REVISTA OFICIAL DO PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM

GESTAO DE NEGOCIOS DO PROFUTURO - PROGRAMA DE ESTUDOS
Futu reJou rnal DO FUTURO - DA FIA BUSINESS SCHOOL

Editora Cientifica: Renata Giovinazzo Spers

Editor Internacional: James Terence Coulter Wright

Avaliacédo: Double Blind Review, pelo SEER/0OJS

Reviséo: Preliminar

Recebido em: 03/08/2016 Aprovado em: 20/10/2016

Avaliacao o Valor Gerado pelo Cliente: uma Revisao Bibliografica

Aline Araujo Perini
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de Sao Paulo
(USP) de Ribeirao Preto, Brasil
alineperini@iv.srv.br

Marcio Mattos Borges Oliveira
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de Sao Paulo
(USP) de Ribeirao Preto, Brasil
lat2708@gmail.com

Alberto Borges Matias
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de Sao Paulo
(USP) de Ribeirao Preto, Brasil
matias@usp.br

Luciano Augusto Toledo
Universidade Presbiteriana Mackenzie, Sdo Paulo, Brasil
lat2708@gmail.com

RESUMO

O objetivo desse trabalho foi explorar os fatores que impactam e determinam
o valor do cliente para a empresa e/ou acionistas. Com base em
fundamentacdo tedrica, foram evidenciadas as principais pesquisas,
destacando as contribuicdes empiricas de cada caso e a contemplagao dos
vetores de valor para a empresa e/ou acionistas. Resultados sugerem que o
advento da tecnologia da informagao nas empresas tem proporcionado a
produgcao de conhecimento para a tomada de decisao mais estruturada em
relacdo a gestdo de clientes por valor. Foram evidenciadas (9) nove pesquisas
sobre anadlise de padrao de lucratividade, (8) oito sobre otimizacao de
alocacao de recursos, (5) cinco sobre aquisicao, retencao e efeitos sociais e

(4) quatro sobre avaliagao de empresas por meio de clientes.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacao de clientes. Valor vitalicio do cliente.

Lucratividade de cliente. Gestao de clientes
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Customer Value Generation: a Literature Review

ABSTRACT

The objective of this work was to explore the factors that impact and
determine the customer's value for the company and/or shareholders. Based
on theoretical, it was evidenced the mainly researches, dealing with empirical
contribution of each case and the value vectors contemplation for company
and/or shareholders. Results suggest that the introducing information
technology in the companies has been providing the knowledge production
for decision models more structured for managing customers by value. Nine
researches were evidenced on profitability pattern analysis, eight on optimize
resources allocation, five on acquisition and retention and social effects and

four about firm evaluation through customers.

KEY-WORDS: Customers' evaluation. Customer lifetime value. Customer

value. Customer measuring. Modeling customer.
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INTRODUCAO

E amplamente difundido que prospectar um novo cliente € mais custoso
do que manter os clientes atuais em operacao (GUPTA; LEHMANN, 2006;
KOTLER, 2000; KUMAR; PETERSEN, 2005; RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).
A busca pela vantagem competitiva sustentavel pelas organizagoes é cada vez
mais efémera devido ao aumento do ambiente competitivo, no qual o cliente
esta cada vez mais informado e assediado pela concorréncia. As empresas,
nos ultimos anos, tém se preparado para atender cada vez mais e melhor os
clientes de um modo diferenciado, num nivel superior da concorréncia. Nesta
perspectiva, as organizagdes tém investido volumosos recursos na implantagao
de sistemas de relacionamento e em campanhas de atragdao e retencao de
clientes (JAIN; SINGH, 2002; RUST et al., 2004). Gupta e Lehmann (2006)
afirmaram que o desempenho do marketing esta atrelado a melhoria de
meétricas como conscientizacdo, imagem da marca e nivel de satisfacao; e que
muito raramente se considera as relagdes destas métricas com o valor da
empresa, ou seja, é dificil apontar o retorno do volume de recursos gastos com
estes programas para a empresa. Gupta e Lehmann (2006) enfatizaram que
raramente um executivo de marketing sabe explicar quanto vale um ponto
extra de satisfacdao no valor da empresa. As empresas se voltaram para as
métricas de satisfacdo e qualidade, no entanto, ha lacunas entre a relagdo de
valor entregue ao cliente e o valor entregue para a empresa desfavorecendo a
participacdo do marketing no hall das decisdes estratégicas (LUKAS;
WHITWELL; DOYLE, 2003; PETERSEN et al., 2009; RUST et al., 2004).

Se a imagem e a credibilidade do marketing estao desfavorecidas frente
a outras funcdes da empresa, Rust et al. (2004), definiram entao que a
produtividade do marketing estd atrelada ao processo de gerar valor ao
acionista por meio da gestao de seus maiores ativos clientes e marcas.
Srivastava, Shervani e Fahey (1998) foram os pioneiros na integragao entre
os conceitos de marketing e finangas, na mudancga de concepgcao de gestao
tradicional de financas, antes voltada para ativos fisicos e internos as
empresas, agora voltadas a gestdao de Ativos Baseados em Mercado, que
evidencia as capacidades que uma empresa tem em alavancar vantagens

através de fatores externos conquistados por relacionamento ou inteligéncia.
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A informacdao de mercado/cliente transformado em conhecimento
organizacional é de importancia preponderante para o alcance da vantagem
competitiva (BARRETO, 2007; KUMAR; PETERSEN, 2005; XU; WALTON, 2005).

A empresa deve, deste modo, desenvolver o relacionamento com o0s
clientes rentaveis, lutar pela conquista de novos clientes que se aproximam do
comportamento de compra daqueles clientes que geraram lucro e deixar os

clientes que geraram prejuizo migrarem para a concorréncia (KOTLER, 2000).

A esséncia das informacgoes, deste modo, ndo estd inserida no perfil e
na segmentacao de mercado, mas sim, nas informacdes que refletem o
comportamento de compra do consumidor, que € um processo dinamico,
provendo informagoes sobre clientes atuais, ex-clientes ou clientes inativos,
novos clientes, clientes potenciais, clientes fiéis e clientes da concorréncia.
(BARRETO, 2007; XU; WALTON, 2005). Nesta perspectiva, os gerentes se
deparam com inumeros problemas para a tomada de decisdao em relagao a
clientes, como, por exemplo, escolher em investir em propaganda ou em
programas de lealdade ou melhorar a qualidade ou todos ou henhum destes?
Além das tomadas de decisbes macros, ha decisdes sobre clientes, como a
quem abordar, com que produto, em que momento, de que maneira? Que tipo
de cliente prospectar e quais clientes reter? Quais clientes geram mais valor a
empresa? Normalmente estas decisOes sao realizadas por julgamento entre os
diretores e gerentes, porém estes executivos frequentemente tém pouca base
para a tomada de decisdo, salvo a intuicdo e a experiéncia (RUST; LEMON;
ZEITHAML, 2004).

E evidente a influéncia dos clientes na eficiéncia operacional, financeira
e estratégica dos negdcios (LUKAS; WHITWELL; DOYLE, 2003; NENONEN;
STORBACKA, 2008; SRINIVASAN; HANSSENS, 2009; STAHL; MATZLER;
HINTERHUBER, 2002). Nenonen e Storbacka (2009) afirmaram que a
performance das empresas corresponde as caracteristicas das demandas, em
primazia por clientes e que nao ha conhecimento e reconhecimento suficiente
sobre as capacidades de gerenciar os relacionamentos dos clientes sob a
dinamica de mercado. Por outro lado, antecipar estas tendéncias posiciona a
empresa de maneira ativa nas adversidades de mercado, market-driver ante
market-driven (SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1998).
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2 PROBLEMA DE PESQUISA
Como avaliar economicamente clientes?
3 OBJETIVO GERAL

Apontar como os modelos de avaliacdo econdmica de clientes na pratica

contemplam os vetores de valor aos acionistas.

