QUANTO INVESTIR EM UM RELACIONAMENTO?
Cassio Sclovsky Grinberg

1. Introducdo:

A literatura de marketing tem se preocupado, recentemente, em trabalhar alguns
conceitos e relagdes acerca da importancia das empresas em se relacionarem de forma mais
eficaz com seus clientes (Day, 1999; Dwyer, Schurr e Oh, 1987; Morgan ¢ Hunt, 1994;
Hutt, 1995; Jackson, 1985; Peterson, 1995; Sheth e Parvatyar, 1995).

Por outro lado, as empresas estdo sinalizando cada vez mais a necessidade do
desenvolvimento de novas formas de se mensurar a produtividade das a¢des de marketing
por elas desenvolvidas (Sheth e Sisodia, 1995; Srivastava et al., 1998).

Nesse sentido, o conceito de Lifetime Value surge como peca fundamental no
suprimento da necessidade anteriormente referida, a medida que possibilita as empresas
uma instrumentalizagdo de analise do valor individual de seus clientes (Anderson et al.,
1994; Blattberg e Deighton, 1996; Hoekstra e Huizingh, 1999; Johnson e Leger, 1999;
Pickering, 1999; Weber, 1999), podendo ser utilizado como um guia na implementacao de
estratégias de relacionamento (Hoekstra e Huizingh, 1999).

Diversos autores desenvolveram trabalhos acerca da importancia da entrega de valor
para os clientes (Butz e Goodstein, 1996; Deshpandé, Farley e Webster, 1993;
Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; Parasuraman, 1997; Sheth et al.,1999; Slater, 1997;
Woodruff, 1997). Entretanto, qual o nivel 6timo de valor que deve ser entregue a cada
cliente? Ainda, quanto uma empresa deve investir no relacionamento com seus clientes?

Este trabalho discutird as questdes acima referidas. A primeira parte tratara da
questdo referente aos niveis de relacionamento que uma empresa deve investir com seus
clientes. Na segunda parte, serd abordado o conceito e as questdes que envolvem o termo
Lifetime Value. A terceira parte trard algumas referéncias teodricas acerca de como as
empresas se relacionam com os clientes através da entrega de valor, e como os clientes
percebem este processo. Em seguida, serdo tratadas questdes referentes a importancia do

desenvolvimento de medidas de performance das a¢des de marketing de relacionamento



das empresas. Finalmente, o autor conclui trazendo a importancia para as empresas do

entendimento deste conceito.

2. Niveis de Relacionamento:

Mudancas fundamentais no ambiente tém for¢ado algumas empresas a reconsiderar
algumas estratégias de marketing (Hoekstra e Huizingh, 1999; Webster, 1994). Cada vez
mais, o marketing orientado para transacdes isoladas perde lugar para o marketing
orientado para transagdes continuas, onde a empresa busca se relacionar e manter seus
clientes cada vez mais proximos, ambos beneficiando-se mutuamente desta relag@o. Isto se
da por inimeras razdes. Por um lado, as empresas estdo percebendo que ¢ muito mais caro
conquistar do que manter clientes (Berry, 1995; Gronroos, 1995; Kotler, 1998). Por outro
lado, a tecnologia possibilita que as empresas possam, cada vez mais, obter informagdes
acuradas sobre os seus clientes, através de instrumentos como dafabase marketing e data
mining. Ainda, os clientes estdo dia-a-dia mais atentos a grande variedade de produtos e
servigos oferecidos em niimero cada vez maior pelas empresas, buscando, através de um
relacionamento, maior eficiéncia em seus processos de tomada de decisdes (Sheth e
Parvatiyar, 1995).

Entretanto, o nivel de relacionamento entre empresas e clientes varia de acordo com
a natureza do negdcio de cada empresa. Jackson (1985) salienta que, dependendo da
situacdo, deve-se considerar quais sdo os custos envolvidos em uma possivel mudanca de
fornecedor por parte dos clientes. Seja no ambiente business-to-business ou em mercados
consumidores, estes custos funcionam praticamente como barreiras de saida para os
clientes. Assim, ¢ desenvolvido por esta autora um continuum de relacionamento, onde, em
um extremo, encontra-se a situagdo /ost-for-good - altas barreiras de saida determinam que,
uma vez que um cliente abandona o relacionamento com um fornecedor, ¢ muito dificil que
ele o retome — e, em outro, a situacdo a/ways-a-share — baixas barreiras de saida,
facilitando a mudanga de fornecedor por parte dos clientes; neste extremo, ¢ desnecessario
que uma empresa “aposte todas as suas fichas” em um relacionamento com um cliente,

