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1.  Introdução: 

A  literatura  de  marketing  tem  se  preocupado,  recentemente,  em  trabalhar  alguns 

conceitos e relações acerca da importância das empresas em se relacionarem de forma mais 

eficaz  com  seus  clientes  (Day,  1999; Dwyer,  Schurr  e Oh,  1987; Morgan  e Hunt,  1994; 

Hutt, 1995; Jackson, 1985; Peterson, 1995; Sheth e Parvatyar, 1995). 

Por  outro  lado,  as  empresas  estão  sinalizando  cada  vez  mais  a  necessidade  do 

desenvolvimento de novas formas de se mensurar a produtividade das ações de marketing 

por elas desenvolvidas (Sheth e Sisodia, 1995). 

Nesse  sentido,  o  conceito  de  Lifetime  Value  surge  como  peça  fundamental  no 
suprimento  da  necessidade  anteriormente  referida,  à  medida  que  possibilita  às  empresas 

uma  instrumentalização  de  análise  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 implementação de 

estratégias de relacionamento (Hoekstra e Huizingh, 1999). 

Diversos autores desenvolveram trabalhos acerca da importância 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  nível  ótimo  de  valor  que  deve  ser  entregue  a  cada 

cliente? Ainda, quanto uma empresa deve investir no relacionamento com seus clientes? 

Este trabalho discutirá as questões acima referidas. Na primeira parte, será abordado 

o conceito e as questões que envolvem o termo Lifetime Value. Em seguida, serão trazidas 

algumas  referências  teóricas  acerca  de  como  as  empresas  se  relacionam  com  os  clientes 

através da entrega de valor, e como os clientes percebem este processo. Finalmente, o autor 

conclui trazendo a importância para as empresas do entendimento deste conceito.
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2.  Lifetime Value: 

Mudanças fundamentais no ambiente têm forçado algumas empresas a reconsiderar 

algumas estratégias de marketing  (Hoekstra e Huizingh, 1999; Webster, 1994). Cada  vez 

mais,  o  marketing  orientado  para  transações  isoladas  perde  lugar  para  o  marketing 

orientado  para  transações  contínuas,  onde  a  empresa  busca  se  relacionar  e  manter  seus 

clientes cada vez mais próximos, ambos beneficiando­se mutuamente desta relação. Isto se 

dá por inúmeras razões. Por um lado, as empresas estão percebendo que é muito mais caro 

conquistar do que manter clientes (Berry, 1995; Grönroos, 1995; Kotler, 1998). Por outro 

lado,  a  tecnologia  possibilita  que  as  empresas  possam,  cada  vez mais,  obter  informações 

acuradas  sobre os seus clientes, através de  instrumentos como database marketing e data 
mining. Ainda,  os  clientes  estão  dia­a­dia mais  atentos  à  grande variedade de produtos  e 
serviços  oferecidos  em  número  cada vez maior  pelas  empresas,  buscando,  através  de um 

relacionamento,  maior  eficiência  em  seus  processos  de  tomada  de  decisões  (Sheth  e 

Parvatiyar, 1995). 

Entretanto, o nível de relacionamento entre empresas e clientes varia de acordo com 

a  natureza  do  negócio  de  cada  empresa.  Jackson  (1985)  salienta  que,  dependendo  da 

situação, deve­se considerar quais são os custos envolvidos em uma possível mudança de 

fornecedor por parte dos clientes. Seja no ambiente business­to­business ou em mercados 
consumidores,  estes  custos  funcionam  praticamente  como  barreiras  de  saída  para  os 

clientes. Assim, é desenvolvido por esta autora um continuum de relacionamento, onde, em 

um extremo, encontra­se a situação lost­for­good ­ altas barreiras de saída determinam que, 
uma vez que um cliente abandona o relacionamento com um fornecedor, é muito difícil que 

ele  o  retome  –  e,  em  outro,  a  situação  always­a­share  –  baixas  barreiras  de  saída, 
facilitando a mudança de fornecedor por parte dos clientes; neste extremo, é desnecessário 

que  uma  empresa  “aposte  todas  as  suas  fichas”  em  um  relacionamento  com  um  cliente, 

pois, de certa maneira, não obterá um retorno “na mesma moeda” por parte deste. 

Ora, para que uma empresa possa estabelecer um relacionamento eficaz com seus 

clientes, ela deve investir na construção e manutenção deste relacionamento. Para que isto 

ocorra,  é  necessário  que  ela  busque  algumas  informações  essenciais  a  respeito  desses.
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Entretanto,  poucas  empresas  têm  condições  de  gerar  significativas  estimativas  de 

lucratividade de seus clientes (Jackson, 1985). 

Nesse sentido, Hoekstra e Huizingh (1999) desenvolveram algumas relações 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  contribuições  diretas  (transações)  e  indiretas  (por  exemplo, 

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

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

relacionamento até o possível fim deste” (Hoekstra e Huizingh, 1999, pág. 266). 

Segundo  estes  autores,  o  cálculo  do  Lifetime  Value  envolveria  a  coleta  de 
informações a respeito dos clientes e da visão destes acerca das ações desenvolvidas pela 

própria empresa. Isto pode ser observado na tabela abaixo: 

Tab.1:  Estrutura de Informações para o cálculo do Lifetime Value: 

Fonte das Informações 

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), pág. 267 

As  informações  envolvidas  no  cálculo  do  Lifetime Value  referem­se  à  análise  do 
comportamento  passado  do  cliente  –  I.Qualidade  do  Cliente  –  (número  de  produtos 

vendidos e média de vendas por período, por exemplo), à percepção 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,  à  percepção  dos  clientes  acerca  do  desempenho  futuro  dos  fornecedores  ­  IV. 

