoconfianga, motivagéo e ambigéo, crencgas, valores, atitudes
Escolha entre alternativas, compra/ndo compra, lealdade a marca, quantidade de compra
Nunca comprou, usou a abandonou, comprador esporadico, irregular, freqliente, viciado.
Satisfazer necessidade, auto-estima, status social, auto-realizacéo, familia, seguranca
De AaE.

Grau de dependéncia, ética, religido, associagéo politica, teatro, cinema, video

Trabalho, turismo, ficar em casa, TV, musica, clube, esportes, igreja, shopping, ajudar

Assuntos pessoais, sociais, comunitarios, politicos, econdmicos, financeiros, educagéo,
empresa, produtos, cultura, futuro

Familia, casa, emprego, comunidade, hobby, comida, recreagado + divertimento, leitura

Vaidosa, indiferente, hedonista, conservadora

Brilho dos dentes, combate caries, combate mau halito, sabor, prego.

Tabela 2.3 — Critérios de segmentacdo de mercado
Fonte: adaptado de Richers (2000), p 69

As variaveis que compdem os principais blocos podem ser também agrupadas de outras

duas formas, de acordo com Wedel e Kamakura (1998): 1) observaveis (demogréficas e

geograficas) ou ndo observaveis (psicograficas e comportamentais), e 2) gerais ou
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especificas (relacionadas aos produtos). A descricdo de Aguas (2005) reforca a nogdo de
oposicao existente entre essas classificagdes:

Os critérios demograficos e geograficos apresentam uma capacidade muito boa para
identificar os consumidores que pertencem a cada um dos segmentos e para gerar grupos
estaveis (....). As principais fraquezas dos critérios demogréaficos e geograficos residem na
(in)capacidade para gerarem segmentos de mercado que respondam de modo diferenciado e
Unico aos programas de marketing e/ou que se revelem (in)consistentes com o0s objectivos
das organizacoes.

Por sua vez, os critérios psicograficos, em particular os especificos, e os beneficios
apresentam como principal ponto forte a capacidade para gerarem segmentos de mercado que
respondem de modo diferenciado e Unico aos programas de marketing (...). A principal
fraqueza dos critérios psicograficos e dos beneficios centra-se na dificuldade das politicas de
distribuicdo e de comunicacdo em atingirem os consumidores de cada um dos segmentos de
mercado identificados, precisamente um dos pontos fortes dos critérios demograficos e
geograficos. Aguas (2005, p. 61).

Os critérios geogréaficos e demogréaficos foram os mais utilizados até a década de 60,
segundo Haley (1968), embora ja se iniciassem, naquele periodo, linhas de pensamento
que criticavam sua aplicacdo, assumindo que direcionavam para formacdo de segmentos
ndo homogéneos internamente. Woo (1998), por considerar limitada a capacidade de
indicar os padrdes de comportamento dos consumidores, sugere que a partir de segmentos
formados pela utilizacdo de critérios demograficos e geograficos, ndo se pode realizar

definicdes sobre a implementacdo de estratégias de posicionamento.

Gonzélez e Bello (2002), defendem a existéncia de padrdes de consumo semelhantes entre
individuos com diferentes caracteristicas socioecondmicas e demograficas o que gera a
necessidade de se adicionar critérios de estilo de vida nos trabalhos de segmentacdo. Para
esses autores, “o valor explicativo dos critérios tradicionais esta em declinio constante”
devido a personalizacao crescente dos habitos de consumo:
Devem ser levadas em consideracdo as profundas e abrangentes transformacdes pelas quais
passa a sociedade atual, entre elas o aumento do ndmero de familias unipessoais, a
diminuigdo do nimero médio de membros que constituem as familias, o ingresso de mulheres
no mercado de trabalho e o crescimento do poder de compra das familias. Isso leva a
concluséo de que a evolucéo da sociedade é a principal causa da necessidade de incluir outros
critérios (estilos de vida) como varidveis essenciais no conhecimento detalhado dos
consumidores. Gonzalez e Bello (2002, p. 51)
Estudos de segmentacdo limitados a uma ou poucas variaveis raramente séo executados
pelos profissionais de marketing, esclarecem Kotler e Armstrong (2015). A regra tem sido
a utilizagdo de bases mudltiplas que combinam dados geograficos, demogréficos,

psicograficos e de comportamento. No mesmo sentido Tolley (1975) discorre sobre a
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utilizacdo de um numero consideravel de critérios, capazes de abranger clientes e
usuarios, na busca por confrontar os resultados apresentados por esses dois grupos e por
um melhor entendimento do mercado. Novamente Haley (1968), sugere que a aplicacdo
combinada de critérios contribui para que barreiras referentes a acessibilidade e a

acionabilidade dos segmentos sejam atenuadas.

Se por um lado a diversidade de critérios é recomendada pelos autores citados acima, por
outro lado, a perspectiva restritiva de Papadopoulos e Denis (1998) e Nachum (1994)
também merece destaque. Eles alertam para analise desnecessaria de um conjunto muito
grande de variaveis correlacionadas e sugerem que para tornar o processo de segmentacéo
menos oneroso é necessario calibrar o escopo de atributos, delimitando o menor conjunto

de variaveis explicativas capazes de explicar a variancia das variaveis dependentes.

A tabela 2.4, abaixo, reproduz a avaliacdo realizada por Wedel e Kamakura (1998),
comparando os tipos de bases de segmentacdo com 0s requisitos para avaliagdo dos

segmentos, ja caracterizados no item 2.1.3.1.

Tipos de Bases / SEpE Substancialidade Capacidade Capacidade

Critérios ACESSIbilcade Estabilidade de acdo de resposta

1. Gerais, observaveis ++ ++ ++ ++ - -

2. Especificas, observaveis

Compra + ++ - + -
Utilizac&o + ++ + + -

3. Gerais, ndo observaveis

Personalidade +- = +- +- - -
Estilo de Vida +- = +- +- - -
Psicogréficas - +- +- - -

4. Especificas, ndo observaveis

Psicogréficas +- + - - ++ +-
Percepcoes +- + - - + -

Beneficios + - + ++ ++
IntengOes + - +- - ++

Onde: (++) muito bom; (+) bom; (+/-) moderado; (-)fraco; (--) muito fraco

Tabela 2.4 - Avaliacdo dos critérios de segmentacao
Fonte: Wedel e Kamakura (1998, p 16), traducéo livre do autor
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Pela tabela 2.4 percebe-se que todos os critérios apresentam vantagens e desvantagens, o
que reforca a necessidade de utilizacdo de maltiplos critérios combinados e de definir um

numero adequado de critérios de segmentacao.

Uma parcela consideravel dos estudos sobre bases de segmentacdo converge para 0s
blocos de variaveis e classificacdes citados até aqui. Ndo obstante, outras propostas
menos usuais foram apresentadas por pesquisadores ao longo do tempo, buscando a

criagdo de segmentos mais homogéneos de consumidores.

Fine (1980) conduziu estudo sobre segmentacdo orientada pelos objetivos do consumidor,
apresentando respostas positivas em termos de heterogeneidade dos segmentos
encontrados. Para o autor, os objetivos dos individuos em relacdo a utilizacdo de um
produto precedem e direcionam qualquer comportamento de consumo, razéo pela qual
ele defende que a utilizacdo dessa variavel traz mais beneficios do que as variaveis

demograficas e comportamentais tradicionais.

Estudo semelhante, conduzido por Wanhill (1995) para destinos turisticos, avalia 0s
objetivos e motivacGes da visita a localidade como varidvel para segmentacdo do
mercado. Aguas (2005, p 48) ao citar o trabalho do autor, enquadra a variavel no escopo
das comportamentais por beneficios, embora constate que é possivel identificar objetivos

diversos para cada uma das motivacgdes de visitas apuradas.

Woo (1998) sugere a segmentacdo do mercado a partir das percep¢cdes manifestadas
pelos consumidores a respeito da qualidade do servico prestado. Ele defende que esta
variavel é capaz de atender a dois requisitos preponderantes para formacao de segmentos,
sendo o primeiro a capacidade de fornecer subsidios para a estratégia de marketing e o

segundo a capacidade de agrupar padrdes de consumo semelhantes.

Aaker e Day (1989) defendem a existéncia prévia de algum nivel de interacdo entre as
empresas e 0s mercados que elas propdem a segmentar, razdo pela qual a defini¢do das
variaveis deve ser profundamente relacionada com suas estratégias de marketing. De
maneira analoga, Green (1977) sustenta que as variaveis de segmentacdo devem estar
relacionadas com os produtos que as empresas oferecem e com 0s seus mercados de
atuacdo. Percebe-se que em ambos os estudos existe a concepcdo de um processo de

segmentacdo previamente orientado por interacdes ja existentes entre mercado e empresa.
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Destaca-se o contraponto feito por Veloso (2008) que recai sobre a escolha de variaveis
de segmentag@o no contexto dos pequenos empreendimentos. Para o autor, 0 pequeno
empresario carece de referéncias na literatura, principalmente nos casos em que a empresa
é iniciante em um mercado e ndo dispde de interacGes prévias ou programas de marketing

ja direcionados para aquele grupo de consumidores.

O levantamento bibliogréafico realizado por Motta (2009) e reproduzido na tabela 2.5.
apresentada a seguir, tem intengé@o de reforcar a extenséo de abordagens referentes ao
tema e adicionar exemplos de estudos de segmentacao orientados por variaveis pouco

usuais.

Resumo do estudo de segmentagéo

segmentacdo por "cohort", estabelecida como “grupos de individuos que

Ryder 1965 nasceram durante o mesmo periodo e que atravessaram periodos da vida
juntos"

Gensch 1978 crloq a segmenta(;ao de me@da de imagem”, indicada para quando é dificil
medir as diferencas entre atributos de produtos

Mitchell 1995 PI’OPE)S uma “segmentagéo astroldgica”, baseada na data de nascimento do
individuo

Freestone e agruparam os consumidores da geracdo Y em func¢éo de suas atitudes frente a

. 2004 R
Mitchell utilizagdo ética da Internet

James, McMellon e identificaram diferencas entre segmentos de consumidores proprietarios de

Torres-Baumgarten 2004 cées, de gatos, de ces e de gatos e de nenhum deles
Al-Khatib, Stanton 2005 segmentaram o mercado consumidor do Golfo Pérsico em termos de
e Rawnas orientacdo ética, crenca, oportunismo e maquiavelismo

Tabela 2.5 - Variaveis de segmentacdo pouco usuais
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Motta (2009, p 67)

Seja através de critérios tradicionais ou menos usuais, de varidveis isoladas ou
combinadas entre si, baseadas em questdes geodemograficas, psicograficas ou
comportamentais, percebe-se que a segmentacdo dos mercados depende da assertividade

e da curiosidade dos profissionais envolvidos com a estratégia de marketing.

Freitas e Heineck (2001) resumem que independentemente do tipo de base ou variavel
escolhida, a aplicagdo do processo de segmentacdo deve resultar em segmentos de
consumidores com preferéncias mais homogéneas do que a média da populacdo que

compde o mercado.
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2.2.  As Micro, Pequenas e Médias Empresas e 0 mercado bancério

Essa segdo busca caracterizar e contextualizar sobre o empreendedorismo e a atividade
empresarial no brasil, com destaque para as organizacGes -classificadas como
microempresas, empresas de pequeno porte e médias empresas, denominadas MPME

quando abordadas em conjunto.

2.2.1. O empreendedorismo e atividade empresarial
2.2.1.1. Empreendedorismo

Empreendedorismo (entrepreneurship na lingua inglesa) tem origem no termo frances
entreprendre, que no século XVII denominava individuos que assumiam o risco de criar
um novo negacio, conforme esclarece Leite (2012). Ainda segundo o autor, a expressao
“espirito empreendedor” seria a mais adequada para as situagdes em que ¢ utilizada no
idioma portugués, sendo comum verificar inadequac6es de traducéo dos termos originais

em francés para as diversas linguas.

Embora as abordagens sobre o tema venham se intensifcando nas ultimas décadas, €
possivel encontrar referéncias em trabalhos como o de Weber (1864-1920) e o de
Schumpeter (1912). Martes (2010), em seu estudo de aprofundamento bibliografico,
destaca que esses e outros importantes trabalhos classicos, embora ndo tenham o
empreendedorismo como assunto central, o abordam de forma pioneira, com o objetivo

de alertar para um relevante conflito do seculo X1X: inovacéo versus tradicéo.

Na abordagem de Weber (1864-1920), o empreendedor possui racionalidade econémica
e reinveste os lucros em busca do crescimento do negdécio, abdicando-se do uso com fins
pessoais. A narrativa do autor diferencia a figura do especulador (meramente rentista) e
do empreendedor, e apresenta o “espirito do capitalismo moderno” como a forga motriz

do desenvolvimento econdémico naquele periodo.

(-..) um jovem qualquer de uma das familias desses empresarios da producéo em domicilio
muda-se da cidade para o campo, seleciona a dedo os teceloes de que necessita, aumenta
ainda mais sua dependéncia e o controle sobre eles, fazendo, dos camponeses, operarios; por
outro lado, assume totalmente as redeas do processo de vendas por meio de um contato o
mais direto possivel com os consumidores finais: comercio a varejo, granjeia pessoalmente
os clientes, visita-os regularmente a cada ano, mas, sobretudo, passa a adaptar a qualidade
dos produtos exclusivamente as necessidades e desejos deles para “agrada-los” e a pautar-se
ao mesmo tempo pelo principio do “menor preco, maior giro”. (...) as vultosas fortunas
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amealhadas ndo mais sao postas a render juros, mas reinvestidas no negocio (...) E nesses
casos — eis 0 que mais nos importa — a regra geral ndo foi algo como um afluxo de dinheiro
novo a provocar essa reviravolta (...) mas sim a entrada em cena do novo espirito, o tal
“espirito do capitalismo [moderno]”. Weber (1864-1920, p 60 e 61).
Schumpeter (1912) aponta os empreendedores como viabilizadores de inovacOes
transformadoras no ambito empresarial. Sua perspectiva diferencia-se por considerar a
inovacdo num contexto disruptivo, sendo fundamental para a desenvolvimento da
atividade econdmica. O empreendedor, através da inovacdo, é capaz de identificar novas
combinac0es eficientes dos fatores de producdo ou criar alguma invencdo tecnologica que
apresente novas solugdes para as caréncias do mercado, proporcionando uma ruptura na
continuidade dos modelos neoclassicos de crescimento econdémico, 0 que o autor

denomina de “destruicdo criativa”.

Em um enfoque mais recente, Dornelas (2008) destaca o crescente interesse pelo tema
em todo 0 mundo, ndo apenas nas esferas governamentais, mas também nas organizacdes
e entidades multinacionais. O interesse em compreender melhor a dinamica dos
empreendimentos ganha forca a partir da promissora realidade econdmica vivenciada
pelos Estados Unidos na década de 1990, marcada pelo dinamismo empresarial,
crescimento acelerado, inflagdo controlada e baixos indices de desemprego. O
empreendedorismo é apontado como o combustivel que alimentou esse ciclo virtuoso de
geracdo de emprego e prosperidade, disseminando a conviccao de que o poder econdmico

de paises e regibes esta fortemente ligada a competitividade de seus empreendimentos.

Estudo realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE 2019), destaca
que embora haja uma vasta literatura destacando a relevancia do empreendedorismo, néo
ha consenso sobre sua conceituacdo. Citada pelo estudo, Penrose (1959) direciona para a
capacidade empreendedora dentro das organizacfes, migrando a analise da figura do
empreendedor para a do empreendedorismo inserido no contexto da firma. Por sua vez,
Casson (1982) apresenta 0 empreendedor como quem identifica, ou por vezes, cria
oportunidades, seja através de novos produtos ou servigos, da utilizacdo de novos
materiais ou métodos produtivos, que fujam de sua aplicacdo tradicional e agreguem valor
ao preco de venda. Wennekers e Thurik (1999) propdem que a conceituacdo de
empreendedorismo deve ser diferenciada pelo nivel de anélise, qual seja: individual,

empresarial ou por tipo de atividade econémica.
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Buscando esclarecer e unificar o entendimento compartilhado internacionalmente,
merece destaque o estudo apresentado pela OCDE (Organizacdo para Cooperagédo e
Desenvolvimento Econémico), realizado por Ahmad e Seymour (2008), que propdem
uma série de definicdes sobre empreendedorismo. Eles defendem que o empreendedor ou
a empresa empreendedora surgem de uma idéia precursora relevante e se concretiza
através da criacdo de um novo negocio ou da incorporacdo dessa ideia dentro de uma
empresa ja existente. O sucesso do negdcio reside, portanto, na forgca da oportunidade
percebida pelo empreendedor, na sua capacidade de inovacao e criacdo de recursos.
e Empreendedores sdo aquelas pessoas (empresarios) que buscam gerar valor, por
meio da criacdo ou expansdo da atividade econdmica, por meio da identificacdo e
exploracdo de novos produtos, processos ou mercados.
e A atividade empreendedora é a acdo humana empreendedora em busca da geragéo
de valor, através da criagdo ou expansdo da atividade econdmica, identificando e
exploracdo de novos produtos, processos ou mercados.
A importancia do empreendedorismo e sua afinidade com a atuacdo das micro, pequenas
e médias empresas sdo destacadas por Leite (2012). Essas empresas, apoiadas por um
perfil jovem e em estruturas compactas, conseguem preservar o espirito empreendedor
original, sendo responsaveis pela geracdo da maior parcela do crescimento econémico
observado nas grandes economias mundiais.
Invariavelmente, as micro e pequenas empresas costumam responder pela maior fatia na
geracdo de empregos e por substancial parte do PIB nos mercados mais desenvolvidos. (...)
Os empreendedores sdo ageis, persistentes e, geralmente, trabalham com um tipo de capital
intangivel: boas idéias. Empreendedorismo (também chamado de espirito empreendedor),
terra, trabalho e capital sdo os quatro pilares de uma sociedade fundamentada na livre-
iniciativa. (Leite 2012, p 969)
O Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade (IBQP), através do estudo Global
Entrepreneuship Monitor 2019, doravante GEM (2019), apresenta analises detalhadas das
taxas de empreededorismo na economia brasileira, comparando-as com as taxas nas
economias de outros paises. Para tanto, 0 GEM (2019) classifica os empreendedores de

acordo com seu estagio de vida em relacdo ao empreendimento:

a) Empreendedores iniciais — individuos em empreendimentos com menos de 42
meses de existéncia (3,5 anos) e sdo divididos em duas categorias:

empreendedores nascentes e empreendedores novos.
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al. Nascentes - envolvidos com a estruturagdo ou com a propriedade de um novo
neg6cio que ainda ndo pagou salério, pro-labore ou qualquer outra forma de

remuneracao aos proprietarios por mais de trés meses.

a2. Novos - administram e sdo donos de um novo empreendimento que ja
remunerou de alguma forma os seus proprietarios por um periodo superior a trés

meses e inferior a 42 meses

b) Empreendedores estabelecidos - administram e sdo proprietarios de um negocio
consolidado, que ja& pagou aos seus proprietarios alguma remuneracdo, sob a

forma de salario, pro-labore ou outra forma, por um periodo superior a 42 meses.

A tabela 2.6 apresenta, as taxas de empreendedorismo do Brasil e de diversos paises, para
0s estagios apresentados. As taxas indicam o conjunto de empreendedores em relagédo ao

total da populacdo adulta (18 a 64 anos).

Niveis de " L ;
Economia Iniciais Nascentes Novos Estabelecidos
renda
5,0 1,8 1,5

Egito 6,7
baixa India 15,0 9,4 9,9 11,9
Marrocos 11,4 7.3 5,4 7.9
Brasil 23,3 81 15,8 16,2
média China 8,7 53 3,6 9,3
Mexico 13,0 9,8 3,4 1,8
Russia 9,3 4,6 4,8 51
Alemanha 7,6 53 2,6 5.7
Australia 10,5 5,8 5,1 6,5
Alta Chile 36,7 26,9 11,0 10,6
Estados Unidos 17,4 11,8 5,9 10,6
Portugal 12,9 6,9 6,0 11,0

Tabela 2.6 - Taxas de empreendedorismo por estagio (em %)
Fonte: adaptado do estudo GEM 2019, p. 35
O estudo considera, segundo dados do IBGE (2019), uma populacéo brasileira de 138,1
milhdes de pessoas entre 18 e 64 anos. Assumindo-se a taxa de empreendedorismo inicial
de 23,3%, isso implica em uma populagdo de aproximadamente 32,2 milhdes de pessoas
nesse estagio, enquanto a taxa de 16,2% de empreendedorismo estabelecido implica em
uma populagdo de 22,3 milhGes de empreendedores. Somados os dois grupos — e
excluindo os empreendedores com mais de um negocio - 0 estudo aponta para uma
populacédo de 53,4 milhdes de brasileiros empreendedores, o que se traduz em uma taxa

de empreendedorismo total de 38,7% da populagdo considerada.
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O gréfico 2.1. busca evidenciar a representatividade dos pequenos negdcios nas
economias dos paises, notadamente na brasileira, que apresenta evolucao de 17,8 pontos

percentuais na taxa de empreendedorismo total, comparados os anos de 2002 e 2019.

Imicial Estabelecido Total e—

Gréfico 2.1 - Evolugdo das taxas de empreendedorismo no Brasil
Fonte: adaptado do estudo GEM 2019, p. 29

2.2.1.2. A empresa e a atividade empresarial

O termo empreendedorismo representa a criacdo de novos negdcios ou a inovagao em
negocios existentes. Por sua vez, o termo empresa pelo enfoque juridico, pode ser
considerado como a criacdo de um ente que formaliza e adequa a conducdo desses

negdcios as regulamentacbes vigentes.

A concepcdo moderna de empresa origina-se na legislacdo italiana de 1942, apods a
unificacdo dos diretos civil e comercial, conforme Ascarelli (1964). Naquele periodo, a
partir da experiéncia proporcionada pela evolucao do regime capitalista, passa-se a refutar
0 conceito de atividade empresarial meramente como o exercicio isolado das praticas
comerciais. A empresa torna-se 0 amago do direito comercial em substituicdo ao ato de
comercializar, enquanto a figura do comerciante comeca a ser transfigurada para a figura
do empreséario. A descri¢do de Zanoti (2009) contribui com esse entendimento:
(...) a conceituacdo de teoria da empresa tem como epicentro a empresa, e ndo o ato
econdmico em si. Assim, o0 agente da profissdo comercial deixou de ser comerciante e passou
a ser empresa comercial, sendo que nesta estdo incluidas as pessoas, o capital, o trabalho e a
tecnologia que se ativam a producéo e circulagdo de bens e servigos. Zanoti (2009, p. 25)
A partir dessa concepgdo moderna de empresa, Nerilo (2004) esclarece que atividades
tradicionalmente excluidas do direito comercial, como a compra, venda e corretagem de

bens imdveis ou a intermediacdo de bens e servigos passam a ser consideradas em seu
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escopo. Para Campos (2010), a chamada era empresarial, transforma e reforma,

repentinamente, ndo s6 o conceito da atividade empresarial, mas da propria empresa.

Autores como Asquini (1943), Ferreira (1989), convergem com a sugestdo de diferenciar

0s conceitos de empresa, empresario e estabelecimento. Hentz (1989), destaca:
A definicdo juridica de empresa se vale do seu conceito econdmico, de forma a se considerar
distintas as figuras da empresa, do estabelecimento e do empresario. Este é o titular; o
estabelecimento é o conjunto de elementos corporeos e incorporeos sobre os quais assenta a
empresa — 0 movimento empreendido pelo empresario sobre o estabelecimento. Hentz (1989,
p. 47).

A definicdo proposta por Reale (1986), introduz a discusséo sobre a caracterizagdo das

empresas: a necessidade de serem orientadas (ou ndo) para obtencéo de lucros:
Conceitua-se empresa como sendo atividade, cuja marca essencial é a obtencdo de lucros
com o oferecimento ao mercado de bens e servicos, gerados estes mediante a organizacdo
dos fatores de producdo (forga de trabalho, matéria prima, capital e tecnologia). (Reale 1986,
p. 98- 99).

A opcdo de realizar uma atividade empresarial, traz consigo, intrisicamente, a necessidade

de se assumir riscos e lidar com incertezas. Essa condicdo é apontada por Zanoti (2009)

como razdo preponderante pela qual os negdcios devem ser orientados e administrados

de forma a obter lucros.

Lippert (2009), aponta obras que seguem esse mesmo direcionamento, como Coelho
(2003) e Bugarelli (1998) e interpreta que, se essa analogia entre lucro, atividade
econbmica e atividade produtiva estiver correta, qualquer atividade exercida sem o

objetivo da lucratividade ndo poderia ser classificada como empresa.

Em contraponto, autores como Campos (2010) sugerem que a atividade empresarial ndo
estd fundamentalmente ligada a finalidade lucrativa, mas sim ao exercicio de uma
atividade econondmica e a organizacgdo dos fatores de producéo buscando criar e ofertar
bens e servigos que atendam aos desejos e necessidades das pessoas. Siméo Filho (2004)
descreve as principais caracteristicas de uma empresa: a) organizacao b) profissionalidade
c) exercicio de atividade econbmica organizada d) producéo ou circulacdo de bens ou
servicos e) elemento de empresa. Asquini (1943) aproxima-se dessa conceituagdo
economica classica, onde as empresas sdo entendidas como entes que organizam 0s
fatores de producdo - terra (recurso natural), trabalho (méo de obra), capital (recurso

financeiro) e tecnologia (recurso técnico) - para gerar bens e servigos.
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A lei brasileira ndo faz distingdo sobre a finalidade lucrativa como requisito para
caracterizacdo das empresas. O Cadigo Civil, em seu artigo 982, considera empresaria a
sociedade que tem por objetivo o exercicio de atividade prépria de empresario sujeito a
registro. Ja o artigo 966, considera empresario quem exerce profissionalmente atividade

econdmica organizada para a producdo ou a circulacdo de bens ou de servigos.

Mantendo o enfoque juridico e econdmico, Campos (2010) declara a empresa como célula
fundamental da economia de mercado, para a qual se deve dispensar tratamento
diferenciado, enquanto Lippert (2009) adiciona a relevancia das empresas na sociedade:
Efetivamente a empresa passou a ocupar um papel social significativo, pois é dela que
provém bens, servicos e receita fiscal do Estado. Também é ela responsavel pela
transformacdo da forma pela qual sociedades, associacdes e profissionais liberais buscam
alcancar a consecucdo dos seus objetivos, uma vez que é da empresa a nogéo de utilitarismo,
de eficiéncia técnica, de inovagdo e de economicidade dos meios.
As tentativas de conceituar a atividade empresarial sdo diversas e buscam encontrar uma
descricdo genérica capaz de definir as empresas. Entretanto, uma abordagem importante
nesse escopo de caracterizacdo busca diferencia-las de acordo com aspectos inerentes ao
setor econébmico e ao ramo de atividade. A partir de Rosseti (2003), resumem-se as

caracteristicas dos trés setores econdmicos:

- Setor Primario: atividades relacionadas a producdo ou extracdo de bens primarios e
obtencdo de matérias primas para os demais setores. Embora fundamental possui pouco
valor agregado. Empresas que atuam em contato direto com a natureza, das quais fazem

parte a pesca, a agricultura, a pecuaria, a silvicultura e a extracdo vegetal, etc.

- Setor Secundario: atividades que visam modificar ou transformar as matérias primas em
produtos industrializados, com maior valor agregado, através de processos produtivos que
normalmente envolvem artificios fisicos, quimicos e a utilizacdo de tecnologia.
Compreende a inddstria manufatureira, a construcao civil, a informética, a aeronautica, a

geracgdo de energia, a industria automobilistica, etc.

- Setor Terciario: atividades de comércio e prestacdo de servicos que ndo envolvem a
producdo fisica. Nesse setor ocorre a comercializacdo de bens tangiveis e intangiveis e
oferta de servigos aos consumidores. Apresenta alto valor agregado e mé&o de obra
qualificada. Compreende os servicos financeiros, telecomunicagdes, seguros, educacao,

transporte, desenvolvimento de softwares, satde, seguranca, consultorias, etc.
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Considerando o ramo de atividade, o Sebrae (2019) diferencia trés grandes segmentos:

- Industria - empresas industriais que agem na transformagdo de matéria-prima em
mercadorias, manualmente ou com auxilio de ferramentas e maquinas. Alteram insumos
para que se tornem produtos comercializaveis. Abrange do artesanato a producédo de

instrumentos eletrdnicos, considerando também a agricultura.

- Comércio - empresas comerciais que vendem as mercadorias fabricadas pela industria
diretamente ao consumidor. Subdividem-se em varejistas, quando realizam venda de
pequenas quantidades para o consumidor final ou atacadistas, quando realizam vendas

em grande quantidade, normalmente para outras empresas com objetivo de revenda.

- Servico - empresas de prestacao de servicos cuja atividade resulta na oferta do préprio
trabalho ao consumidor e ndo na entrega de mercadorias. Compreende profissionais ou
empresas que, através do conhecimento pratico e da especializacdo técnica, auxiliam os

consumidores em diversas necessidades.

O gréfico 2.2 compara o percentual de negdcios formais (empresas e

microempreendedores individuais) por ramo de atividade no Brasil, em 2011 e 2021

2011 2021

15,7 milhBes de negécios 19,2 milh8es de negécios W

® Comeércio M Servico

Gréfico 2.2 — Distribuigdo das empresas por ramo de atividade em 2011 e 2021
Fonte: adaptado de Sebrae (2015) e Sebrae (2021)
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Verifica-se aumento de 22% na quantidade de negdcios formais no pais entre abril de
2011 e abril de 2021. Esse numero é fortemente impactado pelos Microempreendedores
individuais — MEI, que corrrespondem a 51% dos negdcios em 2021, totalizando 9,8
milhGes de empresas (a caracterizacdo do MEI encontra-se no item 2.2.2.1). Nesse mesmo
periodo o setor de servigos tornou-se o mais representativo em quantidade de empresas,
correspondendo a 45% do total dos negdcios em atividade, seguido pelo comércio, que
reduziu sua participacdo de 49% para 34% e da industruia, que elevou a participacéo de
13% para 21%.

Embora o PIB brasileiro seja ainda dependente da riqueza gerada pelo setor primario,
notadamente do extrativismo vegetal, mineral e animal, esse aumento da
representatividade do setor de servicos mostra convergéncia com a tendéncia verificada
nas economias dos paises desenvolvidos, de reducdo gradativa da dependéncia do setor
industrial a partir da década de 1960, como demonstra Oliveira (2008). O autor cita
também a correlagdo com a perspectiva prevista por Toffler (1980), chamada de “A
Terceira Onda”, na qual o setor de servigos, detentor de conhecimento, informacgao e
tecnologia passaria a impactar as esferas sociais, tecnoldgicas e ambientais, forcando uma

transicdo da Era Industrial para a chamada Era Pos-Industrial.

