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RESUMO 

 

 

Encontra-se consolidada no mundo dos negócios a ideia de que, se não existissem os clientes, 

as empresas não obteriam receitas, lucros e nem valor de mercado. A premissa básica da 

gestão de clientes, segundo Kumar (2008), encontra-se na consideração de que todos os 

clientes possuem um tempo de vida determinado dentro da empresa (customer lifetime), 

passando por três estágios tradicionais: aquisição, retenção e deserção. No entanto, nos 

últimos anos, entende-se que é possível haver uma segunda vida para os clientes após estes 

serem readquiridos. Segundo Kumar e Petersen (2012), o campo de estudos de reaquisição de 

clientes ainda é novo e necessita de mais pesquisas e aprofundamento, principalmente com o 

foco de desenvolvimento de métricas e modelos para auxiliar as organizações a selecionar 

para quais clientes desertores direcionar recursos e esforços de reaquisição. Neste estudo, 

propõe-se um novo modelo preditivo, a partir do modelo desenvolvido por Kumar e Petersen 

(2012), para estimarmos o valor do cliente na segunda vida, o Second Customer Lifetime 

Value (SCLV), num contexto de B2B, o qual é completamente diferente do contexto B2C em 

que os autores acima desenvolveram e testaram o modelo, configurando, dessa maneira, uma 

nova fronteira a ser avançada por este estudo.  

 

Palavras-chave: Second Customer Lifetime Value. Reaquisição de clientes. Gestão de 

clientes. Modelos preditivos. 



 

 

ABSTRACT 

 

 

The business world is firmly convinced that if there were no customers, companies would not 

earn revenues, profits, or market value. The basic premise of customer management, 

according to Kumar (2008), is that all customers have a lifetime in the company (customer 

lifetime), going through three traditional stages: acquisition, retention and desertion. 

However, in recent years it has been understood that it is possible to have a second life for 

customers after they are reacquired. According to Kumar and Petersen (2012), the field of 

customer reacquisition studies is still new and needs further research and development, 

especially with the focus of developing metrics and models to help organizations select which 

deserters to target resources and reacquisition efforts. In this study, we propose a new 

predictive model, based on the model developed by Kumar and Petersen (2012), to estimate 

Second Customer Lifetime Value (SCLV) in a B2B context, which is completely different 

from the B2C context in which the authors above developed and tested the model, thus 

configuring a new frontier to be advanced by this study. 

 

Key words: Second Customer Lifetime Value. Customer win-back. Customer management. 

Predictive models. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 

Encontra-se consolidada no mundo dos negócios a ideia de que, se não existissem os 

clientes, as empresas não obteriam receitas, lucros e nem valor de mercado. Desse modo, a 

gestão de clientes (customer management) tem se tornado, nas últimas décadas, um mantra 

das organizações em busca de vantagens competitivas (GUPTA; LEHMANN, 2003; GUPTA; 

LEHMANN, 2005; KUMAR et al., 2006; KUMAR; LEMON; PARASURAMAN, 2006; 

KUMAR; PETERSEN, 2012). Peppers e Rogers (2005, p. 1) definem a importância dos 

clientes de forma bastante clara e objetiva ao afirmar que “as empresas se tornam bem-

sucedidas pela aquisição, manutenção e crescimento de clientes [...] Sem clientes, você não 

tem um negócio. Você tem um hobby”.  

A premissa básica da gestão de clientes, segundo Kumar (2008), encontra-se na 

consideração de que todos os clientes possuem um tempo de vida determinado dentro da 

empresa (customer lifetime), passando por três estágios tradicionais, conforme ilustra a Figura 

1: 1) aquisição, momento de entrada do cliente na carteira da empresa, em que seu valor é 

crescente; 2) retenção, momento em que o cliente é mais interessante para a empresa, pois 

chega ao seu valor máximo; 3) atrito/saída/deserção, momento em que o cliente abandona a 

empresa. Como será abordado neste trabalho, o paradigma de que o relacionamento com o 

cliente termina com a deserção foi rompido, modificando e atualizando este ciclo tradicional 

de vida dos clientes com a adição de mais um estágio: a reaquisição do cliente desertor, o que 

dá início à segunda vida do cliente. Segundo Stauss e Friege (1999), é essencial que se 

entenda este ciclo de vida dos clientes, pois representa a forma como se desenvolve o lucro 

líquido de um cliente ao longo de seu relacionamento com a empresa.  

Figura 1 – Ciclo de vida tradicional dos clientes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Kumar (2008) 
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A teoria de marketing, segundo Storbacka, Strandvik e Gronroos (1994), sempre foi 

direcionada à aquisição de clientes, isto é, a como gerar alguma transação com os mesmos, 

incentivando a entrada de novos clientes na empresa, a troca de marcas e o aumento da 

frequência de compras. No entanto, reter os clientes também é uma tarefa crítica para a 

manutenção, para o sucesso e para a perpetuação de qualquer empresa, haja vista que um 

cliente desertor representa muito mais do que apenas uma venda perdida isoladamente 

(ALSHURIDEH, 2016). A lealdade de clientes, é uma das áreas mais estudadas pelos 

pesquisadores e, paralelamente, as iniciativas de marketing relacionadas à lealdade estão entre 

as mais implementadas pelos executivos (KUMAR; SHAH, 2004). Segundo Reinartz e 

Kumar (2002), o evangelho da lealdade de clientes foi repetido tantas vezes, nos últimos 

tempos, que é quase loucura tentar desafiá-lo.  

Tradicionalmente, por conseguinte, acredita-se que os clientes leais (aqueles que estão 

há mais tempo com a empresa) são os clientes de maior valor para a empresa e, por isso, 

merecem maior atenção, uma vez que: 1) custam menos para servir; 2) estão dispostos a pagar 

mais; e 3) divulgam a empresa através do boca-a-boca (REICHHELD; SASSER, 1990; 

REICHHELD; TEAL, 1996; REINARTZ; KUMAR, 2000; REINARTZ; KUMAR, 2002). 

Reichheld, Markey e Hopton (2000) afirmam que, em seus estudos, encontraram evidências 

de que, ao aumentar as taxas de retenção de clientes, os lucros das empresas aumentaram 

também. Nesta mesma linha, alguns autores destacam que os custos de retenção de um cliente 

são menores do que os de aquisição de um novo, dando ênfase à estratégia de marketing 

defensivo (FORNELL; WERNERFELT, 1987; STORBACKA; STRANDVIK; GRONROOS, 

1994). No entanto, grandes debates e diferentes visões têm surgido, nas últimas décadas, 

defendendo e também questionando estes paradigmas e a suposta relação entre lealdade e 

lucratividade de clientes. 

Segundo Kumar (2008), dada a mudança de foco ocorrida no século XXI - de produtos 

para clientes -, existe a preocupação de acadêmicos e profissionais para que cada cliente seja 

servido e atendido de forma diferente e individual. No centro disto, então, está o 

desenvolvimento de relacionamentos de marketing, isto é, a construção e a manutenção de 

relacionamentos de longo prazo da empresa com seus clientes, ao invés de apenas realizar 

transações específicas e pontuais com os mesmos (BERGER; NASR, 1998).  

Assim, nas últimas décadas, larga ênfase tem sido dada, não somente à lealdade dos 

clientes, mas também à sua lucratividade, de modo que os clientes passaram a ser vistos como 

ativos e investimentos das empresas (AMBLER, 2005; GUPTA; LEHMANN, 2005; 

REINARTZ; KUMAR, 2000; KUMAR, 2008). Segundo Kumar e Rajan (2009), gerenciar 
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clientes com foco em lealdade é diferente de gerenciar os clientes com foco em lucratividade. 

Desse modo, ao longo do tempo, a métrica do Customer Lifetime Value (CLV) foi construída, 

testada, aprimorada e direcionada como um meio eficiente para gerenciar os clientes das 

organizações, uma vez que é expressa pelo valor presente de todos os fluxos de caixa futuros 

esperados do cliente.  

Como alertam Kaplan e Narayanan (2001), apesar da busca pelo encantamento do 

cliente, é muito fácil as empresas se esquecerem de verificar se realmente estão obtendo 

retornos destes clientes. Esta mudança ocorreu devido ao fato de que, nas últimas décadas, 

houve grande pressão para que o marketing (e seus profissionais) se tornasse mais responsável 

por seus investimentos (dentre eles, os investimentos em iniciativas de retenção e lealdade), 

mensurando e reportando sua produtividade e seus resultados, com a finalidade de maximizar 

a “última linha” (bottom line) e o retorno ao acionista (GUPTA et al., 2004; AMBLER, 2003; 

RUST et al., 2004; RUST; LEMON; ZEITHAML, 2004; SRIVASTAVA; SHERVANI; 

FAHEY, 1998). Kumar (2008, p. 3), por sua vez, destaca a importância do desenvolvimento e 

da escolha das métricas de marketing certas para que isso ocorra: “No fim das contas, a última 

linha é o que interessa. Para gerenciar e sustentar a lucratividade, nós precisamos desenvolver 

as estratégias de marketing certas, sustentadas pelas métricas de marketing certas”. 