Potencial do Fornecedor – calculado através de índices como intenção de compra futura e 

recomendação do fornecedor a outros clientes (Hoekstra e Huizingh 1999).
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O cálculo do Lifetime Value pode ser utilizado para que as empresas respondam a 

importantes  questões  acerca  do  nível  de  investimento  a  ser  colocado  em  cada  cliente 

(Pickering, 1999), como: 

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

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

•  Quanto tempo é esperado que um determinado cliente fique com a empresa? 

•  Qual é o valor de um novo cliente para a empresa? 

A seguir, será discutida a questão referente à entrega de valor para o cliente ­ fonte 

de vantagem competitiva para as empresas (Woodruff, 1997) ­, em relação ao conceito de 
Lifetime Value. 

3. 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 

cliente, assim como as formas pelas quais estes avaliam e “julgam” o valor de determinados 

produtos  e  serviços.  Todo o  comportamento  do  cliente    é  dirigido,  de  uma  forma  ou  de 

outra, pelo valor recebido através da aquisição e uso de um determinado produto ou serviço 

(Sheth et al., 1999). 

Woodruff (1997) afirma que a próxima grande  fonte de vantagem competitiva das 

empresas advirá de uma maior orientação 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  comportar­se,  de  forma  a  adquirir  vantagens  competitivas, 

através  desta  entrega  de  valor.  Após  uma  análise  de  diversos  conceitos  de  valor  para  o 

cliente, o autor propõe o seguinte: 

“Valor  para  o  cliente  é  a  sua  preferência  percebida  e  avaliação  de  atributos  de 

produto  (ou  serviço),  atributos  de  performance  e  conseqüências  advindas  do  uso 
deste,  que  facilita  (ou  bloqueia)  o  alcance  de  seus  objetivos  e  propósitos  em 

situações de uso” (Woodruff, 1997, pág.146). 

O  autor  examina,  ainda,  as  relações  entre  satisfação  e  valor  para  o  cliente, 

estabelecendo um modelo de medida de satisfação  (Customer Satisfaction Measurement).
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De  certa  forma,  sabe­se  que  há  um  gap  entre  a  percepção  dos  clientes  e  das 

empresas sobre entrega de valor (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; Butz e Goodstein, 

1996) e orientação para o cliente (Deshpandé, Farley e Webster, 1993). Assim, Woodruff 

(1997)  propõe  um  processo  de  determinação  de  valor  para  o  cliente  (Customer  Value 
Determination Process) que busca, basicamente, responder às seguintes perguntas: 

•  Quanto valem os clientes­alvo? 

•  De  todas  as  dimensões  de  valor  que  os  clientes­alvo  querem,  quais  são  as  mais 

importantes? 

•  Quão  bem  (ou  mal)  estamos  procedendo  na  entrega  de  valor  que  os  clientes­alvo 

querem? 

•  Por que estamos trabalhando mal (ou bem) em importantes dimensões de valor? 

•  Quanto devem valer os clientes­alvo no futuro? 

Estas perguntas endereçam, de forma muito importante, as questões discutidas neste 

trabalho. Nota­se a preocupação do autor em considerar, além da importância da entrega de 

valor para o cliente, a questão referente a quantidade de valor a ser entregue. Ainda, o autor 

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 

mensuração de performance desta ação. Ora, o conceito de Lifetime Value nada mais é do 

que um balizador para esta entrega de valor, um  instrumento de avaliação  imprescindível 

para as empresas neste sentido. 

Parasuraman  (1997)  teceu  importantes  observações  acerca  do  trabalho 

anteriormente  comentado,  avançando  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 dimensões consideradas por Hoekstra e Huizingh (1999) no 

cálculo do Lifetime Value. 
O  valor  percebido  pelo  cliente  pode  estar  muito  ligado  à  intensidade  do 

relacionamento  deste  com  uma  empresa.  (Butz  e  Goodstein,1996);  assim,  percebe­se  a 

importância  do  investimento  da  empresa  nesta  relação.  Ora,  uma  empresa  só  deveria 

investir em um relacionamento com um cliente se deste  fosse esperado um certo nível de 

retorno.  Assim,  mais  uma  vez,  percebe­se  que  o  cálculo  do  Lifetime  Value  pode  ser 

determinante nesta questão.
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4. Conclusão: 

As  empresas,  cada  vez  mais,  necessitam  de  medidas  para  fazer  frente  aos  seus 

investimentos  na  área de marketing  (Sheth  e Sisodia,  1995). Uma das  principais  (e mais 

fundamentais)  ações  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. Entretanto, antes que uma empresa 

invista  no  desenvolvimento  de  relacionamentos,  ela  deve  se  perguntar  até  que  ponto  o 

retorno gerado será satisfatório. 

Nesse  sentido,  este  trabalho  abordou  a  importância  do  uso  do  cálculo  do  Lifetime 
Value  como  instrumento  de  avaliação  da  lucratividade  individual  de  cada  cliente. Ainda, 
ressaltou as diferenças de  importância de um relacionamento para diferentes naturezas de 

negócios. Entretanto, Hoekstra e Huizingh (1999) salientaram que o uso deste instrumento 

pode ser oneroso para as empresas, além de não ter ainda totalmente provado sua eficácia 

em relação à lucratividade destas. Não 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 está cada vez mais 

preocupada em atender a necessidades demandadas pelas empresas. Se for considerado que 

as  empresas  são  grandes  “usuários”  dos  conhecimentos  desenvolvidos  pela  disciplina, 

pode­se concluir que o desenvolvimento do conceito de Lifetime Value nada mais é do que 
uma conseqüência natural do avanço de uma ciência ainda em desenvolvimento e com um 

futuro promissor.
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