ois, de certa maneira, ndo obtera um retorno “na mesma moeda” por parte deste.
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Esta mesma autora ainda desenvolveu um modelo onde se pode observar o nivel de
retorno no fluxo de caixa das empresas ligados a acdes de relacionamento com seus
clientes. Para isto, observou que cada cliente tem um nivel de “probabilidade de retenc¢do”,
que determinard a probabilidade dele voltar a fazer negdcios com uma mesma empresa.
Assim, esta probabilidade estaria ligada a uma taxa minima de retorno que uma empresa
deveria ter com seus clientes, podendo se determinar, assim, o nivel de relacionamento que
esta deveria investir.

Ao mesmo tempo, Jackson (1985) mostra que relagcdes de longo prazo com clientes
podem ser extremamente atrativas para a empresa, mas também podem ser dificeis de
serem mantidas. Em muitos casos da situacdo /ost- for-good, os clientes podem sentir que
estdo em um relacionamento com uma empresa de maneira forgada, devido as altas
barreiras de saida a eles impostas. Assim, podem tornar-se muito exigentes e
“desconfiados” do relacionamento.

Ainda em relagdo ao nivel de relacionamento das empresas com os clientes,
Gronroos (1991) estabeleceu um continuum de estratégia, onde em um extremo estaria a
estratégia orientada para a transagdo isolada e em outro a estratégia orientada para o
marketing de relacionamento. O primeiro extremo do continuum estaria relacionada a
objetivos de curto prazo, principalmente relacionados a aquisi¢do de novos clientes. J4 a
estratégia orientada para o marketing de relacionamento teria o objetivo de atrair e manter
os clientes.

Segundo Gronroos (1991), as implicagdes de marketing através do continuum
apresentam diferencas relacionadas a cinco dimensdes:

e Orientacdo de Marketing Dominante:
Segundo Gronroos (1995), em primeiro lugar, uma estratégia de marketing de
relacionamento requer que o marketing ndo esteja restrito simplesmente as
atividades do marketing mix. O processo de producdo e entrega de um
produto/servigo tem, para este autor, um profundo efeito na probabilidade de um
consumidor retornar a comprar de uma empresa. Assim, os part-time marketers,
pessoas das empresas ndo sdo do departamento de marketing mas que em alguma

parte de seu trabalho estariam lidando direta ou indiretamente com clientes



(Gumesson, 1987 apud Gronroos, 1995) seriam recursos-chave em uma estratégia
de relacionamento.

¢ Dimensdo de Qualidade Dominante:
Gronroos (1995) mostra que a percepgdo dos clientes acerca da qualidade estéd
relacionada a estratégia de relacionamento adotada pela empresa. Assim, em uma
estratégia de transagdo isolada, os clientes perceberdo apenas a qualidade técnica, ou
seja, aquela diretamente ligada aos aspectos do produto em si. J& em uma estratégia
de marketing de relacionamento, os clientes devem perceber uma qualidade
funcional, ou seja, a qualidade relacionada aos demais aspectos da compra de um
produto, como o atendimento, a entrega e a interacdo dos part-time marketers no
processo. Segundo o autor, ndo se deve desprezar a importancia da qualidade
técnica, mas esta perde importancia em relacdo a qualidade funcional na estratégia
orientada para marketing de relacionamento.

e Sistema de Informagdes do Cliente:
Esta dimensdo, assim como as anteriores, varia de acordo com a estratégia de
relacionamento adotada pela empresa. Se, em uma estratégia orientada para a
transacdo isolada a empresa tem poucas formas de monitorar as informacdes sobre
os clientes, em uma estratégia orientada para o marketing de relacionamento cresce
a importancia e a possibilidade da empresa conhecer e controlar estas informacdes.
Assim, a empresa deve ser capaz de medir o grau de satisfacdo de seus clientes a
partir de pesquisas e das informagdes contidas em sua base. Segundo Gronroos
(1995) as medidas de market-share ndo sdo suficientes para que a empresa conhega
os seus clientes.