Apesar de todo este desenvolvimento de métricas de marketing e dos esforços para 

combinar lealdade e lucratividade dos clientes, percebeu-se que é impossível reter todos os 

clientes que são adquiridos. Assim, muitos clientes desertam de uma empresa para outra – o 

chamado churn (REINARTZ; KUMAR, 2016). Pesquisas acadêmicas foram realizadas com 

foco em entender o comportamento de deserção dos clientes, os tipos de desertores e, até 

mesmo, de buscar prever quais teriam maior probabilidade de deixar a empresa (seja por 

redução do volume de compras, insatisfação, demora nas respostas à empresa, etc.). Griffin e 

Lowenstein (2001, p. xvi) destacam o papel fundamental de proteger o relacionamento com os 

clientes e a importância de entender os efeitos das deserções para as empresas e também para 

os stakeholders, sejam eles clientes, empregados e a comunidade geral: 

 

Proteger o relacionamento com o cliente nesses tempos incertos é um fato da vida de 

todos os negócios. Foi determinado que a maioria das empresas perde entre 10 e 

40% de seus clientes a cada ano. O impacto econômico dessa perda de clientes pode 

ser encontrado em downsizings, rightsizings, fechamentos de fábricas e demissões, 

todos com efeitos esmagadores nos funcionários e em suas comunidades. Se não for 

controlada, a rotatividade de clientes resultará em um efeito multiplicador, criando 

alienação entre os clientes restantes, crescimento negativo da empresa e a erosão da 

confiança dos funcionários. 
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Conforme destacado anteriormente, considerava-se, até então, que o ciclo de vida do 

cliente terminava no momento em que este desertava (KUMAR; PETERSEN, 2012; 

GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). Atualmente, este 

entendimento foi modificado, percebendo-se ser possível haver uma segunda vida para os 

clientes, conforme a Figura 2, na qual o cliente potencial (prospect) é adquirido, cursa a sua 

primeira vida (first lifetime), deserta por um determinado período de tempo até ser readquirido 

e cursar sua segunda vida com a empresa (second lifetime) – que durará até a próxima 

deserção. Segundo Kumar, Bhagwat e Zhang (2015, p. 1), “iniciativas direcionadas para 

reaquisição de clientes que formalmente desertaram de uma empresa têm ganhado ênfase”, 

tornando-se cada vez mais populares, principalmente, nos segmentos de negócios de maior 

competitividade (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).  

 

Figura 2 – Nova linha do tempo dos clientes 

Fonte: Kumar, Bhagwat e Zhang (2015) 

 

Stauss e Friege (1999) tentam justificar este crescimento das iniciativas de reaquisição 

ao relacionar com a ideia de que adquirir clientes novos é mais caro do que reter os clientes 

atuais. Assim, embora ainda seja comum dar-se maior ênfase à retenção de clientes, 

atualmente, um novo grupo de clientes têm chamado a atenção das empresas: o de clientes 

perdidos. Isto decorre do fato da já existência de informações valiosas destes clientes dentro 

das empresas, que podem ser utilizadas para a sua reaquisição (GRIFFIN; LOWENSTEIN; 

2001; KUMAR; PETERSEN, 2012). No entanto, para a efetiva aplicação da gestão da 

reaquisição, as empresas devem realizar profundas análises e tomar certos cuidados prévios às 

iniciativas. Dado que as empresas possuem recursos limitados e buscam, acima de tudo, a 

maximização de sua lucratividade, o principal aspecto a ser analisado é para quais clientes 

dedicar esforço (e o quanto dedicar) para readquiri-los e, consequentemente, para quais não 

dedicar. Assim, Kumar, Bhagwat e Zhang (2015, p. 2) destacam: 
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Ao fazê-lo, eles são confrontados com três questões principais. Primeiro, qual é a 

probabilidade de o cliente retornar à empresa? Em segundo lugar, se o cliente 

retornar, quanto tempo ele permanecerá? Terceiro, quão lucrativo será o cliente a 

cada mês? 

 

Dessa forma, as empresas precisam verificar se o cliente está disposto a retornar, qual 

a duração desta segunda vida (se irá trocar de fornecedor brevemente ou não) e o quão 

lucrativo ele será para a empresa. Para tanto, é indicado utilizar informações da primeira vida 

do cliente (first lifetime), tais como experiências, duração do relacionamento, lucratividade, 

comportamentos, reclamações, padrão de compra, a fim de obter indicativos de retorno do 

cliente (KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). 

Portanto, é perceptível que há um gap na literatura de gestão de clientes, dado que esta 

foi, historicamente, pouco voltada à reaquisição daqueles clientes que, em algum momento, 

desertaram das empresas. O foco sempre esteve na aquisição, na retenção e, mais 

recentemente, na deserção; tanto que os clientes perdidos eram tidos como “perdidos para 

sempre” (lost for good). No entanto, com o aumento das ofertas e de fornecedores, a escassez 

de (bons) clientes, os custos elevados de aquisição e o crescimento, nas últimas décadas, da 

capacidade de obtenção e armazenamento de dados dos clientes e suas transações, as 

empresas se deram conta de que os clientes perdidos também podem ser valiosos e lucrativos 

e ter uma segunda chance, uma segunda vida com a empresa (second lifetime).  

Segundo Kumar e Petersen (2012), o campo de estudos de reaquisição de clientes 

ainda é novo e necessita de mais pesquisas e aprofundamento. Dessa forma, busca-se 

aprimorar o modelo de reaquisição de clientes desenvolvido por Kumar e Petersen (2012) 

para estimarmos o valor do cliente na segunda vida, o Second Customer Lifetime Value 

(SCLV), num contexto de B2B, o qual é completamente diferente do contexto B2C em que os 

autores acima desenvolveram e testaram o modelo, configurando, assim, uma nova fronteira a 

ser avançada por esta dissertação. 

A partir da base de dados fornecida pela Flexsul Distribuidora - empresa do ramo de 

distribuição com sede em Passo Fundo - que contém informações de transações, clientes e 

produtos, englobando o período de 2012 a 2017, pretende-se desenvolver um novo modelo 

para estimar o SCLV dos clientes desertores na sua segunda vida num contexto B2B, de 

forma que seja possível demonstrar se os clientes desertores podem trazer lucros futuros para 

as empresas.  
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1.1 OBJETIVOS 

 

 

O objetivo geral e os objetivos específicos desta dissertação são apresentados nos 

tópicos abaixo. 

 

 

1.1.1 Objetivo geral 

 

 

Propor um modelo preditivo para estimação do SCLV (Second Customer Lifetime 

Value) individual dos clientes no contexto B2B, com base no modelo de reaquisição de 

clientes de Kumar e Petersen (2012). 

 

 

1.1.2 Objetivos específicos 

 

 

Este estudo apresenta os seguintes objetivos específicos: 

 

a)  definir e construir as regras para deserção e reaquisição de clientes a partir da 

base de dados obtida; 

b)  definir e construir as variáveis a serem aplicadas no modelo; 

c)  estimar a probabilidade de reaquisição dos clientes; 

d)  estimar, dando como certa a reaquisição do cliente, a duração da sua segunda 

vida (second lifetime) com a empresa; 

e)  estimar o valor da segunda vida do cliente com a empresa, o SCLV (Second 

Customer Lifetime Value). 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

A presente seção de referencial teórico tem como intuito apresentar, ilustrar e discutir 

os principais conceitos, estudos, ferramentas e métodos aplicados para a gestão de clientes, 

passando pelos estágios de deserção e reaquisição e chegando, por fim, nos tópicos centrais 

deste trabalho, a lucratividade (valor) dos clientes na segunda vida com a empresa e o modelo 

de estimação do SCLV de Kumar e Petersen (2012). 

 

 

2.1 GESTÃO DE CLIENTES 

 

 

O principal propósito de um negócio sustentável é criar valor para os clientes, bem 

como extrair valor dos mesmos na forma de lucros, criando valor para a firma (KUMAR; 

REINARTZ, 2016; GUPTA; LEHMANN, 2005; KUMAR, 2018). Segundo Kumar e Reinartz 

(2016, p. 36), o valor do cliente é um conceito dual: 

 

Primeiro, para ter sucesso, as empresas (e a função de marketing) precisam criar 

valor percebido para os clientes […]. Segundo, os clientes fornecem valor (valor 

vitalício do cliente [CLV], no sentido mais extremo) para a organização. Para as 

empresas / tomadores de decisão que alocam recursos para mercados, clientes e 

produtos, o desafio é alinhar dinamicamente os recursos gastos com clientes e 

produtos para gerar simultaneamente valor para e do cliente. 

 

De acordo com Gupta e Lehmann (2005), oferecer valor ao cliente é essencial, mas 

este investimento deve ter algum tipo de retorno, isto é, o valor do cliente, que, em essência, é 

o valor financeiro do relacionamento do cliente com a empresa (KUMAR; PETERSEN, 

2012). No entanto, como os clientes não são igualmente lucrativos nem são criados iguais, 

nem todos merecem receber o mesmo esforço por parte da empresa (GUPTA; LEHMANN, 

2005; KUMAR et al., 2009; FADER, 2012), ainda mais que construir e sustentar a lealdade 

dos clientes está cada vez mais difícil (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). Kumar e Petersen 

(2012) destacam a ênfase que as iniciativas de CRM (customer relationship management) têm 

recebido por parte das empresas, visto que os mercados estão mais fragmentados, a 

diferenciação se tornou mais complexa, a competição está mais intensa, ao mesmo tempo em 
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que ocorreram crescimentos exponenciais na captação e no processamento de informações 

individuais dos clientes. 