2.2.1.3. Classificacao do porte das empresas

Como foi destacado na secdo anterior (gréafico 2.2), o nUmero de empresas formais no
Brasil € de aproximadamente de 19,2 milhdes (Sebrae 2021), o que representa um
crescimento de 22% em cerca de 10 anos. Esse universo crescente, entretanto, é composto
por um grupo heterogéneo de empresas que apresentam caracteristicas diferentes entre si
e que podem receber tratamento diferenciado e favorecido perante a lei brasileira,
dependendo do seu porte. Essa item tem como objetivo apresentar os segmentos

resultantes dos diversos critérios de classificagdo do porte das empresas

Para Nogueira e Oliveira (2013) ndo é possivel classificar o porte das empresas com
apenas uma dimensdo. A suposicdo de que € razoavel agrupé-las através de uma
caracteristica genericamente atribuida incorre na mesma amplitude de definicdo que

representa a classe de “animais mamiferos”:
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Atribuir genericamente uma caracteristica determinante do que seja uma MPE e supor que
isto seja suficiente para categorizar um conjunto razoavelmente homogéneo é, na pratica, o
mesmo que falar genericamente de “mamiferos”. Os mamiferos constituem uma classe de
animais que engloba desde a baleia até o ornitorrinco, passando pelo morcego, pelo elefante
e pelo ser humano. Do mesmo modo, falar em MPEs é falar em empreendimentos que vao
desde uma desenvolvedora de robds para inspecao de dutos de petréleo, instalada em uma
incubadora tecnoldgica de uma instituicdo de pesquisa, até uma pizzaria localizada no
municipio de Paracaima, em Ronddnia. Em outras palavras, MPEs ndo constituem uma
entidade que seja caracterizavel com uma s6 dimenséo. Nogueira e Oliveira (2013, p. 8)
Ainda segundo os autores, vérias iniciativas e entidades buscam segmentar as empresas
no Brasil, através da definicdo de seu porte empresarial, contudo, a utilizacéo de critérios
diversos acarreta na auséncia de um modelo geral de classificacdo. Séo trés os principais
critérios quantitativos empregados para classificacdo e apuracdo do porte das empresas,

utilizados ora individualmente, ora combinados:

- Faturamento bruto anual (FBA): considera o valor total das receitas auferidas com
vendas e prestacdo de servigos em um ano. Esse é o critério utilizado pela Lei Geral das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte e por entidades como o Sebrae, a Anvisa,
0o BNDES e os bancos comerciais em geral, variando as faixas de faturamento

consideradas por cada entidade.

- Quantidade de pessoal ocupado: considera a quantidade de funcionarios contratados
pelas empresas. Esse critério ¢ utilizado pelo IBGE e, por vezes, também pelo Sebrae. E
0 mais aceito internacionalmente, sendo considerado na Comunidade Européia e nos

Estados Unidos, conforme apresentam Junior e dos Santos (2019).

- Ramo de atuacdo: considera os trés grandes ramos de atuacdo das empresas, industria,
comércio e servicos. E utilizado de forma combinada com o FBA, a quantidade de
funcionarios ou outros critérios. Entidades como a Secretaria do Comércio Exterior do
Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servi¢os (Secex), e 0 Mercosul utilizam esse

critério juntamente com o valor anual das exportacdes.

Sdo escassos os exemplos de aplicacdo préatica de critérios de classificagdo qualitativos,
como € o caso do modelo proposto por Drucker (1981) a partir da complexidade da
estrutura administrativa. Para Leone (2012), critérios qualitativos estdo relacionados aos
componentes intangiveis das empresas, como: o estilo de direcdo, atitudes e perfil dos
dirigentes, estrutura organizacional e sistemas de informacdo. Embora retratem de forma

mais assertiva e fiel as caracteristicas das empresas, sdo complexos de apurar.
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A legislacdo brasileira indica o porte e os valores de FBA para classificacdo das empresas
através da Lei Complementar 123 de 2006 e da Lei 11.638 de 2007:

I- Empresa de grande porte: definida pela Lei 11.638 de 2007 como a sociedade ou
conjunto de sociedades que tiver, no exercicio social anterior, receita bruta anual
superior a R$ 300.000.000,00 (trezentos milhGes de reais), ou ativo total superior a
R$ 240.000.000,00 (duzentos e quarenta milhdes de reais).

I1- Empresa de médio porte: ndo existe fundamentacdo legal na definicdo de média
empresa no Brasil, ao contrario dos demais portes que séo definidas por lei, conforme
esclarece Lima (2001). Entretanto, pelo hiato existente na definicdo das empresas de
grande porte e de pequeno porte, sdo consideradas de porte médio aquelas que detem
receita bruta anual entre R$ 300.000.000,00 (trezentos milhfes de reais) R$

4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais).

I11- Empresa de pequeno porte: definida pela Lei complementar 123 de 2006, deve
auferir, a cada ano, receita bruta inferiror a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e

oitocentos mil reais) e superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais).

IV- Microempresa: definida pela Lei complementar 123 de 2006, deve auferir, a cada

ano, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos sessenta mil reais).

V- Microempreendedor individual: também definido pela Lei complementar 123 de
2006, que refere-se ao empreendedor que exerce atividades que aufiram renda bruta

anual de até R$ 81.000,00 (oitenta e um mil reais).

Nogueira (2013) aponta um efeito limitante da classificacdo por FBA: a falta de reajuste
periddico nas classes em funcdo da inflacdo acumulada. Para o autor, a medida que a
inflacdo se acumula, cria-se uma tendéncia artificial de crescimento no porte médio das
empresas. No sentido inverso, toda vez que hd um reajuste nos valores previstos na

legislacdo, verifica-se tendéncia de queda no porte médio, de forma abrupta..

Apesar da classficagdo prevista na legislacdo, com orientacdo fiscal, outras insituicoes,
pesquisadores ou mesmo entidades do governo brasileiro utilizam em seus modelos
critérios ou faixas de FBA diferentes. Para Terence (2002), a busca por novas
classificacOes é explicada pela existéncia de necessidades e propositos diferentes e pelo

fato de que os critérios ndo se apresentam assertivos para todos setores e atividades. Para
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Filion (1990), os esforgos realizados por diversos paises para definicdo do porte das
empresas ndo tem razdes meramente fiscais. Por muitas vezes, busca-se também
identificar empresas para as quais sao direcionadas as politicas publicas e os diferentes

tipos de beneficios proporcionados pelo estado.

A tabela 2.7 compara os modelos utilizados pelas principais entidades que se dedicam a
classificar o porte das empresas brasileiras. Embora os intervalos e faixas de valores
considerados por cada entidade variem consideravelmente, os segmentos resultantes

dessas classificacdes convergem para uma nomenclatura comum.

Critério Faturamento Bruto Anual (FBA) Qfde de funcionarios
PORTE / ENTIDADE LEGISLAI;EO AMNVISA BNDES IBGE / SEBRAE
G de P maior que Grupo | - maior que Comércio / Indistria Servicos
ranae Forte . RS 50 milhdes ;
RS 300 milhdes R$r;gb°;n?|‘:fﬁes + de 500 + de 100
grande empresa LEI NE 11,638, de 2007, G_“"Em - entre R$ "50 funciondrios funciondrios
milhdes e R$ 20 milhdes
Médio Porte entre Grupo Il - entre R5 20
(ENP) RS 300 milhdes | milhdes e RS 6 milhdes entre entre entre
& RS 4.8 milhGes ) R$ 300 milhdes 100 e 499 50 & 99
. ’ Grupo IV - igual ou e RS 4 8 milhdes | funcionarios funcionarios
media empresa hiata nas leiz 1635 < 123. | inferior a RS 6 milhdes
Pequeno Porte entre . entre entre entre entre
(EPF) RS ;f;g[']'h”'_’f RS 4.8 milhges RS 4.8 milhdes 202 99 10 249
e mi . . T o
pequena empresa LE1 1 1o e 2006 e RE 360 mil e RE 360 mil funcionarios funciondrios
Microempresa igual ou inferior
(ME) a RS 360 mil igual ou inferior igual ou inferior até 19 até 9
a RS 360 mil a RS 360 mil funcionarios funcionérios
rmicro Eimpresa LEI N® 125 de 2006
Microempreendedor ig“ﬂ{;“a;”fefilm
individual 2 m - - - -
(ME” LEI N® 1235 de 2006

Tabela 2.7 — Porte das empresas pelos principais critérios de classificacdo utilizados
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Anvisa (2020), BNDES (2021) e Sebrae (2021b)

Fica evidente que o porte das empresas no Brasil é apurado utilizando critérios
exclusivamente quantitativos, como o FBA e a quantidade de funcionarios. Para Lima
(2001), entretanto, critérios quantitativos, isoladamente, omitem caracteristicas essenciais
para o entendimento das empresas e deveriam ser avaliados de forma combinada com
critérios qualitativos, tais como tecnologia, estrutura, especializa¢cdo da mé&o-de-obra,
administracdo, etc. Longenecker et al (2007) complementam que a escolha dos critérios

deve variar de acordo com a natureza do negocio.
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Apesar de ndo ser amplamente aplicada no Brasil, € distinta a abordagem de Drucker
(1981), que propbe a classificacdo qualitativa do porte das empresas a partir da
complexidade de sua estrutura administrativa. Avaliando que os critérios quantitativos
podem variar muito em relacdo ao setor e ao ramo de atuacdo, ndo sendo portanto,
resolutivos na geracdo de uma classificagdo homogénea, o autor defende que a estrutura

administrativa € fortemente impactada pelo porte das empresas e dessa forma, deve ser

considerada como o Unico critério capaz de determina-lo com confianca.

A tabela 2.8 organiza de forma visual essa proposta e a principal caracteristicas dos

segmentos:

PORTE

REPRESENTACAO

CARACTERISTICAS

Micru

Nio existe separacio de niveis hicrarquicos.

O dingente utiliza a malor parte do tempo cm
tarefas operacionals do  empreendimente. 0O
restante do tempo € utilizade em funges do
empreendimento {compras, contabilidade ete.).

Pequena

A

A ecmpresa JA necessita de uma  organizacio
administrativa, exige um nivel administrativo entre
o “chefe” ¢ os trabalhadores.

O dirigente acumula as seguintes fungdes: 2 maior
parte do tempo & utilizada em dreas funcionais
(finangas, vendas, compras, cte.) € o restante do
tempo € direcionado a fungio de direciio e a tarcfas
operacionais.

Média

O cargo de clpula exige dedicagio em tempo
integral ¢ os objetivos empresanais globals ndo
podem ser estabelecidos pelo ocupante deste cargo.

A inaptidio, na resolugio dos problemas de
organizacio administrativa, & uma das causas mais
freqlicntes ¢ graves de dificuldades deste estagio.

Grande

/A

/!

N\

A funcdo de direco suplanta a capacidade de uma
pessea, dividindo-se em coordenagio de niveis
médios ¢ estabelecimento de objetivos
cmpresariais.

A classificacdo de porte mais difundida e utilizada internacionalmente é realizada em

funcdo do namero de funcionérios, conforme afirma Leone (2012). Autores como Floyd

Tabela 2.8 — Porte das empresas segundo a estrutura administrativa

Fonte: adaptado de Terence (2002), a partir de Drucker (1981)
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e McManus (2005) e Walsh e Lipinsk (2009) destacam, respectivamente, a relevancia
desse critério na Comunidade Europeia e nos Estados Unidos. No Brasil, dois dos
principais 6rgdos responsaveis pelo levantamento de informac6es e direcionamento de
estudos sobre o tema, o Sebrae e o IBGE, também utilizam esse modelo de classificacéo,
por vezes, considerando também o ramo de atividade. Leone (2012) sugere razfes para a
preponderancia desse critério:
(...) dentre os critérios quantitativos €, com certeza, 0 mais difundido. E facil de coletar, pois
ndo é considerada uma informacao confidencial, e de simples manipulacgéo. Traduz a situacéo
econdmica e social, pois da ideia da absorcdo de méao-de-obra, do nivel de renda e
produtividade. Algumas vezes, com muita sabedoria, esse critério adota diferentes
pardmetros para a defini¢do do tamanho da empresa em funcdo do seu ramo de atividade.
(Leone 2012, p. 73).
Considerando a classificacdo por numero de funcionarios, apresentada no grafico 2.3, o
Sebrae (2021) indica a seguinte distribuicdo por porte para as 19,2 milhdes de empresas

em funcionamento no Brasil, conforme dados de maio de 2020.

EPP . EERERY 5%

DEMAIS* 10%

* empresas grandes, medias e recem abertas sem porte declarado

Graéfico 2.3 — Quantidade de empresas brasileiras por porte

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Sebrae (2021)

Juntos, os segmentos dos microempreenderores individuais, das microempresas e das
empresas de pequeno porte representam 90% do nimero de negdcios formais no pais.
Essa representatividade torna-se ainda maior, quando consideradas as empresas de médio
porte (agrupadas no grafico juntamente com as grandes empresas e com as empresas
recém abertas ndo classificadas por auséncia de informacéo). A proxima subsecédo dedica-
se a contextualizacdo e caracterizacdo desses quatro segmentos, objetos centrais desse

estudo.
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2.2.2. As micro, pequenas e médias empresas
2.2.2.1. Caracteristicas das MPME

Pela elevada representatividade frente ao total de negdcios formais no Brasil (51%
conforme grafico 2.3), merece destaque o porte Microempreendedor Individual (MEI),
que, segundo Espanha (2010), representa a expressdo do empreendedorismo em

pequenissima escala.

A criacdo da figura juridica do MEI, ocorrida em dezembro de 2008, conforme indicam
Oliveira e Forte (2014), foi fortemente influenciada pela presenca de trabalhadores
desempregados que optavam por montar um negocio préprio ou por profissionais que
exerciam a atividade econdmica de maneira informal. Seu estabelecimento teve a
intencdo de elevar a arrecadacao por parte do governo, de trazer maior profissionalizacéo
aos pequenos negoécios e, principalmente, de retirar da informalidade quase 10 milhdes

de brasileiros que até aquele momento nao eram contemplados pela legislacao.

Dois fatores apontados ainda por Oliveira e Forte (2014), contribuem para explicar o
sucesso da estratégia e o volume de empreendedores formalizados através do MEI. O
primeiro é a possibilidade de passar a exercer a atividade econdémia de forma regularizada,
superando a informalidade e adquirindo direito aos beneficios fiscais e as politicas
publicas acessiveis apenas aos trabalhadores participantes do mercado formal, dentro do
espectro da lei. A segunda é a forma simplificada na qual se da a insricdo no MEI.
Conforme o Portal do Empreendedor (2021), o registro gera de forma imediata (digital e
on-line) a abertura da empresa, o registro no CNPJ (cadastro nacional de pessoa juridica)
e a liberacdo para inicio imediato das atividades sem quaisquer outras autorizacGes
prévias. A descricdo de Santos e Freitas (2009), direciona para 0 mesmo sentido:
Essa nova lei (Lei Complementar 128) traz um grande beneficio tanto para os micro
empreendedores como para a economia brasileira de um modo geral: a formalizagdo legal
desses profissionais. Através desse processo, eles adquirem direitos importantes como a
qualificacdo de segurado do INSS, o acesso ao crédito, o direito de participar de licitagBes
publicas e a possibilidade de negociar com as demais empresas de forma transparente, sem a
menor preocupagdo com a atuagdo do fisco sobre sua atividade, uma vez que aderiu a
legalidade. E sem ddvida um grande passo para que amanh, esses micro empreendedores se

tornem sécios de uma micro empresa e isso se torne um circulo de crescimento econdmico
para comunidades e para o Brasil. (Santos e Freitas 2012, p. 7)
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As microempresas (ME) e as empresa de pequeno porte (EPP), conhecidas por MPE séo
regulamentadas por legislacdo especifica, criada com o objetivo de contribuir para o
desenvolvimento e a competitividade desses segmentos, na busca por geracdo de
emprego, distribuicdo de renda, inclusdo social, reducdo da informalidade e
fortalecimento da economia. Juntos, esses dois segmentos representam 39% dos negocios
formais no pais (conforme gréfico 2.3).

A Lei Complementar 123 de 2006, conhecida como Lei Geral das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte, estabelece normas para tratamento diferenciado e favorecido
desses segmentos, notadamente: a) a apuracdo e recolhimento de impostos mediante
regime Unico de arrecadacdo; b) ao cumprimento de obrigacdes trabalhistas e
previdenciarias; ¢) ao acesso ao crédito e ao mercado, com preferéncia nas aquisi¢des de

bens e servicos pelos poderes publicos, a tecnologia e ao associativismo.

Filion (1990) enumera os critérios qualitativos com maior nimero de referéncias para

definicdo das MPE em diversos paises, a saber:

I.  independéncia da propriedade e da administracdo: relacédo existente entre o capital
e a administracdo da empresa, quando o proprietario é também o administrador.
Nesses casos, muito comuns nsas MPE, o chamado “proprietario-dirigente” toma

decisBes que colocam em risco recursos proprios.

Il.  administracdo personalizada: também chamada de admistragdo indiossincratica, é
vista como complemetar ao primeiro critério e sugere que nas MPE, o proprietario
tende a realizar a administracdo a sua propria maneira, imprimindo sua

personalidade sobre a empresa.

1. pequena participacdo de mercado: restringe a classificacdo, como MPE, apenas
de empresas que ndo sejam dominantes ou que tenham elevada parcela do
mercado em relagdo aos seus concorrentes. Lima (2001). Trata-se de um critério
ambiguo e de dificil aplicacdo, por necessitar e defini¢des claras do tamanho do

mercado, de suas fronteiras e das empresas que o compdem.

Junior (2000), em estudo realizado para a Confederagdo Nacional do Comércio (CNC),
enumera uma serie de semelhancas que apresentam entre si as microempresas e empresas

de pequeno porte.
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1- A estrutura organizacional é simples e nem sempre definida claramente, 2- A tomada de
decisdo da-se pelo dirigente principal, 3- E reduzido o nimero de diretores, 4- Os recursos
empregados na atividade sdo limitados, 5- Sdo escassas as fontes de financiamento de capital
de giro ou de inovacdo tecnoldgica, 6- Absorvem significativa parcela da mao-de-obra,
notadamente a ndo especializada. 7- Ndo dominam o setor onde operam. 8- Normalmente
funcionam com alto grau de complementariedade, ou seja, estdo subordinadas as empresas
de grande porte. 9- Seus proprietarios e a administracdo sao interdependentes, isto é, ha
estreito vinculo entre o dono e a empresa, provocando muitas vezes problemas na
administracéo. (Junior 2000, p 13).

A lista de principais caracteristicas destacadas pelo IBGE (2003), converge com alguns

dos apontamentos de Junior (2000), além de acrescentar outras questdes relevantes, com

destaque para a elevada taxa de mortalidade e natalidade.

e baixa intensidade de capital,

e altas taxas de natalidade e de mortalidade (demografia elevada);

o forte presenca de proprietérios, sécios e membros da familia como mao-de-obra
ocupada nos negécios;

e poder decisorio centralizado; estreito vinculo entre os proprietérios e as empresas,
ndo se distinguindo, principalmente em termos contébeis e financeiros, a pessoa
fisica e a juridica;

e  registros contabeis pouco adequados;

e contratagdo direta de mdo-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;

e maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

e relacdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de grande porte.
(IBGE, 2003, p. 18).

As empresas de médio porte ou médias empresas (EMP), encontram-se em posi¢cdo menos
privilegiada do que as micro e pequenas empresas do ponto de vista da producdo
académica. Junior e dos Santos (2019) explicam que em funcdo do seu apelo social e
econémico, as MPE recebem o direcionamento de grande parte dos esforcos académicos,
sendo desproporcional o volume e a profundidade dos trabalhos orientados para as EMP

isoladamente.

Reforcando essa lacuna, os institutos de pesquisa e as entidades que classificam o porte
das empresas nao divulgam dados das médias empresas de forma distinta, sendo
recorrente 0 agrupamento de informacbes desse segmento juntamente com outros

segmentos, como pode ser verificado no grafixo 2.3.

N&o é apenas o faturamento anual e a quantidade de funcionérios, entretanto, que
distingue as médias empresas das pequenas. Partindo da abordagem de Junior e dos
Santos (2019), com referéncia aos estudos de Gabrielsson (2007) e Zahra et al (2000), é

possivel enumerar questdes particulares as EMP que auxiliam em sua distin¢ao:
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e transicdo de uma administragdo personalista para uma gestéo profissional;
e corpo gerencial mais participativo nas decisdes estratégicas;

e maior sofisticacdo no planejamento e controle da gestéo;

e maior formalizacdo de procedimentos e controle;

e maior presenca de processos de avaliagédo de desempenho e recompensas;
e mao de obra mais especializada;

Se por um lado os estudos apresentam convergéncia sobre essas questdes, incluindo-as
em um contexto empresarial préprio das empresas de médio porte, por outro lado,
verificam-se opiniGes divergentes quanto a real capacidade das médias empresas em

aplicar essas ferramentas e conceitos de gestao.

Autores como Simpson et al (2006), Gilmore et al (2001), e Bjerk e Hultman (2002),
também referenciados por Junior e dos Santos (2019), apresentam as EMP, de modo
geral, como empresas que apesar do porte, ainda convivem com limitagGes de gestdo e de
recursos como capital, tempo, equipamentos, conhecimento técnico e especializacédo de
méo de obra. Eles enntendem a administracdo das EMP como menos formal e estruturada

do que exige sua complexidade organizacional, o que na préatica, as aproxima das MPE.

A narrativa de Gabrielsson (2007) permite entender os itens enumerados acima ndo como

caracteristicas ja difundidas na gestdo das médias empresas, mas como requisitos de um

processo transitorio necessario para as que adquirem maior complexidade organizacional.
(...) conforme as empresas evoluem e crescem, sdo crescentes as demandas para a introdugao
de uma estrutura funcional e para formalizacéo de regras e procedimentos a fim de estabilizar
a produgdo e manter o fluxo de caixa. Um ponto critico no desenvolvimento de uma empresa
é quando a ela comecga a desenvolver uma estrutura funcional em torno de suas atividades
principais (...). (...) este é frequentemente o ponto onde as atribui¢Bes de trabalho precisam
se tornar mais especializadas, e onde a crescente complexidade da organizacdo comeca a
requerer sistemas de planejamento e controle mais sofisticados. (Gabrielsson 2007, p. 515 e
516) — tradugdo livre do autor.

De fato, 0 que se observa nos estudos direcionados para empresas do mercado brasileiro

reforca esse entendimento. Carmo e Pontes (1999) citam duas pesquisas realizadas na

década 80. A primeira, por Bortoli (1980), estuda os tipos de problemas estratégicos
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enfrentados por pequenas e médias empresas. Ja naquele periodo os resultados apontavam
para problemas de ineficiéncia no processo de tomada de deciséo.

A segunda, por Braga (1988), alerta para uma caracteristica prepondetante nas empresas
brasileiras: a origem familiar e o controle de cargos estratégios por pessoas ligadas por
lacos de parentesco, sem necessariamente preencher os requisitos de qualificacdo e

competéncia.

Alguns autores descrevem as MPE (micro e pequenas) e as EMP (médias) de forma
agrupada, assumindo que as médias empresas possuem mais caracteristicas em comum
do que caracteristicas que as distinguem das MPE. A partir das contribuicdes de Rattner
(1984), Leone (1991), Oliveira e Bertucci (2003) e Bleicher e Forcellini (2007)

identificam-se as seguintes:
e gestao familiar, paternalista e centralizada nos proprietarios;
e Dbaixa especializacdo dos cargos de admnistragéo;
e Dbaixa especializacdo da mao de obra;

e utilizacdo superficial de técnicas gerenciais de planejamento, controle de
producéo e de estoque, apuracdo de custos, estabelecimento de estratégias;

e raio de atuacdo limitado ao municipio ou micro regido onde atua;

e dificuldade de obtencdo de capital, geralmente sendo financiado pelos

proprietarios;
¢ dificuldade de acesso a crédito com condicGes e taxas adequadas;

e baixo poder de negociacédo de precos com fornecedores e clientes.

Atabela 2.9, a seguir, resume a compilacéo bibliogtafica realizada por Oliveira e Bertucci
(2003) sobre as caracteristicas das MPME, apresentando as vantagens e desvantagens em
relacdo & seis fatores: ambiente externo, gestdo e estrutura, ambiente interno, recursos

humanos, recurso financeiros e crescimento.
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Ambiente
externo

Gestdo e
estrutura

Ambiente
Interno

Recursos
Humanos

Recursos
Financeiros

Crescimento

Reagem rapidamente ao mercado devido a
estrutura simples e agilidade. Mais préximas
dos clientes.

(La Rovere, 1999)

Auséncia de burocracia, ciclo decisério curto,
estrutura Informal.
(La Rovere, 1999, Alvin, 1998)

Sistema de comunicagdo informal e
eficiente. (Alvin, 1998) Adaptagdo mais
rapida as mudangas externas.

(La Rovere, 1999; Carmo e Pontes, 1999)

Fortalecimento da relagdo diregdo —
propriedade, pois os proprietarios assumem
varias atribuigdes simultaneas.

(Gragg e Zinnatellil, 1995; Bortoli 1980)

Ndo mencionados

A agilidade, flexibilidade, relagdo préxima
com os clientes sdo apontadas como fatores
potenciais para o crescimento, através da
inovagdo e da difusdo de novas tecnologias.
(Coutinho e Ferraz, 1994, La Rovere, 1999)

Falta de informagdes sobre o ambiente externo,
oportunidades e ameagas. Dificuldade de acesso a
tecnologia. Maior propensdo ao risco

(OCDE, 2000; Carmo e Pontes, 1999)

Processo de produgdo da-se de forma empirica.
(Alvin, 1998). Processo decisdrio da pouca atengdo ao
ambiente externo

(Carmo e Pontes, 1999)

Pouco controle sobre recursos fisicos e
informacionais. Auséncia de divisdo e limitagdo de
atribuigdes funcionais.

(Carmo e Pontes, 1999)

Falta pessoal especializado para atender a todas as
necessidades internas
(Alvin, 1998)

Escassos, auséncia de capital de risco. Maior
sensibilidade aos ciclos econémicos devido a
condigGes de crédito pouco favoraveis. (La Rovere,
1999; Gragg e Zinnatellil, 1995; Fink, 1998)

Estagnado. Dificuldade de capital para expansao no
Brasil. (Alvin, 1998).

Liderangas com pouca experiéncia para lidar com
situgcdes mais complexas.

(Carmo e Pontes, 1999)

Tabela 2.9 — Caracteristicas das MPME
Fonte: adaptado de Oliveira e Bertucci (2003, p. 70-71)

Equivoco comum na conceituacdo dos pequenos negocios € a adogdo da premissa de que

eles representam os estagios iniciais na evolucdo de uma empresa. Para o Sebrae (2014),

0S pequenos negocios e as grandes empresa sdo agentes insubstituiveis no

desenvolvimento de uma economia de mercado, cada qual, entretanto, com suas

caracteristicas e especificidades, que ndo envolvem a nocdo de continuidade ou de

evolucdo entre elas.

De carater dogmatico, essa concep¢do preconiza um crescimento continuo das empresas:
apos nascerem micro, elas se tornam pequenas, continuam a crescer passando a médias e,
posteriormente, grandes empresas. A popularidade dessa “visdo bioldgica” da empresa é
alimentada pelos exemplos de grandes grupos econdémicos que tiveram em sua génese uma
pequena empresa ou uma start up de base tecnolégica, entretanto, parece ignorar a trajetoria
e experiéncia concreta da imensa maioria das empresas, revelando uma grave incompreensdo
do funcionamento da economia de mercado. (Sebrae 2014, p.28)

A tendéncia de apresentarem niveis de produtividade inferiores aos das empresas de

grande porte é outra caracteristica atribuida por Nogueira (2019) as MPME. Para o autor,
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essa tendéncia é explicada pela maior intensidade de capital nas grandes empresas, o0 que
permite o desenvolvimento e exploragdo de tecnologias poupadoras de médo de obra. O
grafico 2.4 abaixo apresenta a produtividade das MPME relativamente a das grandes
empresas, em diversos paises, destacando a maior produtividade desses segmentos em

paises desenvolvidos, comparativamente ao Brasil e outros paises em desenvolvimento.
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Graéfico 2.4 - Produtividade relativa das MPME em % das grandes empresas
Fonte: Nogueira (2019), com base em OCDE

Dentre as caracteristicas mais atribuidas as MPME, notadamente em relagdo as micro e
pequenas empresas, 0 alto indice de mortalidade é a que aparece com maior recorréncia
na pesquisa bibliografica. Estudo realizado pelo IBGE (2020) com as empresas nascidas

em 2013, indica que ao final de cinco anos (em 2018), 63,7% encontravam-se encerradas.

O grafico 2.5 permite identificar os resultados segregados, ano a ano, por faixa de
quantidade de empregados. E possivel perceber que a taxa de sobrevivéncia dos pequenos
negocios sdo mais baixas do que as taxas das empresas de maior porte, o que, segundo 0s
autores, pode ser observado também em outras economias, inclusive de paises
desenvolvidos. Os resultados apontam taxa de sobrevivéncia de 71,9% no primeiro ano
(2014), de 61% no segundo ano (2015), de 51,5% no terceiro (2016), de 44,1% no quarto
(2017), encerrando o quinto ano (2018) com uma taxa de sobrevivéncia de 36,3%, ou

uma taxa de mortalidade de 63,7%.
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Taxas de sobrevivéncia das empresas nascidas em 2013,
por faixas de pessoal ocupado assalariado - Brasil - 2014-2018
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Gréfico 2.5 - Taxa de sobrevivéncia das empresas brasileiras nascidas em 2013
Fonte: IBGE (2020, p. 36)

Os levantamentos realizados por autores recentes como Nogueira (2019) e Paula (2017),
enumeram eventos que, combinados ou individualmente, contribuem para mortalidade ou
sobrevivéncia das empresas, dentre os quais destacam-se: a) situacdo do empresario antes
da abertura (ocupacdo anterior, motivacdes e experiéncia); b) esforcos de capacitacdo e
qualificacdo do empresario; c) conhecimentos administrativos e financeiros; d) qualidade
de planejamento do negécio; e) influencia de questdes pessoais, inclusive financeiras,

sobre a empresa; f) acesso a linhas de crédito com prazo e taxas adequados.