3.1 ESPECIFICOS

e Apontar os principais vetores do valor do cliente que impactam,
determinam e influenciam a geragao de valor para a empresa e/ou

acionistas;

e Apontar os vetores mais frequentes nos modelos aplicados de

avaliacdo econdmica de clientes;

e Relacionar os vetores de valor a avaliagdo econ6mica de clientes.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracterizou-se como exploratdria e qualitativa por meio da
andlise de conteldo, uma vez que se buscou levantar texto técnico em
revistas/journals para o desenvolvimento do tema. Bardin (2008, p. 40) define
gue a intencdo da andlise de conteiudo é “a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producgao (ou eventualmente de recepcdo), inferéncia
esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao). Para Zikmund (2003),
estudos exploratérios sdo investigacdoes que fornecem as informacdes
necessarias para o desenvolvimento de uma pesquisa. Richardson (1999,
p.17) completa afirmando que estudos exploratérios “tentam descobrir
relacdes entre fendbmenos” que sejam capazes de trazer contribuicbes para
construgdao do conhecimento cientifico. Para Cooper e Shindler (2003, p. 32),
“0s termos empiricos e critico referem-se as exigéncias para que o pesquisador
teste as crencas subjetivas contra a realidade objetiva e tenha os resultados
abertos para testes adicionais”. Embora Flick (2009) tenha pronunciado que a
aplicacao de regras sistematicas para anadlise qualitativa de contelldo mostra-

se dificil, houve uma preocupacao com a sistematizacdo para prover maior
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confiabilidade e, consequentemente, promover a qualidade da pesquisa. Foi

elaborada a sistematizacao formalizando o protocolo de pesquisa.

A investigacdo abordou estritamente artigos técnicos, publicados em
periddicos em bancos de dados especificos disponiveis na internet que
dispunham de pesquisas em bases de engenharia, tecnologia, matematica e
ciéncias sociais como administragdao. Para Flick (2009), o critério de busca e
de selecdo pode ser por extensao ou profundidade. Para esta pesquisa optou-
se pelo critério de extensdo, Flick (2009, p. 126) explica que “o critério de
extensao busca representar o campo em sua diversidade de modo que
possibilite apresentar indicios sobre a distribuicdo das formas. ” Segundo
Bardin (2008), a escolha de documentos é determinada pela regra de
exaustividade, homogeneidade, representatividade e pertinéncia. Foram
varridos os seguintes bancos: Portal Periddico da Capes; Google Scholar;
SSRN: Social Science Research Network; Science Direct; AMA: American

Marketing Association; Willi.

Investigou-se as palavras-chave usadas para levantamento nessas
bases de dados foram: customer valuation, customer measuriement, modeling
customer, customer metrics, customer lifetime value, customer equity,
customer asset e customer management by value. Também houve inclusdes
por meio de indicacao contida nos artigos no decorrer das leituras, estas
inclusdes foram importantes para compreender alguns fundamentos desta
linha de pesquisa. A seguir foram selecionados artigos publicados apds o ano
de 2000. Para a primeira etapa de revisdo bibliografica foram necessarias
inclusdes anteriores a data de 2000 para a compreensao complementar dos
fatores envolvidos no tema. Tal fato deve-se principalmente aos estudos mais
recentes se referirem a termos que ja sao de dominio dos autores de referéncia
no assunto. Para efeito desta presente pesquisa foi necessario recorrer a
estudos anteriores. Inicialmente a primeira etapa de pré-analise da pesquisa
foi realizada pelo método de analise flutuante que consiste em analisar e
conhecer o texto deixando-se invandir por impressdoes e orientagdes com o
objetivo de tornar operacional e sistematizar as idéias iniciais, de maneira a
conduzir a esquema preciso do desenvolvimento das operagdes sucessivas,
num plano de andlise (BARDIN, 2008). Em seguida foram selecionados artigos

foram catalogados no banco de dados Endnote® e categorizados por data,
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autor, revista, assunto, palavras-chaves, resumos e numero de citagoes,
quando disponivel. Os artigos foram divididos em modelos tedricos e praticos.
Os tedricos foram utilizados para a descricdo dos conceitos na revisao
bibliografica e como os atributos interagem no CLV e CE para a primeira etapa
dessa pesquisa. Os praticos, por sua vez, participaram tanto do fundamento

tedrico na primeira etapa como da analise documental na segunda etapa.

O instrumento de pesquisa foi inspirado a partir de quadros elaborados
pelas pesquisas de Rust, Lemon e Zeithaml (2004), Bowman e Narayandas
(2004), Nenonen e Storbacka (2008) e Petersen et al. (2009). Para Flick
(2009), a formalizacao do procedimento da origem a um esquema uniforme
de categorias, facilitando a comparacao dos diferentes casos através dos quais
ele se aplica. Ainda Mayring et al. (2004) e Flick (2009) definem as unidades

|II

analiticas como “unidade contextual” que é o maior elemento no texto que
pode ser enquadrado em uma categoria e essa classificacdo visa uma analise

de frequéncia das diferentes categorias.

A seguir a montagem do instrumento de pesquisa e inclusdo de variaveis
e registro de informacgdes foi realizada de forma simples no EXCEL® utilizando-
se a formatacgao de listas das células para facilitar a analise de frequéncia. Flick
(2009) cita a generalizacao como parte integrante a categorizacdo dos dados.
Descreve ainda as etapas da inducdo analitica que tém por objetivo o foco em
casos desviantes (que ndo se conseguiu categorizar) até que se crie uma
relacdo universal fundamentada. Como ja evidenciado, as derivagoes
esperadas foram descritas e categorizadas na primeira etapa dessa pesquisa.
Os passos para a inducdo analitica foram: formula-se uma definicao preliminar
do fendbmeno a ser explicado; formula-se uma explicagdo hipotética do
fendmeno; estuda-se a luz dessa hipdtese para descobrir se ela corresponde
aos fatos; se a hipotese nao estiver correta, ou sera reformulada, ou o
fendmeno a ser explicado foi redefinido de forma que se excluisse esse caso;
a certeza pratica pode ser obtida apds o estudo de um pequeno nimero de
casos, mas a descoberta de cada caso negativo individual pelo pesquisador
refuta a explicagdao e requer sua reformulagdao; estudam-se outros casos,
redefine-se o fendbmeno e reformulam-se as hipdteses até que se estabeleca
uma relacdo universal; cada caso negativo requer uma definicdo ou uma

reformulagao.
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5 REFERENCIAL TEORICO

5.1  APORTE TEORICO ACERCA DO VALOR E GESTAO POR VALOR

Kayo et al. (2006), atribuiram que o valor de mercado das empresas é
dado pela combinacdo dos ativos tangiveis e intangiveis e afirmam que é
complexo definir os limites do que é tangivel do intangivel, pois o proprio
calculo dos ativos tangiveis, principalmente imobilizados a valor de mercado,
influencia no valor de mercado da empresa e, consequentemente, o valor dos

ativos intangiveis.

De acordo com Goulart (2002), é de grande relevancia o entendimento
do conceito de ativos ndo sé pelos académicos como também para aqueles
ligados diretamente as atividades praticas da contabilidade aplicada. No campo
conceitual da contabilidade, a definicao de ativos € um capitulo fundamental,
pois sua definicdo e sua avaliacdo estdao ligadas a multiplicidade de

relacionamentos de receitas e despesas.

A classificacao de ativos para Damodaran (1997) se distingue em trés
categorias: Ativos dos quais se tem a expectativa de geracao de caixa futuro;
Ativos que ndo geram caixa, mas possuem valor porque sdao escassos e/ou
percebidos como valiosos; Ativos que ndao geram caixas, mas podem se tornar

valiosos em caso de uma contingéncia.