e Interdependéncia entre Marketing, Operacdes e Recursos Humanos:
Segundo Gronroos (1995), o nivel de interdependéncia entre departamentos e
fungdes das empresas varia de acordo com a estratégia de relacionamento adotada.
Em uma estratégia orientada para a transacdo isolada, a empresa ndo necessita de
uma constante interagdo entre suas fungdes em relacdo ao cliente, ja4 que as
atividades de marketing estdo resumidas nas agdes de marketing mix. Agora, em
uma estratégia orientada para o marketing de relacionamento, deve haver uma

constante intera¢do entre diversas fun¢des da empresa. Esta interatividade torna-se,
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neste caso, critica para o sucesso da empresa, o que determina a necessidade da

interacdo entre o marketing e as operagdes da empresa. Ainda a fungdo de recursos

humanos torna-se fundamental, para coordenar este processo de interagdo

(Gronroos, 1995).

e Marketing Interno:

Dependendo da estratégia de relacionamento adotada pela empresa, o marketing

interno tem determinada importancia. Em uma estratégia orientada para transacdes

isoladas, tem papel limitado. J& em uma estratégia orientada para marketing de
relacionamento, cresce em importancia, a medida que quanto maior o niimero de

part-time marketers envolvidos na operagao, maior a necessidade de treinamento e

monitoramento de suas atividades.

Webster (1992) também trabalhou o nivel de marketing de relacionamento das
empresas com os clientes, desenvolvendo um continuum que pode ser muito aplicado ao
marketing de relacionamento business-to-business. Este evolui através das seguintes fases:

a) Transagdo:

Uma transacdo isolada, que ocorre uma unica vez e ndo volta a realizar-se

novamente.

b) Transagdes repetidas:

Transagdes entre empresas passam a se repetir, sendo ja formalizadas geralmente

através de contrato.

c) Relacionamento de Longo Prazo:

As empresas constituem um relacionamento ao longo do tempo, onde seus objetivos

estdo muito relacionados, o que caracteriza uma interdependéncia. Pregos ainda sdo

determinados por poder de barganha.

d) Parceria de Compra-Venda:

Ha o reconhecimento de uma dependéncia mutua. Cada parceiro torna-se proximo

de estar totalmente dependente do outro, onde ha forte confianga mutua. Pregos sdo

determinados através de negociagdes.

e) Alianca Estratégica:

Este nivel de relacionamento caracteriza-se quando ha uma combinagdo entre

fungdes das empresas (exemplo: Produgdo), onde ambas investem recursos em um



objetivo comum. Um exemplo de alianga estratégica ¢ uma joint-venture para a

producao de determinado produto.

f) Organizacdo em Rede:

E o caso de uma empresa que desenvolve miituas relagdes em diversos niveis com

outras empresas.

g) Integracdo Vertical:

Este ¢ o nivel extremo do continuum. Caracteriza-se por um niimero de empresas

que, juntas, estdo formalmente combinadas a criar uma empresa nova e maior.

Ora, para que uma empresa possa estabelecer um relacionamento eficaz com seus
clientes, ela deve investir na constru¢do e manutencdo deste relacionamento. Para que isto
ocorra, ¢ necessario que ela busque algumas informagdes essenciais a respeito desses.
Entretanto, poucas empresas tém condi¢cdes de gerar significativas estimativas de
lucratividade de seus clientes (Jackson, 1985).

Nesse sentido, o conceito de Lifetime Value surge como peca fundamental para esta

necessidade.

3. Lifetime Value

Hoekstra e Huizingh (1999) desenvolveram algumas relagdes acerca do conceito de
Lifetime Value, propondo uma forma de calcular o quanto vale para uma empresa o
relacionamento com um cliente, além de quanto uma empresa deveria investir na entrega de
valor para este cliente. Para estes autores, Lifetime Value é:

“O valor total de contribuicdes diretas (transagdes) e indiretas (por exemplo,

recomendacgdes, idéias para novos produtos) para medir o lucro gerado por cada

consumidor individual durante todo o seu ciclo de vida, ou seja, do inicio do

relacionamento até o possivel fim deste” (Hoekstra e Huizingh, 1999, pag. 266).

Segundo estes autores, o calculo do Lifetime Value envolveria a coleta de
informacdes a respeito dos clientes e da visdo destes acerca das agdes desenvolvidas pela

propria empresa. Isto pode ser observado na tabela abaixo:



Tab.1: Estrutura de Informacdes para o calculo do Lifetime Value:

Fonte das Informagdes

Tempo Fornecedor Cliente
Passado I. Qualidade do Cliente II. Qualidade do Fornecedor
Futuro III. Potencial do Cliente IV. Potencial do Fornecedor

Fonte: Hoekstra e Huizingh (1999), pag. 267

As informagdes envolvidas no calculo do Lifetime Value referem-se a analise do
comportamento passado do cliente — I.Qualidade do Cliente — (niimero de produtos
vendidos e média de vendas por periodo, por exemplo), a percepcdo do cliente acerca do
comportamento passado do fornecedor - II. Qualidade do Fornecedor -, ao valor futuro do
consumidor - III. Potencial do Cliente -, calculado através de estimativas e dados passados,
e, ainda, a percepcao dos clientes acerca do desempenho futuro dos fornecedores - IV.
Potencial do Fornecedor — calculado através de indices como intencdo de compra futura e
recomenda¢ao do fornecedor a outros clientes (Hoekstra e Huizingh 1999).