A dificuldade de acesso ao mercado crediticio recebe bastante atencdo por parte das
pesquisas sobre as MPME, citada como um dos princpais motivos que levam ao
encerramento precoce das empresas. Estudo apresentado pelo Sebrae (2020a) com base
em dados do Bacen, indica que, ao final do primeiro trimestre de 2020, o volume de
crédito, em reais, disponibilizado para as empresa de grande e médio porte, no Brasil, foi
de R$ 431,4 bilhdes. Para os pequenos negdcios, esse volume foi de R$ 72,7 bilhdes,
sendo R$ 55,2 bilhdes para empresas de pequeno porte, R$ 14,1 bilhdes para
microempresas e R$ 3,4 bilhdes para os microempreendedores individuais. O grafico 2.6
permite compreender a situacéo desfavoravel na qual se encontram 0s pequenos negocios

frente as empresas de grande porte.
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Grafico 2.6 - Concessdo de Crédito por Porte de Empresas Entre 2016 e 2020 (% médio por porte).

Fonte: Sebrae (2020a) com base em dados do Banco Central do Brasil (Bacen)

Somados, os segmentos de MEI, ME e EPP, tem participacao de 14,3% no volume total
de crédito para empresas no Brasil, contra 85,7% de participacdo das EMP e EGP.
Destaca-se que o estudo apresenta o volume de crédito das empresas de médio porte
juntamente com as de grande porte, impedindo uma avaliacdo especifica sobre cada um
deles. Dados do Bacen (2020), entretanto, apontam que a parcela correspondente as
médias empresas é de cerca de 25%. A analise do Sebrae (2020a) esclarece:
Os dados mostram claramente que a participagdo dos pequenos negécios no mercado de
crédito é muito pequena e ndo condiz com a sua grande importancia na economia nacional.
Isso gera um ambiente de negécios desfavoravel ao pleno desenvolvimento desses negocios
e 0s consequentes aumentos da produtividade e competitividade do pais como um todo. De
2012 até o primeiro trimestre de 2020, a concessdo média de crédito para os pequenos
negacios foi de cerca de 14,7%. O percentual maximo nesse periodo analisado foi de 16,2%
(no 3° trimestre de 2019) e o minimo foi de 13,07% (no 4° trimestre de 2017). Ao
observarmos a série como um todo, observamos um coeficiente de variagdo de 6,5%. Estes
dois fatos evidenciam a baixa variabilidade da participagdo das MPE, confirmam que o baixo
nivel de acesso ao crédito tem sido a tbnica, independente do momento econémico. (Sebrae
20204, p unica)
Em outro estudo relevante sobre o assunto (GEM 2019), o termo “apoio financeiro” figura
em terceiro lugar dentre os fatores que mais limitam o empreendedorismo no Brasil. Os
principais aspectos relacionados com a restri¢cdo de acesso a recursos financeiros foram:
a) as altas taxas de juros praticadas pelos banco (adicionados os demais custos
acessorios); b) o nivel de exigéncia de garantias; ¢) 0 excesso de burocracia e de

procedimentos necessarios para obtencao dos recursos.
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Para Paula (2017) essa dificuldade é ocasionada pela inexisténcia de um sistema de
crédito integrado, estruturado e capilarizado o bastante para atender as necessidades desse
publico. Por sua vez, o Sebrae (2020b) sugere motivos que explicam porque as taxas de
juros para empresas sdo elevadas. S&o apontadas consideracGes sobre a concentracao
bancéria no pais, maior nivel de inadimpléncia dos pequenos negdcios ocasionada por

deficiéncias na gestdo, ma qualidade de informacdes contébeis e financeiras.

2.2.2.2. Importancia econdmica e social das MPME

Os pequenos empreendimentos ganharam forgca como objeto de interesse dos economistas
na década de 1970, a partir do impacto dos estudos divulgados por Staley (1958) e por
Schumacher (1977), como afirma Leone (2012). Até aquele momento, acrescenta La
Rovere (1999), o desenvolvimento econémico estava fortemente alicercado nas premissas

da producdo em massa e dos ganhos de escala das grandes corporagoes.

E justamente no aspecto da producdo, que Schumacher (1977) apoia o tema central de
sua abordagem. Para o autor, os sistemas capitalistas ndo foram capazes de desenvolver
e apresentar, ao longo dos anos, uma solucdo definitiva para o que ele chama de
“problema da producdo”, uma vez que o sistema industrial, de grande escala, continuava

consumindo aceleradamente os recursos naturais e humanos que Ihe davam suporte.

Amaral Filho (2002), dentre as propostas apresentadas por Schumacher (1977), destaca o
incentivo a producdo em pequena escala, diluida entre empresas menores, com a
utilizacdo de tecnologias alternativas e menos agressivas ao meio ambiente. O autor
esclarece que a premissa “o negocio € ser pequeno”, inicialmente tida como utdpica por
professores, pesquisadores e formuladores de politicas publicas daquele periodo, acaba
direcionando novo rumo para a questdo da pequena producédo e das pequenas empresas.

Ja na década de 1980, ganha forca um novo modelo econémico, acelerado pelo
movimento de globalizacéo financeira e pelas novas tecnologias de informacédo. Passam
a coexistir os sistemas tradicionais de producdo em larga escala e um novo sistema de
especializacdo, mais flexivel, personificado conforme o perfil dos clientes e apoiado no
uso intensivo de informagéo, como destacam Oliveira e Bertucci (2003). Com o avango
desse novo modelo econdmico, avanca também a importancia das micro, pequenas e

médias empresas na economia mundial, Bleicher e Forcellini (2007).
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Uma importante contribui¢cdo das MPME encontra-se no fato de atuarem como “colchio”
amortecedor do desemprego. Segundo o IBGE (2003) elas séo alternativas de ocupacéo
para uma parcela da populacdo que tem condicdes de desenvolver um negocio préprio e,
principalmente, para uma parte da forca de trabalho excedente, pouco qualificada e que

ndo encontra espago em empresas maiores no periodos de desaceleracdo econémica.

Essa contribuicéo foi observada no Brasil durante os anos de 1980, fazendo com que 0s
pequenos negocios ganhassem ainda mais forgca ao final da década. Nesse periodo,
segundo o IBGE (2003), surgem no pais as primeiras iniciativas concretas de incentivo e
apoio as micro e pequenas empresas, com destaque para 0 primeiro Estatuto da
Microempresa, (Lei n. 7.256 de 27 de novembro de 1984) e para a incluséo de garantias

de tratamento diferenciado perante a Constituicdo Federal de 1988.

Souza (1993) enumera aspectos atribuidos as MPME, naquele periodo, com destaque
para: - estimulam a livre iniciativa e o empreendedorismo; - descentralizam a atividade
econbmica; - assimilam, adaptam, introduzem e, por vezes, geram novas técnicas e
métodos de producéo; - amortecem impactos do desemprego e flutuacdes da atividade

econdmica.

Abordagem semelhante é apresentada por Longenecker et al (1997), citados e
complementados por Terence (2002). Os autores sugerem que a contribuicdo das MPME
para 0 bem-estar econdmico dos paises é inquestionavel e similar a das grandes empresas,
0 que reitera o entendimento de que 0s pequenos negocios ndo devem ser vistos como

versdes em miniatura de empresas maiores. Acrescentam ainda:

e estimulam a competicdo: ao atuarem como concorrentes econdmicos geram

efeitos saudaveis ao sistema capitalista.

e auxiliam as grandes empresas: desempenham funcdes de forma eficiente, atuando
como fornecedores ou subcontratados, simplificando a atuacdo das grandes

empresas as suas atividades principais e melhorando a eficiéncia do mercado.

O crescimento das MPME permaneceu durante a década de 1990 e 2000, acelerando a
criagdo de novas empresas e a geragdo de empregos, conforme ratifica Amaral Filho
(2002). Esse movimento ocorre paralelamente ao declinio de postos de trabalho nas
grandes corporacdes em decorréncia do que o autor chama de desintegracao vertical.
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Nas duas Ultimas décadas, o mundo assistiu a um forte ressurgimento da importancia das
micro, pequenas e médias empresas. A multiplicacdo de registro de abertura e de geracdo de
empregos por parte dessas ndo parou de crescer, ao passo que, do lado das grandes
corporacfes, 0s postos de trabalho declinaram continuamente, e o processo de fusbes e
incorporagdes se aprofundou. Amaral Filho (2002, p. 87 e 88).

O processo de desintegracao vertical vem sendo desenvolvido a partir da necessidade de as
grandes empresas procurarem se livrar dos custos de producdo e de gestdo — ou de
burocratizacdo — e, a0 mesmo tempo, de suas competéncias ndo essenciais. Essas empresas
tém recorrido a terceirizacdo de determinadas func¢des, hoje desempenhadas por pequenas
empresas (...). Amaral Filho (2002, p. 91)
A medida que as empresas de grande porte reduzem e terceirizam suas funcgdes e
processos secundarios, o peso das MPME nas economias também aumenta. A OECD
(2000) aponta dados globais que reforcam esse movimento e indicam que 0S pequenos
negdcios sao responsaveis pela maioria dos novos empregos criados em diversos paises,
contribuindo para o desenvolvimento econdmico em escala mundial. Estima-se que elas
representem mais de 95% das empresas nos paises analisados pela OECD, e que fornecam

entre 60% a 70% do total de vagas de emprego.

De acordo com Hassan e Mohamed (2014), a representatividade dos pequenos negdcios
na Europa € ainda maior, correspondendo a 99% de todas as empresas. Para o0s autores,
eles sdo e devem ser entendidos como o motor do crescimento e desenvolvimento

econémico, da inovacéo, da criacdo de empregos e da integracéo social.

No Brasil, é possivel encontrar - em artigos diversos e em periodos ndo coincidentes -
estimativas que também permitem avaliar, em nimeros, a representatividade das MPME.
Paula (2017), com base em dados da OCDE (2017), destaca que, em 2015, elas
correspondiam a 89% do nimero total de companias, gerando 58% dos empregos naquele
ano. Por sua vez, Nogueira (2019), a partir de dados do IBGE (2018), estima uma

representatividade de 97% do total de companias e de 70% do total de empregos.

Ainda segundo Nogueira (2019), as MPME contribuem com 27% do (PIB) brasileiro, e
com 31,5% da massa salarial, o que indica que, no Brasil, elas sdo mais representativas
em termos de quantidade de empreendimentos e de geracdo de empregos do que em
volume financeiro de negdcios ou geracdo de renda interna. Embora as métricas de
apuracao e 0s anos observados ndo sejam coincidentes, a grandeza dos numeros reforgcam
o alerta sobre o papel fundamental dessas empresas na estrutura produtiva do pais e da

enorme oportunidade de crescimento que esse segmento representa.
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Para Hassan e Mouhamed (2014), os pequenos negocios tem funcdo fundamental na
reducdo da economia informal em diversos paises, 0 que as torna vitais para o
desenvolvimennto local, regional e internacional, tanto na esfera econémica quanto na
esfera social. Por serem consideradas promotoras de equidade social, ao gerar emprego e
renda para individuos com baixa qualificagdo, Nogueira (2013) explica que as MPME
vem ganhando espago nas pautas direcionadas a formulacéo de politicas publicas nos

paises em desenvolvimento e subdesenvolvidos.

Em pesquisa produzida para o IPEA, Nogueira (2019) intensifica esse entendimento e
sugere que no Brasil e no mundo existe uma consciéncia quase unanime de que favorecer
o fortalecimento das micro e pequenas empresas é o0 caminho a ser seguido. Das politicas
de apoio a esse segmento tdo heterogéneo e capilarizado, resulta uma maior geracéo de
riqueza, novos postos de trabaho e, principalmente, distribuicdo de renda de forma nao

assistencialista na base da piramide econémica.

O mesmo estudo alerta entretanto, para o risco de se direcionar politicas publicas a partir
de uma concepcdo apenas social das MPME. Tanto o aspecto social quanto o econémico
precisam estar integrados para que se atinja o objetivo de desenvolver o segmento:
Outro aspecto relevante diz respeito ao fato de, no debate econémico, a questdo da MPME
ser vista, muitas vezes, como de ordem meramente social. Partindo dessa premissa, acabam-
se por direcionar a elas exclusivamente politicas de geragdo de “emprego e renda”. Essa é
uma interpretacdo que despreza o carater sistémico do tecido econdmico. As MPME tém que
ser compreendidas no ambito das politicas industriais e de desenvolvimento, pois, pelo
espaco que ocupam, sdo elas que na verdade conformam o ambiente econdmico global do
pais e acabam por ditar o ritmo da dindmica da economia como um todo. Nogueira (2019, p.
105)
A associacdo de micro, pequenas e médias empresas, chamada de processo de integracéo
horizontal, é apontada por Amaral Filho (2002) como uma solucdo eficaz, capaz de
integrar as vertentes social e econémica dos pequenos negécios. Esse processo, onde as
empresas passam a produzir de maneira especializada, atraves da formacao de clusters ou
distritos industriais, pode ser entendido como uma tentativa de gerar economias de escala
externas, tendo em vista a falta de economia de escala interna na producéo individual de
pequeno porte. O autor sugere que tanto essa integracdo horizontal dos pequenos
negdcios, como o processo de desintegracdo vertical partindo das grandes empresas, estao

a direcionar as opotunidades contemporaneas de desenvolvimento das MPME.

95



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

2.2.3. Os bancos e as MPME
2.2.3.1. O mercado bancario brasileiro

O mercado bancéario é marcado pela intermediacdo financeira e pelo fluxo de
movimentacdo monetaria decorrente das operacfes produtivas ou mercantis, sejam elas

originadas por pessoas fisicas ou pessoas juridicas, segundo Richers e Lima (1991).

A intermediacéo financeira, segundo Rossetti (2002) e Kaufman (1973), fundamenta-se
na necessidade de transferéncia dos recursos financeiros excedentes dos agentes
economicos superavitatios para os agentes deficitarios, que por sua vez apresentam
caréncia de recursos para realizar investimentos ou para custeio de suas atividades.
Segundo Lopes e Rossetti (1998) a intermediacdo consiste em:
[...] viabilizar o atendimento das necessidades financeiras de curto, médio e longo prazos,
manifestadas pelos agentes carentes, e a aplicacdo, sob riscos minimizados, das
disponibilidades dos agentes com excedentes or¢camentérios. Trata-se, pois, de uma atividade
que estabelece uma ponte entre 0s agentes que poupam e 0s que estdo dispostos a despender
além dos limites de suas rendas correntes. (Lopes e Rossetti 1998, p. 409)
Ja os movimentos monetarios sdo decorrentes da sustentacao das atividades produtivas e
da expansdo dos fluxos reais de manutencdo e crescimento das atividades econdémicas.
Tais atividades, geram nos agentes econdémicos a necessidade de administrar o seu fluxo
de pagamentos e recebimentos, quais sejam proventos, beneficios, direitos e obrigaces,
conforme Richers e Lima (1991).

Proporcionando maneiras de viabilizar, de forma segura e eficiente, a transferéncia de
recursos e as transacfes citadas acima, posicionam-se 0s intermediarios financeiros,
constituidos, em sua maioria, por instituicdes financeiras bancéarias, ndo bancarias ou
auxiliares, como ressalta Berchielli (2000). Dados do Bacen (2020a) apresentam um total
de 1.631 (mil, seiscentos e trinta e uma) institui¢fes autorizadas em atividade no Brasil,
dentre as quais destacam-se 137 banco multiplos, 20 bancos comerciais, 1 Caixa
Econdmica, 4 Bancos de Desenvolvimento e 866 Cooperativas de Crédito. Por serem 0s
mais representativos dentro desse estudo, limita-se a caracteriza¢do dos bancos multiplos:

Os bancos multiplos séo institui¢des financeiras privadas ou publicas que realizam operagdes

ativas, passivas e acessorias das diversas instituicdes financeiras (...). O banco mdltiplo deve

ser constituido com, no minimo, duas carteiras, sendo uma delas, obrigatoriamente,

comercial ou de investimento. Deve ser constituido sob a forma de sociedade anénima e em
sua denominagdo social deve constar a expressdo “Banco”. (Camargo 2009, p. 52)
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A andlise de Paula (1999), baseada no enfoque de Keynes (1930) e de autores pos-
keynesianos, propoe o entendimento dos bancos para além dessa viséo classica e passiva
da intermediacdo bancaria, que gera impacto limitado sobre o volume e as condicGes de
financiamento da economia. No entendimento da autora, apos o enfoque de Keynes, 0s
bancos devem ser vistos como agentes ativos e dotados de motivagdes proprias, capazes
de induzir comportamento e provocar mudangas nos niveis de atividade econémica:
(...) bancos sdo agentes ativos que possuem expectativas e motivacbes proprias, cujo
comportamento - com base na administracdo dinamica de seu balanco - tem impacto decisivo
sobre as condi¢des de financiamento da economia e, consequentemente, sobre o nivel de
gastos dos agentes, afetando as varidveis reais da economia, como produto e emprego. Tal
enfoque, além de destacar o papel fundamental que os bancos desempenham no
estabelecimento das condigdes de financiamento da economia e na determinacéo do nivel de
atividade econémica, deve ser compativel com a visdo de Keynes acerca da tomada de
decisdes dos agentes sob condicbes de incerteza ndo-probabilistica e sua teoria de preferéncia
pela liquidez. (Paula 1999, p. 4)
Acrescentando um ponto de vista contemporaneo, Furtado (2020) cita peculiaridades
atribuidas ao setor bancéario brasileiro, como: baixo grau de internacionalizacdo das
instituicGes residentes no pais, pequena participacdo de bancos estrangeiros, atuacéo
presente e relevante dos bancos publicos, alta capacidade de adaptacdo e alta lucratividade

em quase todo tipo de ambiente econdmico e politico ao qual esteja sujeito.

Outra importante caracteristica do sistema bancario brasileiro e de varios outros paises é
o0 elevado grau de concentragdo do mercado, segundo Carvalho (2007). A tabela 2.10,
apresenta a participacdo das instituicdes financeiras no volume total das carteira de

crédito para pessoas juridicas.

Posicho 2017 2018 2018
1 ENDES 21,30 BNDES 058 ENDES 18.31
2 Banco do Brawl 5.4, 18.70 Banoo do Bragd S A 1764 Banco da Brasil S.A 1819
3 Caba Ecendemica Fedaral 12,04 Elanco Bradesen S A 12 66 Banco Bradesco 54 13,60
4 Banco Bradesco S.A 11.50 Caixn Econdmica Faderal 1,12 Itad Unibanco 5.4 985
5 Il Unibanco 5.4, 847 Itad Unibanco 5.A 8,9  Caica Econdmica Fedaral 6,60
& Demais bancos comenciala & 30,28 Demala bancos comarcials @ 2112 Diemats bancos comanciais a 23,62
milltiplos com carteira comerncial - multiples com carteira comarcial ! miliitiplos com carteira comerdal .
7 Bancos de investimania/ miftiplos 276 Bancos de invastimante/ mitiplos &f 33 Cooperatives de crédiio 404
&/ can comercial cart comancial
8 Cooperativas de crédito 242 Cooperativas de crédito 3,06 Bancos de investimented mdiiplos o/ 3485
cart comercial
9 Damals bancos de 1,14 Demais bancos de desenvolimento 1,06 Demais bancos da desenvolviments 1,04
desenvalvimanio
10 Segmento néo bancano 0,67 Segmento n&o bancario 0,67 Segmenta néo bancanio 0.7
Total 100,00 100,00 100,00

Tabela 2.10 — Participacgdo das instituicdes financeiras no estoque de crédito PJ
Fonte Bacen (2019, p. 128)
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Os dados do Bacen (2020b) mostram que as cinco maiores instituicdes - quatro bancos
maltiplos: Itat Unibanco, Banco do Brasil, Banco Bradesco e Santander (Brasil) e a Caixa
Econdmica Federal - detem 89% da rede de agéncias de atendimento bancério instalada
no pais. Ainda segundo o Bacen (2020c), essas cinco instituicdes, somadas ao BNDES,
detem 75% do volume total de crédito da carteira ativa e mais de 67% do volume da
carteira de crédito para Pessoas Juridicas, Bacen (2019), conforme tabela 2.10 a seguir.

Atualmente, com o advento das startups e reformulacdo da regulamentacdo da atividade
financeira, esse movimento de concentracédo tende a ser reduzido, ou até mesmo invertido.
Entretanto, o que se observa historicamente e ainda hoje, em relacdo ao crédito

disponivel, é a elevada concentracdo nos principais bancos tradicionais.

Strachman e Vasconcelos (2001) destacam que a concentracao bancéria € prejudicial para
pequenos clientes e para o0 crescimento econdmico de um pais. Segundo os autores, 0
aumento do poder de mercado das instituigdes financeiras em uma estrutura de mercado

ja oligopolista, amplia a capacidade de determinar os valores dos servicos ofertados.

2.2.3.2. Relacionamento e segmentacdo de MPME nos bancos

As investigacBes apontam 0 acesso aos servigos e produtos bancarios como um pré-
requisito importante para aumetar o desempenho e o valor das MPE. A presenga dos
bancos no cotidiano financeiro das empresas eleva as possibilidades de acesso ao crédito

e melhora as condic¢des dos financiamentos, quando necessarios.

Estudo realizado pelo Sebrae (2015), com amostra de seis mil pequenos
empreendimentos, estima que 70% das MPE possuiam relacionamento com bancos
através da posse de algum produto bancario como conta corrente, aplicacdes financeiras,

desconto de duplicatas, empréstimos, etc.

Ainda em referéncia ao estudo, a proporcdo de empresas bancarizadas é mais baixa nos
segmentos de menor porte (notadamente entre os MEI, que chega a 45%), nas regides

Norte e Nordeste do pais e no setor de industria, conforme demonstra a figura 2.8 abaixo:
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Sua empresa como PESSOA JURIDICA (PJ) possui algum tipo de relacionamento com
bancos, por exemplo, a empresa possui conta corrente no banco, possui aplicagoes, realiza
descontos de duplicatas, etc?

Brasil por porte

MEI

m Sim
m N3o
EPP
0% 50% 100%
mSim m Nao
por regido por setor
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Figura 2.8 - % de MPE bancarizadas no Brasil por porte, por regido e por setor
Fonte: Sebrae (2015, p.1)

Paula (2017) pondera que esse estudo ndo faz mencdo a semiformalidade, situacdo em
que os empreendedores utilizam sua conta corrente pessoal para realizar movimentacdes
referentes a pessoa juridica. A autora sugere que a bancarizacdo efetiva, considerando

também a semiformalidade, tende a ser maior do que a mensurada no estudo.

Além de numerosos, as empresas e 0S empresarios que se relacionam com o sistema
bancéario manifestam particularidades e demandas distintas. Para atendé-las de forma
adequada, os bancos de varejo precisam dividi-las em subgrupos, criando segmentos de
atuacdo mais homogéneos, com similar potencial de negdcios, caracteristicas afins e

necessidades semelhantes em relacdo aos produtos e servicos ofertados, Chaves (2001).

A utilizacdo do processo de segmentacdo por parte das instituicbes financeiras ndo é
recente. Richers e Lima (1991) ja destacavam a atuagdo por segmentos visando direcionar
estratégias diferenciadas a cada grupo de clientes e obter vantagens competitivas. Pelo
enfoque de Zeithaml e Bitner (1996) e Gregor et al (1998), no final da década de 1990, a
segmentacdo buscava identificar, segregar e direcionar a atuacdo com os clientes mais
rentaveis. Compreender com profundidade as preferéncias dos consumidores ja era

apontado como essencial para a estratégia bancaria, naquele periodo.
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Um banco de varejo sé pode segmentar seus clientes com sucesso se 0s entender bem,
conhecendo com profundidade as preferéncias dos consumidores quanto aos canais de
distribuicdo, produtos e sua disposicdo de pagar por servicos. A segmentacdo € o carro-chefe
que pode levar a uma estratégia integrada, com produtos atraentes sendo oferecidos por
canais praticos e lucrativos. (Gregor et al 1998, p. 104)
Favoretto (2017) esclarece que a partir da década de 2000 a segmentacéo foi intensificada
conforme as informagdes disponiveis sobre habitos de consumo se ampliaram e se
tornaram menos onerosas. Havia forte motivacdo para definir os canais de atendimento
mais adequados a cada empresa. Com isso, reforca o autor, buscava-se a otimizagdo das
estruturas de atendimento, notadamente para aquelas empresas situadas nos segmentos
inferiores da piramide de hierarquia de valor, e que, historicamente, apresentavam custo

de servir superior ao retorno financeiro que geravam para os bancos.

Asiedu (2016) destaca que 0 processo de segmentacdo representa papel importante no
sucesso das ofertas de servicos bancarios ao longo dos anos. Por meio dela as instituicdes
financeiras foram capazes de identificar habitos de compras, estilo de vida e interesse dos
empresarios e de sua empresas, considerando-0s na concepcdo de seus produtos e
servigos. O autor destaca a necessidade de se combinar varidveis demograficas,
geogréficas e psicograficas das empresas e de seus proprietarios e apresenta um esquema

com os beneficios providos pela segmentacdo nos bancos, conforme figura 2.9.

Custo unitario
mais baixo

[SENEEGE]

parcela de *
marcado .

7

Beneficios da
Segmentacdo de
mercado nos bancos

/

Foco nos valores l
da empresa Retengio de
clientes

Figura 2.9 — Beneficios da segmentacdo mercado nos bancos.
Fonte: adaptado de Asiedu (2016, p. 5)

~N

Atualmente a segmentacédo de clientes empresariais € uma pratica amplamente difundida
nos bancos de varejo no Brasil. Todas as principais instituicdes financeiras originam suas
estratégias de relacionamento na selecdo de segmentos, utilizando o faturamento bruto

anual como principal critério.
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A tabela 2.11 abaixo apresenta as faixas de faturamento consideradas por cada instituicao,
divulgadas em seus relatérios anuais ou em suas paginas de relacionamento com

investidores.

Banco A : Banco B : Banco C : Banco D Banco E

até RS 81k até RS 120k RS 360 k até RS 30 mi até RS 30 mi
R$81k-R$300k  R$120k-RS1mi R$360k-R$4,8mi RS30mi-R$500 mi RS 30 mi- RS 500 mi
RS 300 k- RS 3 mi RS1mi-R35mi RS4,8mi-R$300mi R$500mi-R54bi  RS500mi-RS4bi
RS3mi-R$30mi  R$5mi-RS30mi >R$ 300 mi >R$4bi >RS$4 hi
RS 30 mi- R$ 200 mi - RS 30 mi - RS 200 mi

> R$ 200 mi RS 200 mi - RS 800mi

Clientes selecionados + RS 800 mi- RS 4 bi

Segmento 8 >RS 4 bi

k = milhares mi = milhdes bi=hilh&es

Tabela 2.11 — Segmentos pessoa juridica dos principais bancos brasileiros
Fonte: Itad (2021, p. 33), Banco do Brasil (2021, p.7), Santander (2021, p. 26), Bradesco (2021, p. 5),
BNDES (2021)

Assim como ocorre na classificacdo de porte realizada pelas entidades e érgdos do
governo, a segmentacdo nas instituicdes financerias também varia consideravelmente.
Apesar do critério utilizado ser o mesmo (receita bruta anual), os modelos de segmentacao
apresentam resultados diferentes, tanto em relagdo as faixas de faturamento consideradas,
guanto em relacdo a quantidade de segmentos resultantes, que, no caso das instituicdes

da tabela 2.11, variou entre gquatro e oito segmentos.

Peres e Peres (2011), descrevem outros tipos de varidveis utilizadas no modelo de
segmentacdo de um grande banco de varejo no pais, entretanto, direcionado para o
mercado de pessoa fisica. S&o utilizados aspectos diversos como dados cadastrais
(quantitativos), fluxo financeiro, consumo de servicos e produtos, rentabilidade,
preferéncias por utilizacdo de canais, dentre outros (qualitativos), o que sugere a
existéncia de uma segmentacdo de segunda ordem, que aprofunda o nivel de segmentacédo

inicial orientado pela renda e direciona internamente as estratégias de marketing.

O que se observa no cotidiano das MPE, entretanto, € que a grande proporcao de empresas

bancarizadas e os esfor¢os de segmentacéo das instituicdes financeiras buscando melhor
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entender e atender as necessidade dos clientes, ndo se convertem em maiores taxas de
insercdo financeira dos pequenos negécios. O Sebrae (2020c) considera como
“historicamente conflituosa” a relagdo entre os pequenos negocios € o sistema bancario
brasileiro e apresenta série historica que demonstra a avaliacdo das MPE para o setor
bancario entre 2013 e 2019, conforme gréfico 2.7.

4% 6% 4% 3% 3% 2% 2% 3%
9 23% i
29% Sk 34% 28% 33% Muito Bom
: 45% Bom
49% = 0 -
3% 9% 8% 280, egular
(+]
s
40% 10% 3% - uim
10% 30% 28% ° Muito
22% 25% 16% Ruim
14% 2
: 26% 29% 27% i
14% 13% 16% 21% 20%
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Gréfico 2.7 — Avaliacéo dos pequenos negécios sobre o sistema bancério
Fonte: Sebrae (2020d, p.8)

Duas observacdes merecem ressalva: a primeira é o viés positivo da reducédo de 20 pontos
percentuais nas avaliagdes “muito ruim” e “ruim|”, observadas entre 2019 e 2020. A
segunda é que embora a curva indique uma tendéncia de melhora a partir de 2018, o
timido percentual de 26% de avaliagdes “muito bom|” e “bom”, somadas, argumenta a
favor da situacdo conflituosa sugerida pelo Sebrae.

Importante pontuar que trata-se de uma avaliagdo geral sobre o sistema financeiro,
realizada por empresas que podem ser bancarizadas ou ndo. Essa avaliacdo ndo deve ser
confundida com a satisfacdo emitida pelos clientes bancarios em relacdo aos seus bancos
parceiros. Para captar a percep¢do de seus clientes, os bancos utilizam ferramentas e
indicadores amplamente difundidos, como por exemplo o Net Promoter Score (NPS),
divulgado ao mercado periodicamente por grande parte das institui¢coes.Paula (2017)
refor¢a que 0 acesso aos bancos ndo acarreta, necessariamente, no sucesso de obtencao
de financiamentos e empréstimos. Essa dificuldade de acesso ao mercado crediticio surge
novamente como motivo para a baixa inser¢do financeira das MPE e para os baixos

conceitos de avaliagdo do sistema bancario.
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Pesquisa do Sebrae (2020c) aponta que menos de 20% dos pequenos empreendedores
entrevistados possuiam empréstimo em bancos em 2020, enquanto 47% (mais que 0
dobro) obtia financiamento através de negociacdo de prazos com fornecedores. Ainda,
49% dos entrevistados ndo haviam demandado empréstimos junto aos bancos, revelando
elevada proporcéo de empresas que ndo demonstram pré-disposicdo ou necessidade de
assiténcia crediticia. Por outro lado, os 51% restantes declararam ter solicitado
financiamento bancario, contudo, na maioria das vezes (40%) sem sucesso, COmo mostra

o0 gréafico 2.8 abaixo:

B N3ao procurou
empréstimo

B Procuroue
conseguiu

B Procuroue nio
conseguiu

Gréfico 2.8 - Procura por empréstimos bancérios pelas MPE
Fonte: Sebrae (2020c, p. Unica)

De modo geral, os modelos de risco de crédito dos principais bancos brasileiros
privilegiam os empreendimentos maiores, que detém maior histérico de movimentacéo
junto ao banco, melhores condicGes de oferecer garantias, maior tempo de atuacao e
insercdo no mercado. Tais requistos ndo refletem a realidade dos pequenos negdcios,
acarretando numa expressiva proporc¢ao de empresas desse segmento que fica alijada dos

instrumentos tradicionais de financiamento pelo sistema bancario, Sebrae (2020c).