Lev (2001), utilizando a visao de recursos, define ativo intangivel como
direito a beneficios futuros que nao possui corpo fisico nem financeiro e que
interagem com os ativos tangiveis na criagdo de valor corporativo e no
crescimento econdmico. Para ele, o ativo intangivel é gerado pela inovagao,
processos e praticas organizacionais e por recursos humanos. Para Goodchild
e Callow (2001), os ativos intangiveis tém trés grandes caracteristicas, a
saber: ndo escassez: caracteriza que os ativos intangiveis ndo sdo consumidos
terminantemente no processo de producdo, ao contrario dos ativos tangiveis;
retornos crescentes: caracteriza que os ativos intangiveis podem ter vida atil
indefinida, aumentando seu valor com o tempo, enquanto que os ativos
tangiveis possuem vida util determinada e sdo depreciados com o tempo até o
valor residual; e efeito em rede: o valor da rede pode aumentar

geometricamente, podendo se transformar em ativos estruturais quanto mais
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rapido tais informagdes forem disseminadas na rede. Também o uso de um

intangivel em um lugar ou tempo ndo impede seu uso em outro lugar.

O pronunciamento contabil da Comissdo de Valores Mobilidrios - CVM
(2008, p. 6) define ativo intangivel como “ativo ndo monetario identificavel
sem substéncia fisica”. O mesmo pronunciamento especifica critérios para a
identificacdo e reconhecimento contabil dos ativos intangiveis. Segundo este
pronunciamento, o ativo intangivel para ser identificado deve:ser separavel,
isto é, capaz de ser separado ou dividido da entidade e vendido, transferido,
licenciado, alugado ou trocado, seja individualmente ou em conjunto com um
contrato, ativo ou passivo relacionado; ou resultar de direitos contratuais ou
de outros direitos legais, quer esses direitos sejam transferiveis quer sejam

separaveis da entidade ou de outros direitos e obrigagdes.

No entanto, para registro contabil, a CVM (2008, p.8) regulamentou que
o ativo intangivel, além de identificado, deve ser reconhecido e somente sera
reconhecido quando: for provavel que os beneficios econ6micos futuros
esperados atribuiveis ao ativo serdao gerados em favor da entidade; e o custo

do ativo possa ser mensurado com seguranga.

A CVM (2008) deliberou que no caso de ativos que geram beneficios
somente em conjunto com outros ativos deve ser considerado o conceito de
unidades geradoras de caixa (UGC). A Comissao de Pronunciamento Contabil
01 - CPC 01 (2008) definiu unidades geradoras de caixa (UGC) como “menor
grupo identificavel de ativos que pode gerar fluxos de caixa a partir de seu
uso continuo e cujos fluxos sdo, de forma geral, independente dos fluxos de
caixa de outros ativos ou grupos de ativos”. Desta forma, embora a
capacidade gestora de clientes identifique-os como ativos intangiveis, ndo sdo
reconhecidos contabilmente pela dificuldade de se apontar os custos

separadamente do desenvolvimento do negdcio.

Segundo a tese de Kayo et al. (2006), ativos intangiveis podem ser
sinbnimos de capital intelectual, ativos do conhecimento, ativos invisiveis e
goodwill. Para uma terminologia contabil é usado a nomenclatura goodwil,
compreendida como prémio, agio ou fundo de comércio de acordo com a CVM
(2008). Costa et al (2009), no seu trabalho, afirmou que todas estas
denominacgbes possuem o mesmo significado, embora trabalhos académicos e

praticos nao atribuem o conceito contabil de goodwill corretamente. O goodwill
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contabil é definido pelo IASB (2004) e pelo FASB (2001) como “um ativo que
representa os beneficios futuros advindos de outros ativos adquiridos em uma
combinacdao de negdcios que nao sao identificdveis individualmente e
reconhecidos separadamente”. Ainda o IASB (2004) é enfatico ao definir o
goodwill como uma premiagcao paga antecipadamente em reconhecimento ao
beneficio econdmico futuro gerado pela sinergia de uma combinacdo de
negdcios ou sinergia gerada por ativos trabalhando conjuntamente. Costa et
al. (2009, p. 2) define goodwill como “sendo a diferenca entre o valor total da

empresa e o patrimoénio liquido avaliado a valores de mercado”.

O goodwill, antes de tudo, é um ativo intangivel, o intangivel dos
intangiveis, pois, segundo Costa et al. (2009), é um ativo intangivel nao
identificado devido a sua natureza intrinseca e complexa na construcao de
valor aos acionistas. Existe uma diferenca entre o goodwill existir efetivamente
e ser registrado contabilmente no grupo de ativos. O tratamento contabil do
goodwill € muito proximo da identificagdo e reconhecimento segundo os

pronunciamentos da CVM (2008) de ativos intangiveis.

Para Costa et al. (2009), o goodwill pode existir a qualquer momento
quando os ativos de uma entidade trabalharem em conjunto e produzirem
retorno acima do que seria considerado normal. Na geragao interna, porém, o
goodwill ndo é contabilizado em virtude de sua ndo separabilidade da
empresa, ele sé tem valor se negociado juntamente com a empresa e s passa
a ser reconhecido contabilmente apds uma transacao genuina, ou se€ja,
adquirido externamente (CVM, 2008).

Kumar e Shah (2009), numa atitude empreendedora, testaram se a
gestao de clientes por meio de estratégias de marketing influenciaria a
capitalizacao de mercado, utilizando dados de uma industria de tecnologia B2B
e de uma de vestuario de varejo B2C. As estratégias de marketing adotadas
para a empresa B2B foram melhorar a alocagao de recursos, aquisicao seletiva
de clientes e analise do comportamento por canais de compra. Para a empresa
B2C adotaram a selecao de clientes, vendas de produtos adicionais e
comportamento por diferentes canais de compra.

Kumar e Shah (2009) afirmaram que a relagao entre o valor da carteira

de clientes e a capitalizacdo de mercado é moderada pelos fatores de risco na

forma de vulnerabilidade e volatilidade dos fluxos de caixa dos clientes.
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Concluiram empiricamente que é possivel ndo so influenciar positivamente o
preco da acdo no mercado como também impulsionar as expectativas dos
investidores. A empresa B2B apresentou um crescimento de 32,8%, enquanto
os trés maiores competidores apresentaram 12,1%. A empresa B2C
apresentou um crescimento de 57,6% frente a 15,3% dos trés maiores

competidores.

Uma vez que a capacidade de geragdao de valor por meio da gestao de
clientes estd fora dos balancos das companhias (RUST et al., 2004;
SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1998), estes sdo reconhecidos no goodwill,
em que a melhor forma de expor estas informacgdes deveria ser através dos
relatérios gerencias e dos Relatérios da Administracdo (RA) (WIESEL; SKIERA;
VILLANUEVA, 2007). No entanto, Colauto et al. (2008), concluiram que as
companhias intangiveis intensivas brasileiras ndao evidenciam as informacoes
sobre seus intangiveis nos Relatorios da Administracao, salvo companhias que

atuam no Novo Mercado quando se considerou um nivel de significancia baixo.

Os clientes sdo a corrente sanguinea de qualquer organizacdo, sem eles
a empresa nao possui nem receitas nem lucros, pois sao eles os responsaveis
pela totalidade ou pela maior parcela dos fluxos de caixa que entregam o valor
a companhia, aos acionistas e remuneram toda a cadeia de valor (GUPTA;
LEHMANN, 2006). Empresas que relatam como estratégia do negdcio criar
valor ao cliente, aumentar fidelidade, satisfacdo e qualidade, acessar o valor
do cliente e identificar as variaveis que mais impactam a geracao de valor para
os acionistas demonstram ser de vital importancia tanto para uso gerencial
quanto para os usuarios externos sobre a performance, desenvolvimento da
operacdo atual e futura da empresa (BAYON; GUTSCHE; BAUER, 2002; PEREZ;
FAMA, 2006; KAYO et al., 2006; LEV, 2001; WIESEL; SKIERA; VILLANUEVA,
2007).