O célculo do Lifetime Value pode ser utilizado para que as empresas respondam a
importantes questdes acerca do nivel de investimento a ser colocado em cada cliente
(Pickering, 1999), como:

e Quanto custa para a empresa adquirir e estabelecer um novo cliente?

¢ Quanto de lucro ¢ esperado que determinado cliente gere para a empresa?

e Quanto tempo ¢ esperado que um determinado cliente fique com a empresa?
e Qual ¢ o valor de um novo cliente para a empresa?

A seguir, serd discutida a questdo referente a entrega de valor para o cliente - fonte
de vantagem competitiva para as empresas (Woodruff, 1997) -, em relagdo ao conceito de

Lifetime Value.

4. Valor para o cliente — quanto investir em um relacionamento?

O tema valor para o cliente tem sido, atualmente, muito discutido na literatura de

marketing. Ele abrange a complexidade envolvida no entendimento do comportamento do
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cliente, assim como as formas pelas quais estes avaliam e “julgam” o valor de determinados
produtos e servigos. Todo o comportamento do cliente ¢ dirigido, de uma forma ou de
outra, pelo valor recebido através da aquisi¢ao e uso de um determinado produto ou servigo
(Sheth et al., 1999).

Woodruff (1997) afirma que a proxima grande fonte de vantagem competitiva das
empresas advird de uma maior orientagdo para os clientes, indicado pelo fato destas estarem
competindo cada vez mais em entrega de valor superior para estes. Assim, o autor discute
como as empresas devem comportar-se, de forma a adquirir vantagens competitivas,
através desta entrega de valor. Apds uma andlise de diversos conceitos de valor para o
cliente, o autor propde o seguinte:

“Valor para o cliente ¢ a sua preferéncia percebida e avaliacdo de atributos de

produto (ou servigco), atributos de performance e conseqiiéncias advindas do uso

deste, que facilita (ou bloqueia) o alcance de seus objetivos e propdsitos em
situacdes de uso” (Woodruft, 1997, pag.146).

O autor examina, ainda, as relacdes entre satisfacdo e valor para o cliente,
estabelecendo um modelo de medida de satisfagdo (Customer Satistaction Measurement).

De certa forma, sabe-se que hd um gap entre a percepcao dos clientes e das
empresas sobre entrega de valor (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; Butz e Goodstein,
1996) e orientagdo para o cliente (Deshpand¢, Farley e Webster, 1993). Assim, Woodruff
(1997) propde um processo de determinacdo de valor para o cliente (Customer Value
Determination Process) que busca, basicamente, responder as seguintes perguntas:
¢ Quanto valem os clientes-alvo?

e De todas as dimensdes de valor que os clientes-alvo querem, quais sdo as mais
importantes?

e Qudo bem (ou mal) estamos procedendo na entrega de valor que os clientes-alvo
querem?

e Por que estamos trabalhando mal (ou bem) em importantes dimensdes de valor?

¢ (Quanto devem valer os clientes-alvo no futuro?

Estas perguntas enderegam, de forma muito importante, as questdes discutidas neste
trabalho. Nota-se a preocupacao do autor em considerar, além da importancia da entrega de

valor para o cliente, a questdo referente a quantidade de valor a ser entregue. Ainda, o autor
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desenvolveu alguns passos referentes a forma pela qual as empresas podem obter vantagem
competitiva através da entrega de valor para o cliente, relacionando, entre elas, a
mensuracao de performance desta agdo. Ora, o conceito de Lifetime Value nada mais ¢ do
que um balizador para esta entrega de valor, um instrumento de avaliagdo imprescindivel
para as empresas neste sentido.

Parasuraman (1997) teceu importantes observagdes acerca do trabalho
anteriormente comentado, avangando no conceito ora elaborado e desenvolvendo uma
ferramenta para se monitorar o valor para o cliente, através do tempo de relacionamento
deste com a empresa - uma das dimensdes consideradas por Hoekstra e Huizingh (1999) no
calculo do Lifetime Value.