A gestão de clientes, como praticada e em constante evolução, concentra-se na 

visualização dos clientes como investimentos, na identificação daqueles de maior valor e na 

organização de suas ofertas e estratégias a partir do Customer Lifetime Value (CLV) 

individual (THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004; GUPTA; LEHMANN, 2005; KUMAR, 

2008). Segundo Fader (2012, p. 72): 

 

O CLV é a própria unidade de medida na qual as empresas centradas no cliente são 

construídas. O CLV é a unidade de medida que cria o valor do cliente, o que, por sua 

vez, cria maior valor. O CLV nos ajuda a valorizar nossos clientes, individual e 

coletivamente, estabelece um limite superior sobre o que deveríamos estar dispostos 

a gastar para adquirir novos clientes e nos permite tomar melhores decisões sobre a 

alocação de recursos de marketing em toda a base de clientes. 

 

Conforme Kumar (2008), o CLV incorpora os principais elementos de lucratividade, o 

comportamento futuro do cliente, as receitas e as despesas. Além disso, ele possibilita que o 

foco mantido não seja o produto, mas sim o cliente como principal direcionador da 

lucratividade. A premissa básica do CLV considera que todos os clientes possuem um ciclo 

de vida (customer lifetime), que contempla os estágios de aquisição, retenção, deserção e 

reaquisição.  

 É de grande validade destacar que a soma do CLV de todos os clientes atuais e futuros 

de uma empresa compõe o Customer Equity; ou seja, o CLV é a medida desagregada da 

lucratividade dos clientes, enquanto que o CE é a medida agregada (KUMAR; SHAH, 2009). 

A métrica do Customer Equity traz junto consigo a gestão do valor do cliente, gestão de marca 

e gestão de relacionamento/retenção (VOGEL; EVANSCHITZKY; RAMSESHAN, 2009). 

De acordo com Lemon, Rust e Zeithaml (2001, p. 1): “O Customer Equity é uma nova 

abordagem de marketing e estratégia corporativa que finalmente coloca o cliente e, mais 

importante, estratégias que aumentam o valor do cliente no centro da organização”. 

Rust, Kumar e Venkatesan (2011), por sua vez, destacam que as empresas perceberam 

que alguns clientes se tornam mais importantes que outros e que, ao focar os investimentos de 

marketing nos clientes mais lucrativos, estes investimentos se tornam mais eficientes. 

Primeiramente, logo, é preciso ter foco nos clientes certo, dado que os clientes são diferentes 

e desenvolvem lucratividades diferentes ao longo do tempo (PITTA; FRANZAK; FOWLER, 

2006; KUMAR, 2008; FADER, 2012; KUMAR; PETERSEN, 2012). Rust, Zeithaml e 

Lemon (2001, p. 186) destacam: 
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[…] empresas descobriram que não precisam atender igualmente bem a todos os 

clientes, que é caro demais trabalhar com alguns deles, pois têm pouco potencial 

para se tornarem lucrativos, mesmo a longo prazo. Embora as empresas queiram dar 

a todos os clientes um atendimento superior, elas constatam que não é prático nem 

lucrativo satisfazer as expectativas de todos (e certamente não as exceder). 

 

Com os crescentes bancos de dados de clientes e a robustez de métodos estatísticos 

preditivos, torna-se mais fácil descobrir quais clientes serão lucrativos no futuro; portanto, o 

valor futuro (CLV) se torna uma métrica mais apropriada para a alocação de recursos, dado 

que é forward-looking. Assim, de forma análoga, o mesmo pode ser aplicado quanto à 

reaquisição de clientes desertores (win-back), cujas informações a empresa já possui em seus 

bancos de dados e consegue verificar seus padrões de compras, preferências, frequência e 

lucratividade, a fim de que direcione seus esforços de reconquista/reaquisição para aqueles 

que estão dispostos a retornar para a empresa, por bastante tempo (não desertarão em breve) e 

de forma lucrativa (KUMAR; PETERSEN, 2012; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). 

Segundo Griffin e Lowenstein (2001, p. xvii), a importância de iniciativas de reaquisição e 

recaptura de clientes perdidos é iminente: “Mas no mercado hipercompetitivo de hoje, 

nenhum programa de retenção pode ser 100% infalível, de modo que os programas de 

recuperação de clientes são uma parte necessária de qualquer plano de fidelidade”. 

Assim, após a reaquisição do cliente desertor, deve-se considerar a existência do 

SLTV (Second Lifetime Value) – também conhecido como SCLV, o Second Customer 

Lifetime Value -, que mede a lucratividade futura da segunda vida do cliente, guiando as 

decisões de quais clientes recapturar e de quanto investir nesta reaquisição (STAUSS; 

FRIEGE, 1999; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015; THOMAS; BLATTBERG; FOX, 

2004; KUMAR; PETERSEN, 2012). Kumar (2008, p. 221) resume, de forma clara, as 

prioridades dos profissionais de marketing, relacionadas a investimentos em clientes: 

 

As principais prioridades dos gerentes de marketing devem ser a capacidade de 

saber quando, o que e quantos recursos devem ser alocados nos canais de 

comunicação, para que não gastemos mais com os clientes. Isso ajudará a empresa a 

investir nos clientes mais lucrativos no momento mais apropriado - e da maneira 

mais eficaz. No entanto, muitas empresas continuam gastando recursos em um 

grande número de clientes não lucrativos. 

 

Segundo Kumar (2008, p. 7), “o potencial completo da métrica CLV é atingido 

quando todas as estratégias de marketing de nível de clientes da empresa estão alinhadas e 

integradas ao CLV”, de modo que ajude a empresa a tratar cada cliente de forma diferente e 

individual, de acordo com a sua contribuição de valor, ao invés de tratar todos da mesma 
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forma (KUMAR; REINARTZ, 2016). O mesmo, por conseguinte, pode ser expresso com 

relação ao SCLV. 

É válido enaltecer a contribuição de Griffin e Lowenstein (2001) na elaboração do 

Mapa de Decisão (Decision Map), conforme Figura 3, o qual, bastante em linha com as 

Figuras 1 e 2, sintetiza os estágios do ciclo de vida dos clientes. Além disso, os autores 

agregam ao mapa as decisões de reaquisição e risco de deserção, determinando o que fazer em 

cada situação e como proceder.  

 

Figura 3 – Mapa de decisão 

Fonte: Griffin e Lowenstein (2001) 

 

Os autores consideram três principais estágios (chamados pelos autores de Big Three): 

aquisição (acquisition), retenção (retention) e reaquisição (win-back). No primeiro estágio - 

aquisição -, o prospect (cliente potencial) é convertido (ou não) em novo cliente, passando a 

fazer parte da carteira atual de clientes da empresa. No segundo estágio – retenção -, os novos 

clientes são induzidos e conduzidos pela empresa a comprar de forma frequente e constante, 

buscando a sua permanência pelo maior período de tempo possível. Entre o segundo e o 

terceiro estágios, existe um nível intermediário, que analisa aqueles clientes que estão em 

risco, avaliando se vale a pena efetivar esforços e iniciativas a fim de mantê-los ou de deixa-

los ir embora de vez. No terceiro estágio – reaquisição -, o cliente já desertou, e a empresa 

deve decidir o que fazer, avaliando se este cliente deve retornar ou não, com base no seu 
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SLTV (second lifetime value) e nas razões de sua deserção. Griffin e Lowenstein (2001, p. 55) 

elucidam: 

 

Nem todos os clientes têm boas perspectivas de recuperação, nem querem recuperar 

todos os clientes perdidos. É importante segmentar os clientes perdidos pelo 

potencial de retorno, com os clientes perdidos que oferecem o maior retorno 

lucrativo em seus esforços, com a maior prioridade. 

 

Nas subseções seguintes, abordaremos os estágios/esforços para a gestão de clientes 

relacionados à deserção e à reaquisição, dando especial ênfase e aprofundamento na 

lucratividade de clientes na sua segunda vida com a empresa, o SCLV.  

 

 

2.2 DESERÇÃO DE CLIENTES 

 

 

 Apesar dos diversos estudos realizados e das diversas iniciativas empregadas para a 

manutenção e retenção de clientes, é impossível alcançar 100% de efetividade nestes 

parâmetros (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR, 2008; KUMAR; LESZKIEWICZ; 

HERBST, 2017; STAUSS; FRIEGE, 1999; KUMAR; PETERSEN, 2012), de forma que a 

deserção de clientes está sempre presente. Com a redução dos custos de mudanças e com a 

crescente competitividade das indústrias, as empresas têm enfrentado um grande problema: a 

deserção repetida dos clientes, uma vez que é sabido que os clientes não permanecem para 

sempre com as empresas (GUPTA; LEHMAN, 2005; KUMAR; LESZKIEWICZ; HERBST, 

2017). Kumar (2008) enfatiza que, dados os enormes esforços e investimentos realizados 

pelas empresas para a aquisição de novos clientes, é natural que haja movimentação de 

clientes entre os fornecedores, dificultando a retenção. É de prima importância, contudo, 

identificar e destacar que a deserção, geralmente, é uma das dinâmicas menos reconhecidas e 

mais mal-entendidas pelas organizações e por seus executivos, que desconhecem suas taxas 

de deserção, assim como os seus consequentes impactos (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). 