Para Paula (2017), do ponto de vista econdmico, 0 mercado de crédito para MPE é

marcado por imperfei¢cdes. Contribuem com essa sustentagéo, Figueiredo (2001):

As técnicas de andlise para investimentos ou concessao de crédito foram desenvolvidas com
base em parametros adequados as grandes empresas e acabam, no geral, sendo utilizados para
avaliar solicitagdes de empresas menores. Figueiredo (2001, p. 99).

E Preisler (2003):
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As operacdes sdo normalmente morosas e 0 custo operacional é elevado para o agente
financeiro. Existe um entrave burocratico que é o tramite para acesso ao financiamento, fora
do alcance de suas estruturas, além da necessidade de garantias reais que, muitas vezes,
impedem a concretizacdo das operacdes. (...) Nos empréstimos dos Programas Oficiais do
Governo Federal o risco do crédito sempre sera da instituicdo financeira participante. Logo,
um adequado sistema de gestédo de crédito, que fornega informac6es positivas e restritivas de
clientes, é fundamental para a analise e concessdo de crédito. Preisler (2003, p. 18)

A pesquisa de Favoretto (2017) acrescenta outra consideracdo, apontando a diferenca
entre o atendimento / relacionamento dispensado aos pequenos negocios (varejo), quando

comparados as grandes empresas (atacado). O autor combina as perspectivas de Meier
(2007) e de Carvalho e Vidotto (2007).

(...) quando é observado o segmento de uma grande empresa do pilar atacado pode ser
verificado que as solucGes financeiras apresentadas pelos bancos passam a ser customizadas,
devido ao fato de os valores envolvidos em suas negociacfes e opera¢cdes compensarem uma
forma de atendimento/relacionamento mais proxima e personalizada. Nos segmentos de
micro, pequenas e médias empresas, pode-se notar que a situacdo acaba se invertendo e 0s
canais de atendimento/relacionamento usualmente oferecem um modelo de autoatendimento
massificado, o que se reflete na reducdo do contato pessoal. Favoretto (2017, p. 35)

Esse tratamento diferenciado para grandes empresas é evidenciado pela proposta de valor
e pelo posicionamento dos bancos para cada um de seus segmentos. Como exemplo, a
Figura 2.10 apresenta o posicionamento e o modelo de atendimento para clientes pessoa
juridica, divulgado ao mercado pelo banco Santander (2021).

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

MODELO

POSICIONAMENTO ATENDIMENTO

EMPRESAS
POLO
ATE R$ 30MM

NEGOCIOS AGENCIA
ATE R$ 3MM

NEGOCIQS DIRECT
ATE R$ 300K

il
z
a
&
&
5o
a
3
3

_ ME
ATE RS 81K

e
LOJAS ESPECIALIZADAS OFERTAS SETORIZADAS

& Santander

Figura 2.10 - Proposta de valor de um banco para clientes MPME
Fonte: adaptado de Santander (2021, p 4)
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Comparando o posicionamento declarado pelo banco para o seu segmento de maior valor
(FBA até R$ 200 milhdes) e para o seu segmento de menor valor (FBA R$ 81 mil),
verifica-se contraste entre atributos completos ¢ customizados: “oferta full banking”,
“produtos de longo prazo” e “assessoria especializada™; e atributos simplificados e

b 1Y

generalistas: “solugdes simples”, “canais digitais” e “apoio remoto”.

Para Carvalho e Vidotto (2007), a especializacdo do atendimento direcionada as grandes
empresas se justifica pela maior complexidade administrativa, pela amplitude das
necessidades bancérias e pelos elevados valores das transacfes e negocios realizados por
elas. O posicionamento dos principais bancos junto aos segmentos de menor porte,
entretanto, sugere que a formulacédo da proposta de valor em relagéo a produtos, canais,
preco e comunicacdo, € mais influenciada pela capacidade finita que eles tem em ofertar
servicos personalizados a um contingente tdo numeroso de clientes, do que pelas

necessidades e habitos de consumo demonstrados por este segmento.

Pesquisa realizada pela EY (2019), com PMEs de cinco paises: China, EUA, UK, Africa
do Sul e México, revela que os principais servigos financeiros demandados por estas
empresas referem-se a banking (pagamentos e recebimentos), financiamentos, seguros e
gestdo financeira. Assumindo que dentre as principais caracteristicas das PME (apontadas
e referenciadas no item 2.2.2.1) estdo: a utilizacdo superficial de técnicas de gestdo e a
baixa especializacdo dos cargos de administracdo, pode-se inferir a relevancia que
solugdes de assessoria e sistemas de auxilio a gestdo financeira tem para esse segmento.
Nesse sentido, a pesquisa enfatiza o fato de as PME daqueles paises estarem recorrendo,
de forma significativa, aos solucées disponibilizadas pelas fintechs.
Isto indica que as PME tém utilizado os produtos e servicos das Fintech como parte essencial
da sua gestdo financeira. Tal como no mercado de consumo, esta tendéncia foi
particularmente proeminente na China, onde 61% dos inquiridos indicaram ser este o
caso. EY (2019, s.p.)
Sdo diversas as referéncias bibliograficas que apontam a incluséo financeira, a melhoria
na gestdo, a intensificacdo da bancarizacao, do acesso ao crédito e do relacionamento com
0s bancos entre as principais necessidades das MPMEs: Lima (2001), Nogueira e Oliveira
(2013), Paula (2017), GEM (2019), Nogueira (2019), IBGE (2020).

Se por um lado esses estudos convergem ao sugerir acdes de fomento por parte dos
governos e dos bragos sociais dos bancos publicos, por outro lado, sdo escassas as

pesquisas direcionadas para sugestdes praticas de melhorias na atuacdo dos bancos de
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mercado (privados ou publicos), seja no aprimoramento de suas politicas de crédito, na
ampliacdo dos canais de atendimento, na intensificagdo da assessoria, ou mesmo na

revisao dos processos de segmentacao que direcionam as acGes de marketing.

2.2.3.3. Mudancas no mercado financeiro

Historicamente, as instituicfes financeiras estdo inseridas em uma estrutura de mercado
oligopolista, marcada pela concentragédo da oferta de produtos e servigos em um pequeno
namero de empresas e por fortes barreiras a entrada de novos concorrentes, das quais
destacam-se: a rigida regulamentacdo do mercado, a presenca de economias de escala, a

alta tecnologia envolvida na atividade e o poder econdmico dos principais concorrentes.

Diniz (2019) esclarece que na ultima década, porém, o sistema financeiro brasileiro,
acompanhando tendéncia mundial, vem passando por mudancas significativas, capazes
de modificar as premissas do mercado e possibilitar a entrada de novos ofertantes. A EY
(2020), sugere que a abertura do mercado e o empoderamento do consumidor estdo
pressionando as instituicGes tradicionais a buscar solucbes e alternativas para seus

modelos de negdcios, tornando-os mais trasparentes, enxutos e digitais.

O estudo apresenta sete direcionadores dessa transformacéo: 1)- Diminuicdo das barreiras
para novos entrantes; 2)- Consumidores esperam mais de seus provedores de solucdes;
3)- Uso de Inteligéncia Artificial e Machine Learning; 4)- Open Banking como fonte de
receita e parcerias; 5)- Pagamentos e transferéncias realizados em tempo real; 6)-

Interligacdo entre plataformas; 7)- Visibilidade dos pagamentos.

Esses direcionadores vem abrindo caminho para altera¢fes estruturantes no sistema
financeiro e podem ser melhor compreendidos a partir de trés vertentes: 1- alteracdes na
regulamentacdo; 2- inovacao e difusdo tecnoldgia na atividade financeira e seus produtos;
e 3- mudancas no comportamento e preferéncias dos clientes frente as ferramentas,

plataformas, redes e solucdes digitais.

Primeiramente, em relacdo a regulamentagdo, Diniz (2019) apresenta em forma de linha
do tempo, os marcos mais relevantes para a atuacgao das instituicdes brasileiras, conforme
anexo I, dos quais se destacam: - quebra do duopdlio das redes de cartdo de crédito
Redecard e Visanet em 2010; - regulamentacéo para abertura e fechamento de contas pela

internet em 2016; - regulamentacao do crowfunding em 2017; - autorizacdo para fintechs
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operarem com microcrédito em 2018; - diretrizes para regulagdo do open banking em
2019; e a implantacéo de sistema de pagamentos instantaneos (P1X) em 2020.

Percebe-se que produtos, servigos e mesmo a gestao das informagdes dos clientes entram
no escopo de atuacdo de novos ofertantes, que passam a se integrar ao mercado. As
fintechs, segundo o Bacen (2016), sdo os principais atores dessa transformacéo propiciada
pelos novos marcos regulatérios, uma vez que aplicam tecnologias recentes para adaptar
produtos, lancar novas solucdes e prover servigos de gerenciamento e controle de riscos.
As fintechs podem ser conceituadas como:

(-..) Inovacdes financeiras, habilitadas por tecnologias que podem resultar em novos modelos

de negécios, aplicativos, processos ou produtos com efeitos tangiveis nos mercados, nas
institui¢des financeiras e na prestagao de servigos financeiros. (FSB, 2017, p.11)

“[...] aquelas empresas que usam tecnologia de forma intensiva para oferecer produtos na
area de servicos financeiros de uma forma inovadora, sempre focada na experiéncia e
necessidade do usuario”. (ABFintech, 2021 s.p)

O panorama do Banco Central do Brasil - Bacen (2016), transcrito abaixo, demonstra o
apoio do principal regulador em relagéo a entrada de novos concorrentes no mercado e a
vigilancia em relacdo a manutencéo da solidez do sitema financeiro brasileiro:
O Banco Central do Brasil (BCB) reconhece a importancia tanto do emprego de novas
tecnologias, cuja aplicacdo pode se estender por toda a industria, incluindo métodos de
pagamentos, de compensacdo e de liquidacdo, como também a importancia de formas
inovadoras de prestacdo de servicos. De maneira consoante, encoraja o desenvolvimento
dessas novas tecnologias no mercado financeiro, pois isso pode estimular a concorréncia no

mercado, o que impacta sua eficiéncia e possibilita a oferta de produtos a pre¢cos menores aos
clientes, atingindo maior parcela da populagéo. (Bacen 2016, p. 51)

Por outro lado, o BCB se mostra vigilante em relagdo a introdugdo de inovagdes na medida
em que elas possam ter consequéncias sobre a solidez do sistema financeiro. Novas formas
de prestacdo de servigos implicam a necessidade de métodos atualizados de acompanhamento
de seu emprego e de um marco regulatério tempestivamente aprimorado, de forma a garantir
o regular funcionamento do Sistema Financeiro Nacional (SFN) e das infraestruturas do
mercado financeiro. (Bacen 2016, p. 51)
Para a EY (2018) os reguladores brasileiros, assim como nos EUA e na UE reconhecem
a necessidade de se atualizar o regime de licenciamento de empresas para atuagdo no
mercado financeiro. A consultoria esclarece que a regulamentagdo bem fundamentada em
aspectos que protegem os consumidores e que reduzem as barreiras do mercado, sédo
benéficos aos participantes, inclusive para os bancos tradicionais que encontram boas

oportunidades para desenvolver a tecnologia financeira.
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A segunda vertente, marcada justamente pela perspectiva da inovagéo e da tecnologia,
apresenta-se como relevante requisito para compreensdo do contexto atual das

instituicBes financeiras. Segundo o Bacen (2016):

Nos ultimos anos, o desenvolvimento de novas tecnologias e 0 aumento da capacidade e da
velocidade de transmissdo de dados, aliados ao interesse da sociedade em incorporar as
facilidades e a comodidade do uso dos meios eletrdnicos no seu dia a dia, tém provocado
mudancas na atuacao das instituicdes financeiras na oferta de produtos e servicos financeiros
a populacéo. Bacen (2016, p. 66)

Para Diniz (2019), a automacdo dos bancos brasileiros é referéncia internacional em
relacdo a inovacdo e qualidade, sendo reconhecida pela integracao que proporciona a rede
bancaria, mesmo com sua extensa distribuicdo geografica e capilaridade. Para a EY
(2018), a América Latina é um dos mercados de adocao de tecnologia financeira que mais

cresce no mundo, sendo o Brasil o pais com o maior nimero de fintechs no continente.

De fato 0 que se observa no pais e em outras economias € um mercado financeiro em
constante movimento, que intensifica cada vez mais os investimentos em tecnologia, em
busca dos ganhos de escala, das facilidades e das novas oportunidades que ela

proporciona.

Pesquisa realizada pela Febraban (2020), aponta o setor bancéario como o principal
investidor privado em tecnologia representando 14% dos US$ 2,8 trilhdes em dispéndios
realizados mundialmente no ano de 2019 e os mesmos 14% dos US$ 38,1 bilhdes

investidos no Brasil, no mesmo ano, conforme gréfico 2.9.

Composicdo dos dispéndios com tecnologia por setor em 2019 (em % do total)
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Gréfico 2.9 - % dos investimentos em tecnologia por setor, em 2019
Fonte: Febraban (2020, p.6)

108



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

Entre as aplicacdes tipicas de tecnologia no setor bancario, encontram-se, segundo Diniz
(2019), os sistemas de relacionamento com clientes (CRM — Customer Relationship
Management), os sistemas de inteligéncia artificial e computacéo congnitiva, as solucbes
de atendimento robotizado, a infraestrutura de comunicacéo (entre agéncias e entre pontos
de autoatendimento), os softwares de gestdo empresarial, computagdo em nuvem,
machine learning (aprendizagem automatica de maquinas), a arquitetura e processmento
de Big datas (com andlise e interpretacdo de grandes volumes e variedades de dados), as
funcionalidades para internet banking, o desenvolvimento de novas aplicacdes e para

smartphones e dispositivos remotos .

Os esforcos tecnoldgicos, que segundo Zacharias et al (2008), proporcionaram na década
anterior a possibilidade de atendimento massificado e a dispensa da presenca fisica dos
clientes nos postos de atendimento, acabam por intensificar nos dias de hoje e em escala
sem precedentes, a reducdo dos custos, o conhecimento dos padrGes de consumo dos
clientes, a mitigacdo de riscos operacionais e de seguranca e as opcOes de auto

atendimento e de atendimento remoto.

A pesquisa Febraban (2020), demonstra que o numero de transacdes realizada através nos
canais de auto atendimento mobile banking e internet banking vem apresentando

crescimento acelerado nos Ultimos anos.
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Gréfico 2.10 — Evolucdo nas transacfes bancérias nos diversos canais
Fonte: Febraban (2020, p.12)
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O gréfico 2.10 mostra que as transagdes realizadas nesses dois canais representavam, em
2015, 52% das 55,7 bilhGes de transacdes apuradas no ano. Ja em 2019 essa
representatividade se elevou para 63% das 89,9 bilhdes de transacdes, 0 que representa
um crescimento de 27,2 bilhGes de transacdes/ano. Analisando as transacdes realizadas

por pessoas juridicas, o percentual é ainda maior, atingindo 86% (anexo II).

O Financial Stability Board, FSB (2019), explica que esse crescimento ocorre porque 0s
canais de autoatendimento, notadamente os dispositivos moéveis, evoluiram e ampliaram
a gama dos servicos financeiros disponibilizados no mercado e a comodidade para 0s
consumidores ao acessa-los.
Com sua maior funcionalidade, os dispositivos mdveis tornaram-se um aspecto fundamental
do cotidiano dos consumidores em muitas jurisdi¢des, ampliando significativamente a
disponibilidade de servigos. As expectativas dos consumidores aumentaram com maior
comodidade de uma gama de servicos, incluindo financeiros. Os telefones inteligentes
tornaram-se uma plataforma para desenvolvedores de terceiros desenvolverem novos
Produtos. Combinados com APIs, os smartphones tém cada vez mais recursos de pagamentos
construidos em seus sistemas operacionais, capturando assim uma ‘interface cliente' através
da compra de um telefone. FSB (2019, p. 5-6)
Embora os avancos tecnologicos estejam transformando o modo como séo prestados 0s
servicos financeiros, Diniz (2019) alerta que eles, por si sO, ndo sdo suficientes para
manter a competitividade das instituicdes tradicionais. Com a difuséo da tecnologia e a
presenca cada vez mais consolidada das fintechs no mercado, as solucGes tecnoldgicas
precisam ser vistas como um pré-requisito e ndo mais como diferencial. Ainda conforme
0 autor, a competitividade é alavancada quando os recursos de tecnologia séo empregados

com o direcionamento de melhorar a experiéncia e a jornada dos clientes.

Essa constatacdo leva a terceira vertente: mudancgas no comportamento e nas preferéncias
de clientes e usuérios, em especial quando interagem com seus circulos sociais e quando

consomem através de plataformas, redes ou ferramentas digitais.

Para Kotler et al (2017), as decisdes de compra s&o influencidas tanto pela preferéncia
individual como pelo desejo de conformidade social, sendo que o segundo vem
aumentando sua influéncia de forma generalizada devido a elevada conectividade
vivenciada nos ultimos anos. Para os autores, os consumidores se importam cada vez
mais com a troca de opinides e avaliacOes, sobretudo nas plataformas e ferramentas

proporcionadas pelas midias sociais.
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Conversas espontaneas sobre marcas possuem mais credibilidade do que campanhas
publicitarias voltadas para um publico especifico. Circulos sociais tornaram-se a principal
fonte de influéncia, superando as comunicacdes de marketing e até as preferéncias pessoais.
Os consumidores tendem a seguir a lideranca de seus pares ao decidir qual marca escolher.
E como se estivessem se protegendo de alegacdes falsas das marcas ou de campanhas
publicitarias ardilosas (...). Kotler et al (2017, p. 19).
Da procura simplificada por um produto ou servigo, as relacbes de consumo vem se
tranformando na busca pelo atingimento de objetivos de forma personalizada, EY (2020).
Para Costa e Gassi (2017) tanto os dispositvos mdveis, como a crescente interacdo através
das midias sociais estdo transformando o consumidor de servi¢cos bancarios em um

demandante digital, que passa a exigir cada vez mais dos seus provedores de solucdes.

O indice de adocdo de fintechs de 2017, por EY (2018), apontou que 57% dos
consumidores brasileiros entrevistados expressaram preferéncia e interesse em
administrar o maior nimero possivel de aspectos de suas vidas por meio de canais digitais.
Os servicos de economia compartilhada (como o Airbnb) também aparecem de forma
relevante dentre os adotantes das fintechs, abrangendo 60% dos entrevistados. Ainda,
58% dizem que usam servigos sob demanda - como aplicativos de carona e pedido de
comida - pelo menos uma vez por semana, € 81% indicam a utilizacdo diaria de

aplicativos de mensagens e chat de video.

Dentre os direcionadores que levam a opcdo por servicos digitais, se sobressaem: a
facilidade para configurar uma conta (37%) e a gama de produtos e servicos disponiveis
(18%). O preco do servico para esses consumidores passa a ser coadjuvante frente as
expectativas de conveniéncia. Nesse sentido, 46% dos usuarios das fintechs brasileiras

estdo dispostos a buscar o servigo mais conveniente, ainda que ndo seja o de menor custo.

A transfornacdo nos habitos de consumo se acelera também, pela chegada e pelo
crescimento do numero de millennnials (ou geracdo Y) no mercado financeiro, acrescenta
Diniz (2019). Nascidos entre 1980 e 1997, essa geracdo j& corresponde a 30% dos
brasileiros e, em 2025, representard 75% da forca de trabalho do pais.
A utilizagdo da tecnologia ja modificou 0 modo como sdo prestados 0s servigos financeiros,
mas essa transformacdo tecnoldgica e a busca por inovagdes tém sido acentuadas pela
chegada dos millennials (...). Essa geracdo comecou a exigir ndo somente o acesso online a
suas constas e servicos bancarios, como também passou a priorizar aqueles que lhe

oferecessem uma experiéncia de consumo adequada a seus valores, crencas e modo de vida.
Diniz (2019, p.24)
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Estudo realizado pela Accenture (2019), identificou varios padrdes de comportamento
entre os consumidores de servicos e produtos bancérios e de seguridade, que foram

agrupados em cinco grandes tendéncias:

e querem propostas integradas que atendam as necessidades essenciais

e desejam cada vez mais uma oferta totalmente personalizada de seus provedores
financeiros

e estdo dispostos a compartilhar dados com seus fornecedores em troca de melhores
conselhos e negdcios mais atraentes.

e desejam uma melhor integracao entre os canais fisicos e digitais.
e aconfianga dos consumidores nas instituicdes financeiras é alta e crescente.

Pela otica das MPME, o entendimento das geracdes e dos habitos de consumo dos
individuos é também relevante, uma vez que sdo seus sécios e administradores 0s
responsaveis pela tomada de decisao e pelo relacionamento com as intitui¢des financeiras.
A EY (2019) apresenta estudo com capitulo direcionado ao contexto das MPE e fintechs

nesse novo mercado financeiro, do qual destacam-se as consideracdes a seguir.

As empresas tem buscado solucdes de tecnologia na intencdo de ampliar a eficiéncia e
reduzir os custos de seus modelos de negdcios. Suas necessidades sdo também impactadas
pelos requisitos regulatérios (quando existentes) uma vez que podem exigir a contratacdo
de produtos e servigos especificos como ferramentas de escrituracdo contabil ou seguros
de responsabilidade empresarial. Os autores destacam que 0s novos players vem
ganhando terreno nesse segmento, preenchendo espacos historicamente subatendidos
pelas instiuicdes tradicionais e tornando-se fornecedores confiaveis para as MPE,
Cada vez mais, vemos as plataformas orientadas por tecnologia das fintechs como um
unificador das fungdes internas de negdcios das MPE, que também as conecta a outros
fornecedores e marketplaces para solucGes pontuais. Essas plataformas também incentivaréo
uma maior adocéo das fintechs pelas MPE no futuro, aumentando a conscientizagdo de outros
servigos finTech, e permitindo jornadas de onboarding mais faceis. EY (2019, p. 27 -
tradugdo livre do autor)
Os principais produtos e servicos utilizados pelas MPE junto aos novos ofertantes séo:
banking, pagamentos, gestdo financeira, financiamennto e seguros. Ja os fatores que as
levam a contratar de empresas ndo tradicionais, sdo, em ordem de relevancia para as
empresas pesquisadas: 1- a gama de funcionalidades e op¢oes (66%); 2- disponibilidade

de servicos 24 horas (55%); 3- facilidade de login e configuracao (53%); 4- tarifas e taxas

112



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

(39%); 5- compatibilidade com infraestrutura e operacdes diarias (38%); 6- confianca na
equipe e em sua reputacdo (31%), EY (2019).

O compartilhamento de dados é também apontado pela EY (2019) como uma importante
mudanca de posicionamento por parte das MPME. Para 89% das empresas pesquisadas,
adotandes de fintechs, o compartilhamento de suas informacfes financeiras entre as
instituicdes é visto de forma confortavel, se acarretar em beneficios e melhores ofertas.
Dentre as empresas ndo adotantes de fintechs o percentual também se mostrou elevado,
alcancando 50%. Os autores reforcam a importancia da mobilidade das informacdes entre
as organizacOes parra esses NOVoS ecossitemas, uma vez que a interoperabilidade e a
conexao de diferentes funcGes de negdcios, compdem os servigos de maior apelo, capazes

de simplificar e facilitar a jornada e a experiéncia dos consumidores.

A valorizacdo da experiéncia e da jornada, portanto, sintetiza a mudanca nos héabitos de
consumo dos usuarios de solucdes financeiras, sejam pessoas fisicas ou juridicas. Nesse
cenario, fazer dela o principal direcionador dos negocios torna-se condicao preponderante
de sobreviéncia. A contribuicdo de Cordeiro et al (2017), auxilia o entendimento:
As instituicdes financeiras tradicionais (incumbentes), sdo atualmente desafiadas a construir
a sua oferta de servicos e produtos financeiros numa perspectiva de constante melhoria,
adequacdo e foco na experiéncia do utilizador de forma a estar a altura das suas expetativas,
que se revelam cada vez mais sofisticadas, customizadas e assentes em experiéncias digitais
positivas. Cordeiro et al (2017)
A atuacdo direcionada para a experiéncia do consumidor, por alguns agentes, gera um
efeito cascata no setor, pois torna os consumidores mais exigentes com 0s Servicos e
produtos, sejam eles prestados por bancos de varejo, gestoras de patrimbnio ou
seguradoras, EY (2017). Alertos a esse cenario, 0s bancos tradicionais brasileiros tém
reagido a esses novos desenvolvedores, langcando centros de inovacdo e aceleracdo de
novas tecnologias, reconhecendo que precisam oferecer aos clientes solu¢cdes em meio
digital, com facil acesso e usabilidade. EY (2018). Contudo, o setor financeiro como um
todo, mas em especial os agentes tradicionais, tém ainda muito espago para evoluir no
desenvolvimento de estratégias e parcerias que beneficiem a experiéncia do usuario:
Outro ponto fundamental é entender que o produto financeiro existe para viabilizar a compra
de outros produtos e servigos dentro de um contexto de experiéncia, e ndo o inverso. (...) E é
neste cenario que surgem diversas oportunidades para as organizacGes que souberem

alavancar um ecossistema de parcerias para inovar e obter maior conhecimento de toda cadeia
de valor. EY (2020, p. 18)
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As mudancas recentes na regulamentagdo, na inovacdo tecnoldgica e nos habitos de
consumo dos usuarios, vem reduzindo, gradativamene, as barreiras a entrada de novos
ofertantes de solucgdes, alterando a estrutura do mercado financeiro brasileiro. Isso
permite sugerir que o cenario proposto por Kotler et al (2017) esta se confirmando no
ambito do sistema financeiro brasileiro:
A competitividade das empresas ndo sera mais determinada por seu tamanho, seu pais de
origem ou sua vantagem passada. Empresas menores, mais jovens e localmente estabelecidas
terdo chance de competir com empresas maiores, mais antigas e globais. No fim, ndo existira
uma empresa que domine totalmente as demais. Pelo contrario, uma empresa pode ser mais
competitiva se conseguir se conectar com comunidades de consumidores e parceiros para a
cocriagdo, e com concorrentes para a “coopeti¢ao”. Kotler et al (2017, p. 24-25).
A Accenture (2020) alerta entretanto, que para obterem sucesso, as instituicdes precisam
estar atentas ao alinhamento do discurso com a pratica:
Compreender a mudancga de comportamento do consumidor é uma coisa. Agir de acordo com
isso € outra. Infundindo humanidade e personalizacdo em canais digitais onde eles terdo o

mais positivo impacto, os bancos tém a oportunidade de criar fortes conexfes com os clientes,
construir confianga e, por fim, impulsionar o crescimento. Accenture (2020, p. 4).

2.2.34. Novas perspectivas de segmentacdo para as MPME

Conforme apresentado na secdo anterior os bancos tradicionais vem ampliando seus
investimentos em tecnoldgia, com vistas a se manterem competitivos em um sistema
financeiro em transformacdo e com a presenga de novas empresas fornecedoras. Isso tem
reflexo na melhorias das solucdes, dos produtos e das plataformas, aprimorados a partir

de uma visdo centrada nos clientes e em suas demandas.

Com o aumento da conectividade e a capacidade de armazenar e analisar informacdes de
diversas fontes, era de se esperar que essa nova forma de atuacao influenciasse também
o0 aperfeicoamento dos modelos de segmentacdo de empresas nos grandes bancos, o que,
na pratica, ndo se observa. Os relatérios divulgados por 4 grandes bancos multiplos: Itad
(2021, p. 33), Banco do Brasil (2021, p.7), Santander (2021, p. 26), Bradesco (2021, p.
5), e pelo BNDES (2021) apontam que o faturamento bruto anual (FBA) continua sendo

a variavel preponderante utilizada para determinacao dos segmentos de empresas.

A nocdo de continuidade existente entre 0s processos de segmentacéo, posicionamento e

diferenciacéo, sugerida por Falcéo et al (2016) e de Hooley e Saunders (1996), citados na
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secdo 2.1.3.3, propde o entendimento das estratégias de marketing a partir da
determinacédo dos segmentos. Asiedu (2016) ratifica:
Para ofertas de servigos bancarios de sucesso, uma pratica de segmentacdo desempenha um
papel importante. E parte de um plano de marketing maior que permite aos gerentes de
marketing separar, identificar e avaliar as camadas de um mercado para projetar um mix de
marketing. (...) Por meio da segmentagdo de mercado, instituicbes financeiras como 0s
bancos podem conhecer os habitos de compra, necessidades, estilo de vida, idade e interesses
de seus consumidores e leva-los em consideracdo ao projetar produtos e servicos.
Asiedu (2016, p. 4) — traducéo livre do autor.
Kotler e Armstrong (2015), Aguas (2005), Gonzalez e Bello (2002) e Haley (1968), vem
destacando a necessidade de utilizar bases com varidveis quantitativas e qualitativas, que
também capturem o comportamento dos consumidores nos estudos de segmentacao.
Gregos et al (1998) e Asiedu (2016) confirmam essa perspectiva para o setor financeiro:
Um banco de varejo sé pode segmentar seus clientes com sucesso se 0s entender bem,

conhecendo com profundidade as preferéncias dos consumidores quanto aos canais de
distribuicdo, produtos e sua disposicdo de pagar por servicos. (Gregor et al 1998, p.104)

As préticas de segmentacdo no setor bancério s6 podem ser bem-sucedidas quando 0s
profissionais de marketing sdo capazes de identificar semelhangas e diferencas individuais
dentro dos segmentos que tém efeito importante sobre os padrdes de compra. Asiedu (2016,
p. 5) — traducéo livre do autor
Assim, espera-se que um processo de segmentacdo orientado apenas por variaveis
quantitativas, que conceitualmente sdo fracas preditoras de comportamento e geram
segmentos ndo homogéneos internamente, resulte em estratégias de marketing pouco
eficazes, fracas na inducéo de comportamento dos clientes.
Durante décadas, os comerciantes financeiros basearam-se em modelos de segmentagdo de
clientes construidos em torno de dados demograficos basicos. Mas dados demograficos
simplistas como idade, renda e educacdo sdo preditores pobres do comportamento real do
consumidor. (...) Estratégias de marketing baseadas em suposi¢des padronizadas - em vez de
percepcOes mais profundas sobre estdgios de vida, comportamentos, atitudes, interesses,

estilos de vida e outros fatores psicogréficos - estdo destinadas a falhar. The Financial Brand
(2017, p. Gnica).