O wvalor percebido pelo cliente pode estar muito ligado a intensidade do
relacionamento deste com uma empresa. (Butz e Goodstein,1996); assim, percebe-se a
importancia do investimento da empresa nesta relacdo. Ora, uma empresa s6 deveria
investir em um relacionamento com um cliente se deste fosse esperado um certo nivel de
retorno. Assim, mais uma vez, percebe-se que o calculo do Lifetime Value pode ser

determinante nesta questao.

5. Medidas de Investimentos em Relacionamento:

As empresas, cada vez mais, necessitam de medidas para fazer frente aos seus
investimentos na area de marketing (Sheth e Sisodia, 1995; Srivastava et al., 1998). Uma
das principais (e mais fundamentais) acdes de marketing desenvolvidas pelas empresas diz
respeito ao investimento no relacionamento com seus clientes.

Assim, as empresas buscam, hoje, formas de agregar cada vez mais valor a estes
relacionamentos, contando, para isso, com instrumentos cada vez mais desenvolvidos em
termos de tecnologia, a custos muitas vezes expressivos. Algumas empresas brasileiras
como a NET investem bastante em database marketing, possibilitando a busca de acuradas
informacdes sobre seus clientes. Esta empresa ¢ uma das poucas no Brasil que ja calculam
o Lifetime Value de seus clientes, o que faz com que desenvolva uma classificagdo do valor
individual de cada um, estabelecendo, assim, a quantidade ideal de investimento no

relacionamento com esses.



Entretanto, antes que uma empresa invista no desenvolvimento de relacionamentos,
ela deve se perguntar até que ponto o retorno gerado serd satisfatorio. O caso da empresa
NET demonstra, de forma prética, a importancia do uso do calculo do Lifetime Value para
medir a quantidade de retorno do investimento em relacionamento.

Por outro lado, para que as empresas possam desenvolver instrumentos capazes de
medir o retorno das atividades de marketing de relacionamento, ¢ preciso que elas tenham
em mente a importancia da interacdo entre a area de marketing e outras areas da empresa.

Se Gronroos (1995) coloca que para que uma empresa possa ser orientada para uma
estratégia de marketing de relacionamento deve haver uma constante interagdo entre as
areas de marketing, producdo e recursos humanos, o autor deste trabalho sugere que, para
que as empresas possam medir o retorno das atividades de marketing de relacionamento,
esta interagdo deve se estender ate a area de financas. Isto ocorre porque, hoje, sente-se uma
forte falta de preparo dos profissionais de marketing das empresas acerca de indices de
retorno de investimento (Sheth e Sisodia, 1995; Srivastava et al., 1998), principalmente no
que diz respeito a investimentos em marketing.

Assim, uma constante intera¢do entre os profissionais de marketing e de financas,
bem como o uso de instrumentos como o calculo do Lifetime Value aliado a novas
investidas em pesquisas académicas nessa area possibilitara um avango significativo na
questdo do desenvolvimento de medidas de retorno das agdes de marketing de

relacionamento.

6. Conclusio:

Algumas empresas investem, hoje, grandes quantias no desenvolvimento de
relacionamentos com seus clientes. Entretanto, este trabalho mostrou que existem diferentes
niveis de relacionamento entre empresas e clientes, seja no ambiente business-to-business
ou em mercados consumidores. Assim, as empresas devem saber, exatamente, o quanto
investir em um relacionamento.

Nesse sentido, este trabalho abordou a importancia do uso do calculo do Lifetime
Value como instrumento de avaliagdo da lucratividade individual de cada cliente. Ainda,

ressaltou as diferencas de importancia de um relacionamento para diferentes naturezas de
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negocios. Entretanto, Hoekstra e Huizingh (1999) salientaram que o uso deste instrumento
pode ser oneroso para as empresas, além de ndo ter ainda totalmente provado sua eficacia
em relacdo a lucratividade destas. Nao deve, assim, ser considerado como uma “panacéia”,
e sim como um instrumento muito importante — e ainda em desenvolvimento — para que as
empresas possam avaliar suas oportunidades em relacionamentos com clientes.

Finalmente, parece correto afirmar que a disciplina de marketing esta cada vez mais
preocupada em atender a necessidades demandadas pelas empresas. Se for considerado que
as empresas sdo grandes “usudrios” dos conhecimentos desenvolvidos pela disciplina,
pode-se concluir que o desenvolvimento do conceito de Lifetime Value nada mais ¢ do que
uma conseqiiéncia natural do avango de uma ciéncia ainda em desenvolvimento e com um

futuro promissor.
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