Quanto às carteiras de clientes das empresas, Reinartz e Kumar (2000) destacam que 

estas são compostas por alguns clientes ativos e muitos inativos, sendo que estes últimos 

podem se tornar ativos a qualquer momento. É válido destacar que um cliente é considerado 

cliente inativo, ex-cliente ou desertor quando para de comprar da empresa ou quando, de 

forma explícita, termina o relacionamento (STAUSS; FRIEGE, 1999). A fim de monitorar 
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este fluxo, surgiram as taxas de deserção, que medem, ao longo do tempo, quais e quantos 

clientes desertaram e não mais transacionam e se relacionam com a empresa (PAGE; PITT; 

BERTHON, 1996). As taxas de deserção das empresas, atualmente, encontram-se entre 20% e 

40%, conforme os estudos efetuados por Griffin e Lowenstein (2001). Kumar (2008, p. 143) 

explica: “O atrito com o cliente, também conhecido como rotatividade ou deserção, é a perda 

de clientes. A taxa de rotatividade é a taxa de perda do cliente em um determinado período, 

como mensal ou anual”. 

 Segundo Villanueva e Hansens (2007, p. 50), “uma questão particularmente 

interessante diz respeito à mensuração do quão ‘vivo’ o cliente realmente está”. Griffin e 

Lowenstein (2001, p. 54) explicam a importância de entender quando se dá o fim do 

relacionamento do cliente com a empresa: 

 

O fim do ciclo de vida do cliente é tipicamente caracterizado por uma fase na qual o 

cliente é passivo e para de comprar. Em muitas empresas, os clientes geralmente não 

notificam que estão encerrando. Em vez disso, você deve confiar em 

comportamentos de compra e outros sinais informais para lhe dizer que a deserção 

está se aproximando. 

 

Para tanto, é de grande valia destacar a importância da configuração da indústria em 

que a empresa está inserida e de que forma ocorre o relacionamento com os clientes: de forma 

contratual ou não contratual. Segundo Reinartz e Kumar (2016), apenas pode-se afirmar que 

há deserção nas relações contratuais, dado que, nas relações não contratuais, as empresas não 

conseguem observar e determinar quando os clientes estão desertando (REINARTZ; 

KUMAR, 2000). Fader e Hardie (2009), por sua vez, elucidam que um dos grandes desafios 

das configurações não contratuais está em diferenciar aqueles clientes que finalizaram o 

relacionamento com a empresa daqueles que estão apenas em um hiato entre as transações, 

sendo difícil saber quantos clientes ativos a empresa tem e qual a probabilidade de voltarem a 

comprar (VILLANUEVA; HANSSENS, 2007). 

Outros aspectos relevantes para a determinação da deserção são aquelas relacionadas 

ao comportamento de compra dos clientes: clientes “always-a-share” e clientes “lost-for 

good”. Os primeiros são, de acordo com Jackson (1985), clientes que compram repetidamente 

a mesma categoria de produto, mas alternam entre os diferentes fornecedores (ou compram de 

vários fornecedores ao mesmo tempo); assim, é difícil determinar o momento de término 

definitivo do relacionamento destes clientes com a empresa. Os segundos são os clientes que 

compram apenas de um fornecedor, de forma que, ao decidirem trocar de fornecedor, não 

mais retornam. De acordo com Silveira (2016, p. 52), “na situação lost-for-good, as empresas 
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teriam a totalidade do share-of-wallet dos seus clientes, enquanto que, na situação always-a-

share, as empresas teriam apenas uma parcela do share-of-wallet dos seus clientes”.  

Kumar (2008) destaca que, nos casos lost-for-good, que geralmente ocorrem em 

cenários contratuais, o movimento de deserção é facilmente identificado e percebido pela 

empresa, de forma que facilita as iniciativas de intervenção a fim de evitar a deserção; nos 

casos always-a-share, que geralmente ocorrem em cenários não-contratuais, embora a 

intenção de deserção do cliente não se manifeste pelo rompimento de um contrato, é possível 

identificá-la por meio da análise de dados do cliente e desenvolver ações para impedir a saída, 

conforme destaca Kumar (2008, p. 144): 

 

Mesmo em um cenário não-contratual, uma empresa pode intervir para evitar atritos 

com o cliente ou reduzir a contribuição da receita do cliente. Por exemplo, em um 

ambiente de varejo, as empresas geralmente têm informações sobre a frequência 

com que os clientes compram e o valor médio que gastam com a empresa. […] Da 

mesma forma, a empresa também pode modelar o valor de compra de cada cliente 

com base em transações passadas e características do cliente. Se um valor de compra 

do cliente tiver caído significativamente em comparação com o valor de compra 

estimado, essa redução pode indicar que o cliente reduziu seu share-of-wallett 

(SOW) junto à empresa. A empresa deve então desenvolver uma estratégia de 

intervenção para o cliente, dependendo do valor do cliente. 

 

 Estas iniciativas desenvolvidas com o intuito de evitar a deserção só existem, pois a 

deserção pode causar graves efeitos na empresa, até leva-la à ruína (KUMAR, 2008; 

GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). Com relação aos impactos gerados, Reicheld e Sasser 

(1990, p. 105) destacam que “deserções de clientes têm, surpreendentemente, impactos 

poderosos na última linha. Com o crescimento do relacionamento com a companhia, os lucros 

crescem”. A deserção de um cliente não representa apenas a perda de uma venda, mas a perda 

de diversas vendas, lucros e, até mesmo, indicações futuras, posto que o boca a boca negativo 

dos clientes desertores pode desencorajar potenciais clientes de estabelecer relacionamento 

com a determinada empresa (ALSHURIDEH, 2016; HOGAN; LEMON; LIBAI, 2003; 

KUMAR, 2008; GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).  

Muitos executivos, contudo, não têm ideia do quanto uma deserção pode representar 

em perdas futuras para a empresa. Levando-se em consideração um cliente que compre $ 200 

por mês que decide finalizar seu relacionamento com a empresa - representando uma perda de 

$ 2400 por ano. No entanto, este cliente desertor fala mal da empresa, em média, para onze 

pessoas; estas onze falam sobre isto para outras cinco pessoas cada, totalizando 66 pessoas 

afetadas, das quais, estima-se, 25% decidem não ter relacionamento com a empresa, o que 

representa, no todo, a perda de $ 43.200 em um ano devido à deserção e ao boca a boca 
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negativo de um cliente (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). Griffin e Lowenstein (2001, p. 7) 

ainda alertam que “a perda de dinheiro não é tão importante; quando um cliente deserta, você 

está perdendo a boa vontade e uma valiosa fonte de informações acerca do seu negócio”.  

Segundo Kumar (2008), a perda de clientes faz com que a empresa tenha que investir 

recursos adicionais para recuperar os clientes perdidos por novos clientes, no entanto, o custo 

de aquisição de um novo cliente é maior do que a receita que ele trará no seu período inicial 

transacionando com a empresa, impactando a entrada, bem como saída de recursos. Assim, 

seguindo na linha de ênfase na retenção de clientes, evitar a deserção é básico, de forma que 

conhecer as taxas de clientes perdidos e seus efeitos na lucratividade da empresa se torna uma 

tarefa essencial para as organizações (PAGE; PITT; BERTHON, 1996). 

Dados os impactos citados acima, outro foco de pesquisas bastante proeminente se 

concentra em desenvolver métodos e modelos que sejam capazes de prever quais clientes são 

possíveis de deserção (e até mesmo quando), direcionando ações que sejam capazes de 

impedir este movimento (KUMAR, 2008). Este monitoramento pode ser realizado pela 

análise do comportamento de compra e da resposta atitudinal, uma vez que os clientes que 

estão para sair da base apresentam sintomas de insatisfação (KUMAR; REINARTZ, 2016). 

Além disso, é possível analisar também o perfil e o comportamento dos clientes que já 

desertaram no passado e comparar com os clientes atuais (KUMAR, 2008). 

 Com relação aos motivos de deserção, diversos trabalhos acadêmicos têm sido 

realizados abordando este tema, sendo que muitos destes elucidam que identificar e 

compreender as razões da deserção pode ser de grande valor para a definição de uma oferta de 

reaquisição com maior probabilidade de ser aceita (TOKMAN; DAVIS; LEMON, 2007; 

STAUSS; FRIEGE, 1999; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). Keaveney (1995) 

classifica os motivos de troca de fornecedor e de deserção em oito categorias gerais: 

 

a)  preço: todos os aspectos relacionados que envolvem preços, taxas, penalidades, 

cupons, promoções de preços; 

b)  inconveniência: todos os aspectos relacionados a momentos em que o cliente 

tenha sofrido alguma inconveniência, devido a horas de operação, espera, local; 

c)  falha no serviço central: erros relacionados ao serviço em si; 

d)  falhas de encontros de serviço: erros relacionados às interações entre os 

clientes e os funcionários; 

e)  resposta insatisfatória à uma falha de serviço: ocorre quando o fornecedor 

não consegue responder a uma falha cometida; 
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f)  competidores com ofertas melhores: ocorre quando os clientes trocam a 

empresa por um fornecedor melhor ou com ofertas mais atrativas; 

g)  problemas éticos: relaciona-se com problemas ilegais, imorais, falta de 

segurança, falta de higiene por parte do prestador de serviço; 

h)  troca involuntária: casos que envolvem motivos involuntários de troca de 

fornecedor. 