O campo de pesquisa de avaliacao do CLV e CE estao inseridos na visao
de ativos baseados em mercado (SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1998) e,
portanto, as empresas estao expostas as temperancgas, cabendo a elas serem
reativas ou ativas frente aos fatores de mercado (RUST et al., 2004;
SRINIVASAN; HANSSENS, 2009). Berger et al. (2006) propuseram uma
estrutura conceitual de efeitos em cadeia para entender como o valor do cliente

pode ser influenciado e afetar o valor para o SHV. Rust, Zeithaml e Lemon
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(2001) definiram vetores que precedem o valor do cliente e a importancia
relativa destes vetores pode variar de setor para setor. Gupta e Zeithaml
(2006) destacaram métricas do que os clientes pensam como termémetro de
atitude de compra e como estas respectivas métricas se relacionam e quais os

impactos para a empresa.

Além das varidveis externas, as variaveis internas também impactam a
avaliacdo econ6mica de clientes. Dentre as varidveis internas que podem
influenciar o valor do cliente, destacou-se o objetivo estratégico que motiva a
avaliacdo econdmica do cliente que pode influenciar os valores (SVEIBY,
2007), a interagao entre ativos para a geracgao de valor com destaque para
marca e clientes (BICK, 2009; LEONE et al., 2006). E, por ultimo, as acdes de
marketing realizadas pela empresa para influenciar positivamente o ciclo de
vida do cliente para a empresa e/ou acionista (BOLTON; LEMON; VERHOEF,
2002).

Berger et al. (2006) propuseram que o comportamento do cliente é o
vetor-chave para a operagao da empresa € que a agregacao do
comportamento individual de cada cliente dirige o comportamento global de
mercado. Na estrutura disponivel destacaram o ambiente competitivo ou
condicdes raras de monopodlio que influenciam nas politicas de pregos,
margens, custos de aquisicdo e nas taxas de retencao dos clientes. Também
relacionaram a governanga e a presenca de niveis na estrutura de canal e suas
implicacdes na divisao de lucros. Apontaram o objetivo de capitalizacao das
companhias abertas e a expectativa dos analistas de mercado sobre os niveis
de investimento, riscos, credores, taxa de crescimento, multiplos de lucro,
entre outros (BERGER et al., 2006).

Entre as varidveis externas, o momento do ciclo de vida do cliente ou
da familia do cliente pode indicar propensdo a comprar mais produtos ou
categorias complementares (VERHOEF; DONKERS, 2001; LIBAI;
NARAYANDAS; HUMBY, 2002) ou ainda para o ciclo do produto, por exemplo,
produtos duraveis como o carro, ciclos de compra de um ano para calcular
projecoes das taxas sao mais indicados (BLATTBERG; DEIGHTON, 1996).
Outros fatores externos, de mercado, podem impactar os fluxos de caixa (risco
e retorno) das empresas. Exemplos desses fatores sdo: risco de mercado,

tamanho da empresa, cliente, fatores do momento da empresa,
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competitividade do setor, participagao de mercado, entre outros que fogem do
escopo desta pesquisa e podem ser melhor referenciados nos trabalhos de

Bowman e Narayandas (2004) e Srinivasan e Hanssens (2009).

Rust, Zeithaml e Lemon (2001) apontaram evidéncias de que fatores de
mercado como entrada de novos concorrentes e agdes da concorréncia afetam
o valor do cliente. Conforme, Rust, Zeithaml e Lemon (2001), os vetores que
influenciam o valor do cliente variam de setor para setor. Os autores citam
exemplos de clientes que dao mais importancia para a marca na escolha de
companhias aéreas do que para escolher uma locadora de veiculos,
identificando que alguns segmentos sao voltados para transagoes (curto prazo)
enquanto outros sdo voltados para relacionamento (longo prazo). Além disto,
0 ambiente competitivo influencia tanto fatores da empresa quanto os custos
de prospeccdo e retencao, além de aumentar a chance de migracdo de clientes
(RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

No modelo de Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 64), o valor do cliente
baseia-se em trés vetores acionaveis do ponto de vista do cliente que sao:
valor do valor, valor da marca e o valor de retengao, ilustrado na figura 10. O
valor do valor caracteriza-se pela avaliagdao objetiva, de utilidade de uma
marca, da relacao entre aquilo que é percebido como valor e o quanto se paga
daquilo que se percebeu como valor entregue, sendo qualidade, preco e
conveniéncia seus determinantes (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

O valor da marca é definido como a avaliacao subjetiva e intangivel da
marca pelo cliente, sendo influenciada pelas acdes de marketing da empresa
e pelas experiéncias e associacdes do cliente em relagdo a marca. O valor de
retencdo é a percepcao do cliente sobre a forca da relacdo entre ele e a
empresa, sendo influenciada por programas de lealdade, de reconhecimento,
de afinidade, entre outros (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

O valor da marca ganha importancia em ambientes onde o envolvimento
no processo de decisao é simples, quando o produto é altamente visivel para
outras pessoas, quando a experiéncia com o produto pode ser passada de
geracdo a geracdo e quando é dificil avaliar a qualidade de um servico antes
do consumo, como hotéis, por exemplo. J& o valor de retencdo é mais
importante quando os beneficios que os clientes associam aos programas sao

maiores que os beneficios reais, quando os produtos estdo associados a algum
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grupo, comunidade ou movimento social, quando a relacdao de aprendizado
entre empresa e cliente é benéfica para ambos e quando ndo é necessaria a
acao do cliente para cancelar os servigos como seguros e telefonia (RUST;
ZEITHAML; LEMON, 2001).

Dentre as variaveis internas que influenciam o CLV e CE para a empresa
foram ressaltadas o objetivo que motiva a avaliagao, a interagao entre ativos
- clientes e marcas - e as agdes empresariais sobre a gestdao dos instrumentos

de marketing.

Conforme evidenciado que os antecedentes empresariais também
impactam o valor do cliente (GUPTA; ZEITHAML, 2006), Sveiby (2007) definiu
gquais objetivos motivam a avaliacdao de clientes. A interacao entre ativos para
a geracao de valor foi destacada como a relagao entre clientes e marcas, que
sao os ativos mais valiosos (BICK, 2009; LEONE et al., 2006). Os instrumentos
de marketing, como acdes de marketing e canais, possuem o objetivo de
influenciar positivamente o ciclo de vida do cliente (BOLTON; LEMON;
VERHOEF, 2002).

6 DESCRICAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Com base na revisao bibliografica realizada na primeira etapa desta
pesquisa, com aprofundamento nos casos empiricos, chegou-se a seguinte

definicao:

e Cliente € um ativo intangivel. Cliente € um recurso escasso,
desejado, assediado e caro de manter, sendo estes fatores mais
intensos em mercados competitivos.

e Cliente é um ativo intangivel quando estoca valor na medida em
gue consolida beneficios criados a partir das interagdes. Sdo estes
conhecimentos aliados a recursos e competéncias empresariais
que influenciam positivamente o valor do cliente ao longo de seu
ciclo de vida.

e Cliente como ativo intangivel justifica-se, pois, a informacdo de

mercado é um beneficio latente, remoto, que precisa ser acessada
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mediante interagdes entre empresa e clientes, e essa informagao
é transformada em conhecimento, que, por sua vez, deve ser
transformado em recurso, em capital intelectual da organizagao
que transformada em valor monetario em algum ponto no futuro.

e Cliente é um ativo tangivel na medida em que interage com
outros ativos tangiveis (produtos e maquinarios) e intangiveis
(marcas e conhecimento) para a cocriagcao de valor.

e Cliente possui relagdao direta com a geragao de fluxo de caixa

enquanto outros intangiveis ndo a tém.