Quando olhamos a atuacdo de empresas da indudstria financeira tradicional de forma

agnostica, 0 que vemos é uma atuagdo massiva e com uma jornada desconectada aos eventos

de vida e experiéncias do individuo, criando uma inversdo dos valores. EY (2020, p. 18)
Ficam evidentes as referéncias que defendem o aprimoramento dos modelos de
segmentacdo tradicionais, enumerando razdes e conceitos que justificam tal necessidade.
Entretanto, sdo escassos 0s trabalhos que se dedicam a apresentar um modelo de

segmentacdo com aplicacdo pratica de variaveis comportamentais.
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Dois estudos de segmentacdo realizados por empresas de consultoria empresarial se
destacam nesses sentido e serdo apresentados a seguir. O primeiro realizado pela
Accenture (2019), divide o mercado a partir da criagdo de 4 personas, e 0 segundo,

realizado pela EY (2016), utiliza a maturidade financeira e digital dos consumidores

Na abordagem realizada pela Accenture (2019), com 47 mil clientes bancéarios e de
seguros, em 28 mercados (Asia, Europa, América Latina, Oriente Médio e Africa, e
América do Norte), verifica-se a influéncia das de Wind e Cardoso (1974) em relacéo ao

micromarketing e de Claycamp e Massy (1968) em relacéo a criagdo de personas.

Para envolver os clientes com servigcos personalizados, as instituicfes financeiras
precisam identificar e reconhecer as semelhancas existentes entre eles. Deve-se usar a
tecnologia de maneira economica para criar experiéncias personalizadas de acordo com
as preferéncias de cada segmento. Analisando essas preferéncias, o estudo propde o
desenvolvimento de quatro grandes personas assim diferenciados:

e Pioneiros (pioners): formado por pessoas que assumem riscos, que entendem de
tecnologia e tém fome de inovagdo. Sdo ansiosos para se envolver com servigos

financeiros providos por meio de canais digitais e dispositivos moveis.

e Pragmaticos (pragmatists): confiantes e agndsticos em relacdo aos canais, veem
a tecnologia como um meio para um fim, em vez de uma paix&o para toda a vida.
Sao satisfeitos com os niveis de servico que recebem e esperam um bom valor de

seus provedores de servicos.

e Céticos (skeptics): desconfiados com a tecnologia e geralmente insatisfeitos com
seus provedores de servicos financeiros, esses clientes também séo os que menos

confiam nas instituicdes.

e Tradicionalistas (traditionalists): valorizam o relacionamento humano e evitam
tecnologia sempre que possivel. Eles mostram baixos niveis de envolvimento e

satisfagdo com seus fornecedores de servigos financeiros, e também de confianga.

Segundo os autores, as diferencas de preferéncias entre as personas sao marcantes e
destacam como a segmentacdo demografica, por idade ou renda, pode perder nuances
importantes sobre como os consumidores veem seus provedores financeiros. Um exemplo

é o interesse em receber abordagens personalizadas, conforme gréfico 2.11, a seguir.
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Desejam receber ofertas e Desejam receber alertas Interesse em modelos de Interesse em dicas de
beneficios com base em de texto relacionados a seguro vinculados aestiode  economia com base em
onde compram atividade da conta, como vida e comportamento, como  padrdes de gastos
ultrapassar o saldo limite seguro de carro vinculado a
habitos de diregdo
mm Pioneers mm Pragmatists =m Skeptics ma Traditional sts

Grafico 2.11 — — Interesse das personas por abordagens personalizadas

Fonte: adaptado e traduzido pelo autor com base em Accenture (2019)

J& o segundo estudo, realizado pela EY (2016), com 55 mil consumidores em 32 paises
distintos (sendo 2 mil no Brasil), sugere uma nova estrutura de segmentacdo para o
mercado bancario orientada pelo comportamento dos cosumidores a partir de dois eixos:
a maturidade financeira e a maturidade digital. A figura 2.11, apresenta visualmente a

matriz de segmentacgéo proposta e o percentual de ditribuicdo dos respondentes brasileiros
dentro de cada quadrante.
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ESTRELAS FINANCEIRAS

.g confortavel com autogestdo, . -
O = Experientes digital e
O mas ndo favorece o uso de financeiramente
c canais digitais
m
=
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p=]
°
H  28% 16%
2 0 0
= TRADICIONALISTAS ESTRELAS DIGITAIS
menos controle das finangas preferem gerenciar muitos
e menos confortavel nas aspectos de suas vidas com
transagdes online tecnologia digital
—-— Maturidade Digitéﬂ L 3

Figura 2.11 — Matriz de maturidade financeira e digital
Fonte: EY (2016, p. 5) e The Financial Brand (2017) — adaptado pelo autor

117



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

Cada um dos quadrantes é assim caracterizado:

e Profissionais (PROS): sdo auto gestores confiantes de suas financas, se sentem
totalmente a vontade nos canais digitais; podem tentar fornecedores nao bancarios

e digitais que oferecam melhores experiéncias digitais.

e Estrelas Financeiras (Financial Stars): sentem-se no controle e confortaveis com
a autogestdo de sua riqueza. SAo neutros para canais digitais e provedores

alternativos, valorizam a experiéncia e os servi¢os dos bancos tradicionais.

e Estrelas Digitais (Digital Stars): também se sentem no controle das finangas,
porém, menos do que os profissionais. VValorizam o acesso 24 horas a equipe de

servigos. S&o mais receptivos a instituicdes nao bancérias.

e Tradicionalistas (Traditionalists): se sentem menos confiantes com suas financas
e se preocupam com a seguranca dos dados e os canais digitais. Preferindo bancos

com filiais, sdo leais, mas menos lucrativos do que outros segmentos.

Bellens (2019) em referéncia aos resultados apresentados pela EY (2016), destaca:

Uma segmentacdo mais criteriosa e acionavel é uma etapa essencial em direcéo a propostas
de valor personalizadas para grupos exclusivos de clientes. Os bancos precisam se aprofundar
em seus conjuntos de dados transacionais e comportamentais existentes - mas frequentemente
subexplorados - para determinar os niveis certos de personalizacdo para cada segmento.
Bellens (2019, p. Unica)
Por fim, a The Financial Brand (2017) enumera questdes relacionadas a necessidade de
evolucdo dos modelos tradicionais de segmentacao bancéria, e ratifica as consideracdes
realizadas pelo estudo da EY. Alertam que a analise de critérios demograficos
recorrentemente utilizada, pode gerar nos bancos e demais instituicdes financeiras um
falso senso de seguranca sobre a compreensdo do mercado. Uma maneira de contornar
esse risco, ¢é a utilizagdo das ferramentas de analytics, machine learning e inteligéncia
artificial para dar sentido aos dados qualitativos, de utilizag&o de canais, de estilo de vida,
de taxa de utilizagdo de produtos. Peres e Peres (2011), j& sugeriam esse entendimento:
Um dos grandes beneficios que um banco de dados oferece a instituicdo é a realizacdo de
uma segmentacdo eficaz, particularmente, para quem tem tantos clientes diferentes a atender,
como 0s bancos. Essa segmentacao pode ser realizada sob medida — por volume de recursos,
frequéncia de uso, tipo de produto utilizado, por ramo de negdcio, por porte, entre outras -

permitindo que cada acéo seja realizada, de forma diferenciada e especifica para atender a
cada objetivo que a instituicdo tiver (...). Peres e Peres (2011, p. 59).
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A The Financial Brand (2017) sugere que a partir de uma microsegmentacao de primeira
ordem, onde sdo apurados segmentos baseados em critérios qualitativos, como a
maturidade financeira e a maturidade digital, as instituicdes financeiras podem e devem
realizar uma microsegmentacdo de segunda ordem, com critérios tradicionais ou com
informacdes externas extraidas de midias e redes sociais, na intencdo de refinar o processo
e encontrar o nivel de personificacdo adequado a cada segmento.
Os conjuntos de dados de transa¢des e comportamentais também podem fornecer pistas sobre
como personalizar produtos e servigos para cada segmento. A extracdo de dados de midia
social permite que vocé crie perfis com base em valores, atitudes, interesses, tracos de
personalidade e escolha de estilo de vida do consumidor. (...) O objetivo é eliminar a
segmentacgdo generalizada e substitui-la por dados que permitem individualizar tudo, desde
o0s produtos que vocé oferece, até quando vocé os oferece, como vocé os oferece, com base
em necessidades e preferéncias reais e ndo percebidas. The Financial Brand (2017, p. Unica).
Embora ambos os modelos de segmentacdo citados sejam generalistas, ndo sendo
desenvolvidos especificamente para a segmentacdo de empresas, suas consideracdes
podem ser aplicadas no universo das MPME, possibilitando, por exemplo, a avaliacdo de
variaveis referentes aos socios e dirigentes nos modelos de segmentacdo dessas empresas.
Destaca-se aqui a contribuicdo de Munier (1995, p. 775): “¢ a natureza da empresa, mais

do que seu tamanho, que deve ser levada em conta se queremos evitar erros analiticos”.

CAPITULO Il - ESTUDO EMPIRICO

A terceira parte do estudo tem por objetivo demonstrar as etapas metodoldgicas que foram
percorridas para cumprimento do plano de pesquisa desta investigacdo. Para Selltiz et al
(1974), o método cientifico direciona para um processo de pesquisa composto por cinco
partes: formulacdo do problema, planejamento do estudo, métodos de coleta de dados,
apresentacdo e interpretacdo dos resultados e conclusdes.

Buscando alinhamento com as etapas citadas, esse capitulo serd apresentada com a
seguinte estrutura; problema e hipoteses da pesquisa; abordagem da pesquisa; coleta e

qualificagdo dos dados; analises e apresentacdo dos resultados.

3.1. Metodologia cientifica
3.1.1. Problema de Pesquisa
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Os processos de investigacdo partem da identificacdo e escolha de um tema de pesquisa,
que decorre, segundo Pizam (1994), de preocupacdes de origem cientifica ou de aplicacao
pratica. As preocupaces de origem cientifica, pela interpretacio de Aguas (2005),
surgem, principalmente, a partir de problemas de cunho social ou do interesse académico
por uma &rea de estudo. Por sua vez, as preocupacfes que tem origem em aplicacBes
préaticas, buscam: proporcionar informagfes que mitiguem a incerteza sobre
acontecimentos futuros; obter informacgdes que orientem 0 processo decisorio acerca do
desenvolvimento de ofertas ou que suportem decisbes relacionadas a escolha entre

alternativas diversas.

Os dois tipos de preocupacdes estiveram presentes quando da formulagdo do problema
de pesquisa desse estudo, entretando, a aplicacéo pratica dos modelos de segmentacao de
clientes empresariais no mercado bancario apresenta-se como motivacao originaria. De
acordo com Ghauri et al (1995), é a partir da pergunta de pesquisa que se desenvolve o
processo investigatorio, a selecdo da abordagem a utilizar e a forma como serédo coletados

os dados e tratadas as informagdes.

Assim, a metodologia aqui apresentada foi orientada, preponderantemente, pelo seguinte
questionamento: “E possivel contribuir com o aprimoramento dos modelos de
segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas (MPME) nos bancos?”. Na busca
por respostas a essa questdo central, foram formuladas questdes secundarias, que, por
auxiliarem na compreensdao do tema, constituem-se em objetivos especificos dessa

invetigacédo (subsecdo 1.3.2).

e Questdo 1 (Q1) - Os modelos atuais de segmentagdo de MPME nos bancos,
orientados pelo faturamento bruto anual (FBA) das empresas, resultam em

segmentos internamente homogéneos em relacdo as empresas que os compdem?

e Questdo 2 (Q2) - Existem variaveis na base de dados que apresentam correlacao

e contribuem para explicar a rentabilidade dos clientes junto ao banco?

e Questdo 3 (Q3) - E possivel identificar e selecionar outras variaveis demograficas

ou comportamentais relevantes para os estudos de segmentacao nos bancos?

e Questdo 4 (Q4) - As variaveis selecionadas, quando incluidas em um modelo de
segmentacdo, contribuem para gerar novos segmentos que também sejam Uteis

para 0s bancos?
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3.1.2. Selecéo da abordagem de pesquisa

Seguindo Ghauri et al (1995), a selecdo do tipo de abordagem de pesquisa reveste-se de
importancia estratégica dentro de uma investigacao cientifica pois direciona a obtencéo
das respostas mais adequadas para os problemas de pesquisa. A partir de Pizam (1994),
Mattar (1997), Aaker, Kumar e Day (2001), Malhotra (2006) e McDaniel e Gates (2003)
pode-se indentificar trés classificacfes para as abordagens de pesquisa relacionadas a area
do marketing: explanatérias, descritivas e causais, sendo a primeira adequada para
problemas n&o estruturados e as outras duas direcionadas a problemas estruturados.

Exploratéria: utilizada quando o escopo do tema ainda ndo se encontra devidamente
delimitado, o que impede ou dificulta a formulacio de hip6teses. E pouco estruturada e
serve como direcionadora de questionamentos para pesquisas futuras. Pode ser utilizada
previamente a aplicacdo de estudos descritivos ou causais. Envolve-se mais com a

identificacdo de relacBes do que com a sua explicacao.

Descritiva: utilizada, por exemplo, para descrever caracteristicas de um grupo, descobrir
ou ratificar a existéncia de relacdo entre varidveis ou estimar a proporcao de individuos
com caracteristicas especificas em uma populacdo. E estruturada, formal e requer
conhecimento prévio sobre o tema. Nessa abordagem, o objeto e/ou o tema sdo estudados
sem qualquer tipo de condicionamento por parte do investigador. Divide-se em
levantamento de campo ou estudo de campo, conforme a amplitude dos dados e
profundidade das andlises, (Mattar 1997).

Causal: possibilita a determinacdo de relacdes de causalidade entre variaveis a partir de
pesquisas experimentais (de campo ou laboratoriais). Pressupde a manipulacdo
consciente de variaveis independentes, medindo seus efeitos sobre as variaveis

dependentes. E também estruturada e formal.

Ainda segundo Mattar (1997), as abordagens descritiva e causal comp&em uma categoria
chamada de “pesquisas conclusivas”, que direciona para solucao de problemas ou para a

avaliacdo de alternativas de deciséo.

Partindo das descricOes realizadas, considerando a natureza do problema e dos objetivos
dessa pesquisa, bem como a impossibilidade de se exercer qualquer tipo de controle sobre
as variaveis disponibilizadas, compreende-se que a abordagem de pesquisa adequada para
esse estudo é a descritiva, a partir de coleta de dados sem a utilizagdo de questionario.
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3.1.3. Coleta e qualificagio dos dados

Pizam (1994) explica que a recolha dos dados para subsidiar uma pesquisa cientifica pode
ocorrer a partir de observacdo, comunicacdo direta ou de fontes secundarias. Mattar
(1997), simplifica, apontando dois grandes grupos de fontes de informacéo: - bases de
dados primarios: dados que ndo foram anteriomente coletados e que tem como propdsito
atender a pesquisa em andamento; e - bases de dados secundarios: dados anteriormente

coletados que passaram por tratamento ou anélise e s&o alheios a pesquisa em andamento.

Para Ghauri et al (1995), uma vantagem associada ao recolhimento de dados secundarios
é a possibilidade de economizar recursos financeiros e tempo, razdo pela qual o autor
aconselha que deve-se iniciar pela pesquisa em fontes secundarias de informacéo. Aguas
(2005) complementa que esse tipo de fonte, de maneira geral, viabiliza a obtencdo de
maior volume de dados do que as fontes primarias, possibilitando também a realizacao
de andlises em séries temporais, recurso limitado em andlises orientadas por recolha
priméria de dados cujo horizonte temporal é restrito. Como desvantagens, o autor
apresenta a impossibilidade de manipulacédo e controle dos métodos de apuracéo por parte

do pesquisador e a eventual falta de relevancia dos dados para o problema de investigacao.

Malhotra (2011) indica alguns critérios que precisam ser compreendidos antes de utilizar
bases secundarias de dados como: o método utilizado para coleta de dados, o tamanho da
amostra, a qualidade dos dados, existéncia de erros e imprecisoes, atualidade e frequencia
de atualizacdo, objetivo para o qual os dados foram coletados, credibilidade e integridade
da fonte. Ainda segundo o autor “os dados devem ser confidveis, validos e generalizaveis

para o problema em questao” (Malhotra 2011, p. 78).

3.1.3.1. A base de dados

Observada a adequacéo ao objetivo e a disponibilidade, optou-se pela utilizagdo de uma
base de dados secundaria, contendo informacGes referentes ao ano de 2019, que
possibilitaram a caracterizacdo de diversas empresas e seus sOcios através de variaveis

demogréficas, geograficas e comportamentais.

As informacgdes foram disponibilizadas por um banco brasileiro, doravante denominado

banco Delta, com foco em empreendedores, micro, pequenas e médias empresas com 0S
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quais se relaciona no mercado de varejo, apresentando, um total de 2.322.339 (dois
milhdes, trezentos e vinte e dois mil, trezentos e trinta e nove) registros de empresas
distintas. Em observancia as boas praticas de governanca e as restricdes legais, a
disponibilizacdo dos dados foi condicionada ao ndo compartilhamento de informacdes
que permitissem a identificacdo individualizada das empresas e de seus sOcios como:

nomes, CPF, razdo social, CNPJ, endereco, dentre outras.

A confiabilidade e fidelidade das informacdes, extraidas e compartilhadas pelo banco
Delta com base em seus repositorios de dados cadastrais e negociais, alem de dispensar a
coleta de fontes primarias, contribui para atenuar as devantagens apresentadas por Aguas
(2005), citadas nesta secdo, notadamente por garantir a relevancia dos dados para as
questdes centrais do estudo e por possibilitar a investigacdo em registros utilizados por

modelos reais de segmentacao.

As principais variaveis contidas na base de dados estdo listadas nas tabela 3.1

(quantitativas) e 3.2 (qualitativas), a seguir, enquanto a lista completa encontra-se nos

anexos Il e IV.

faturamento bruto anual valor em RS do Faturamento Bruto Anual da empresa no

Continua
(FBA) ano de 2019
margem de contribui¢do valor em RS da margem de contribui¢do anual que a Continua
(MC) empresa gerou para o banco em 2019
uantidade de . . . .
q ... quantidade de funciondrios diretos da empresa Discreta
funcionarios
idade da empresa tempo em anos, decorrido desde a fundagao da empresa Continua
tempo de tempo em anos, de relacionamento entre a empresa e o ,
. Continua
relacionamento banco
quantidade quantidade de sdcios com participagdo no capital da Discreta
de sécios empresa
% _socios % do total de sécios que detém conta corrente pessoa ,
. - Continua
correntistas fisica no banco
tempo médio tempo médio, em anos, desde a abertura da conta ,
- L Continua
de conta dos sdcios corrente dos sécios
%_socios % do total de sdcios que possuem ingeréncia na gestdo / Continua
com ingeréncia administracdo da empresa
idade média dos média de idade, em anos, dos sécios com ingeréncia na ,
Continua

sdcios com ingeréncia

empresa

Tabela 3.1 — Principais varidveis quantitativas

Fonte: elaborado pelo autor
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Dentre os atributos quantitativos disponibilizados, encontram-se variaveis demograficas,
que indicam a idade das empresas e dos socios, 0 sexo, 0 tempo de relacionamento das
empresas com o banco, a geracdo de receita pela empresas (faturamento), a rentabilidade
anual dos clientes junto ao banco (margem de contribui¢éo), a quantidade de funcionarios
das empresas e a quantidade de s6cios com atuacdo na administracdo das empresas
(ingeréncia). Os critérios demograficos sdo apontados por Keller e Kotler (2006) como

0s mais tradicionais para a segmentacao e que possuem maior facilidade de mensuracéo.

UF Unidade Federativa de localizagdo da empresa Nominal
regiao regido geografica de localizagdo da empresa Nominal
natureza natureza juridica da empresa. Indica se é uma empresa, Nominal
juridica associagdo, entidade, etc...
ramo de atuag¢do da empresa .
setor e . . Nominal
(industria, comércio, servigo)
nome atividade atividade desenvolvida pela empresa Nominal
Segmentagao do banco segmentos considerados pelo banco Ordinal
indicador utilizagao Indica se a empresa movimenta a conta corrente por Bindria
de canais virtuais canais de atendimento virtuais (1-sim, 0-n3do) (dummy)
indicador consumo indica se a empresa tem perfil de tomador de operagdes Binaria
de crédito de crédito ou n3o (1-sim, 0-n3do) (dummy)
~ peso das restrigdes cadastrais existentes no CNPJ da .
anotagdo cadastral Ordinal
empresa
anotagdo cadastral peso das restricGes cadastrais existente para os sdcios e Ordinal
replicada replicado para a empresa

Tabela 3.2— Principais variaveis qualitativas

Fonte: elaborado pelo autor

Dentre o0s atributos qualitativos, encontram-se variaveis: Geogréaficas: indicando a macro
regido e o estado da federacdo onde as empresas atuam; Demograficas: indicando o setor
de atuacdo, a atividade desenvolvida pelas empresas, a existéncia de restri¢cdes cadastrais
que limitam o consumo de produtos bancarios; e variaveis Comportamentais: indicam a
preferéncia por utilizagdo de canais digitais ou analdgicos, a utilizagdo (ou ndo) de
produtos de crédito como empréstimos e financiamentos e a posse de produtos junto ao

banco.
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A diversidade de critérios contida na base de informacdes alinha-se com as perspectivas
identificadas na revisdo bibliografica, notadamente por Haley (1968), Tolley (1975),
Peres e Peres (2001) e Kotler e Armstrong (2015), favoraveis a aplicacao e avaliacdo de

variaveis multiplas e combinadas nos estudos de segmentacéo.

3.1.3.2. Exclus0es e ajustes

Para possibilitar as analises estatisticas foram realizadas exclusdes de registros na base
de dados, seja por ndo apresentarem informacGes disponiveis para todas as empresas, ou
por representarem organizacOes que ndo desenvolvem atividades empresariais como
partidos politicos, associacGes e entidades, ou por apresentarem historico de perdas

financeiras para o banco (saldo de empréstimos nao honrados), conforme tabela 3.3.

. excluir entidades,
L diferente L
natureza juridica de empresa associagoes, 269.359 2.052.980
partidos politicos
. - . - excluir empresas
t d dif t .
>t ua.gao € terente em F)peragaNc), paralisadas ou 42.216 2.010.764
funcionamento de em instalagao L
inativas
. idade da empresa,
;tempo de excluir registros
uncionamento, invali : ~
jguala  mvalidoousem - cominjormacdo .5 g9, 4 geg 780
. faturamento (FBA), informacgdo invdlida ou
. qtde de ausente
funcionarios
" excluir empresas
ILZCE CORATED igual a 1 com operagbes em 644.541 1.222.239

e perdas replicadas
P P perdas no banco

faturamento bruto menor que RS 5.800 excluir percentis 1

anual (FBA) e 99
maior que = RS 60.000.000

13.916 1.208.323

segmentagao do invdlido ou sem I 55
& § igual a . ~ sem marcagdo de 6.482  1.201.841
banco informacao ~
segmentagdo

Tabela 3.3 — Exclusdes e ajustes na base de dados

Fonte: elaborado pelo autor
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Do resultado das exclusfes, restaram 1.201.841 (um milh&o, duzentos e um mil e

oitocentos e quarenta e um mil) registros de empresas distintas na base de dados.

3.2.  Métodos de analise

Da aplicagdo dos metodos analiticos e modelos estatisticos, busca-se o tratamento e
organizagdo das informagOes contidas na base de dados, tendo como objetivo a

formulacéo de respostas para as questdes (Q1, Q2, Q3 e Q4) e para o problema central.

As andlises e seus resultados foram obtidos através do programa Statistical Analysis
System (SAS) Enterprise Guide versdo 7.13, para os seguinte métodos e modelos: 1)-
Coeficiente de variacdo; 2)- Coeficiente de correlacdo; 3)- Analise de Regressdo (método

stepwise); 4)- Andlise de Clusters.

A pertinéncia e 0 embasamento tedrico para escolha dos métodos estdo presentes nas
préximas subsecBes. Por enquanto, a tabela 3.4, apresenta a ligacdo desses métodos com
as questdes a serem respondidas:

Coeficiente de variagao X X
Coeficiente de correlagao X X
Analise de Regressao X X
Andlise de Clusters X

Tabela 3.4 — Questdes especificas x métodos quantitativos

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.1. Homogeneidade e coeficiente de variagio

Partindo do pressuposto de Freitas e Heineck (2001), citados na subsecdo 2.1.4, é de se
esperar que a aplicacdo de um processo de segmentacdo resulte em segmentos de
consumidores mais homogéneos do que a média da populacdo que compbe o mercado.
Entretanto, Hooley et al (2001) alertam que segmentos constituidos por variaveis
demogréficas embora apresentem heterogeneidade entre si, tendem a ndo apresentar

homogeneidade interna de individuos.
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Natabela 2.11 (item 2.2.3.2), verifica-se que 0 processo de segmentacgéo tradicionalmente
aplicado pelos os bancos brasileiros, para classificacdo de MPME, utiliza como critério
determinante uma variavel demografica Unica, especificamente o faturamento bruto anual
(FBA), entendido como o valor total das receitas auferidas por essas empresas com as

vendas e com a prestacao de servicos dentro de um ano.

Essas referéncias e outros indicios verificados na revisdo bibliografica originaram a
formulacdo da questdo Q1 - “Os modelos atuais de segmentacdo de MPME nos bancos,
orientados pelo faturamento bruto anual (FBA) das empresas, resultam em segmentos
internamente homogéneos em relacdo as empresas que 0s compfem?” - que sera
verificada utilizando-se a andlise do coeficiente de variacdo dos quatro segmentos

apurados pelo banco Delta em relacdo a variaveis qualitativas e quantitativas.

Para Gill (1978), o primeiro autor a discorrer sobre o coeficiente de variacao (CV) foi
Karl Pearson, no final do seculo XIX. Pode-se defini-lo como uma medida estatistica
utilizada para avaliar a dispersdo de dados, retirando a influéncia da ordem de grandeza
das variaveis, uma vez que calcula o desvio padrdo em percentual da média,

independendo da unidade em que a variavel esta expressa.

Garcia (1989) destaca que o CV, por ser uma medida relativa, possibilita confrontar
variaveis de naturezas distintas, oferecendo uma percepcao quanto a precisdo dos dados,
sendo amplamente Gtil para analises de resultados de experimentos. O coeficiente apurado
mede a dispersdo dos dados em relacdo a sua média (interpreta-se que o desvio padrdo é
equivalente a k% da média, onde k € o valor do coeficiente de correlacdo). Conforme
Garcia (1989), em condicBes semelhantes, quanto menor o valor do CV, maior serd a
homogeneidade dos dados e menor a variacdo do acaso. Quanto maior o valor do CV

maior a heterogeneidade daquela variavel para a populacéo.

Pela analise dos estudos de Gomes (1990), Garcia (1989), Judice (2000) e Costa et al
(2002), verifica-se que a distribuicdo do CV permite o estabelecimento de faixas de
valores para classificacdo de sua grandeza. Para Gomes (1990) a atribuicdo dos valores
para essas faixas é um trabalho relativo, que requer familiaridade com o tema objeto da
pesquisa. Para efeito desse estudo, serdo consideradas as seguintes faixas propostas pelo
autor: coeficientes de variagdo inferiores a 10 sdo considerados baixos, entre 10 e 20,
médios; entre 20 e 30, altos; e acima de 30, muito altos.
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Para a aplicacdo pratica, foram selecionadas um total de sete variaveis, escolhidas por
serem as mais recorrentes e as mais citadas nos estudos e investigagdes sobre
segmentacdo de mercado presentes na revisdo bibliografica. Cinco delas séo
quantitativas: FBA, quantidade de funcionarios, quantidade de sdcios, idade da empresa,
tempo de relacionamento com o banco; e duas sdo qualitativas: utilizagcdo de canais

virtuais e consumo de crédito.

3.2.2. Selecdo de variaveis de segmentacao

Para Freitas e Heineck (2001) a assertividade do processo de segmentacdo depende da
correta definicdo das variaveis que sdo utilizadas para formacdo dos microsegmentos.
Assim, como etapa posterior a apuracdo da homogeneidade interna dos segmentos do
banco Delta, este estudo propde a verificacdo e selecdo de variaveis que auxiliem na
resposta para as questdes Q2 e Q3. Questdo 2 (Q2) — “Existem variaveis na base de dados
que apresentam correlacao e contribuem para explicar a rentabilidade dos clientes junto
ao banco?”. Questdo 3 (Q3) — “E possivel identificar e selecionar outras variaveis
demogréaficas ou comportamentais relevantes para os estudos de segmentacdo nos

bancos?” Para tanto, foram aplicados dois métodos de analise:

o Coeficiente de Correlagdo Linear de Pearson, na intengdo de identificar a

existéncia de relacionamento entre as variaveis e o grau de intensidade;

e Regressdao Linear Multipla, visando identificar aquelas varidveis que mais

contribuem para explicacdo da variavel dependente escolhida.

Como variavel dependente foi selecionada a margem de contribuic¢do anual dos clientes
junto ao banco Delta. Variaveis que expressam a rentabilidade dos clientes sdo apontadas
por diversos estudos, notadamente por Simkin e Dibb (1998) e por Peres e Peres (2011),
como criterios relevantes para os processos de segmentacéo e selecdo de mercados alvo,
uma vez que permite a identificagdo dos clientes mais rentaveis e o direcionamento de
estratégias de posicionamento e diferenciacdo. O resultado financeiro esta expresso na

base de dados pela variavel margem de contribuicdo anual (MC) para o ano de 2019.

Martins (2003) apresenta a margem de contribuigdo como um indicador utilizado pela

contabilidade gerencial, apurado pela diferenca entre receitas, despesas variaveis e custos
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variaveis, o que permite conhecer a rentabilidade de um produto ou de um cliente e qual
a sua contribuigcdo para cobertura dos custos fixos e, posteriormente, para o lucro da
organizacdo. Para Padoveze (2007) trata-se de indicador fundamental para a tomada de
desicbes de curto prazo nas organizacbes uma vez que possibilita diversas analises
financeiras. Nesse estudo, a margem de contribuigdo dos clientes do banco Delta foi
apurada sem a subtra¢do do componente “provisdes para crédito de liquidacdo duvidosa
(PCLD)”, identificado na coluna D da tabela 3.5, na intencdo de minimizar o impacto
negativo desse componente. A tabela demonstra, de forma simplificada, a Demonstracao
de Resultado Gerencial e os componentes apurados para formacdo da margem de
contribui¢do (MC).