 

Tokman, Davis e Lemon (2007) simplificam esta classificação construída por 

Keaveney (1995), destacando existir apenas duas principais razões para a deserção: preço e 

serviço. Além da identificação dos motivos da deserção poder auxiliar no desenvolvimento da 

oferta de reconquista, pode indicar como será o comportamento do cliente ao ser readquirido, 

isto é, se há riscos de desertar novamente ou não na segunda vida (KUMAR; BHAGWAT; 

ZHANG, 2015). 

Levando em consideração a satisfação dos clientes, é possível argumentar que existam 

dois tipos de deserção: a do tipo 1, que é tida como natural ou inevitável, dada a visão de que 

os clientes possuem um ciclo de vida limitado dentro das empresas; e a do tipo 2, que é 

provocada pela empresa, pela maneira que atende e serve seus clientes (PAGE; PITT; 

BERTHON, 1996). Assim, Stauss e Friege (1999), por sua vez, buscaram identificar os 

motivos e de que forma os clientes decidem romper o relacionamento, determinando os cinco 

tipos de clientes perdidos:  

 

a)  clientes empurrados de forma intencional: clientes com os quais não é 

benéfico economicamente a empresa manter relacionamento ou geram 

problemas e aumentam o risco. Estes casos, segundo Mittal, Sarkees e Murshees 

(2008), podem ser enquadrados nos casos de “eliminação de clientes”, isto é, a 

empresa para de prover seus produtos/serviços para algum cliente de maneira 

proposital. Até chegar na eliminação, o cliente passa pelo “continuum de 

eliminação de clientes”: reavaliar relacionamentos, educar clientes, renegociar a 

proposta de valor, migrar clientes e, por fim, terminar relacionamentos; 

b)  clientes empurrados de forma não-intencional: estes clientes foram perdidos, 

pois a empresa não atendeu às expectativas do cliente; 

c)  clientes puxados: competidores apresentaram propostas de produtos/serviços 

melhores, atraindo os clientes; 



28 

 

d)  clientes comprados: correspondem aos clientes que não trocam de fornecedor 

devido a problemas da empresa ou pelas vantagens do concorrente, mas sim 

porque ganham alguma recompensa financeira. Clientes que se encaixam neste 

perfil fazem estes movimentos frequentemente; 

e)  clientes afastados: são clientes que se afastam da empresa devido a mudanças 

demográficas ou de suas necessidades e perfil de consumo.  

 

 De acordo com Stauss e Friege (1999), é preciso um maior aprofundamento no ciclo 

de vida do cliente, principalmente nas fases finais do relacionamento. Existem, portanto, 

quatro fases finais: 1) fase de degeneração, na qual há quedas da lucratividade do cliente; 2) 

fase de perigo, na qual o relacionamento da empresa com o cliente está ameaçado; 3) fase de 

terminação, na qual o cliente já decidiu romper com a empresa; 4) fase de abstenção, na qual 

o cliente deserta e fica afastado da empresa. Entretanto, de acordo com os autores, é possível 

que haja uma quinta fase, a de revitalização do relacionamento. 

 Para evitar que as taxas deserção se mantenham altas, as empresas possuem dois 

conjuntos de iniciativas, segundo Griffin e Lowenstein (2001): 1) estruturar seus processos de 

aquisição e retenção, de forma a adquirir e reter apenas clientes de alto valor para a empresa; 

e 2) desenvolver os processos de reaquisição de clientes, que será abordado a seguir. 

 

 

2.3 REAQUISIÇÃO DE CLIENTES 

 

 

 Pode-se afirmar que os clientes perdidos, por muito tempo, foram relegados ao 

segundo plano ou até mesmo esquecidos, mas que, atualmente, estão sendo redescobertos 

pelas empresas e também pelos acadêmicos devido aos benefícios e retornos possíveis de 

serem obtidos (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; HOMBURG; HOYER; STOCK, 2007; 

KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). Durante muito tempo, as empresas viam os clientes 

desertores como oportunidades mortas, como explicam Griffin e Lowenstein (2001, p. 10): 

 

Para muitas empresas, as palavras cliente perdido imediatamente evocam uma 

imagem de grupo de ex-compradores insatisfeitos que, à primeira sugestão de 

retornar às empresas como cliente, diriam imediatamente “De jeito nenhum!” E 

reforçariam a recusa com algum sentimento sincero. No entanto, evidências 

crescentes sugerem a probabilidade de sucesso de recuperação e de que os lucros e 
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outros benefícios resultantes de iniciativas de recuperação compensam os custos de 

investimento. 

 

Conforme já foi destacado, a visão anterior era de que as empresas deveriam fazer o 

máximo possível para que seus clientes não desertassem, por isso realizavam – e ainda 

realizam - grandes investimentos em retenção; caso a deserção ocorresse, estes clientes 

estariam perdidos para sempre (lost for good) e nada mais poderia ser feito. Todavia, nem 

todos os clientes que param de transacionar e de se relacionar com a empresa estão perdidos 

para sempre. Griffin e Lowenstein (2001) concordam que a primeira iniciativa para reduzir o 

churn é avaliar constantemente os programas de aquisição e retenção, de forma que esteja em 

processo de melhoria constante da habilidade de atrair e manter clientes de alto valor. No 

entanto, as empresas limitam seu espectro de atuação a iniciativas de aquisição e retenção, 

sendo que é possível e bastante frequente que os clientes voltem e tenham uma segunda vida, 

trazendo benefícios para a empresa, tanto financeiros quanto de informações sobre a própria 

empresa (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001), conforme destacam Kumar e Reinartz (2016, p. 

55): 

 

Ao contrário de novos clientes, os clientes perdidos têm certo conhecimento sobre 

os produtos e serviços da empresa e têm seu próprio julgamento sobre os atributos e 

funções dos produtos e serviços. Embora seja mais fácil abordar os clientes perdidos 

porque eles têm familiaridade com a empresa, os clientes perdidos muitas vezes 

mudam de empresa porque não estão satisfeitos com o produto, o que torna difícil 

para a empresa de reaquisição mudar as atitudes dos clientes e persuadi-los a voltar. 

 

 Stauss e Friege (1999), na Figura 4, exemplificam as diferenças existentes entre a 

gestão da aquisição, da retenção e da reaquisição de clientes. O primeiro tem como foco os 

prospects, que ainda não possuem experiências passadas com a empresa, mas que a empresa 

deseja que desenvolvam. O segundo tem como foco os clientes atuais da empresa, que estão 

em relacionamento com a empresa. O terceiro tem como foco os clientes que já desertaram, 

isto é, clientes que, no passado, já tiveram experiências com a empresa e que se deseja o 

desenvolvimento de uma segunda vida (second lifetime) lucrativa. 
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Figura 4 – Aquisição, Retenção e Reaquisição de Clientes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Stauss e Friege (1999) 

 

Embora as empresas invistam bastante em iniciativas e estratégias de retenção de 

clientes – a fim de fortalecer os relacionamentos com clientes satisfeitos e de estabilizar os 

relacionamentos com clientes insatisfeitos -, é preciso entender que estas estratégias nunca 

conseguirão evitar a deserção de forma total, isto é, nem todos os clientes adquiridos serão 

retidos (STAUSS; FRIEGE, 1999; REINARTZ; KUMAR, 2016; TOKMAN; DAVIS; 

LEMON, 2007; GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR; PETERSEN, 2012). Levando-se 

em consideração uma taxa de retenção de 80% e uma aquisição de 100 novos clientes em um 

ano, ao final de quatro anos, apenas 51% destes clientes adquiridos permanecerão na empresa; 

isto representa lucros perdidos que não podem ser retomados apenas com a aquisição de 

novos clientes (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).  

Dado este contexto, nos últimos tempos, as iniciativas de reaquisição de clientes (win-

back) têm obtido destaque no mundo acadêmico e empresarial e se diferenciando das 
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iniciativas tradicionais de aquisição e retenção, conforme explicam Stauss e Friege (1999, p. 

348): 

 

Considerando que o recrutamento tradicional é direcionado para clientes que não 

têm experiência com o serviço oferecido e cujo comportamento de compra é 

relativamente desconhecido, a recuperação da gestão visa antigos clientes que têm 

experiência com o serviço e histórico de compras com o provedor de serviços [...] 

são o grupo-alvo, recuperar os objetivos de gerenciamento para clientes perdidos. 