Foram levantadas 151 referéncias das quais 120 foram apresentadas na
revisdo bibliografica da primeita eatapa desta pesquisa entre livros, artigos,
teses e dissertacdes. Os 31 trabalhos restantes nao foram incluidos por falta
de acesso ao conteldo global do artigo ou porque ndo se encaixavam ao o
escopo desta pesquisa, abordando, por exemplo, avaliacdo de outros ativos de
marketing como marca, satisfacao, lealdade ou avaliacao de diferentes acoes
de marketing, por exemplo, acdes em canais e promocodes, sem relaciona-los
ao valor do cliente. Dos 120 trabalhos referenciados na revisao bibliografica da
primeira etapa, 33 artigos foram selecionados devido ao carater aplicado € a
relativa contribuicdo de cada caso para responder a pergunta e atender os

objetivos especificos que originaram esta pesquisa.

Conforme observou Sveiby (2007), a definicao do objetivo influencia no
método de avaliacdo. Das 33 pesquisas, 15 destinaram-se a analise do padrao
de lucratividade, 9 contemplaram a otimizagao da alocacdo de recursos, 4
relacionaram o valor do cliente ao valor de mercado da empresa, 3 abordaram
0 processo de aquisicao e retencao, 1 abordou a imporancia dos efeitos sociais
entre clientes e 1 sobre a importancia dos canais de comunicacao e dos canais

de compra.

Embora a ideia inicial fosse encontrar padrdao a respeito das variaveis
gue compdem a avaliagdo de clientes para as empresas, na literatura
internacional, o CLV e CE constituem um eixo de pesquisa que se divide em
diferentes especialidades (BERGER; NASAR, 1998; SINGH; JAIN, 2002; BICK,
2006). O campo de investigacdo sobre avaliacdo de clientes pode ser

categorizado por tipos de varidaveis modeladas conforme o trabalho de Petersen
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et al. (2009), no qual esta pesquisa se inspirou para realizar o corte dos

artigos.

Dos 10 anos analisados de 2000 a 2009, 2004 e 2007 foram os anos de
maior representagao desta amostra, enquanto no ano de 2002 nenhum estudo
empirico foi encontrado. Anterior ao ano de 2000 foram inclidas as pesquisas
de Blattberg e Deighton (1996) e Dwyer (1997) devido a importancia desses
destes autores para esta linha de pesquisa e para o enriquecimento da analise

e discussoes.

Os artigos empiricos provieram de 21 revistas diferentes. Da revista
“Journal of Marketing” foram selecionados 4 casos, da revista “Expert System
with Application” foram selecionados 3 casos e assim por diante. Notou-se que
a concentracao dos casos se deu em pesquisa no campo de marketing
interativo e marketing de servigos, reforcando a descricao de Berger e Nasr
(1998), Singh e Jain (2002), Gupta e Lehmann (2003), Nenonen e Storbacka
(2008) de que o campo de pesquisa sobre o valor econ6mico do cliente teve
origem no desenvolvimento do marketing de servigos para campanhas de

marketing direto e tem se limitado ao dominio do marketing.

Dos 33 artigos selecionados, 20 acessam o valor do cliente por meio de
estimacdo de taxas médias, entendido como modo agregado, conforme
classificacao de George e Kumar (2007). Libai, Narayandas e Humby (2002),
no entanto, j@ haviam destacado a importancia em se acessar informacdes
detalhadas no nivel do cliente para melhorar a eficiéncia da gestdo, ou para
melhorar a segmentacao e selecdao para investimentos das campanhas de
marketing direto, como destacaram Rust et al. (2004) e George e Kumar
(2007). Por outro lado, Kumar, Lemon e Parasuraman (2006) afirmaram que
no modo agregado favorece a perspectiva de longo prazo que orienta a

lucratividade da empresa.

Foram realizados (13 vetores de valor em cada um dos 33 casos) 429
julgamentos. Os vetores de valor estao no eixo x enquanto o eixo y representa
o0 numero de casos. Das possibilidades do aumento da receita, apontando a
preponderancia do aumento da receita pela retencdao e prospeccao de novos
clientes e pela venda de produtos adicionais (up e cross selling). J4 o aumento

da receita por meio de fonte de informagao e acompanhamento das tendéncias
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para inovacdo e renovacdo do negdcio, referenciais positivos de clientes e
aumento de preco para segmentos especificos, além da identificacdo de
oportunidade para reduzir custos na retencao e prospeccdao, foram vetores
negligenciados. A diminuicdo do risco do término da relacdo e da concentracdo
e correlacdo dos negdécios foram abordados por 19 e 13 casos,

respectivamente.

Dos 33 casos selecionados, quase metade (15 casos) foi classificada
para analise dos padrdes de lucratividade. Todos os 15 casos acessaram o
vetor de valor para aumento de receita por meio da retencao de clientes e
diminuicdo do risco da informacgao fornecida aos gerentes. Dentre os 15 casos,
apenas 6 identificaram a reducao de custos, 2 na prospeccao e 4 na retengao,
corroborando a primeira geragdao de Jackman e Shanahan (2002), em que o
foco se deu apenas em acessar a informagdao, porém ndo se desenvolveram
oportunidades para rezudir custos. Benoit e Van den Poel (2009) afirmaram
gue raramente sao confrontadas as caracteristicas dos clientes lucrativos e dos
nao lucrativos. A anadlise do padrao de lucratividade de clientes dos 15 casos
evidenciados teve por objetivo obter informacao e conhecimento sobre os
clientes mais lucrativos sem confronta-los com caracteristicas de clientes

menos lucrativos ou ainda clientes que destroem valor.

Nas revisOes de Berger e Nasr (1998) e Jain e Singh (2002) os modelos
deterministicos sao baseados na margem liquida de cliente, trazida a valor
presente, onde receita e custo variam ao longo do tempo em que o cliente
permanece com a empresa, e determinam o valor do cliente para a empresa.
O modelo bésico do CLV é relativamente simplista (BERGER; NASR, 1999;
JAIN; SINGH, 2002) e falha em analisar o risco associado as dinamicas do
relacionamento do cliente no ambiente competitivo. Reinartz e Kumar (2000 e
2003) identificaram baixa correlacdao entre o tempo de permanéncia do cliente
na a empresa e a lucratividade, indicando que a retencdao nem sempre é

lucrativa.

Enquanto os vetores que formam a lucratividade do cliente para Reinartz
e Kumar, (2000 e 2003), Kumar, Shah e Venkatesan (2006), Kumar et al.,
(2008) e Kumar e Shah (2009) sao formados por modelagem da frequéncia de
compra, margem de contribuicao e custos de marketing, para Rust, Lemon e

Zeithaml (2001 e 2004) os vetores do valor do cliente sao valor do valor, valor
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da marca e valor de retengao. Os vetores apontados pelos autores aproximam
o valor dos clientes a atender os vetores de valor julgados pelos acionistas
(SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1998; STAHL; MATZLER; HINTERHUBER,
2002; STORBACKA; NENONEN, 2009), Os vetores de Nenonen e Storbacka,
(2009) sdo mais préoximos da abordagem de Kumar e colegas, pois sao mais
objetivos em contemplar oportunidades de cross e up selling, nimero de
contatos, custos de marketing, quantidade comprada aos fatores
comportamentais dos clientes como o modelo de Rust, Lemon e Zeithaml
(2001 e 2004).

Os vetores do valor do cliente podem ser comportamentais (RUST;
LEMON; ZEITHAML, 2001 e 2004) ou atitudinais como abordam Kumar e
colegas. Se a apuracdo de resultados por cliente assume novas perspectivas
frente a avaliagdo financeira tradicional em que a anadlise da lucratividade do
cliente é auferida com base no comportamento, a projecdo do comportamento
futuro exposto as mudancas do ambiente competitivo (BERGER et al., 2006;
SRINIVASAN; HANSSENS; 2009) constituem um desafio para a construcao dos
modelos para o célculo do CLV e CE, corroborando com Rust, Zeithaml e Lemon
(2001), Bowman e Narayandas (2004), Malthouse e Blatteberg (2005), Berger
et al. (2006), Fader, Hardie e Lee (2006), Srinivasan e Hanssens (2009).