>

Receitas (financeiras e de oportunidade)

@

Despesa (financeiras e de oportunidade)

(@]

Variag¢do cambial

MARGEM FINANCERIA BRUTA (MFB)

D Provisées para crédito de liquidagdo duvidosa

m

Perdas / Ressarcimentos de perdas
F Abatimentos negociais

= MARGEM FINANCERIA LIQUIDA (MmFL)

G Tarifas

H Custos variaveis

I Tributos

J Perdas operacionais

= MARGEM DE CONTRIBUICAO (mc)

K Custos fixos
L Despesas administrativas alocadas
M Ressarcimento de custos

RESULTADO GERENCIAL (RSTD)

Tabela 3.5 — Margem de contribuicdo na Demonstracdo de Resultado Gerencial

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.2.1. Coeficiente de correlacao de Pearson

O coeficiente de correlacdo é a técnica de analise mais utilizada para apurar a associagdo
entre duas varidveis, avaliando a presenca de uma relacéo linear entre elas, de acordo com

Malhotra (1996). Embora o trabalho de Bravais (1846) apresente ensaios sobre o conceito
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de correlacdo, atribui-se a pesquisa conjunta de Karl Pearson (1986) e Francis Galton o
desenvolvimento dessa metodologia estatistica, Stanton (2001).

O entdo denominado Coeficiente de Correlacdo de Pearson mede a intensidade e direcdo
de uma relacéo linear entre duas variaveis, quais sejam X e y, e € obtido da seguinte

formulacdo matematica, segundo Johnson e Bhattacharyya (2009):

op = D (@i =) (yi — 7)) |
V(i = 2P (i — )

, onde:

e X; sdo os valores assumidos pela variavel x
e y; sdo os valores assumidos pela variavel y
e X e amédia dos valores de x;
e Yy éamédiados valores de y;

e 1 é 0 numero de observacGes

O resultado da equacdo é um coeficiente que pode assumir valores entre -1 a 1. O sinal
indica o sentido positivo ou negativo do relacionamento enquanto a intensidade da relacao
é expressa pelo valor. Johnson e Bhattacharyya (2009) explicam que quando o coeficiente
apurado é igual a 1 representa uma correlacdo positiva perfeita, enquanto um coeficiente
igual a -1 representa uma correlacdo negativa perfeita. Coeficientes iguais a zero indicam
a auséncia de correlacdo linear entre as variaveis. Cohen (1998) indica faixas de valores
para a classificacdo dos coeficientes sendo: valores de 0,10 a 0,29 s&o considerados
pequenos; entre 0,30 e 0,49 sdo considerados médios e valores entre 0,50 e 1 sdo

considerados grandes.

Moore e McCabe (2004) ressaltam, dentre as propriedades da metodologia de Pearson,
que ela ndo faz distincdo entre varidveis dependentes e variaveis explicativas, sendo o
valor da correlagéo entre X e Y, 0 mesmo observado entre Y e X. Nao obstante, para esta
aplicagdo préatica a variavel margem de contribuicdo anual das empresas esta em
evidéncia. Busca-se identificar se existem varidveis, dentre as demogréaficas e
comportamentais selecionadas, que sejam a ela correlacionadas, destacando a intensidade

dessa relacdo, quando exitente.
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3.2.2.2. Modelo de Regressao linear - Stepwise Selection

Para Maroco (2003), a existéncia (ou auséncia) de relacionamento linear entre variaveis

pode ser verificada através de dois métodos de andlise estatistica:
1) A partir da analise de correlacdo, que indica a existéncia e a for¢a da relagéo;
2) Pelo uso da analise de regressdo, que explica a forma como a relacdo acontece.

Embora congruentes, os dois métodos diferem. Na analise de correlacdo as variaves sao
aleatorias e cumprem a mesma fun¢do, ndo existindo dependéncia entre elas, o que nao
se verifica nas analises de regressdao. Ainda segundo o autor, o termo Analise de
Regressdo abrange varias técnicas estatitiscas utilizadas para predizer o valor de variaveis

dependentes a partir de variaveis independentes, modelando a relacéo entre elas.

A regressdo pode ser simples ou multipla. A primeira estuda a associacdo entre uma
variavel dependente e uma variavel independente, enquanto a segunda é utilizada para 0s
casos em que h& mais de uma varidvel independente. Os modelos multiplos apresentam

as seguintes notaces matematicas:

Y = BO + lel + Bzxz + Bng + ... +Bk Xk + €, onde:
y — variavel dependente; Bl. — coeficiente de regressao;

X — variavel independente; K — nimero de variaveis independentes;
B,— ordenada na origem; € — residuo aleatorio

Para Malhotra (1996), as analises de regressdo possibilitam: a)- determinar a
percentagem da variacdo da varidvel dependente que pode ser explicada pelas variaveis
independentes; b)- determinar a estrutura da relacdo entre as variaveis através de uma
relacdo matematica; c)- prever valores para a varidvel dependente; d) controlar as

variaveis independentes, avaliando sua contribuicdo para explicacdo da dependente.

Para analises que envolvem um numero elevado de potenciais variaveis independentes,
como é o caso desse estudo, autores como Alves et al (2013) e Aguas (2005), sugerem a
utilizacdo do modelo Stepwise de regressdo linear, que auxilia na identificagdo das

variaveis mais relevantes, otimizando o modelo e reduzindo a presenca de
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multicolinearidade, observada quando variaveis independentes fortemente
correlacionadas sdo mantidas no modelo de regressao sem que acrescentem explicacdo a

variacdo da variavel dependente.

O método Stepwise consiste em testar, passo a passo, variavel por variavel, se a adi¢ao de
uma delas traz maior acuracia ao modelo. Partindo de um modelo sem variaveis
adicionais, procura-se a variavel independente que melhor prevé a variavel resposta (com
indicio foi usado o coeficiente de correlacdo) e verifica-se se ela eleva o ajuste do modelo.
Se sim, ela é mantida, se ndo, ela € retirada do processo. Procura-se entdo o segundo
previsor e verifica-se novamente a sua contribuicdo marginal para o ajuste do modelo.
Esse procedimento é repetido até que ndo restem varidveis capazes de elevar o ajuste
global do modelo. (Alves et al, 2013), (Aguas 2005) e (Lehmann et al, 1998)

Para a analise de regressdo foram selecionadas as 19 variaveis resultantes da analise de
correlagéo de Pearson, ainda que apresentem baixa correlacdo. Espera-se que a aplicagéo
do método de selecdo Stepwise identifique e retenha apenas aquelas que, em conjunto,
gerem o maior poder explicativo sobre a rentabilidade das empresas clientes do banco
Delta.

3.2.3. Modelo de segmentacéo e formacéao de clusters

Para Kotler e Armstrong (2015) a heterogeneidade interna dos segmentos compromete as
estratégias de posicionamento e diferenciacdo, tornando a atuacdo da empresa mais
proxima ao marketing de massa, com ofertas menos assertivas e dificuldades para
concorrer com outras empresas cujo modelo de negécios é mais fortemente direcionado

as necessidades e habitos de consumo de seus clientes, como é o caso das atuais fintechs.

A heterogeneidade de individuos compromete também dois dos seis requisitos de um
segmento eficiente e operacional, apontados por Wedel e Kamakura (1998): 1)
substantiality — permite o desenvolvimento de programas especificos de marketing; e 2)

responsiveness — apresentam resposta individualizada aos programas de marketing.

Veloso (2008) sugere que segmentos que ndo atendam aos requisitos sugeridos pelos
autores podem ser alvo de revisdo, por vezes com acionamento de novas variaveis ao

processo. Nesse contexto, essa subsec¢ao busca argumentos para formulacdo de resposta

132



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancério brasileiro

para questdo Q4: “As varidveis selecionadas, quando incluidas em um modelo de
segmentacdo, contribuem para gerar novos segmentos que também sejam Uteis para 0s

bancos?”

Para tanto, foi aplicada metodologia de analise de clusters (agrupamentos), nome dado
para técnicas computacionais utilizadas para separar individuos em grupos, baseando-se
nas caracteristicas, similaridades ou dissimilaridades que detém entre si (Maroco 2003).
Uma métrica de agrupamento de qualidade resulta em homogeneidade interna e alta
diferenciacdo externa (heterogeneidade), ou seja, “0s elementos de um determinado
conjunto devem ser mutuamente similares e, preferencialmente, muito diferentes dos

elementos de outros conjuntos” (Linden 2009, p. 19).

Jain e Dubes (1988) e Cardoso et al (2008), explicam que a clusterizacdo é a principal
etapa dos métodos de analise de clusters que também envolvem: 1)- Representacdo dos
objetos, fase na qual sdo selecionadas e ajustadas as varidveis que irdo descrever cada
individuo; 2)- Definicdo da medida de similaridade e da técnica de agrupamento; 3)-

Clusterizacao ou agrupamento; 4) Apresentacdo, avaliacdo e interpretacéo dos resultados.

Ao delimitar as variaveis estatisticas de agrupamento, observou-se o exposto por Hair Jr.

et al (2005), que sugerem o embasamento por critérios técnicos, conceituais e praticos.
Qualquer aplicagdo da analise de agrupamentos deve ter um argumento a respeito de quais
varidveis sdo selecionadas. Se o argumento é baseado em uma teoria explicita, pesquisa
anterior, ou suposi¢do, o pesquisador deve perceber a importancia de incluir apenas aquelas
varidveis que caracterizam o0s objetos agregados e se relacionam especificamente aos
objetivos da analise de agrupamentos. Hair Jr. et al (2005, p. 391).

Assim, foram inicialmente selecionadas as variaveis mais relevantes apontadas pela

analise de regressdo e selecdo stepwise (item 3.3.2.2): 1) valor do faturamento bruto anual

da empresa, 2) indicador de consumo de produtos de crédito, 3) indicador de utilizacdo

de canais virtuais, 4) tempo de relacionamento.

As variaveis selecionadas atendem, adicionalmente, a preceitos verificados na revisdo
bibliografica, como a multiplicidade de atributos, por Kotler e Armstrong (2015),
diversidade de critérios entre demograficos e comportamentais, por Haley (1968), e por
indicarem atributos relevantes como porte e rentabilidade por Simkin e Dibb (1998) e

utilizacdo de canais por Peres e Peres (2011).
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Como técnica de agrupamento foi selecionado o algoritimo k-means ou k-médias,
apresentado por Scholkopf et al (1988) e classificado entre os métodos de clusterizagéo
ndo-hierarquicos, por reparticdo. Este método utiliza como medida de similaridade a
distancia euclidiana, metodologia na qual a “distancia entre duas observagdes (i € j)
corresponde a raiz quadrada da soma dos quadrados das diferencas entre pares de

observacdes (i e j), para todas as p variaveis” (Favero et al, 2009, p. 201).

Ainda segundo Favero et al (2009), a utilizacdo do método k-means é sugerida em estudos
com grandes conjuntos de observagdes, com o objetivo de minimizar a variancia interna

dos grupos e maximizar a variancia entre eles.
Pelas consideracgdes de Maroco (2007) o algoritmo atua nas seguintes etapas:
1- Separa os individuos em quantidade k de clusters informadas pelo investigador.

2- Calcula os centrdides de cada cluster e sua distancia euclidiana para cada

individuo. Como centrdide entende-se o valor médio de cada variavel de similaridade.

3- Agrupa os individuos no cluster com centroide mais préoximo de cada variavel
analisada, repetindo a etapa anterior (2) até reduzir ao maximo a variacao da distancia de

cada individuo em relacdo ao seu seu cluster.

A etapa de agrupamento e formacdo dos segmentos foi organizada em duas abordagens
de modo a possibilitar a comparacao de resultados e identificar qual processo resulta em
segmentos de MPME mais adequados e utéis ao banco Delta.

e Abordagem | — anélise de clusters em etapa Unica

A primeira abordagem apresenta um modelo de segmentacao realizado em etapa unica,
analisando conjuntamente, como variaveis de similaridade, os quatro previsores citados
nessa secdo subsecdo. Como critério para determinacdo da quantidade de k clusters
utilizou-se a premissa de encontrar o numero de clusters necessarios para se atingir um

coeficiente de variacdo inferior a 20% para variavel FBA em todos os grupos formados.

e Abordagem Il — andlise de clusters em duas etapas

A segunda abordagem aproxima-se dos conceitos de micro segmentacdo de primeira e de
segunda ordem, defendidos por Piercy e Morgan (1995), Hooley e Saunders (1996),
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McDonald e Dunbar (1998) e apresentados na figura 2.6 (item 2.1.3.1). Para Oliveira-
Brochado e Martins (2008) os resultados finais de um estudo de segmentacdo dependem
ndo apenas das bases e variaveis selecionadas, mas também dos métodos estatisticos e
das abordagens utilizadas. VVeloso (2008) acrescenta que a micro segmentacao de segunda
ordem pode valer-se do uso de variaveis adicionais para aprofundar o conhecimento de
segmentos j& formados, ajustando sua profundidade, quando necessario. Partindo dessas
referéncias tedricas procedeu-se a realizacdo da clusterizacdo em duas etapas:

1- microsegmentacdo de primeira ordem: tendo o FBA como variavel de similaridade

unica, na intencdo de agrupar as empresas por porte.

2- microsegmentacdo de segunda ordem: isolando duas varidveis comportamentais
(utilizacdo de canais virtuais e consumo de crédito) como variaveis de similaridade,

realizando um novo particionamento dos grupos formados na etapa anterior.

3.3.  Analises e apresentacdo dos resultados

A partir dessa ponto, o estudo dedica-se a apresentacdo das andlises e resultados. A
estrutrura dessa se¢do é semelhante a estrutura da se¢éo 3.2, contendo, para cada modelo
declarado anteriormente, pelo menos uma subsecdo demonstrando sua aplicagdo e os

resultados observados.

3.3.1. Homogeneidade dos segmentos do banco Delta

Nessa subsecdo é medida a homogeneidade interna (ou auséncia dela) dos segmentos do
banco Delta, a partir do calculo dos coeficientes de variacdo das variaveis descritas na

metodologia.

3.3.1.1L Anélise do coeficiente de variagéo da variavel FBA

Primeiramente, foi aplicado o coeficiente de variacdo da varidvel Faturamento Bruto
anual (FBA) para cada um dos quatro segmentos apurados pelo banco Dellta. Por ser o
critério utilizado para formacéo desses segmentos, espera-se que o CV da variavel FBA

apresente valores médios ou baixos, indicando que o processo de segmentagéo resulta em
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homogeneidade interna dos individuos em relacéo a esse atributo. O anexo V apresenta o

resultado da anélise, resumida na tabela 3.6, a seguir:

Segmento 1 )
FBA até RS 120 mil 263.054 5.800 120.000 64.227 28.548 44,4 muito alto

Segmento 2

FBAentre RS120mil 541477 6700  1.000.000  439.791  237.853 54,1 muito alto
e RS 1 milhéo

Segmento 3

FBAentre RS Imilhdo 337407 6404  5.000.000 2.082.400  998.563 48,0  muitoalto
e RS 5 milhdes

Segmento 4

FAB acima 59.908  60.080 60.000.000 13.511.503 9.664.932 ~ 71,5  muitoalto
RS 5 milhdes

Tabela 3.6 — Coeficiente de Variacdo (FBA) por segmento do banco Delta

Fonte: elaborado pelo autor a partir do programa SAS Enterprise Guide

A analise do coeficiente de variacdo da variavel FBA, demonstrou resultados diferentes
do esperado, apresentando CV classificados como muito altos (valores superiores a 30)
para todos o0s segmentos. Para o Segmento 1, formado por empresa com FBA até R$120
mil, o CV calculado foi de 44,4, indicando que o desvio padrdo do faturamento bruto
anual das empresas corresponde a 44,4% da média populacional. J& o segmento 4,
formado por empresas com FBA acima de R$ 5 milhdes apresentou o maior CV,
calculado em 71,5, indicando que o desvio padrdo da varidvel corresponde a 75,1% da

média da populacéo.

Os resultados revelam dados de FBA dispersos em relagdo a média populacional de cada
segmento, indicando que o processo de segmentacdo de MPME realizado pelo banco
Delta, embora resulte em segmentos heterogéneos entre si, ndo forma segmentos com
homogeneidade interna de individuos em relacdo a essa varidvel, ainda que ela seja o
principal critério utilizado para fracionamento do mercado. Pode-se verificar que a
heterogeneidade ocorre tanto para os segmentos de empresas de menor porte, quanto para

empresas de maior porte.
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3.3.1.2. Analise do coeficiente de variacao das demais variaveis

Ainda que os segmentos do banco Delta apresentem heterogeneidade interna em relagédo
ao FBA, é possivel que eles sejam homogeneos em relacdo a outras varidveis
demograficas e comportamentais, 0 que, segundo a perspectiva de Lima (2001) e Kaotler
e Armstrong (2015), possibilitaria um entendimento mais amplo sobre as empresas e
sobre seu comportamento. Assim, a andlise do coeficiente de variacdo foi aplicada
também para as outras seis variaveis selecionadas. Os componentes de calculo e o
resultado apurado pelo programa estatistico estdo detalhados no anexo VI. A tabela 3.7,
apresenta de forma resumida, o CV para cada uma das variaveis, por segmento.

Segmento 1

263.054 393,7 49,3 65,1 58,6 194,5 233,4
FBA até RS 120 mil

Segmento 2
FBA entre RS 120 mil 541.472 485,2 48,1 51,9 43,7 164,8 159,8

e RS 1 milhéo

Segmento 3
FBA entre R$ 1 milhdo 337.407 239,2 61,9 54,2 46,5 99,2 88,0

e RS 5 milhdes

Segmento 4
FAB acima 59.908  249,1  129,8 54,5 44,7 62,4 68,9

RS 5 milhdes

Tabela 3.7 — Coeficientes de variacdo das demais variaveis

Fonte: elaborado pelo autor a partir do programa SAS Enterprise Guide

Novamente os resutados da analise do CV revelam heterogeneidade entre os diversas
empresas que compdem cada um dos segmentos do banco Delta. Atributos como a
quantidade de funcionarios e de socios, idade da empresa, tempo de relacionamento,
utilizacdo de canais virtuais e consumo de operacGes de crédito, apresentaram

coeficientes de variacdo que podem ser classificados como muito altos (acima de 30).

Destaca-se o elevado valor do CV para a variavel quantidade de funcionarios, que é um
dos principais critérios utilizados no pais para classificacdo do porte das empresas,
conforme demonstrado na tabela 2.7 (secdo 2.2.1.3). Essa variavel, para o Segmento 4
(FBA acima de 5 milhdes), apresentou CV igual a 249,1, indicando que o seu desvio

padrdo corresponde a 249,1% da quantidade média de funcionarios. Analisando 0 anexo
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VI verifica-se que 0 segmento é composto tanto por empresas que ndo possuem nenhum
funcionério quanto por empresas que empregam 4 mil funcionérios diretos, sendo a media

do segmento igual proxima a 38 funcionarios.

A falta de homogeneidade interna € também verificada nos demais segmentos em relacao
a todas as variaveis analisadas. No anexo VI verifica-se, que de modo geral, todos os
segmentos do banco Delta apresentam em sua composi¢do:- empresas com apenas um
sOcio no quadro societario e empresas com mais de 50 socios; -empresas recém fundadas,
com menos de um ano de constituicdo e empresas, com mais de 100 anos de atuagéo; -
empresas com conta recém aberta e empresas com mais de 50 anos de relacionamento
com o banco; -empresas que utilizam canais digitais para transacfes e empresas que

utilizam os canais tradicionais; -consunidores e ndo consumidores de produtos de crédito.

Da analise do CV das variaveis demograficas e comportamentais nos segmentos
considerados pelo banco Delta, conclui-se, portanto, que existe elevada dispersédo das
informacgdes em torno de suas médias, indicando a auséncia de homogeneidade interna
dos segmentos para as caracteristicas e preferencias de consumo analisadas. Tal
constatacdo permite apresentar uma resposta negativa a questdo Q1, adicionando indicios
para a relevancia da questdo central do estudo, que indaga sobre as possibilidades de
aprimoramento dos processos de segmentacdo de MPME nos bancos

3.3.2. Selecdo de variaveis de segmentacao

Nessa subsecdo, das analises de coeficiente de correlacdo de Pearson e da aplicacdo de
um modelo regressao linear, antecedido pelo método stepwise de selecdo de variaveis,
busca-se identificar variaveis que possam ser Uteis ao processo de segmentacdo de MPME

no banco Delta.

3.3.2.1. Analise do coeficiente de correlacdo de Pearson

Como hipoteses para o teste de significancia (P valor) temos: hipotese nula (HO) — os
coeficientes de correlacdo apurados ndo sdo estatisticamente significantes, e portanto,
sem efeito;. e a hipdtese alternativa (H1) — os coeficientes apurados sdo estatisticamente

significantes, considerando um nivel de confianca de 95%.
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O anexo VI apresenta os resultados apurados no programa estatistico para cada variavel,
enquanto a tabela 3.8, a seguir, destaca as variaveis com maiores coeficientes de

correlagéo (positivos ou negativos), ordenados por ordem decrescente de intensidade.

faturamento bruto anual 0.33885 médio <.0001
ind_tomador_credito 0.26685 pequeno <.0001
ind_canais_virtuais 0.24639 pequeno <.0001
peso_anotacao_cadastral -0.16261 pequeno <.0001
qgtde_funcionarios 0.13842 pequeno <.0001
peso_anotacdo_replicada -0.11287 pequeno <.0001
tempo_conta_sécios 0.09171 pequeno <.0001
%_socios_correntistas 0.08513 pequeno <.0001

Tabela 3.8 — Correlagdo entre as varidveis e a margem de contribuicdo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de SAS Enterprise Guide

Verifica-se nos resultados que o coeficiente calculado para cada uma das variaveis €
significante estatisticamente para o nivel de significancia de 5%, exceto para a variavel
“O%_ger_alpha_ingerencia”, que expressa o percentual de sécios da geracdo Alpha
(nascidos a partir de 2010) que possuem ingeréncia na administracdo da empresa. Para
essa variavel, o p valor superior a 0,05 ndo permite a rejeitacdo da hipotese nula (HO) e
considera-se que ndo ha associacdo linear entre essa variavel e a MC. Para as demais
variaveis, que apresentaram p valor inferior a 0,05, admite-se, com 95% de confianca, a
hipotese alternativa (H1) de que o valor dos coeficientes de correlagcdo indicam a

existéncia de relagdo linear estatisticamente significante entre as variaveis e a MC.

Pela classificacdo proposta por Cohen (1998) e anélise do p value, as 20 variaveis ficam

assim distribuidas em relagéo a correlagdo com a MC anual das empresas no banco Delta:

e correlacdo ndo significante: 1 variavel
e correlacdo pequena : 18 varidveis

e correlacdo média: 1 variavel com coeficiente acima de 30.
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Dentre as seis variaveis que apresentaram os maiores coeficientes de correlacdo, duas sao
comportamentais e expressam habitos e preferéncias de consumo: 1- ind_canais_digitais,
com coeficiente de 0,24639 e 2- ind_tomador_crédito, com coeficiente de 0,26685,
indicando que habitos de utilizagdo de canais virtuais e 0 consumo de empréstimos e
financiamentos variam no mesmo sentido da MC das empresas. As outras quatro sao
variaveis demogréficas, sendo: 3- peso_anotagdo_cadastral, com coeficiente -0,16261;
4- peso_anotacdo_replicada, com coeficiente -0,11287, indicando que as restri¢coes
cadastrais que limitam as possibilidades de realiza¢do de negocios junto ao banco, variam
em sentido contrario a MC dos clientes; 5- gtde_funcionarios, coeficiente de 0,13842 e
6- faturamento bruto anual, com coeficiente de 0,33885, ambos indicando que o porte das
empresas apresenta relacéo positiva com a rentabilidade (MC).

Das 20 variaveis que tiveram o coeficiente de correlacdo calculados, 19 delas
apresentaram, com maior ou menor grau de intensidade, associacdo estatisticamente
significativa com a rentabilidade das empresas, mostrando que podem ser relevantes aos
estudos de segmentacdo do banco Delta e adicionando argumentos para explicagédo das
questdes Q2 e Q3.

Contudo, a partir da perspectiva de Nachum (1994) e Papadoulos e Denis (1998),
apresentada na subsecdo 2.1.4, é necessario verificar se essas varidveis sdo também
capazes de explicar as variacdes da varidvel dependente, nesse caso, a margem de
contribuicdo anual. Para os autores, a analise conjunta de um numero elevado de variaveis
independentes torna 0 processo mais oneroso e menos assertivo. Assim, para isolar as
variaveis que de fato contribuem para explicar a rentabilidade dos clientes, aplicou-se o

método Stepwise de Regressdo Linear, apresentado a seguir.

3.3.2.2. Analise do método de selecao Stepwise e da regressao linear

Como hipoteses para o teste de significancia temos: hipdtese nula (HO) — a variavel
independente ndo é estatisticamente significante para explicar a variavel dependente, e
portanto, sem efeito;. e a hipoGtese alternativa (H1) — os valores apurados sdo
estatisticamente significantes para explicar a variavel dependente, considerando um nivel

de confianca de 95%.
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O anexo VIII apresenta os estimadores calculados para cada variavel, enquanto a tabela
3.9, a seguir, demonstra o resultado da selecdo pelo método Stepwise, que reteve 13

variaveis no modelo.

Linear Regression Results

The REG Procedure
Model: Linear_ Regression_Model
Dependent Variable: mcb 2019

Summary of Stepwise Selection

Variable Variable = Number Partial Model
Step Entered Removed | Vars In| R-Square R-Square C{p)| F Value Pr=F
1/ vir_fat 1 0.1477 0.1477| 85360.1 202823 < 0001
2/ind_tomador_credito 2 0.0430 01967 13231.7 713241 <.0001
3/ind_canais_virtuais 3 0.0063 0.2030) 4012.07 9190.15 <.0001
4% _correntistas 4 0.0012 0.2042 217420 1836.47 < 0001
5tempo_relac _cia 5 0.0009 0.2051 791.981 1383.29 <. 0001
6 gtde_funcis B 0.0003 0.2054  388.552 40530 <.0001
7/tempo_fund_cia 7 0.0001 0.2055 208.881 181.64 <0001
8 peso_anotacao 8 0.0001 0.2056 110707 10017 <0001
9/avg_tempo_conta_ 9 0.0000 0.2056 B9.9829 4272 < 0001
10/ % Y _inger 10 0.0000 0.2057 27.3370 4465 <0001
11/ % Z_inger 11 0.0000 0.2057 20.1899 9.15 0.0025
12 gtde_socios 12 0.0000 0.2057 14.7354 7.45 0.0063
13/ %_casado_inger 13 0.0000 0.2057 10.5824 6.15 0.0131

Generated by the SAS System ('SASApp ANLO4 AIX)on June 21, 2021 at 10:28:23 AM

Tabela 3.9 — Modelo Stepwise para sele¢do de varidveis
Fonte: SAS Enterprise Guide

O resultado da analise apresentou um coeficiente de determinagéo R? = 0,2057, indicando
que as variagdes dos 13 previsores mantidos no modelo apés a selecdo Stepwise, explicam
conjuntamente cerca de 20,6% das variagdes da margem de contribuicdo anual das
empresas junto ao banco Delta. As trés variaveis independetes com R? mais elevado
explicam, em conjunto, cerca de 20% da variacdo da MC, sendo 0,63% explicado pela
utilizacdo de canais virtuais, 4,9% pelo consumo de produtos de crédito e 14,7% pelo

faturamento bruto anual das empresas (FBA).

Os outros dez previsores, em conjunto, explicaram menos de 1% da variacdo da MC.
Variéveis que indicam a existéncia de restrigdes cadastrais (peso_anotacdo_cadastral) e
a quantidade de funcionarios, que figuraram entre as cinco variaveis com maior
coeficiente de correlacdo em relacdo a MC, apresentaram, respectivamente, R? = 0,01%
e R? = 0,03%.

141



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

O teste de significancia individual apresentou p valor inferior a 0,05 para todas as
variaveis, o que permite rejeitar, com 95% de confianca a hipotese nula HO e concluir que
as varidveis sdo estatisticamente significativas para explicar a margem de contribuicdo

anual.

A tabela 3.10 abaixo, mostra o intercepto e os parametros individuais estimados para cada
uma das 13 variadveis. Mostra também um p value geral inferior a 0,05, indicando que o

modelo é globalmente significativo do ponto de vista estatistico.

Analysis of Variance

Sum of Mean
Source DF Squares Square F Value Pr>F
Model 13 1.219542E14 9.381094E12 23307.1 <.0001
Error 1.17E6 4.709737E14 402498620

Corrected Total 1.17E6 5.929279E14

Parameter, Standard

Variable Estimate Error Type Il SS F Value Pr>F
Intercept -4178.02697  75.18098 1.243057E12 3088.35 <.0001
vir_fat 0.00200 0.00000579 4.820436E13 119763 <.0001
gtde_funcis 16.20384 0.79102 1.688984E11 419.63 <.0001
tempo_fund_cia -46.73489 3.42495 74944449727 186.20 <.0001
tempo_relac_cia 159.15031 517768 3.B02847E11 944.81 <.0001
peso_anotacao 149.12355 1523177 38579469579 9585 <.0001
gtde_socios -49.21427  17.73719 3098680297 7.70 0.0055
%_correntistas 216098 0.06965 3.874027E11 962.49 <.0001
avg_tempo_conta_ -21.37399 3.13634 18693414534  46.44 <.0001
%_casado_inger 100.63354  40.568967 2476549647 6.15 0.0131
% ¥_inger -0.30863 0.04931 15765888064  39.17 <.0001
% Z_inger -0.77768 0.27293 3267902152 8.12 0.0044

ind_canais_virtuais 4850.54662  52.09072 3.489997E12 8670.83 <.0001
ind_tomador_credito = 8070.67799  52.00765 9.692815E12 24081.6 <.0001

Generated by the SAS Systemn ('SASApp_ANLO04', AlX) on June 21, 2021 at 10:28:29 AM

Tabela 3.10 — Regressdo Linear — estatisticas
Fonte: SAS Enterprise Guide

Pela observacdo dos coeficientes individuais estimados para as 5 variaveis mais
relevantes do modelo (tabela 3.9), verifica-se 0s seguintes comportamentos médios da
variavel dependente “margem de contribuicdo anual”: Ela se elevaem R$ 0,002 para cada
R$ 1,00 de FBA das empresas. Eleva-se me R$ 8.070,68 quando a empresa é consumidora
de produtos de créedito. Eleva-se em R$ 4.850,55 quando a empresa utiliza os canais
virtuais (aplicativos para mobile e internet banking) do banco Delta. Eleva-se em R$ 2,16
para cada % do total de socios que mantém conta corrente pessoa fisica no banco. Eleva-
se em R$ 159,12 para cada ano de relacionamento da empresa junto ao banco.
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Utilizando os coeficientes individuais e considerando apenas as 5 variaveis descritas
acima como forma de simplificar a apresentacdo dos resultados, uma vez que representam
a quase totalidade do coeficiente de determinacdo R? do modelo, chega-se a seguinte

formulacdo matématica:

MC = —4.178,03 + 0,002x; + 8.070,68x, + 4.850,55x5 + 2,16x, + 159,15x¢

Onde:

X1 = vlr_fat (FBA), X4 = %_correntistas (socios)

X =ind_tomador_credito X5 =tempo_relac_cia

X3 = ind_canais virtuais MC = margem de contribuicdo anual

A partir das analises estatisticas aplicadas nessa secdo, especificamente a analise do
coeficiente de correlacdo e a analise de regressdo pelo método stepwise de selecdo de
variaveis, foi possivel encontrar variaveis demograficas e de comporamento que se
mostraram estatisticamente significantes para entendimento de parte das variacbes no

indicador de rentabilidade das empresas, margem de contribui¢do anual.