 

O principal objetivo da gestão da reaquisição (win-back management), portanto, é 

justamente reestabelecer o relacionamento entre a empresa e o cliente, de preferência, o 

cliente lucrativo (STAUSS; FRIEGE, 1999). Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017, p. X) 

destacam que “reaquisição é o primeiro aspecto da gestão da segunda vida do cliente, 

buscando identificar e visar clientes perdidos que valham ser readquiridos e desenvolver 

iniciativas para atraí-los de volta e começar uma segunda vida”, visto que a quantidade de 

bons e lucrativos clientes, em qualquer mercado, é limitada (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 

2001). Logo, a reaquisição de clientes pode ser vista como o processo de revitalização do 

relacionamento com clientes que desertaram (THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004), 

rompendo o paradigma de que o cliente estaria perdido para sempre. Griffin e Lowenstein 

(2001) alertam que as empresas que desejam proteger o relacionamento com seus clientes 

devem estar prontas para recapturar clientes que pensaram que nunca iriam perder. 

Este crescente interesse pelos clientes desertores é justificado por Griffin e Lowenstein 

(2001) ao destacar que uma empresa tem entre 60% e 70% de chance de vender para um 

cliente ativo, 20% a 40% de chance de vender para um cliente perdido e apenas 5% a 20% de 

realizar alguma transação com clientes novos.  

 Stauss e Friege (1999), neste mesmo ditame, argumentam, a partir de seus estudos, 

que o retorno do investimento em um cliente novo é de apenas 23%, enquanto que o retorno 

do investimento em um cliente desertor é de 214%. No entanto, duas notícias podem ser 

anunciadas para as empresas, uma boa e outra ruim quanto à reaquisição de clientes: a boa 

notícia se refere ao fato de que os benefícios e retornos da reaquisição de clientes, em geral, 

são maiores que seus custos; a má notícia é que a maioria das empresas não se encontra 

preparada para tais iniciativas (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). 

Segundo Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017), a partir do momento em que o 

relacionamento é reestabelecido, tem-se início a segunda vida do cliente (second lifetime – 

SLT), a qual difere da primeira vida (first lifetime – FLT), tanto para a empresa quanto para o 

cliente, uma vez que ambos já têm conhecimentos e expectativas com relação ao outro 
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(STAUSS; FRIEGE, 1999). Do lado do cliente, este já conhece a empresa, seus produtos, 

seus pontos fortes e fracos, seus esforços e ofertas para reaquisição. Do lado da empresa, 

existe uma vasta quantidade de informações sobre as preferências deste cliente e de sua 

lucratividade, o que não existe quando o cliente é novo (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; 

STAUSS; FRIEGE, 1999; KUMAR; LESZKIEWICZ; HERBST, 2017). Griffin e Lowenstein 

(2001, p. 11) elucidam quanto às vantagens dos clientes readquiridos: 

 

Existem várias razões pelas quais o retorno do cliente tem uma probabilidade de 

sucesso maior do que a aquisição. Você tem vantagens com clientes perdidos que 

não tem com clientes em potencial - você tem informações sobre eles. Por causa de 

seu histórico de compras anteriores, você geralmente sabe onde e como atingir uma 

cadência, enquanto os clientes em potencial são muito mais difíceis de encontrar. 

 

Visto o exposto acima, é válido enfatizar, logo, que as experiências dos clientes 

readquiridos diferem claramente das experiências dos clientes novos, em relação à duração 

das etapas e lucratividade (STAUSS; FRIEGE, 1999). 

Stauss e Friege (1999), em um dos primeiros trabalhos acadêmicos que abordaram o 

tópico, estabeleceram os pilares básicos da gestão da reaquisição (regain management). De 

acordo com estes autores, a gestão da reaquisição busca readquirir clientes lucrativos, mas 

também minimizar os impactos da deserção de clientes insatisfeitos e obter informações úteis 

que possam ser aplicadas para a melhoria dos produtos e serviços da empresa a partir das 

causas de deserção. Para tanto, definiram três tarefas principais deste processo: análise, ação e 

controle. 

 Com relação à atividade de análise, esta é central para a identificação do cliente 

perdido e para a avaliação de que este é um cliente que vale a pena ser readquirido, uma vez 

que, conforme falamos nas seções anteriores, nem todos os clientes são iguais e nem todos os 

clientes merecem ser procurados com ofertas para retornarem à base de clientes da empresa 

(REINARTZ; KUMAR, 2016). Além disso, é de grande validade, investigar os motivos da 

deserção. 

Esta análise do cliente perdido que receberá (ou não) esforços para reaquisição está 

diretamente relacionada à visão do cliente como um investimento da empresa, que deve trazer 

retornos na forma de lucros (AMBLER, 2005; GUPTA; LEHMANN, 2005). Ademais, como 

as empresas alocam seus limitados recursos para iniciativas de reaquisição, caso uma análise 

cuidadosa e criteriosa não seja realizada previamente, pode-se estar desperdiçando recursos ao 

perseguir clientes que: 1) não querem retornar ou cuja probabilidade de retorno é baixa; 2) 
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querem retornar, mas tendem a desertar em breve novamente; e 3) não serão lucrativos ao 

longo de sua segunda vida. 

Kumar, Bhagwat e Zhang (2015, p. 3) afirmam, por conseguinte, que as experiências 

da primeira vida do cliente (FLT) com os produtos e serviços da empresa, seus 

comportamentos (reclamações, indicações) são valiosos ativos das empresas para a 

reaquisição e podem servir como indicadores para o retorno do cliente:  

 

Um dos maiores ativos de uma empresa no que diz respeito ao desenvolvimento de 

estratégias de recuperação de clientes são os dados comportamentais prontamente 

disponíveis em nível individual desde o primeiro tempo de vida que podem ser 

usados para criar perfis e recuperar clientes potencialmente lucrativos. 

 

Para que a análise do cliente seja concretizada, indica-se a aplicação dos princípios de 

valor do cliente e de lucratividade, considerando não apenas o valor/lucratividade passada e 

atual, mas também o potencial futuro do cliente (forward looking). A melhor forma de fazer 

esta análise é pelo CLV (Customer Lifetime Value), uma das métricas mais sofisticadas para 

determinar o valor dos clientes, pois representa o valor presente de todos os lucros esperados 

de um cliente (STAUSS; FRIEGE, 1999; KUMAR, 2008; GUPTA; LEHMANN, 2005). No 

entanto, para o caso de reaquisição de clientes, tem-se o SCLV (Second Customer Lifetime 

Value), isto é, o CLV aplicado à segunda vida (second lifetime) do cliente com a empresa, 

após este ser recapturado. Stauss e Friege (1999, p. 352) debatem sobre as diferenças entre o 

CLV e o SLTV (SCLV) de um mesmo cliente: 

 

Posteriormente, o SLTV poderia diferir muito do LTV. Mesmo a oferta de 

recuperação poderia influenciar o segundo ciclo de vida e, portanto, o SLTV. 

Somente uma análise detalhada dos dados do cliente revelará, para cada negócio 

individual, se o LTV é menor, igual ou maior que o SLTV - e isso pode até ser 

diferente entre diferentes segmentos de clientes. 

 

O núcleo essencial que possibilita o desenvolvimento do processo de reaquisição e da 

mensuração do SCLV (ou SLTV) é a existência de uma base de dados que permita a 

determinação do valor do cliente (STAUSS; FRIEGE, 1999). Com relação ao SCLV, é 

preciso identificar e dimensionar apropriadamente os custos de reaquisição, os quais serão 

abordados e detalhados na subseção 4.3.1. 

De acordo com a classificação de clientes desertores efetuada por Stauss e Friege 

(1999), é demonstrado que apenas os “clientes empurrados de forma não intencional” e os 

“clientes puxados” devem receber algum tipo de esforço de reaquisição por parte da empresa. 
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 A segunda atividade do processo gestão da reaquisição, segundo Stauss e Friege 

(1999), refere-se às ações de reaquisição, que devem ser centradas em diálogo e ofertas de 

reconquista direcionadas para cada cliente, necessitando de uma equipe capacitada para este 

tipo de iniciativa (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001), uma vez que os clientes não voltam de 

graça (TOKMAN; DAVIS; LEMON, 2007). Apesar de parecer uma atividade complexa e, até 

mesmo, nebulosa para as empresas que não possuem experiência na reaquisição de clientes, 

Stauss e Friege (1999, p. 355) exaltam as vantagens e facilidades de lidar com estes clientes, 

comparativamente aos prospects: 

 

Ainda assim, a revitalização dos clientes traz a vantagem de que todos eles são pré-

selecionados de acordo com o esperado SLTV e que eles têm sua própria 

experiência com o provedor de serviços, estão familiarizados com a empresa e 

sabem o que esperar. Com um produto de serviço atraente, esses vencimentos 

podem ser mais facilmente convencidos a reconstruir o relacionamento do que as 

perspectivas de recrutamento tradicional podem ser convencidas a estabelecer um 

novo relacionamento. 