Os resultados do instrumento de pesquisa estdo disponiveis no quadro
1 abaixo. Os casos foram postados em ordem cronolégica, trazendo primeiro

0S casos mais antigos e por Ultimo os casos mais recentes.
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. Rust
Pfeifer e . o
Dwyer Ching et al. | Hwang, Jung Lemon e
e (1997) C?;Bao";‘)‘y (2004) | e Suh (2004) | Zeithaml
(2004)
Setor B2C B2C nao B2C nédo B2C nédo
contratual contratual contratual B2C contratual contratual
Unidade de andlise ESt'm?Q?O tx Individual Agregado Individual Estlmz,:lggo tx
media segmento media
Tempo Andlise . Nao, Dela3 Até 1 ano Até 1 ano Até 1 ano
disponivel anos
Tempo Projecdo De3as Dela3s Infinito Nao disponivel Dela3
anos anos anos
Distingao -
basica do Comportame Decisdes N Modelo
nto sobre Segmentacao
comportame ~ contempla
modelado de promogcao baseada em -
nto de ambiente
acordo com deve-se valor corrente, .
Resultados compras . - competitivo
" a matriz de levar em valor potencial -
always a por meio da
,, Markov e as conta o e valor de .
share" e A . e« matriz de
" variaveis horizonte de fidelizacao
lost for e Markov
" RFM projecao
good
Retencgdo Sim Sim Sim Sim Sim
< ~ ~ .
(a) Aquisicdao Sim Sim Nao Nao Sim
<
E g Referenciais Ndo Ndo Nao Nao Sim
E E Expansiao Nao Nao Nao Sim Nao
3 Preco Nio Nio N&o Nio N3o
Renovacio Sim N&o Nao Nao Nao
E Retencgdo Nao Nao Nao Nao Nao
()]
8 Prospecciao Sim N&o Nao Nao Nao
= Capital Sim Sim Sim Sim Sim
5 Escala Nao Nao Nao Nao Nao
8 da relagao Sim Sim Sim Sim Sim
8 Informacdo Sim Sim Sim Sim Sim
=~ Concentracao ~ ~ ~ ~ .
(-4 o correlacio Nao Nao Nao Nao Sim

Quadro 1- Casos e a otimizacao de alocagdao de recursos (continua)
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Donnevert e

Tirenni, Kaiser e

Tirenni et al.

Malthouse e

AUTORES Hammerschmidt Herrmann (2007) Derenthal
(2007) (2007) (2008)
Setor B2C ndo contratual | B2C ndo contratual | B2C nao contratual B2C nao
contratual
Unidade de analise Agregado Agregado Est|m§g§o tx Agregado
segmento media

Tempo Analise

Nao disponivel

De 1 a 3 anos

De 1 a 3 anos

De 1 a 3 anos

Tempo Projecdo N&o disponivel Até 1 ano De 1 a 3 anos Ndo aplicavel
Segmentagdo por Utilizou Melhora na
meio de avaliagao Utilizou arvore de programacao predicdo por

Resultados de clientes decisdo para dindmica para meio de
direciona os segmentar clientes | selecao de clientes agregacao de
investimentos para campanhas dados
Nao testaram as Melhora na

Racionalizacao

respostas dos
clientes, se houve

Valor do cliente
atribuido apenas

Configuragao dos
parametros com a

predicdo por
aumento do

Critica resposta superior | pelas receitas, sem extracdo de -
. intervalo de
dos clientes confrontar custos amostra )
g confianga
indicados
Retencgdo Sim Sim Sim Sim
< ~ - ~ -
[a) Aquisicdo Nao Sim Nao Sim
E g Referenciais Nao Nao Nao Ndo
Z2Z
E E Expansio N&o Nao Sim Nao
3 Preco Nao Nao Nao Sim
Renovacgido Nao Nao Nao Nao
E Retencio Sim Nao N&o Nao
(]
=) ~ ~ ~ ~
() Prospecgao Nao Nao Nao Nao
= Capital Sim Sim Sim Sim
=
=] Escala Ndo Nao Nado Nao
» da relacido N&o Sim Sim Sim
S Informagcéo Sim Sim Sim Sim
2 Concentraca
(4 oe Nao Nao Sim Nao
correlacao

Quadro 1 - Casos selecionados para a discussao sobre otimizagao da

alocacao de recursos (continuacao)

Os casos selecionados para a discussao sobre aquisicao e retencao

foram 5. Verifica-se uma predominancia no aumento da receita e reducao do

custo por meio de retencao, bem como a otimizagao da utilizagao dos recursos

proporcionada pela tomada de decisao mais estruturada, diminuindo o risco da

informacdo fornecida aos gerentes.

Os casos classificados como aquisicao e retencgao relacionados no quadro

5 podem ser entendidos também como otimizacdo de aplicacdo de recursos,
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no entanto optou-se pela preferéncia em se destacar esses casos pela

importancia da contribuicdo de cada um (BARDIN, 2008; FLICK, 2009).

Blattberg e Thomas Hogan, Venkatesan Reinartz,
AUTORES Deighton (2001) Lemon e e Kumar Thomas e
(1996) Libai (2003) (2004) Kumar (2005)
Setor B2C nao B2C nao B2C nao B2C nao B2B industria
contratual contratual contratual contratual
Unidade Agregado Agregado Agregado Individual Agregado
Balanceament Aqwngao Ny Custo de Possivel Considerou
retencao nao perda de
0 entre ~ - melhorar o CLV custos dos
Resultados s sao clientes, . ;
aquisicao e . . por canais de canais de
~ independent considerou o =
retengao X y comunicagao comunicagado
es efeitos sociais
~ . Aplicado em Extensdo de Abordou
Nao aplicado, . s
. . - s amostra, produtos Rateio de aquisicao e
Racionalizagao aquisigao e = o -
Py ~ dados nao 3333adicionai custos de retengao e
Critica retencao ~ - . L7
. totalmente s nao foi marketing lucratividade
independentes - ; - .
disponivel analisada independentes
Retengao Sim Sim Sim Nao Sim
< ~ ) ) - ~ ~
a Aquisicao Sim Sim Sim Nao Nao
E g Referenciais Nao Nao Nao Sim Nao
2 <
E E Expansao Nao Nao Sim Nado Sim
3 Preco N&o N&o N&o N&o N&o
Renovagao Nao Nao Nao Nao Sim
= Retencéo N&o Sim Sim N&o Sim
o © . . . .
o Prospecgao Nao Sim Sim Nao Nao
ﬁ Capital Sim Sim Sim N&o Sim
2 Escala N&o N&o Sim N&o Sim

Quadro 2 - Casos e aquisicao, retencao variaveis comportamentais e

referenciais

Embora o CLV e o CE sejam apresentados como um balizador de valor
(KUMAR; LEMON; PARASURAMAN, 2006; GUPTA; ZEITHAML, 2006; BERGER

et al.,2006) o CLV caracteriza o valor futuro que o cliente representa para a

empresa, nao abordando o valor entregue ou percebido pelo cliente. Nenonen

e Storbacka (2009) afirmaram que nao ha geracdo de valor para a empresa se

nao houver criagao de valor para o cliente. Donnevert e Hammerschmidt

(2007), sob esta perspectiva, propuseram uma segmentacdo combinada entre

o valor do cliente para a empresa e no valor percebido pelo cliente. No entanto,

as respostas desta segmentacdo nao foram testadas para a verificagao de

perforance superior frente a segmentacao realizada no CLV.
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Dos 9 casos selecionados para a discussao, todos contemplaram a
obtengao de receita por meio da campanha de retencao de clientes e a redugao
do risco da informacdo fornecida aos gerentes para melhorar a tomada de
decisao quanto a aplicacao de recursos em relagao a clientes. Dos 9 casos, 8
abordaram o risco da descontinuidade da relacao e 5 apontaram o aumento da
receita por meio de campanhas de atracao de novos clientes, avaliando o

processo de aquisicao.