Assumindo que a rentabilidade é um critério relevante para o processo de segmentacao,
conforme premissa formulada no inicio dessa se¢do, a partir e Simkin e Dibb (1998) e
Peres e Peres (2011), chega-se a uma resposta positiva para as questdes Q2 e Q3 com a
sugestdo de nove varidveis que podem ser testadas em um processo de segmentacao de

MPME, seja ele de primeira ordem ou de segunda ordem.

Fica evidente que a variavel FBA, dentro do espectro de variaveis diponiveis na base de
dados, € aquela que guarda maior correlagdo com a rentabilidade das empresas junto ao
banco e também a que mais contribui para explicar suas variacdes. Embora sua utilizacao
de forma isolada gere segmentos sem homogeneidade interna, ela se mostrou relevante
para uma segmentacao baseada na rentabilidade das MPME, razéo pela qual sera mantida

para efeitos desse estudo.
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3.3.3. Modelos de segmentacao e formacéao de clusters

Nessa Ultima subsecdo do capitulo séo apresentados os resultados das andlises de clusters
através do algoritimo k means, com o objetivo de gerar novos segmentos e verificar se

eles podem ser Uteis aos estudos de segmentacdo do banco Delta.

Para as andlises de cluster foram inicialmente selecionadas as variaveis mais relevantes
apontadas por este estudo empirico, a partir da anélise de regressdo e selecdo stepwise
(item 3.3.2.2). 1) valor do faturamento bruto anual da empresa, 2) indicador de consumo
de produtos de crédito, 3) indicador de utilizacdo de canais virtuais, 4) tempo de
relacionamento. A varidvel percentual de sdcios correntistas foi excluida pois a base de
dados contém um numero elevado de empreendedores individuais (empresas com apenas

um sécio), o que pode distorcer o entendimento proposto.

3.3.3.1. Abordagem | — analise de clusters em etapa Unica

Foram realizados testes sucessivos variando a quantidade de k clusters em multiplos de
quatro, analisando, a cada teste, os coeficientes de varia¢do das demais variaveis. A partir
do teste realizado com 12 clusters verificou-se que apenas dois deles estavam
desenquadrados do objetivo de se encontrar coeficientes de variagdo menor que 20%
(subsecdo 3.2.3). Essa constatacdo se manteve para os demais testes, até que as analises
cessaram no teste com 28 clusters, ao critério do autor, por considerar um nimero de
agrupamentos demasiado elevado e ndo operacional para o banco. Nesse ultimo teste,
dois segmentos permaneceram desenquadrados com coeficientes de variacdo para a
variavel FBA de 65,3% e 23,9%.

A seguir apresenta-se 0s dados resultantes da analise realizada com 12 clusters,
considerando que a partir desse valor ndo houve incremento no nimero de segmentos
com CV inferior a 20% e os ganhos marginais de homogeneidade interna ndo compensam
o0 acrescimo de complexidade operacional para o banco em consequéncia da elevagao do

numero de agrupamentos.

A tabela 3.11 apresenta o coeficiente de determinacdo R? de cada variavel dentro do
processo de analise de clusters apurado em etapa Gnica. Novamente a varidvel FBA

assume protagonismo, apresentando R? igual a 98,7%.
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Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Square RSQ/(1-RSQ)
ind_tomador_credito 0.47695 0.44746 0.119844 0.136162
ind_canais_virtuais 047349 0.45095 0.092922 0.102441

vir_fat 2294199 257317 0.987420 78.493124
tempo_relac_cia 6.30686 6.23649 0.022202 0.022706
OVER-ALL 1147099 128658 0.987420 78.493124

Tabela 3.11 — Coeficiente de determinacéo das variaveis da analise de clusters
Fonte: SAS Enterprise Guide

O resultado estatistico da apuracdo dos clusters encontra-se detalhado no anexo X,
enquanto a tabela 3.12 apresenta, de forma resumida, o total de individuos em cada cluster

e os coeficientes de variacdo (CV) das quatro variaveis de similaridade.

1 3.268 4,3 baixo 44,0 muito alto 51,2 muito alto 59,1 muito alto
2 266.341 25,5 alto 45,5 muito alto 126,4 muitoalto 113,0 muito alto
3 123.528 16,5 médio 45,0 muito alto 105,6 muito alto 95,3 muito alto
4 65.493 11,8 médio 46,4 muito alto 82,1 muito alto 73,8 muito alto
5 13.375 8,7 baixo 45,3 muito alto 76,3 muito alto 81,0 muito alto
6 30.343 9,5 baixo 48,5 muito alto 72,6 muito alto 69,2 muito alto
7 5.362 5,5 baixo 44,1 muito alto 57,1 muito alto 62,4 muito alto
8 645.051 74,7 muitoalto 48,7 muito alto 184,1 muitoalto 193,1 muitoalto
9 7.464 6,2 baixo 44,7 muito alto 61,1 muito alto 67,3 muito alto
10 2.639 4,0 baixo 43,1 muito alto 49,2 muito alto 57,9 muito alto
11 9.552 7,3 baixo 44,5 muito alto 68,8 muito alto 73,0 muito alto
12 4.135 4,8 baixo 43,7 muito alto 53,3 muito alto 60,8 muito alto

Tabela 3.12 — Abordagem | - Coeficiente de Varia¢do dos 12 segmentos

Fonte: elaborado pelo autor

Como era esperado, ao elevar o nimero de segmentos (de 4 para 12). Os coeficientes de
variacdo da variavel FBA reduziram em comparacdo aos segmentos do banco Delta
(tabela 3.6), indicando maior homogeneidade no porte das empresas que compdem cada
novo segmento. A excecdo foi o cluster nimero 8 que apresentou CV de 74,7 e que se
destacou tambem pelo elevado nimero de empresas, representando 55% do total de
registros na base de dados, assim distribuidos: 39,8% correspondem a empreendedores
individuais (todos os empreendedores foram agrupados neste cluster), 60,1%
correspondem a MPE e EPP, com FBA entre R$ 120 mil e R$ 1 milhdo, e menos de 1%
corresponde a pequenas e médias empresas com FBA superior a R$ 1 milhdo.
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Se por um lado essa abordagem apresentou beneficios, aumentando a homogeneidade
interna dos segmentos em relagdo ao faturamento, por outro lado os CV das demais
variaveis de similaridade permaneceram classificados como “muito altos”, revelando um
resultado diferente do esperado. Isso indica que pela preponderancia assumida pela
variavel FBA no algoritimo de clusterizacdo (R? igual a 98,7%), as demais variaveis
pouco influenciaram o processo, mantendo-se dispersas, sem acrescentar homogeneidade

aos segmentos em relacdo aos atributos comportamentais que representam.

3.3.3.2. Abordagem Il — andlise de clusters em duas etapas
e Etapa | - Micro segmentacéo de primeira ordem

As andlises contidas nesse estudo até aqui, mostraram que a variavel FBA, utilizada pelos
bancos para composicdo de seus segmentos, € de fato um atributo relevante para o
relacionamento com as MPME, uma vez que indica o porte das empresas e que guarda
relacdo linear e explicativa com a rentabilidade que elas proporcionam ao banco. Assim,
essa variavel foi utilizada para a apuracdo da micro segmentacao de primeira ordem, cujos
resultados estdo detalhados no anexo Xl e resumido na tabela 3.13. O nimero de clusters
foi determinado em cinco, ao critério do autor, buscando um numero préximo a

quantidade de segmentos do banco delta (quatro), permitindo comparacdo dos resultados.

A 9.854 RS 14.119.618 RS 21.997.968 RS 45.573
B 18.641 RS 7.974.689 RS 14.118.995 RS 32.517
C 47.643 RS 3.787.948 RS 7.973.888 RS 22.797
D 203.875 RS 1.350.600 RS 3.787.865 RS 10.726
E 896.538 RS 5.800 RS 1.350.587 RS 1.949

Tabela 3.13 — Abordagem Il - Segmentacgéo de primeira ordem (FBA)
Fonte: SAS Enterprise Guide
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O cluster “A” foi formado por 9,8 mil empresas de médio porte com faturamento anual
acima de R$ 14,1 milhdes e margem de contribuicdo anual média de R$ 45,6 mil,
compreendendo as empresas de maior porte e maior rentabilidade para o banco. No outro
extremo esta o cluster “E”, formado por 896 mil empresas com faturamento até R$ 1,35
milhdes e MC anual média de R$ 1,9 mil. No grupo “E” estdo, basicamente,
empreendedores individuais, microempresas e empresas de pequeno porte. A andlise da
MC média reforga as constatagdes de que a varidvel FBA é representativa para um
processo que busca separar os clientes por rentabilidade. Verifica-se que a MC média é

maior para os clusters compostos pelas empresas de maior faturamento.

Verifica-se também que as faixas de faturamento dos clusters calculados diferem
consideravelmente das faixas utilizadas pelo banco, descritas na tabela 3.6. Apenas o
cluster “E”, isoladamente, agrupa a totalidade dos seguimentos 1 e 2, e parte das empresas

do segmento 3 do banco Delta.

Os clusters formados mantiveram a auséncia de homogeneidade interna em relagéo as
variaveis comportamentais, resultado esperado e demonstrado na tabela 3.14, através do

coeficiente de variacéo.

A 9.854 12,9 médio 51,4 muito alto 59,5 muito alto
B 18.641 16,4 médio 61,9 muito alto 67,4 muito alto
C 47.643 21,9 alto 73,4 muito alto 72,8 muito alto
D 203.875 29,8 alto 97,5 muito alto 87,9 muito alto
E 896.538 88,0 muito alto 164,2 muito alto 162,9 muito alto

Tabela 3.14 — Abordagem |1 - Coeficiente de varia¢do dos segmentos (FBA)
Fonte: SAS Enterprise Guide

Verificou-se reducao dos valores dos coeficientes de variagdo dos clusters para a variavel
FBA (exceto para o cluster “E”), o que indica que a metodologia aplicada resultou em

maior homogeneidade interna de faturamento entre as empresas de cada cluster.
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e Etapa Il - Micro segmentacdo de segunda ordem

Com o objetivo de refinar os segmentos formados na etapa anterior, as empresas foram
classificadas a partir de variaveis comportamentais que expressam a utilizacao de canais
virtuais e o consumo de produtos de crédito. A natureza binaria (dummy) dessas variaveis
permitiu 0 agrupamento das empresas em quatro quadrantes, criando a matriz de
comportamento apresentada na figura 3.1 (baseada na matriz de maturidade financeira e
de maturidade digital da figura 2.11.)

4 1
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57% 96

Consumo de Crédito

Figura 3.1 — Matriz de utilizacdo de canais virtuais e produtos de crédito

Fonte: elaborado pelo autor com base em EY (2016)

Cada quadrante da matriz indica: o nimero identificador do grupo, a descricédo do critério
e o percentual de empresas que o compdem. Destaca-se o grupo “D”, formado por
empresas que, em 2019, ndo utilizaram os canais virtuais e ndo consumiram empréstimos
ou financiamentos junto ao banco. Com aproximadamente 670 mil empresas (57% do
total), o grupo “D” reforga o observado no gréafico 2.8, sobre o pequeno nimero de MPME

gue conseguem ou procuram por crédito bancario.

A partir dos cinco segmentos criados pela analise de clusters com a variavel FBA, foi
realizada nova microsegmentacdo, agora de segunda ordem, detalhada no anexo XIl,
utilizando as mesmas variaveis que formaram a matriz de comportamento. Os segmentos

apurados constam na tabela 3.15 e foram distribuidos na matriz conforme a figura 3.2.
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Figura 3.2 — Abordagem Il — distribui¢do dos segmentos na matriz

Fonte: elaborado pelo autor

faixa FBA utiliza canais consome  MC média
GIREE empresas RS virtuais? crédito? RS
Al 6.772 acima 14,1 milhGes sim sim 61.842
A2 1.552 acima 14,1 milhdes nao ndo 1.433
A3 508 acima 14,1 milhdes n3o sim 27.310
A4 1.022 acima 14,1 milhdes sim nao 13.887
Bl 11.670 8,0 a 14,1 milhdes sim sim 47.376
B2 4.017 8,0 a 14,1 milhdes n3o ndo 1.206
B3 1.149 8,0 a 14,1 milhdes nio sim 23.485
B4 1.805 8,0 a 14,1 milhdes sim ndo 11.876
C1 27.492 3,8 a 8,0 milhGes sim sim 35.466
C2 13.046 3,8 a 8,0 milhdes nao nao 683
C3 3.638 3,8a 8,0 milhdes n3o sim 19.634
Cc4 3.467 3,8 a 8,0 milhdes sim nio 8.873
D1 93.124 1,35 a 3,8 milhdes sim sim 19.363
D2 77.453 1,35 a 3,8 milhdes nao ndo 504
D3 21.917 1,35a 3,8 milhdes nao sim 12.392
D4 11.381 1,35 a 3,8 milhdes sim ndo 6.414
El 161.476 até 1,35 milhdes sim sim 6.703
E2 570.043 até 1,35 milhdes nio n3o 227
E3 83.976 até 1,35 milhdes n3o sim 4.090
E4 81.043 até 1,35 milhdes sim n3o 2.371

Tabela 3.15 — Abordagem Il - Segmentacdo de segunda ordem
Fonte: SAS Enterprise Guide
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Como resultado da clusterizacdo em duas etapas foram identificados 20 segmentos. Pela
nomenclatura utilizada é possivel identificar os grupamentos de origem, por exemplo: o
cluster D2 ¢é formado por empresas com faturamento entre R$ 1,35 milhdes e R$ 3,8
milhdes (cluster “D” da tabela 3.13) e que ndo fazem uso de canais virtuais e nao

consomem produtos de crédito (grupo 2 da matriz de comportamento, figura 3.1).

Novamente um dos clusters se destacou dos demais em relacdo a quantidade de empresas
(nesse caso o0 E2). Esse cluster é uma subdivisdo do segmento “E”, descrito na etapa
anterior, que agrupa agora apenas empresas que néo utilizam os canais virtuais do banco
e ndo tem habito de consumo de crédito. De fato, esse cluster € o que apresenta a menor
margem de contribuigdo média, de R$ 227,00, o que indica ser um publico potencial para

acOes comerciais e de rentabilizagéo.

Outra constatacdo pode ser feita ao comparar segmentos que compdem O mesmo
quadrante da matriz de comportamento, como é o caso do quadrante 2, composto pelos
segmentos A2, B2, C2, D2 e E2. Quanto menor o porte das empresas, maior a quantidade

de empresas que compdem cada cluster, nesse exemplo: A2<B2<C2<D2<E2.

A analise dos clusters Al, B1, C1, D1 e E1 (quadrante 1 da matriz de comportamento)
revela que neles estdo as empresas com maior rentabilidade média para o banco Delta,
comparativamente aos demais clusters com a mesma faixa de faturamento. Novamente,
0s habitos de consumo associados ao porte da empresa permitem o direcionamento de
estratégias especificas para esses clusters como agdes de retencdo, de controle de evasédo
de clientes para concorréncia, ou mesmo de fidelizacdo, com a oferta de atendimento
especializado e diferenciado. Nesses casos, a distingdo por porte (FBA) contribui para
avaliar, por exemplo, qual o tipo de canal financeiramente viavel ou mais adequado para

relacionamento com cada porte de empresa.

Outra constatacéo refere-se a quantidade de clientes em cada segmento, considerando o
requisito da substancialidade sugerido por Kotler e Armstrong (2015). Com a
pulverizagdo do numero de segmentos, consequéncia do modelo proposto, verificou-se
clusters com quantidade reduzida de empresas, 0 que pode torna-los nao operacionais ou
inviabilizar sua implantagcdo do ponto de vista financeiro. Como alternativa, pode-se

direcionar estudos especificos, visando o agrupamento de clusters como A3, B3 e C3.
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O processo de clusterizacdo em duas etapas sugere que existem possibilidades de
aprimoramento dos modelos atuais de segmentacdo nos bancos, com a inclusdo de
varidveis comportamentais, uma vez que contribuem para as estratégias de
posicionamento e diferenciacdo. Contudo, para que 0s segmentos apresentem respostas
similares para as estratégias adotadas, € necessario que eles apresentem homogeneidade
interna de individuos. A tabela 3.16, abaixo, apresenta o coeficiente de variacdo de cada

clusters para as trés varidveis de similaridade consideradas na analise em duas etapas.

Al 12,8 médio 0 baixo 0 baixo
A2 12,7 médio 0 baixo 0 baixo
A3 13,4 médio 0 baixo 0 baixo
A4 13,1 médio 0 baixo 0 baixo
B1 16,3 médio 0 baixo 0 baixo
B2 16,4 médio 0 baixo 0 baixo
B3 16,4 médio 0 baixo 0 baixo
B4 16,3 médio 0 baixo 0 baixo
C1 22,1 alto 0 baixo 0 baixo
C2 21,3 alto 0 baixo 0 baixo
C3 22,3 alto 0 baixo 0 baixo
Cc4 21,7 alto 0 baixo 0 baixo
D1 29,9 alto 0 baixo 0 baixo
D2 28,7 alto 0 baixo 0 baixo
D3 30,6 muito alto 0 baixo 0 baixo
D4 30,3 muito alto 0 baixo 0 baixo
El 63,9 muito alto 0 baixo 0 baixo
E2 93,7 muito alto 0 baixo 0 baixo
E3 77,6 muito alto 0 baixo 0 baixo
E4 98,5 muito alto 0 baixo 0 baixo

Tabela 3.16 — Abordagem Il - Coeficiente de variacdo dos 20 segmentos
Fonte: SAS Enterprise Guide

O processo de segmentacdo em duas etapas resultou em segmentos com homogeneidade
de individuos em relagdo aos hébitos de utilizagdo de canais virtuais e quanto ao consumo
de empréstimos e financiamentos, tendo as duas variaveis apresentado coeficiente de

variagdo iguais a zero para todos os clusters.
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Observando a tabela 3.6, (item 3.3.1.1) verifica-se que a média dos coeficientes de
variacdo dos quatro segmentos adotados pelo banco para essas variaveis é de 130,2
(canais virtuais) e 137,7 (consumo de crédito).

Considerando as faixas de classificagcdo do CV apresentadas na subsec¢éo 3.2.1, os clusters
formados apresentam a seguinte distribuicao: 8 clusters (40%) com CV médio, (entre 10
e 20); 6 clusters (30%) com CV alto (entre 20 e 30) e 6 clusters (30%) com CV muito
alto, (superior a 30). O coeficiente médio dos 20 segmentos foi igual a 32,9, sendo o
menor CV igual a 12,7 e o maior igual a 98,5. Os coeficientes dos segmentos adotados
pelo banco Delta (tabela 3.6), a titulo de comparacéo, apresentaram CV médio igual a

54,5, sendo 0 menor igual a 44,4 e o maior igual a 71,5.

3.3.4. Discussao dos resultados

As discussfes propostas nessa se¢do estdo limitadas aos resultados obtidos com a analise
de clusters em duas etapas (item 3.3.3.2), pelo entendimento de que se trata de modelo
cujo resultado envolve as andlises realizadas em cada um das etapas anteriores,

apresentando os argumentos que mais contribuem para os objetivos declarados.

Trés segmentos (E2, E3 e E4) apresentaram CV superior ao CV de maior valor dos
segmentos do banco Delta (71,5), o que resulta em perda de homogeneidade interna de
individuos para essa variavel. Esse efeito é ainda mais relevante quando se verifica que
esses trés segmentos representam, em conjunto, cerca de 60% do total de empresas da
base de dados, o que pode indicar a avaliagdo de uma nova micro-segmentacdo de
segunda ordem, utilizando outros critérios determinantes do porte, como por exemplo a

quantidade de funcionarios ou de sécios.

Ainda nesse contexto, na segmentacdo do banco Delta, 0 segmento menos homogéneo
em relacdo ao FBA ¢ aquele de maior porte (FBA superior a R$ 5 milhdes), enquanto nos
segmentos formados neste estudo, os grupos menos homogéneos foram aqueles de menor
porte (FBA inferior a R$ 1,35 milhdes).

Os segmentos D2 e E2 reforcam a linha argumentativa feita pelo Sebrae (2020c) e por
Paula (2017), de que ser correntista em uma instituicdo bancaria, ndo reflete

necessariamente no acesso ao crédito e na insercéo financeira das MPME.
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Comparando o CV dos 20 clusters gerados por este estudo com o CV de menor valor
dentre os segmentos adotados pelo banco (44,4), verifica-se que 16 deles (80%)
apresentaram reducdo no coeficiente, indicando que o modelo foi favoravel para

homogeneidade interna de individuos para a maioria dos segmentos.

Verifica-se que a aplicacdo do processo de clusterizacdo em duas etapas sucessivas e
utilizando variaveis demograficas e comportamentais ¢ a mais benéfica para o modelo

de segmentacdo de MPME no banco Delta.

Como beneficios do modelo entende-se: a possibilidade de identificar grupos de empresas
que apresentam comportamentos semelhantes em relacéo ao uso de canais e a0 consumo
de empréstimos; os ganhos de homogeneidade interna na composicdo de cada segmento

e a manutencao do principal atributo de segmentacdo atualmente utilizado (FBA).

A analise de clusters apresentada permite, portanto, sugerir uma resposta positiva para a
questdo Q4 em relacdo a utilidade desses novos segmentos para o banco. De modo geral,
0os metodos e analises utilizados neste estudo empirico foram capazes de apresentar
respostas para as questdes especificas e para a questdo central do estudo, dentro das
premissas que foram adotadas. As conclus@es, limitacoes e sugestbes de encaminhamento

para estudos futuros estdo descritas na proxima secao.

CAPITULO IV — CONCLUSOES

Nesse capitulo de encerramento estdo sintetizadas as principais conclusdes, limitacdes e
recomendacdes decorrentes da pesquisa. As conclusdes estdo dividas em duas partes e

sdo apresentadas de modo a explicar o atendimentodos objetivos declarados.

A primeira parte considera as questdes chave identificadas na revisdo bibliografica e que
sustentaram o desenvolvimento da pesquisa empirica, enquanto a segunda parte descreve
0s principais resultados das anélises estatisticas e dos modelos aplicados. Em sequéncia
destacam-se as lacunas observadas apds a revisdo do trabalho e as possibilidades de
aprimoramento que, alem de limitacGes do estudo, converteram-se em sugestdes para

pesquisas futuras sobre o tema.
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4.1. Conclusdes da pesquisa
4.1.1. Conclusdes a partir da pesquisa bibliogréafica

Além de sua fungdo implicita, de contextualizar e aprofundar o conhecimento sobre os
tema de pesquisa, a revisdo bibliografica comp&e também um dos objetivos especificos
desse trabalho, declarados na secdo 1.3. S&o entdo apresentados 0s principais contributos

e constatacdes encontrados na literatura cientifica sobre os temas abordados:

A segmentacdo de mercado desempenha papel determinante no relacionamento com 0s
clientes e na pratica de ofertar produtos e servigos bancarios, uma vez que permite agrupar
clientes com caracteristicas e habitos de consumo semelhantes e que apresentem similar
pontencial de negdcios, sustentando os processos decisorios e direcionando as estratégias
de posicionamento e diferenciacdo na intencao de obter vantagens competitivas.

Um segmento potencialmente rentavel para os bancos brasileiros € o de micro, pequenas
e médias empresas (MPME), que compreende mais de 19 milhdes de empresas. Além de
numerosas, as MPME detém elevada relevancia social e econdmica para o Brasil e para
diversos paises. De modo geral, 0s pequenos negdcios carecem de orientacdo financeira
e consideram 0 acesso aos produtos bancarios, notadamente aos empréstimos e
financiamentos, um pré-requisito importante para manutencéo e desenvolvimento de suas

atividades.

A intensificacdo do uso de tecnologia, as mudangas no comportamento dos consumidores
e a retirada gradual de barreiras regulatérias, vem alterando a estrutura do mercado
financeiro brasileiro (tradicionalmente oligopolista) e possibilitando a entrada de novos
ofertantes, notadamente as fintechs, que desafiam as institui¢oes financeiras tradicionais
a uma atuacédo ainda mais direcionada para a experiéncia, para os habitos de consumo e

para as necessidades de suas empresas clientes.

Historicamente, os modelos dos bancos tradicionais brasileiros consideram como
principal atributo de segmentacdo de MPME o faturamento bruto anual (FBA), que
embora seja amplamente reconhecido e utilizado como critério de classificagdo do porte
das empresas, ndo revela suas preferéncias e comportamentos de consumo e,
genericamente, tende a criar segmentos muito amplos e internamente heterogéneos em

relacdo as empresas que os compdem.
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Embora os bancos utilizem intensamente os conceitos e ferramentas de CRM e venham,
através do uso de novas tecnologias, buscando ampliar a compreensdo dos hébitos e
caracteristicas de seus clientes, um processo de segmentacdo que resulta em segmentos
muito amplos e heterogéneos internamente pode ser estratégicamente contraditorio e
limitante para a atuacdo dessas instituicGes, direcionando-as para uma abordagem de
mercado mais proxima do marketing de difuséo (de massa), o que vai em sentido oposto

ao exigido pelo novo mercado que se forma.

Pressupoe-se, portanto que nesse novo mercado financeiro, fortemente marcado pela
tecnologia digital, a segmentacdo tradicional orientada por critérios demogréaficos (idade,
renda, profissdo, localizacdo) deve ser complementada por critérios comportamentais

para se extrair um entendimento mais abrangente dos clientes.

Pelas estudo bibliografico apresentado no Capitulo 1l, aqui sintetizado, considera-se
alcancado o objetivo especifico | dessa dissertacdo: “Compilar contribui¢des cientificas
que permitam compreender, com a profundidade adequada, o processo de segmentagédo
de mercado, as MPME e suas caracteristicas, o contexto atual do mercado bancério

brasileiro ¢ a interrelagdo entre esses temas.”

4.1.2. Conclusdes do estudo empirico

O estudo empirico, direcionado pelas constatacdes bibliograficas, permitiu a aplicacao de
um modelo simplificado de segmentacdo de MPME orientado para instituicdes bancarias,
combinando uma variavel demografica e duas varidveis comportamentais. As conclusdes
a respeito dos resultados observados e dos passos realizados para obtencdo desses
resultados estdo descritas a seguir, também utilizando como plano de fundo, os objetivos

declarados na se¢édo 1.3.

Os elevados coeficientes de variagdo apurados para o quatro segmentos considerados pelo
banco confirmaram a constatacdo de que variaveis demogréficas, quando utilizadas
isoladamente no processo de segmentacdo, resultam em segmentos internamente
heretogéneos em relagéo as empresas que 0s compdem e aos seus habitos de consumo, o
que permite declarar como alcancado o objetivo especifico Il: “avaliar se 0s segmentos
de MPME considerados por um banco multiplo brasileiro sdo compostos internamente

por empresas com homogeneidade de caracteristicas e de habitos de comportamento”.
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Trés variaveis se destacaram pela associagéo e pela capacidade de explicar as variacdes
no resultado que as empresas geram para o banco: o faturamento bruto anual (FBA), o
indicador de consumo de produtos de crédito e o indicador de utilizagdo de canais virtuais.
Destaca-se que a variavel FBA foi aquela com maior capacidade de influenciar o valor
anual da margem de contribuicdo (MC), indicando se tratar de critério relevante para o
processo de segmentacao dos bancos. Variaveis como a idade dos sécios, a geracdo a qual
pertencem, o peso de anotagdes cadastrais, quantidade de funcionarios, dentre outras,
apesar de identificadas na revisdo bibliografica, se mostraram pouco relevantes no
modelo de regressao aplicado. A selecao das trés variaveis destacadas atingem o objetivo
especifico III: “identificar e selecionar varidveis que possam ser incluidas em um
processo de segmentacdo de MPME e que contribuam para entender a rentabildade das

empresas junto ao banco.”

Os resultados das abordagens de analise de cluster, considerando as trés variaveis citadas,
se mostraram mais consistentes na abordagem 11, realizada em duas etapas. Observou-se
ganhos de homogeneidade em relagdo ao faturamento bruto anual das empresas em 16
dos 20 segmentos originados. Ja em relacdo as variaveis comportamentais, todos os
segmentos tiveram ganhos expressivos de homogeneidade, com coeficientes de variagdo

iguais a zero.

A maior homogeneidade interna dos segmentos e a inclusdo de variaveis
comportamentais no processo de segmentacdo representam o0s maiores contributos do
estudo empirico. Verifica-se que a metodologia conduzida aponta para formacdo de
segmentos de MPME com utilidade para os bancos, teoricamente capazes de apresentar
respostas mais similares aos estimulos de marketing realizados por estas instituicdes
financeiras. Tal constatacdo permite considerar como atingido o objetivo especifico IV:
“desenvolver um modelo simplificado de segmentacdo de MPME com a incluséo das
varidveis selecionadas e avaliar se a metodologia empregada e 0s segmentos gerados

contribuem para os estudos de segmentacao dos bancos brasileiros”.

Atingidos os quatro objetivos especificos, é natural concluir que o objetivo geral também
tenha sido alcancado. Cabe ressaltar, previamente, que a real utilidade dos segmentos
apurados s6 poderia ser confirmada se a metodologia fosse implementada, na préatica, por
alguma instituicdo financeira, que enfrenta em seu cotidiano uma complexidade e uma

gama muito maior de variaveis e inter-relagcdes com o mercado do que as consideradas
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por este estudo. Entrentanto, entende-se que a contribuicdo da pesquisa nao esta limitada
a comprovacdo pratica da utilidade dos segmentos, uma vez que apresenta resultados
satisfatorios, apurados por metodologia corretamente definida e aplicada, e coerentes com

as principais correntes teoricas apresentadas pela referéncia bibliogréafica.

Diante o exposto conclui-se, por fim, que essa pesquisa atingiu o objetivo geral de
identificar argumentos tedricos e propor evidéncias empiricas que contribuam para 0s
estudos de segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas (MPME) nos bancos

brasileiros.