  

É válido destacar, segundo Griffin e Lowenstein (2001), que as atividades de diálogo 

com clientes desertores podem auxiliar na redução ou, até mesmo, eliminação do boca a boca 

negativo, principalmente, daqueles que estão mais insatisfeitos e que podem desincentivar a 

aquisição de novos clientes (KUMAR, 2008). Conforme já destacado na subseção anterior 

(3.2 Deserção de Clientes), a perda de um cliente que compra $ 200,00 por mês acarreta em 

perdas totais de $ 43.200,00 em um ano, devido ao boca a boca negativo (contaminando 

outras 17 pessoas), que poderia ser contido, caso a empresa tivesse um programa estruturado 

de ações voltadas ao diálogo e, até mesmo, à apresentação de propostas de retorno.  

Kumar, Bhagwat e Zhang (2015) analisaram se clientes perdidos valem a pena receber 

investimentos e se permanecerão lucrativos quando readquiridos. Segundo os autores, três 

fatores estão relacionados à reaquisição do cliente, à duração da segunda vida (SLT, second 

lifetime) e ao seu SCLV (Second Customer Lifetime Value): experiências do cliente com a 

empresa em sua primeira vida (FLT, first lifetime), razões da deserção e natureza da oferta de 

reaquisição. Levando-se em consideração os dois principais motivos para deserção (preço e 

serviço), aqueles que saíram por preço, têm maior probabilidade de voltar, enquanto que os 

que saíram devido ao serviço, têm menos chance de voltar, pois representaria uma decisão de 

alto risco (KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). Homburg, Hoyer e Stock (2007), por sua 

vez, atestam que o sucesso das ações de reaquisição depende não só do tipo de oferta 

realizada, mas, principalmente, da interação com os clientes perdidos durante as atividades de 

reaquisição, de forma que estes percebam equidade no tratamento.  
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 A terceira atividade do processo de gestão da reaquisição, segundo Stauss e Friege 

(1999), é o controle das ações, garantindo que os recursos para reaquisição apenas serão 

alocados se garantirem lucros maiores do que as demais alternativas, dentre elas a aquisição 

de novos clientes. Além disso, com os processos anteriores (análise e ações), é possível 

desenvolver um perfil para cada tipo de cliente, principalmente aqueles de alto risco e aqueles 

de maior lucratividade (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; STAUSS; FRIEGE, 1999; 

KUMAR, 2008). 

Assim, para que se possa avaliar a efetividade dos resultados de reaquisição (lucro), 

basta subtrair os custos (custos de comunicação, custos de oferta, custos de solução) dos 

benefícios (vendas, comunicação e informação). Além disso, Stauss e Friege (1999) 

encaminham que, para comparar os investimentos de reaquisição com outros – aquisição de 

prospects ou retenção de clientes atuais -, pode-se calcular o ROR (Return on regain 

management).  

Contemporaneamente, Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017) analisaram um tema 

bastante delicado e fundamental para as empresas que desejam desenvolver ou já 

desenvolvem estratégias e iniciativas de reaquisição: a deserção repetida de clientes (repeat 

churn). Segundo os autores, após obter sucesso na reaquisição, as empresas precisam entender 

o funcionamento deste novo relacionamento, bem como entender os motivos da primeira 

deserção a fim de que não ocorra novamente pelos mesmos motivos, melhorando, por 

conseguinte, as estratégias de retenção.  

Como conclusão deste novo estudo, destaca-se que os motivos da primeira deserção 

podem ser diferentes dos motivos da segunda deserção, surgindo, assim, dois tipos de clientes 

readquiridos: os curados (segunda deserção por outros motivos) e os não-curados (segunda 

deserção pelos mesmos motivos da primeira). Destacam Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017, 

p. X): 

 

Nossas descobertas sugerem que os motivos de deserção dos clientes não são 

consistentes, uma vez que as razões para o desligamento de FLT e SLT são 

geralmente diferentes e exibem uma dependência de tempo variável. 

Especificamente, entre os clientes que decaíram devido a preocupações com preço 

(serviço) no FLT, aqueles que terminam com o SLT tendem a se revoltar devido ao 

preço (serviço) novamente. Em contraste, aqueles que terminam com o SLT mais 

tarde são mais propensos a se revoltar por outras razões, sugerindo que os padrões 

de churn dos clientes mudam com o tempo. 

 

 Segundo Kumar e Petersen (2012), para efetivar a decisão de readquirir um cliente 

perdido, um conjunto de modelos devem ser desenvolvidos: o modelo de reaquisição – que 
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busca definir quais clientes têm a maior probabilidade de ser readquirido -,  o modelo de 

duração da segunda vida – que busca entender os direcionadores da permanência de tempo do 

cliente com a empresa pela segunda vez -, e o modelo de determinação do SCLV – que busca 

determinar os direcionadores do valor esperado na segunda vida do cliente. 

As iniciativas voltadas à reaquisição/reconquista de clientes estão ganhando ênfase - 

após longo tempo negligenciadas ao segundo plano - (KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 

2015; HOMBURG; HOYER; STOCK, 2007), verificando-se que nem todos os clientes 

perdidos são iguais e nem todos estão perdidos para sempre, podendo se concretizar ótimas 

oportunidades de lucratividade, desde que os recursos sejam alocados aos melhores clientes 

(GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). As empresas, ao 

desenvolver a gestão dos seus clientes, com processos de aquisição, retenção e reaquisição 

bem estruturados e conectados, poderão desenvolver vantagens competitivas frente aos seus 

concorrentes, visando ao longo prazo (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). 

 

 

2.3.1 Custos de reaquisição 

 

 

Os custos de reaquisição são fundamentais para a determinação da estratégia de 

reaquisição e para a identificação e computação da lucratividade do cliente em sua segunda 

vida com a empresa (SCLV), uma vez que, estes podem tornar negativo o SCLV do cliente, o 

que serviria como contraindicação à sua reaquisição (THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004). 

Kumar e Petersen (2012, p. 19) destacam: 

 

Medir o custo da reaquisição é tão importante quanto determinar quem ganhar de 

volta e o que oferecer. O custo de reaquisição, bem como o custo de retenção ou 

perda de clientes, é justaposto à lucratividade e ao valor futuro do cliente para a 

empresa. 

 

Dada a importância destes custos, Stauss e Friege (1999) afirmam existir três tipos de 

custos de reaquisição. O primeiro deles é o “custo de comunicação com o cliente”, oriundo de 

quando os clientes perdidos são contatados. O segundo deles é o “custo de oferta”, que é 

aplicável apenas para aqueles clientes que foram readquiridos com sucesso. O terceiro custo é 

o “custo de solução”, que é aplicável apenas para os clientes que desertaram por problemas de 

serviço, que necessitam de soluções. 



37 

 

De forma a reforçar a importância da computação dos custos de reaquisição, pode-se  

analisar, de forma análoga – devido à limitação de literatura sobre este tópico -, os custos de 

reaquisição e os custos de aquisição de clientes, visto que as consequências de erros 

cometidos na tentativa de readquirir um cliente são muito parecidas com as de erros de 

aquisição. Dessa forma, ano após ano, afirma Kumar (2008), as empresas estão gastando mais 

e mais em publicidade com o intuito de conquistar novos clientes. Villanueva, Yoo e 

Hanssens (2008, p. 48) destacam: 

 

O processo de aquisição é particularmente importante para as empresas em ascensão 

e para as empresas que competem em mercados em crescimento. Para essas 

empresas, a despesa de aquisição é a despesa mais importante no orçamento de 

marketing. 

 

 Logo, percebe-se que um erro bastante comum cometido por diversas empresas é fazer 

de tudo para atrair o maior número de clientes possível, ignorando o seu custo de aquisição 

individual (GUPTA; LEHMANN, 2005). Estudos demonstram que o uso de promoções de 

preço de curto prazo – que têm o intuito de adquirir novos clientes – são prejudiciais ao CLV 

e ao Customer Equity (LEWIS, 2006). Kumar (2008) destaca que, a fim de mensurar, 

justificar e reportar o sucesso de seus investimentos em atração e aquisição de clientes, as 

empresas utilizam uma única métrica: a taxa de aquisição, que representa o percentual de 

clientes atingidos por uma campanha de marketing (seja ela de qualquer tipo) que, 

efetivamente, se tornaram clientes. Além disso, outro vício detectado nas empresas é o 

excessivo foco no curto prazo, isto é, na realização da próxima transação apenas, 

desconsiderando a lucratividade a longo prazo, de forma que, as iniciativas de aquisição 

enfatizam apenas aqueles clientes que sejam mais fáceis de serem atraídos. Pode-se afirmar, 

pois, que a aquisição de clientes tem grande influência na lucratividade de longo prazo das 

empresas, de forma que os investimentos de atração sejam direcionados, não para qualquer 

cliente, mas para os clientes certos (VILLANUEVA; YOO; HANSSENS, 2008). 

Embora existam dificuldades em justificar seus investimentos, a aquisição de novos 

clientes (bem com a reaquisição de clientes) é fundamental para as empresas, vez que se 

entende que o valor dos clientes de uma empresa não se concentra apenas nos seus clientes 

atuais, mas também em seus clientes futuros (PEPPERS; ROGERS, 2005). De acordo com 

Villanueva, Yoo e Hanssens (2008), cada vez que um cliente é adquirido, o Customer Equity 

pode ser alavancado. Gupta e Lehmann (2005, p. 63), por sua vez, defendem que todos os 

clientes são importantes, mas alguns são mais importantes que os outros (têm maior 
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lucratividade ou potencial de lucratividade), de forma que “uma estratégia de aquisição de 

clientes que ignore a diferença de customer lifetime value é ingênua e inferior”. 