Os vetores aumento da receita por referenciais de clientes, identificagao
de oportunidades de cross e up selling, identificagcao de aumento de prego para
segmentos especificos bem como a redugao de custo na prospecao e retencao
e economia de escala foram negligenciados nesses 9 casos e refletem a
caracteristica geral da amostra dos 33 casos. Tal fato pode ser atribuido ao
foco das acOes em identificar clientes mais lucrativos para campanhas de
retencao, conforme Berger, Nasr, (1998) e Jain e Singh (2002), assinalando
que a linha de pesquisa encontra-se na sua infancia, testandos maneiras
inovadoras de avaliar e quantificar as relacdes com os clientes, uma vez que a
retencao e fidelizagao nem sempre sao lucrativos (REINARTZ; KUMAR, 2000,
2003) sendo que o sentido da relacao destas varidveis nao é bem estabelecido
(GUPTA; ZEITHAML, 2006).

Para a otimizacdo da alocacdo de recursos, o CLV é associado a
diferentes fatores para a segmentagao e selecao de clientes. Tirenni, Kaiser e
Herrmann (2007) usaram o montante de receitas, sem a confrontagcao de
custos, associadas as variaveis psicograficas aplicando a ferramenta de arvore
de decisdo para definir os segmentos. Verhoef e Donkers (2001), Donkers,
Verhoef e Jong (2003) propuseram a segmentacao baseada dois atributos, um

no valor realizado e o outro no valor futuro dos clientes.

Os casos selecionados para discussdo sobre otimizacao de alocacao de
recursos estdao dispostos no quadro abaixo (quadros 3,4) em ordem
cronoldgica, trazendo primeiro os casos mais antigos e por ultimo os casos

mais recentes.
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. Hwang
Pfeifer e . ¢ Rust, Lemon
AUTORES LTTER Carraway e 3T & e Zeithaml
(1997) (2000) (2004) Suh (2004)
(2004)
Setor B2C B2C ndo B2C ndo B2C B2C nao
contratual contratual contratual contratual contratual
Unidade de analise | C5UM3%90 | 1o4ividual Agregado Individual | EStimacao tx
tx média segmento media
Tempo Analise di Nao, Dela3 Até 1 ano Até 1 ano Até 1 ano
isponivel anos
Tempo Projecao De3as Delas Infinito . Nao, De 1 a 3 anos
anos anos disponivel
Distingao
basica do Comp:;(r)tame Decisbdes éSggbn;Se:atgg Modelo
comportam modelado de sobre em valor contempla
ento de acordo com promogao corrente, amb'ef‘t.e
Resultados compras a matriz de deve-se levar valor competitivo
"always a Markov e as em conta o otencial e por meio da
share" e A horizonte de P lor d matriz de
"lost for variavels projecao _va gr ’f Markov
good” RFM fidelizacao
< Retencao Sim Sim Sim Sim Sim
[a)
E Aquisicao Sim Sim Nao Nao Sim
(-4
g Referenciais N&o N&o N&o N&o Sim
.‘2 Expansao Nao Nao Nao Sim Nao
Z
E Preco N&o N&o Né&o N&o N&o
=
< Renovagao Sim Nao Nao Nao Nao
E Retencao Nao Nao Nao Nao Nao
(7))
8 Prospecgao Sim Nao Nao Nao Nao
= Capital Sim Sim Sim Sim Sim
=
= Escala Nao N&o N&o Nao Nao
@ da relagao Sim Sim Sim Sim Sim
o
i Informacéo Sim Sim Sim Sim Sim
H ~
| D N&o N&o N&o N&o Sim
correlacao

Quadro 3- Casos e a otimizacao de alocagao de recursos (continua)

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL

ISSN 2175-5825

SA0 PAULO, V.9, N.3,P. 03 - 38, SET./ DEz. 2017




AVALIACA0 O VALOR GERADOQ PELQ CLIENTES. UMA REVISAQ BIBLIOGRAEICA

Donnevert e

Tirenni, Kaiser e

Tirenni et al.

Malthouse e

AUTORES Hammerschmi
dt (2007) Herrmann (2007) (2007) Derenthal (2008)
Setor B2C nao B2C ndo contratual B2C ndo contratual | B2C ndo contratual
contratual
Unidade de Agregado Estimacao tx
analise segmento Agregado média Agregado

Tempo Analise

Nao disponivel

De 1 a 3 anos

De 1 a 3 anos

De 1 a 3 anos

Tempo Projecao

Nao disponivel

Até 1 ano

De 1 a 3 anos

Ndo aplicavel

Resultados

Segmentacao

por meio de

avaliagdo de
clientes

Utilizou arvore de
decisdo para
segmentar clientes

Utilizou
programacao
dindmica para

selecdo de clientes

Melhora na
predicdo por meio
de agregacao de

Racionalizacao

direciona os dados

. . para campanhas

investimentos

Ndo testaram

as respostas Melhora na

dos clientes, se
houve resposta

Valor do cliente
atribuido apenas

Configuragao dos
parametros com a

predicdo por
aumento do

Critica . pelas receitas, sem extragdo de .
superior dos intervalo de
- confrontar custos amostra )
clientes confianga
indicados
Retengao Sim Sim Sim Sim
< - - ~ ~ . ~ .
g Aquisicdo N&o Sim N&o Sim
w
(-4
<| Referenciais Nao Nao Nao Nao
(a)
o ~ ~ ~
E Expansio N&o N&o Sim N&o
w
=
3 Preco Ndo Nao Nao Sim
Renovagao Nao Nao Nao Nao
E Retencao Sim Nao Nao Nao
(/)]
8 Prospecgao Nao Nao Nao Nao
IE Capital Sim Sim Sim Sim
= Escala Nao Nao Nao Nao
7)) da relagao Nao Sim Sim Sim
§ Informacao Sim Sim Sim Sim
] =
(-4 Concentrag;ao Néo Ndo Sim N&o
e correlacao

Quadro 4 - Casos selecionados para a discussao sobre otimizagao da
alocacgao de recursos (continuagao)

Se os ativos intangiveis estdo fora dos balancos contabeis (COLAUTO,
et al., 2008; RUST et al., 2004; STAHL; MATZLER; HINTERHUBER; 2002,
SRIVASTAVA; SHERVANI; FAHEY, 1998), Wiesel, Skiera e Villanueva (2007)

propuseram acompanhar trimestralmente o estado e o fluxo da taxa de
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retencao de clientes, o custo com aquisicao de clientes, o nimero total de
clientes, o nimero de clientes adquiridos, o nUumero de clientes perdidos e, por
ultimo, o fluxo de caixa de clientes conforme estrutura e critérios dos relatorios
financeiros. A estrutura foi desenvolvida na Netfix.com, que possui capital

aberto na NASDAQ e tem como principal negdcio alugar filmes por internet.

Dos 33 casos, 4 foram escolhidos para discussao dos resultados em
relacao ao valor do cliente e valor de mercado da empresa. Em relagao ao
tamanho da busca e o numero de casos aplicados, esta linha de pesquisa
embora jovem, surge como uma promessa de contemplar sinergias que a
contabilidade tradicional ndo integra nos demonstrativos obrigatérios e se
apresenta como alternativa para aquelas empresas que buscam capturar
valores intangiveis, determinantes de valor da economia atual (LEV, 2001;
KAYO, 2002; GUPTA; LEHMANN, 2003; GUPTA; LEHMANN; STUART, 2004;
GUPTA;LEHMANN, 2006; FAMA; PEREZ, 2005; KAYO et al., 2006 ; COLAUTO
et al., 2008).

A forte ligagao entre o valor do cliente e o valor de mercado da empresa
demonstrada por estas pesquisas permite assinalar que a concepgdo de
clientes como ativos é de suma importancia e caracteriza um terreno fértil

tanto para a drea académica quanto para a pratica.