4.2.  LimitacOes da pesquisa

Avaliando as abordagens de clusterizagdo propostas neste trabalho, é possivel constatar
que todas elas apresentaram ao menos um cluster com elevado nimero de individuos e
elevado CV (cluster 8 da tabela 3.12 e cluster “E” da tabela 3.13), o que, pelo julgamento

do autor, representa uma limitacdo do modelo proposto nesse estudo.

O universo das variaveis cadastrais e comportamentais que foram estudadas foi limitado
pelas informacdes disponiveis na base de dados fornecida pela instituicdo financeira e
pelo periodo temporal ao qual elas se referem. Atributos relevantes das empresas,
notadamente indicadores econémicos e financeiros presentes nos documentos contabeis
ou nas demonstracgdes de resultado, ndo foram disponibilizados, o que poderia contribuir

para as analises.

Também ndo foram disponibilizadas variaveis comportamentais em relacdo ao consumo
de produtos que ndo sejam de crédito (empréstimos e financiamentos). O utilizacdo de
produtos como cobrancga bancaria e investimentos financeiros, por exemplo, impactam a
formacdo da margem de contribicdo (MC) e poderiam contribuir para elevar o coeficiente

de determinac&o (R?) do modelo de regresséo linear.

A natureza binaria das duas principais variaveis comportamentais utilizadas na formacéo
dos clusters (consumo de credito e utilizacdo de canais virtuais) é também um fator
limitante. Essas variaveis, se apresentadas em forma de dados continua ou ordinal,
indicando, como exemplo, os valores do crédito tomado pela empresa ou a recorréncia
(em quantidade) da utilizagdo dos canais virtuais, poderiam resultar em clusters

supostamente mais refinados uma vez que seria possivel agrupar, dentre as empresas que
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recorrem ao crédito e utilizam canais virtuais, aquelas que fazem com maior frequéncia e

intensidade.

Nas andlises empiricas, algumas varidveis relevantes ndo foram incluidas nos modelos
por se apresentarem como variaveis nominais. E o caso das variaveis ramo de atuacio e
e unidades federativas (UF). A possibilidade de transformar essas variaveis em variaveis
(binarias) dummy, conforme sugerem alguns autores, foi considerada, entretanto, pelo
elevado acréscimo de complexidade operacional, tanto no tratamento dos dados como nas

andlises estatisticas, optou-se por ndo inclui-las no modelo.

A alternancia de metodologias de andlise de clusters é uma sugestdo encontrada na revisao
bibliogréafica para os casos em que o modelo de segmentacdo pelo algoritmo k means
resulte em segmentos com um namero elevado de individuos, como € o caso do segmento
E2 da tabela 3.15. Contudo, partindo do entendimento de que os resultados apresentados
foram satisfatérios dentro das premissas apresentadas e suficientes para direcionar
respostas adequadas as questdes e objetivos do estudo, optou-se por limitar o escopo da

investigacdo, nao adicionando novas analises.

Por fim, cabe salientar que as limitacfes observadas ndo interferiram nas conclusdes e
ndo invalidam os aspectos dos resultados obtidos. Elas indicam, porém, lacunas e
oportunidades de aprofundamento do estudo e de sua metodologia, motivo pelo qual

estardo presentes na se¢do seguinte que trara das sugestdes para pesquisas futuras.

4.3.  SugestOes para pesquisas futuras

O estudo empirico foi operacionalizado a partir de base secundaria de dados, fornecida
pelo banco especificamente para fins desse traballho, o que impede sua replicagdo com
exatiddo e mindcia de conceitos. Todavia, as variaveis contidas na base de dados referem-
se a informacdes cadastrais e comportamentais basicas, disponiveis nos repositorios dos
bancos para possibilitar o relacionamento com as empresas. 1sso permite que o estudo

seja replicado com similaridade para a mesma série temporal ou outra.

A apuracéo dos clusters D2 e E2, ap6s incluir as varidveis comportamentais no modelo
de segmentacdo, demonstra a identificacdo de segmentos possivelmente Uteis ao banco

Delta. A constatacdo de que dois dos segmentos com maior quantidade de individuos é
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composto por empresas que ndo utilizam os canais virtuais do banco e que também néo
fazem consumo de crédito, possibilita o direcionamento de estratégias especificas de
posicionamento e diferenciacdo, como por exemplo: campanhas de incentivo ao uso de
canais virtuais, disponibilizacdo de material informativo sobre educacdo / orientagédo
financeira, campanhas de rentabilizacdo e de expanséo de crédito. A partir de segmentos
como esses é possivel o direcionamento de pesquisas futuras buscando confirmar se eles

apresentam respostas similares as abordagens de marketing aplicadas.

Dentre as sugestes para proximos estudos, encontram-se possiveis alternativas para as
limitacGes citadas na secdo anterior. Sugere-se, para maior refinamento das analises, a
inclusdo de novas variaveis referentes a indicadores financeiros e econémicos das
empresas; a inclusao de varidveis que dizem respeito ao consumo dos demais produtos e

servicos comercializados pelos bancos, ndo se limitando aos produtos de crédito.

Das ferramentas e modelos de CRM dos bancos, € possivel extrair informacfes mais
detalhadas sobre o consumo de crédito (finalidade do empréstimo, saldo, garantias) e
sobre a utilizacdo de canais (recorréncia, transacdes realizadas, etc) o que permitiria
analises mais aprofundadas para as duas variaveis comportamentais mais relevantes para

0 estudo, apresentadas aqui de forma binaria (dummy)..

Por ser um pais com dimensbes continentais, a analise de dados referentes a
regionalizacdo (regido geografica ou o unidade federativa onde a empresa desenvolve
suas atividades) pode resultar em niveis de segmentacdo diferentes para as MPME no
Brasil. O mesmo entendimento pode ser replicado para informacdes referentes ao ramo

de atividade e ao setor econdmico das empresas.

As variaveis de similaridade da andlise de clusters foram selecionadas a partir de métodos
de escolhas que levaram em consideracdo a relevancia dessas variaveis para a
rentabilidade das empresas junto aos bancos. Uma outra abordagem, considerando por
exemplo, varidveis que impactam os niveis de satisfacdo dos clientes com o banco, pode
ser de grande valia para as instituicdes financeiras, formando segmentos que reunam

clientes com respostas semelhantes em relacdo a esse critério.
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Fonte: Febraban (2020, p)
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Variaveis Quantitativas

variavel
faturamento bruto
anual (FBA)

quantidade de
funcionarios

idade da empresa

tempo de
relacionamento

margem de
contribuigdo (MC)

MC / FBA

quantidade
de sdcios

socios correntistas

%_correntistas

tempo médio

de conta dos sdcios
quantidade de sdcios
com ingeréncias
%_socios

com ingeréncia
idade média

sdcios com ingeréncia
% baby boomers
ingeréncia

% ger. X

ingeréncia

% ger. Y

ingeréncia

% ger. Z

ingeréncia

% ger. Alpha
ingeréncia
utilizagao de mobile
pelos sécios
%_mobile
ingeréncia

% sdcios casados
com ingeréncia
socias

com ingeréncia

% de socias

com ingeréncia

descricao

valor em RS do Faturamento Bruto Anual da empresa
qguantidade de funcionarios diretos da empresa

tempo em anos, decorrido desde a fundagdo a empresa

tempo em anos, de relacionamento entre a empresa e o
banco

valor em RS da margem de contribui¢do anual da empresa
no banco, ndo descontado o risco de crédito.

relacdo % entre a margem de contribui¢do anual e o seu
faturamento bruto anual da empresa

quantidade de sécios com participacdo no capital da
empresa

guantidade de sécios que detém conta corrente pessoa
fisica no banco

% do total de sdcios que detém conta corrente pessoa fisica
no banco

tempo médio, em anos, desde a abertura da conta corrente
dos sdcios

quantidade de sécios que possuem ingeréncia na gestdo /
administracdo financeira da empresa

% do total de sdcios que possuem ingeréncia na gestdo /
administracdo financeira da empresa

média de idade, em anos, dos sécios com ingeréncia na
empresa

% do total de sdcios com ingeréncia que é da geragdo baby
boomers

% do total de sdcios com ingeréncia que é da geragdo X
% do total de sécios com ingeréncia que é da geragao Y
% do total de sécios com ingeréncia que é da geragao Z

% do total de sécios com ingeréncia que é da geragao Alpha

guantidade de sdcios, com ingeréncia na empresa, que
utilizou aplicativo mobile do banco no més

% do total de sdcios com ingeréncia na empresa que utilizou
aplicativo mobile do banco no més

% do total de sdcios com ingeréncia que é casado

indica a quantidade dos sdcios, com ingeréncia, que é do
sexo feminino

% do total de sécios com ingeréncia que é do sexo feminino

Anexo 11 — Varidveis quantitativas

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Variaveis Qualitativas

variavel descrigao classificacao
UF Unidade Federativa de localizagdo da empresa Nominal
regido Regido de localizagdo da empresa Nominal
natureza natureza juridica da empresa, indica se é uma empresa, Nominal
juridica associagdo, entidade, etc...
ramo de atuagdo da empresa (industria, comércio, .
setor . Nominal
servigo)
nome atividade atividade desenvolvida pela empresa Nominal
segmentagao faixas de faturamento de acordo com a segmentacgdo da Ordinal
legislacao legislacdo
situagao . . . . ~ .
. indica se a empresa esta operacional ou em instalagao Nominal
funcionamento
perfil de utilizagao indica o tipo de canal (digital, analégico) utilizado para Ordinal
de canais movimentag¢do da conta empresa
indicador Indica se a empresa movimenta sua conta corrente Binria
canais virtuais através de canais de atendimento virtuais (1-sim, 0-n3o)
indicador de consumo indica se a empresa tem perfil de tomador de operacgGes s
. - ~ . ~ Binaria
de crédito de crédito ou ndo (1-sim, 0-n3o)
indicador de posse indica se a empresa consome produtos bancarios Binria
de produtos (1-sim, 0-n3o)
indicador utilizagao indica se pelo menos um dos sdcios com ingeréncia Binria
de mobile utilizou aplicativo mobile do banco no més (1-sim, 0-n&o)
indicador de sdcias indica se pelo menos um dos sdcios com ingeréncia é do Binria
com ingeréncia sexo feminino (1-sim, 0-n3o)
~ peso das restrigdes cadastrais existentes no CNPJ da .
anotagdo cadastral Ordinal
empresa
anotagao cadastral peso das restricGes cadastrais existente para os sécios e Ordinal
replicada replicado para a empresa
cédigo do cliente numero identificador Unico para cada empresa Nominal
- cadigo nacional de atividade econémica. Indica a .
codigo Cnae Nominal

atividade desenvolvida pela empresa

Anexo IV — Variaveis qualitativas

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Summary Statistics
Results
The MEANS Procedure

Segmentos=Segmento 1 - FBA até R$ 120 mil

Analysis Variable : vir_fat
Mean| Std Dev| Minimum | Maximum N N Miss| Coeff of Variation
4227 3 285481 5800.0 120000.0 253054 ] 44 4

Segmentos=Segmento 2 - FBA entre R$ 120 mile R$ 1 milhao

Analysis Variable : vir_fat
Mean| Std Dev Minimum Maximum N N Miss| Coeff of Variation
439790.7 2378534 E700.2 1000000.0 541472 ] 841

Segmentos=Segmento 3 - FBA entre R$% 1 milhdo e R$ 5 milhdes

Analysis Variable : vir_fat
Mean| Std Dev Minimum Maximum N N Miss| Coeff of Variation
20823996 9985627 6404.0 5000000.0 337407 ] 48.0

Segmentos=Segmento 4 - FBA acima R$ 5 milhdes

Analysis Variable : vir_fat
Mean S5td Dev Minimum | Maximum N N Miss| Coeff of Variation
13511503.2 96649325  60080.0/ 600000000 59908 0 715

Generated by the SAS System (SASApp AMNLO4 AlX)on June 20, 2021 at 3:46:16 PM

Anexo V — Coeficiente de variagdo da varidvel FBA por segmento

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Summary Statistics

Results
The MEANS Procedure

Segmentos=Segmento 1 - FBA até RS 120 mil

Variable Mean Std Dev| Minimum Masimum N N Misz Coaff of Variation
gtde funcis 1.1 14.8 0.0 4250.0) 263054 0 1393.7
gide_socios 1.3 0.& 1.0 64.0| 262273 Ta1 493
tempo_fund_cla 13.0 85 1.0 121.0) 263054 0 65.1
tempo_relac cia 10.8 6.4 1.0 60.0| 263054 0 58.6
ind_canais_virtuais 0.2 0.4 0.0 1.0) 263054 0 1845
ind_tomador_credito 0.2 0.4 0.0 1.0) 263054 0 2334

Segmentos=Segmento 2 - FBA entre RS 120 mil @ RS 1 milhio

Varlable Mean Std Dev| Minimum Maximum N N Misz Coeff of Variation
qtde_funcis 2.7 13.0 0.0 5050.0 541472 0 4852
qide_socios 16 0.8 1.0 58.0| 540574 BOB 481
tempo_fund cla 16.9 8.8 1.0 111.0 541472 [1] 519
tempo_relac cia 13.4 58 1.0 56.0| 541472 0 437
ind_canais_virtuais 0.3 0.4 0.0 1.0 541472 0 164.8
ind_tomador_credito 0.3 0.4 0.0 1.0 541472 0 1598

Segmentos=Segmento 3 - FBA entre R$ 1 milhio e RS 5 milhdes

Variable Mean Std Dev| Minimum Maximum N N Misz Coeff of Variation
gtde funcis 8.1 19.3 0.0 3200.0) 337407 0 2302
qide_socios 1.9 1.1 1.0 215.0) 337025 g2 619
tempao_fund_cia 18.0 9.8 1.0 119.0 337407 0 542
tempo_relac_cia 139 6.5 1.0 61.0| 337407 0 46.5
ind_canais_virtuais 0.5 0.5 0.0 1.0) 337407 (1] 992
ind_tomadeor _credito 0.6 0.5 0.0 1.0) 337407 0 BEO

Sagmentos=Sagmento 4 - FBA acima R$ 5 milhdes

Variable Mean Std Dev| Mindmwm | Mo N| N Miss Coeff of Variation
gide_funcis ara 04 4 0.0 4000.0) 59208 0 249 .1
gide_socios 25 3z 1.0 2710 59733 175 120.8
tempo_fund_cla 219 11.9 20 107.0) 59808 0 545
tempo_relac_cia 16.6 T4 1.0 51.0| 59908 0 447
ind_canais_viruais 0.7 0.4 0.0 1.0) 58908 0 G2.4
ind_tomador_credito 0.7 0.5 0.0 1.0 52908 0 68.9

Generated by the SAS System ("SASApp ANL04" ALX)on June 20, 2021 at 3:46:27 PM

Anexo VI — Coeficientes de variagdo de diversas variaveis por segmento

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

The CORR Procedure
vir_fat gtde_funcis tempo_fund cia tempo_relac_cia qgtde_socios
20 With AVG_idade_inger avg_tempo_conta_ % correntistas  %_socios_ingerencia
TP %_mulheres_inger %_casado_inger % bb boomers_inger % X_inger Y%

Y _inger % Z_inger

ind_tomador_credito pesc_anotacao

1 Variables: mcb 2019

Pearson Correlation Coefficients
Prob > |r] under HO: Rho=0
Number of Observations

mcbh_2019

0.33885

vir_fat <0001
1192021

0.13842

gtde_funcis =.0001
1192021

0.07830

gtde_socios <.0001
1189791

0.04910

tempo_fund_cia =.0001
1192021

0.04563

tempo_relac_cia <.0001
1192021

0.26685

ind_tomador_credito =.0001
1192021

0.24839

ind_canais_virtuais =.0001
1192021

-0.16261

peso_anotacao <.0001
1192021

-0.11287

peso_replicado_ <.0001
1192021

0.08513

%_correntistas <.0001
1173665

% Alpha_inger  ind_canais_virtuais
peso_replicado_

Pearson Correlation Coefficients
Prob > |r| under HO: Rho=0
Number of Observations

mch_2019

0.09171

avg_tempo_conta_ <.0001
1192021

-0.03688

Y_socios_ingerencia =.0001
1184445

0.01541

AVG_idade_inger =.0001
1184433

0.05514

%_casado_inger <.0001
1184445

-0.03141

%_mulheres_inger <.0001
1184436

0.01564

% bb boomers_inger <0001
1184445

-0.01141

% Y_inger =.0001
1184445

0.00395

% Z_inger <,0001
1184445

-0.00330

% X_inger 0.0003
1184445

-0.00018

% Alpha_inger 0.8456
1184445

Anexo VII — Coeficiente de correlagdo de Pearson

Fonte: elaborado pelo autor



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Linear Regression Results

The REG Procedure
Model: Linear_Regression_Model
Dependent Variable: mcb_2019

Summary of Stepwise Selection

Variable Variable  Number Partial Model
Step Entered Removed Vars In R-Square R-Square C(p) F Value Pr>F
1 vir_fat 1 01477 01477 85361.2 202823 <.0001
2 ind_tomador_credito 2 0.0490 01967 13232.7 713241 <.0001
3 ind_canais_virtuais 3 0.0063  0.2030 4013.05 91980.15 =.0001
4 %_correntistas 4 0.0012  0.2042 2175.18 1836.47 <.0001
5 tempo_relac_cia 5 0.0008 0.2051 792.963 1383.29 <.0001
6 gtde_funcis ] 0.0003  0.2054 389.534 405.30 <.0001
7 tempo_fund_cia 7 0.0001 0.2055 209.863 181.64 <.0001
8 peso_anotacao 8 0.0001 0.2056 111.689 100.17 <.0001
9 avg_tempo_conta_ 9 0.0000 0.2056 70.9648 4272 <0001

10 % Y _inger 10 0.0000 0.2057 283188 4465 <0001
11 % Z_inger 11 0.0000  0.2057 21.1717 9.15 0.0025
12 gtde_socios 12 0.0000  0.2057 15.7172 7.45 0.0063
13 %_casado_inger 13 0.0000  0.2057 11.5642 6.15 0.0131
14 peso_replicado 14 0.0000  0.2057 129631 0.60 0.4382
15 %_socios_ingerencia 15 0.0000 0.2057 14.3102 0.65 0.4190
16 %_mulheres_inger 16 0.0000  0.2057 159876 0.32 05701
17 AVG_idade_inger 17 0.0000  0.2057 17.8283 0.16 0.6898
18 % X_inger 18 0.0000  0.2057 19.8234 0.00 0.9442
19 % bb boomers_inger 19 0.0000  0.2057 20.0000 1.82 0.1769

Generated by the SAS System ("SASApp ANLO4', AlX) on June 21, 2021 at 8:17:35 PM

Anexo VIII — Regressdo Linear — Modelo Stepwise Selection

Fonte: elaborado pelo autor

187



Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Cluster Analysis Results

The FASTCLUS Procedure
Replace=FULL Radius=0 Maxclusters=12 Maxiter=66 Converge=0.02

Initial Seeds

Cluster ind_tomador_credito ind_canais_virtuais vir_fat| tempo_relac_cia

1 0.00 0.00 20024138.50 15.00

2 0.00 0.00 2017457.93 7.00

3 0.00 0.00 4029176.00 18.00

4 0.00 0.00 B039860.00 13.00

5 0.00 0.00 10058048.00 26.00

6 0.00 0.00 B050399.25 3.00

T 1.00 0.00 16066000.00 2.00

8 0.00 1.00 5800.00 3.00

9 0.00 0.00 14071710.62 13.00

10 1.00 1.00 21997968.37 4.00

11 0.00 0.00 12064067.57 13.00

12 0.00 0.00 18050655.06 26.00

Minimum Distance Between Initial Seeds = 1973483
Convergence criterion is satisfied.
Criterion Based on Final Seeds = 128693
Cluster Summary

Maximum Distance
Distance Between
RMS Std from Seed Radius Mearest Cluster
Cluster Frequency Deviation  to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 3268 385314 1347035 12 2610251
2 266341 120610 489453 ] 728952
3 123528 158999 588204 2 a77a21
4 65493 182573 BAETI2 3 1174887
] 13375 270341 Q91417 ] 1755840
6 30343 21213 883793 4 1369642
7 5362 348940 1235319 2| 2361823
8 645051 804925 364955 2 728852
9 7464 322064 1183454 11 2180950
10 2639 410786 1447486 1 2716435
11 8552 301080 1082160 5 1875711
12 4135 364751 1302049 7 2469706

Statistics for Variables
Variable Total STD| Within STD R-Square| RSQ/(1-RSQ)
ind_tomador_credito |  0.47695 044746 0.119844 0.136162
ind_canais_virtuais 0.47349 045095 0.092922 0.102441

vir_fat 2294199 257317 0987420 78.493124
tempo_relac_cia 630686 6.23649 0.022202 0.022706
OVER-ALL 1147099 128658 0.987420 78.493124

Pseudo F Statistic = 8395475
Approximate Expected Over-All R-Squared = | 0.99306
Cubic Clustering Criterion = | -458.995
Generated by the SAS Syslem ('SASApp_ANLO4', AlX) on July 08, 2021 at 10:33:14 PM

Anexo X — Andlise de clusters k-means —abordagem |

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Summary Statistics
Results
The MEANS Procedure

Coeff of

Cluster M Obs Variable Mean Std Dev  Minimum = Maximum M| Variation
1 3268 wir_fat 17820860.52 | TT0628.70 1655168068 10200783.14 3268 4352
tempo_relac_cia 16.95 7.45 2.00 51.00) 3268 43.97
ind_canais_virtuais 0.79 0.41 0.00 1.00| 3268 51.22
ind_tomador_credito 0.74 0.44 0.00 1.00| 3268 50.11

2 266341 vir_fat 54453818 241219.55 58OTBO0.00 1435189.52 266341 25.54
tempo_relac_cia 13.47 6.13 2.00 56.00| 266341 4552
ind_canais_wirtuais 0.3 0.49 0.00 1.00| 266341 126.37
ind_tomador_credito 0.44 0.50 0.00 1.00| 266341 113.02

3 123528 vir_fat 192205008 317997 19 143520000 2512854.00 123528 16.54
tempo_relac_cia 14.05 6.32 2.00 61.00| 123528 45.02
ind_canais_wvirtuais 0.47 0.50 0.00 1.00| 123528| 10560
ind_tomador_credito 0.52 0.50 0.00 1.00| 123528 95.35

4 654093 vir_fat 0694628 38514516 2512884 10 3TATEG4 08| B5493 11.79
tempo_relac_cia 14.32 .65 2.00 54 00 65483 4643
ind_canais_wvirtuais 0.60 0.49 0.00 1.00| 65493 82.00
ind_tomador_credito 0.65 0.48 0.00 1.00| 65493 T3.80

5 13375\ vir_fat 22242808 54068220 5350073200 T234508.36) 13375 &.50
tempo_relac_cia 1587 7.19 200 50.00| 13375 4520
ind_canais_virtuais 0.63 0.48 0.00 1.00| 13375 T6.27
ind_tomador_credito 0.60 0.49 0.00 1.00| 13375 81.02

& 30343 vir_fat 44GG58T 97 42426210 3ITATOAE00 S535B562.89 30343 2.50
tempo_relac_cia 14.51 7.03 2.00 46.00) 30343 48.48
ind_canais_virtuais 0.66 0.48 0.00 1.00/ 30343 T2.56
ind_tomador_credito 0.68 0.47 0.00 1.00| 30343 6923

T E362|vir_fat 12740912.06| 697880.31 11506025.94 ) 1401413531 5362 548
tempa_relac_cia 16.70 7.36 2.00 51.00| 5362 44 .05
ind_canais_virtuais 0.75 0.43 0.00 1.00| 5362 57.12
ind_tomador_credito 0.72 0.45 0.00 1.00) 5362 6244

B GA5D51|vir_fat 215586 60 160085.03 580000, 5380778.70 645051 T4.67
fempo_relac_cia 12.52 6.00 2.00 60.00 645051 4868
ind_canais_wirtuais 0.23 0.42 0.00 1.00| 645051 184.12
ind_tomador_credito 0.21 0.41 0.00 1.00| 645051 193.08

4 T464 | vir_fat 1037008887 | 64412813 931858840 11594179.89 7464 6.21
tempo_relac_cia 16.57 741 200 51.00) 7464 44.74
ind_canais_wvirtuais 0.73 0.44 0.00 1.00) 7464 61.10
ind_tomador_credito 0.69 0.46 0.00 1.00) 7464 67.33

10 2639 vir_fat 20537304.05| 821572.24 19202347.00) 219970968.37 2630 .00
tempo_relac_cia 17.54 7.56 2.00 51.00) 2639 43.12
ind_canais_virtuais 0.81 0.40 0.00 1.00| 2638 49.19
ind_tomador_credito 0.75 0.43 0.00 1.00) 2638 57.94

11 9552 vir_fat 819813885 602180.81 723475564 031823042 9552 T.35
tempo_relac_cia 16.31 7.25 2.00 50.00| 9552 44.47
ind_canais_wirtuais 0.68 0.47 0.00 1.00| 9552 6884
ind_tomador_credito 0.65 0.48 0.00 1.00| 9552 73.03

12 4135 vir_fat 15210618.24 | 720501.85 14014230.38 16551666.62 4135 4850
tempo_relac_cia 17.06 7.46 2.00 47.00, 4135 43.72
ind_canais_virtuais 0.78 0.41 0.00 1.00) 4135 53.28
ind_tomador_credito 0.73 0.44 0.00 1.00 4135 6081

Ganerated by the SAS System ('SASApp_AMNLO4', ALX) on July 09, 2021 at 1:00:28 AM

Anexo X — Coeficientes de variagdos dos 12 segmentos - abordagem |

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Cluster Analysis Results

The FASTCLUS Procedure
Replace=FULL Radius=0 Maxclusters=5 Maxiter=66 Converge=0.02

Initial Seeds
Cluster vir_fat
1 21997968.37
2 1649978369
3 5800.00
4 5503450.84
5 11000774.09

Minimum Distance Between Initial Seeds = | 5497323

Convergence criterion is satisfied.

Criterion Based on Final Seeds = 567913

Cluster Summary

Maximum Distance

Distance Between

RMS Std from Seed Radius Nearest Cluster

Cluster Frequency Deviation to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 9854 2253814 4417733 2 6960014
2 18641 1729925 3460478 5 5347598
3 896538 363318 934912 4 1848259
4 203875 673194 1502359 3 1848259
5 47643 1143690 2683602 4 2956182

Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Square RSQ/(1-RSQ)
vir_fat 2294199 567479 0.938816 15.344198
OVER-ALL 2294199 567479 0.938816 15.344198

Pseudo F Statistic = 4513289
Approximate Expected Over-All R-Squared = | 0.96000
Cubic Clustering Criterion =  -341.919

Cluster Means
Cluster vir_fat
1 17524694 .45
2 10564680.41
3 412641.68
4 2260900.38
5 5217082.74

Cluster Standard Deviations
Cluster vir_fat
1 2253814.194
2 1729925.219
3 363317.730
4 673193.970

Generated by the SAS Systemn ('SASApp_ ANLO4', ALX) on July 09, 2021 at 1:52:51 PM

Anexo XI — Clusters k means abordagem Il - variavel FBA

Fonte: elaborado pelo autor
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

Cluster Analysis Results

The FASTCLUS Procedure
Replace=FULL Radius=0 Maxclusters=4 Maxiter=101 Converge=0.02

FBA_clusters=a) acima R$ 14,1 milhGes

Cluster Summary

Maximum Distance
Distance Between
RMS Std from Seed Radius MNearest Cluster
Cluster Frequency Deviation to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 6772 0 0 3 1.0000
2 1552 0 0 3 1.0000
3 508 0 0 1 1.0000
4 1022 0 0 1 1.0000
Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Square RSQ/(1-RSQ)
ind_canais_virtuais 0.40665 0 1.000000 .
ind_tomador_credito 0.43932 0 1.000000
OVER-ALL 0.42330 0 1.000000
Pseudo F Statistic= .
Approximate Expected Over-All R-Squared =  0.75090
FBA_clusters=b) R$ 8,0 a R$ 14,1 milhdes
Cluster Summary
Maximum Distance
Distance Between
RMS Std from Seed Radius Nearest Cluster
Cluster Frequency Deviation  to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 11670 0 0 2 1.0000
2 1805 0 0 1 1.0000
3 4017 0 0 2 1.0000
4 1149 0 0 1 1.0000
Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Square RSQ/(1-RSQ)
ind_canais_virtuais 0.44759 0 1.000000 .
ind_tomador_credito 0.46345 0 1.000000
OVER-ALL 0.45559 0 1.000000
Pseudo F Statistic= .
Approximate Expected Over-All R-Squared = | 0.75023
FBA_clusters=c) R$ 3,8 a RS 8,0 milhdes
Cluster Summary
Maximum Distance
Distance Between
RMS Std from Seed Radius Nearest Cluster
Cluster Frequency Deviation to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 27492 0 0 2 1.0000
2 3467 0 0 1 1.0000
3 3638 0 0 1 1.0000
4 13046 0 0 2 1.0000
Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Sguare RSQ/(1-RSQ)
ind_canais_virtuais 0.47703 0 1.000000 .
ind_tomador_credito 0.47589 0 1.000000
OVER-ALL 0.47646 0 1.000000
Pseudo F Statistic =
Approximate Expected Over-All R-Squared =  0.75003
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Segmentacdo de micro, pequenas e médias empresas no setor bancario brasileiro

FBA_clusters=d) RS 1,35 a R$ 3,8 milhdes

Cluster Summary

Maximum Distance
Distance Between
RMS Std from Seed Radius Nearest Cluster
Cluster Frequency Deviation  to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 11381 0 0 2 1.0000
2 93124 0 0 1 1.0000
3 21917 0 0 2 1.0000
4 77453 0 0 1 1.0000
Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Square RSQ/(1-RSQ)
ind_canais_virtuais 0.49984 0 1.000000 .
ind_tomador_credito 0.49585 0 1.000000
OVER-ALL 0.49785 0 1.000000

Pseudo F Statistic= .
Approximate Expected Over-All R-Squared = | 0.75002

FBA_clusters=e) até RS 1,35 milhdes

Cluster Summary

Maximum Distance
Distance Between
RMS Std from Seed Radius Nearest Cluster
Cluster Frequency Deviation  to Observation Exceeded Cluster Centroids
1 161476 0 0 3 1.0000
2 570043 0 0 3 1.0000
3 83976 0 0 1 1.0000
4 81043 0 0 1 1.0000
Statistics for Variables
Variable Total STD Within STD R-Square RSQ/(1-RSQ)
ind_canais_virtuais 0.44422 0 1.000000 .
ind_tomador_credito 0.44590 0 1.000000
OVER-ALL 0.44506 0 1.000000

Pseudo F Statistic = .
Approximate Expected Over-All R-Squared = | 0.75000
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Anexo XII — Clusters k means abordagem Il — Variaveis comportamentais

Fonte: elaborado pelo autor
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