7 Consideracoes finais

Embora esta pesquisa ndao seja conclusiva, permitiu-se assinalar os
principais tdpicos da revisao realizada integrando o conhecimento acerca da
avaliacdo econOmica de clientes e da gestdo de clientes por valor. O campo de
investigacao sob avaliagdo de clientes € relativamente novo e vasto e tém
aumentado o interesse tanto pratico quanto académico. A configuracao da
economia atual fundamentada que a geragao de valores anormais é promovida
pelo conhecimento, pelo intangivel, a gestao de clientes por ativos assume
preponderancia para empresas que buscam otimizar a utilizacgdo de seus
ativos. Clientes apresentam a caracteristica intrinseca dos ativos intangiveis,
no entanto, mesmo identificados como ativos intangiveis, nao sao
reconhecidos pelas normas nacionais e internacionais para registro nos

balangos contabeis. Assim, as empresas assumem o leque da contabilidade

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL ISSN 2175-5825 SA0 PAULO, V.9, N.3,P. 03 - 38, SET./ DEz. 2017



AVALIACA0 O VALOR GERADOQ PELQ CLIENTES. UMA REVISAQ BIBLIOGRAEICA

gerencial para avaliar e quantificar as relagdes dos clientes com a empresa,
assinalando iniciativas em evidenciar estes ativos em relatérios gerenciais e

relatérios da administracdo.

Conforme revisao da literatura e proposta por esta pesquisa, o Valor
Vitalicio (CLV) e o Valor da Carteira (CE) surgem como métricas balizadoras
em resposta a demanda para tornar o marketing mais produtivo e responsavel
e comprometido com as outras fungdes da empresa, posicionando o marketing
no hall das decisdes estratégicas. A avaliacao de clientes por meio do CLV e
do CE promovem o conhecimento acerca da estrutura de geracao de valor do
negdcio em relagdo a clientes e otimizam a alocagdo de recursos para a tomada
de decisdo, proporciando instrumentos para a gestdao de clientes para
influenciar positivamente o ciclo de vida do cliente, e assim, gerar valor aos

acionistas.

A metodologia de avaliacdo também pode ser influenciada pela (in)
disponibilidade de dados nas empresas, pode ser calculada com a informagdes
disponiveis nos relatérios e balangos das companhias abertas e pelo objetivo
gue motivou o calculo. Os primeiros modelos desta linha de pesquisa
apresentaram a estrutura de avaliagao financeira tradicional utilizando o
método do fluxo de caixa descontado pelo custo médio de capital. No entanto,
esta estrutura é limitada, pois ndo contempla o ambiente competitivo e os
efeitos sociais caracteristicos de mercados onde as relacdes sociais sao

intensas.

Dado a tendéncia do marketing de servicos e do marketing interativo
individuo a individuo, o CLV proporciona gestdo individualizada dos clientes,
melhorando a alocagdo de recursos para os mais diferentes desafios
enfrentados pelos gerentes, seja em campanhas de prospegao ou de retengao.
O CE, por sua vez, oferece a direcao dos resultados futuro do negodcio. A
concepcgao da avaliagdo econdmica de clientes assinala a mudanca do foco da
gestao de ativos antes voltada para a mensuracdao de ativos internos as
empresas, agora voltadas a avaliacao de ativos de mercado (SRIVASTAVA;
SHERVANI; FAHEY, 1998).

Dos casos empiricos apontados nesta pesquisa, permite-se assinalar a
tendéncia da iniciativa das empresas em analisar o padrao da lucratividade da

base atual dos clientes para se investir em retencao, corroborando afirmacoes
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de Jain e Singh (2002) e Berger e Nasr (1998), embora possa ser uma decisao
equivocada, pois fidelidade pode nao estar relacionada a lucratividade
(KUMAR; SHAH; VENKATESAN, 2006). Ainda assim, a motivagdo para se
avaliar clientes busca otimizar a alocagao de recursos com o objetivo de tornar
o marketing mais comprometido e produtivo para credibildade do marketing
nas decisOes estratégias, uma vez que o CLV e o CE sdo instrumentos que

qguantificam a relagao dos clientes.

Embora os modelos que avaliam o ciclo de vida do cliente devessem
projetar o valor do cliente por toda a vida, os modelos adotam um horizonte
de projecao de 3 anos, pois consideram uma relativa estabilidade para acdes
de marketing. Permite constatar que poucos modelos se atentatarm pela
realidade dinamica da tomada de decisao dos gerentes, com excegdo de Tirenni
et al. (2007) que desenvolveu uma estrutura flexivel para o célculo do CLV a
qualquer tempo. As pesquisas mais recentes relacionam o valor do cliente a

capitalizacao de mercado.

Desta maneira, o calculo do CLV e do CE tem sido redefinido nos ultimos
dez anos em relacdo ao modelo original de Blattberg e Deigthon (1996),
espandindo sua aplicacdo e descobrindo relagdes valoraveis a cada contexto
especifico. As métricas que determinam o valor do cliente sdo aquisicao e
retengao, venda cruzada e aumento de consumo (cross e up selling),
comportamento de compra por varios canais, referenciais de clientes e retorno
de produtos sao os vetores identificados nesta pesquisa coincidem com as
mesmas meétricas indicadas por Petersen et al. (2009) para maximizar o lucro

e o valor aos shareholders.

A discussao sobre clientes, embora seja de grande amplitude na
graduacao pouco se fala sobre seus impactos na gestdo do negdcio sob a
abordagem de geracdo de valor para a empresa e/ou acionistas. Pode-se
assinalar que o tema reforca a integracao entre finangas e marketing como
marca o pioneirismo de Srivastava, Shervani e Fahey (1998). O levantamento
dos desdobramentos socioecondmicos bem como a forma de acumulagao de
capital reforca que a gestao de clientes por valor deve ser tratada nao apenas
na disciplina de marketing, mas também em outras esferas como financas,
contabilidade, estatistica e modelagem além das disciplinas sobre sistemas de

informacgdo. Esta afirmacdo reforca a proposta da dissertacao de Grinberg
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(2001) em que o valor de clientes foi entendido como parte integrante da

disciplia proposta por ele de métricas de marketing.

Pesquisa em area social € um grande desafio devido as diversificagoes
de base de dados disponiveis para levantamento de artigos, ja sinalizados na
limitacao desta pesquisa. Espera-se que a partir da sintetizacdo obtida com o
esforco deste trabalho de referenciacdao e catalogacdo de pesquisas empiricas
como conceituais para o desenvolvimento do tema, seja de grande valia para
a elucidacao das futuras pesquisas neste campo de investigagao. Conforme
apontado por Bick (2009), Leone (2006), Kumar, Lemon e Parasuram (2006)
e Rust et. al., (2004) sao raras as pesquisas que abordam a relagao entre valor
do cliente e o valor do acionista, acionando a necessidade de pesquisas

adicionais em que este trabalho se amparou.

Os estudos destacados indicam predominancia do aumento da renda por
meio de retengao, enquanto outros vetores de valor foram negligenciados
como risco e estrutura de capital, corroborando Nenonen e Storbacka 2008.
Também a relacdao do valor do cliente e a capacidade de gerar valor no curto
e longo prazo com a integracdao do intervalo de resposta do comportamento

do cliente sao essenciais para a gestao dos instrumentos de marketing.

Houve clara predominancia de servigos e varejo, sendo exemplos em
mercados B2B escassos, constituindo um campo fértil para futuras pesquisas.
Pesquisas adicionais sdao necessarias em aquisicao e retencao, a elucidagao das
interacdes sociais entre os clientes e os impactos para a empresa, pois 0s
clientes ndo sdao entidades ou pessoas isoladas. Também sdo necessarias
investigacdes adicionais em métricas que guiem para o futuro e ndo apenas
projecdes de padrbes passados. Analises complementares para consolidar ou
desmistificar a influéncia da gestao dos instrumentos de marketing no valor do

cliente e a relagao do valor dos clientes com a capitalizacdo de mercado.

Finalizando, a interacdo de ativos para a cocriacdo de valor ainda é um

campo pouco explorado.
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