Atualmente, pois, é possível calcular o CLV dos prospects, isto é, daqueles potenciais 

clientes que ainda não têm relacionamentos ou não transacionam com a empresa. Segundo 

Kumar e Reinartz (2016, p. 51), “empresas deveriam selecionar clientes potenciais par 

adquirir de acordo com suas contribuições, que podem ser nominadas de valor vitalício, CLV 

ou CE”. Peppers e Rogers (2005, p. 76) complementam: 

 

Um prospect tem, efetivamente, valor vitalício para a sua empresa hoje – mesmo 

que você não tenha certeza se um dia ele virá a se tornar um cliente. Enquanto 

houver uma possibilidade de que isso venha a ocorrer, o prospect tem valor para a 

empresa hoje. O valor vitalício de um cliente possível é igual ao que seria se ele se 

tornasse um cliente, multiplicado pela probabilidade de ele se tornar um cliente. 

 

Conforme expõem Hansotia e Wang (1997), a questão central para a decisão das 

estratégias de aquisição de novos clientes se encontra em quais clientes realizar estas ações, 

dada a limitação de orçamento e recursos das empresas. É válido alertar que, quando as 

empresas adquirem clientes sem analisar o seu CLV, há o risco da criação de ilusões de 

crescimento, pois, na verdade, estão apenas agregando novos clientes não lucrativos à sua 

carteira (VILLANUEVA; YOO; HANSSENS, 2008). Hansotia e Wang (1997, p. 9): 

 

Existem custos de oportunidade associados a tomar a decisão errada. Se os clientes 

errados forem convidados, o gerente não atenderá à taxa mínima recomendada pela 

empresa. Do ponto de vista do valor da empresa, tomar a decisão errada na aquisição 

de novos clientes diminuirá o valor da empresa ao longo do tempo. O valor total de 

uma empresa pode sofrer porque o valor presente líquido que cada cliente contribui 

para a linha de fundo diminui. 

 

Conforme visto acima, da mesma forma que os recursos disponíveis para aquisição de 

novos clientes é limitado, para reaquisição também é, o que alerta as empresas para a análise 

dos custos envolvidos no processo de reconquista do cliente, a fim de que o SCLV computado 

seja o melhor possível. A partir disso, desconsidera-se os clientes desertores que possuem 

custos muito elevados ou SCLV negativo ou reduzido, direcionando-se ações específicas para 

aqueles clientes com maior potencial de lucratividade futura. 
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2.4 LUCRATIVIDADE DE CLIENTES 

 

 

A mensuração da performance de marketing tem sido bastante elusiva por quase cem 

anos (KNOWLES; AMBLER, 2009). Nas últimas décadas, no entanto, houve grande pressão 

para que o marketing (e seus profissionais) se tornasse mais responsável por seus 

investimentos, mensurando e reportando sua produtividade e seus resultados, principalmente 

daqueles relacionados às iniciativas de lealdade e retenção de clientes (GUPTA et al., 2004; 

AMBLER, 2003; RUST et al., 2004; RUST; LEMON; ZEITHAML, 2004). Além disso, para 

que o marketing se posicionasse de forma relevante para a tomada de decisões importantes 

dentro das empresas, deveria estar, cada vez mais, relacionado à performance financeira e à 

lucratividade (o que, até então, raramente ocorria); caso contrário, continuaria a perder 

espeço, e seus profissionais a ter a credibilidade abalada (LEHMANN, 2004; RUST et al., 

2004). Gupta e Lehmann (2005) destacam o embate existente entre marketing e finanças, pois 

o primeiro está demasiadamente focado em crescer as vendas e adquirir clientes, enquanto 

que o segundo está míope ao não tratar os clientes como ativos e os gastos de marketing como 

investimentos de longo prazo. 

Dado este panorama, as métricas de marketing existentes foram melhoradas, bem 

como novas métricas foram desenvolvidas e testadas. Apesar disso, é válido destacar o fato de 

que a mensuração por si mesma não potencializa a performance: as métricas devem ser vistas 

como parte de um processo de aprendizado que impulsiona os lucros ao melhorar os 

processos de planejamento e implementação das empresas (KNOWLES; AMBLER, 2009). 

Knowles e Ambler (2009) afirmam que o papel das métricas de marketing, portanto, é 

de monitorar a performance da empresa nas dimensões que sejam mais críticas à estratégia da 

organização. Gupta e Lehmann (2005) denominam como “métricas tradicionais” vendas e 

market share; como “métricas acessórias” satisfação e imagem da marca, destacando que a 

lucratividade é frequentemente medida de forma incompleta – a nível de produto, não de 

cliente, e a curto prazo. 

Nesta mesma linha de desenhar estratégias de marketing a partir de métricas, Rust, 

Zeithaml e Lemon (2000) destacam que muitas empresas ainda tomam suas decisões com 

base no “Paradigma do Produto Lucrativo”, isto é, analisando a lucratividade individual de 

cada produto, de forma a investir naqueles que são lucrativos e a descontinuar aqueles que 

não o são. Este modelo de gestão é baseado no estilo centrado em produto (product centric), 

colocando em risco as vendas e, principalmente, a lucratividade da empresa – entrando na 
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chamada “Espiral da Morte”, pois não leva em consideração o comportamento do cliente, nem 

suas preferências, conforme explicam Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 36): 

 

A principal razão pela qual isso acontece é que as empresas estão avaliando a 

lucratividade de produtos e não de clientes. Este erro, combinado com a 

incapacidade para considerar opções complementares dos clientes, conduz a quase 

inevitavelmente à Espiral da Morte do Produto Lucrativo. 

 

Somado ao panorama descrito acima, a transição do modelo product-centric para 

customer-centric fez emergir a preocupação em analisar e tratar cada cliente de forma 

diferente e individual, bem como a necessidade de serem criadas métricas para a gestão destes 

clientes e de avaliação de sua lucratividade (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2000; GUPTA; 

LEHMANN, 2005; KUMAR, 2008; FADER, 2012). Peppers e Rogers (2005, p. 2) 

exemplificam esta transição de modelos de forma bastante prática e ilustrativa, enfatizando o 

excesso de oferta de produtos e serviços: 

 

Categoria após categoria, mercado após mercado, as empresas estão lutando contra 

o fato de ser a oferta de seus produtos e serviços simplesmente excessiva. Excesso 

de computadores pessoais para uma demanda pequena. Sobram assentos nas 

companhias aéreas e falta volume de tráfego. No supermercado, abundância de 

variedade de frutas frescas, de água engarrafada, de sabores de pipoca e de marcas 

de café. Espaços para propaganda demais para anunciantes de menos. Um excesso 

de comidas congeladas, cereais para o café da manhã, cremes para pele, lâminas de 

barbear, remédios para gripe, xampus, serviços de entrega, créditos de celular e de 

matérias-primas de produtos químicos. A única coisa escassa nos dias de hoje? 

Clientes. São difíceis de encontrar e mais ainda de manter. 

 

Segundo Fader (2012), o princípio de customer centricity se baseia na identificação 

dos clientes de maior valor. Assim, a mensuração e a análise da lucratividade de clientes 

(CPA, customer profitability analysis) se tornou bastante comum, bem como o CLV 

(customer lifetime value), fazendo com que os clientes passassem a ser vistos e tratados como 

ativos e investimentos das empresas (AMBLER, 2005; GUPTA; LEHMANN, 2005). Kumar 

et al. (2008) alerta que a mensuração da lucratividade de clientes, aliada ao entendimento 

profundo da relação entre as ações da empresa e a lucratividade de clientes são críticas para 

assegurar o sucesso das decisões de seleção de clientes e alocação de recursos. 

A lucratividade de clientes (CP, customer profitability) representa a diferença entre as 

receitas obtidas e os custos incorridos de um determinado cliente num determinado período 

(PFEIFER; HASKINS; CONROY, 2005). Segundo Forster, Gupta e Sjoblom (1996) alguns 

clientes contribuem mais do que outros para a lucratividade da empresa, de forma que nem 

todos merecem receber o mesmo esforço por parte da empresa (KUMAR, 2008; REINARTZ; 
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KUMAR, 2000; GUPTA; LEHMANN, 2005; KUMAR et al., 2009; FADER, 2012). Assim, a 

importância da lucratividade de clientes se encontra na possibilidade de reagir de forma 

correta frente aos relacionamentos muito lucrativos e aos pouco lucrativos, visando à 

potencialização da lucratividade geral da empresa. Rust, Kumar e Venkatesan (2011) 

destacam que as empresas perceberam que alguns clientes se tornam mais importantes que 

outros e que, ao focar os investimentos de marketing nos clientes mais lucrativos, estes 

investimentos se tornam mais eficientes. Resumidamente, nesta abordagem, alguns clientes 

são mais iguais que outros (PEPPERS; ROGERS, 1997), de forma que a empresa não precisa 

atender todas as necessidades de todos os clientes, o que, de fato, seria impraticável e, até 

mesmo, não-lucrativo (ZEITHAML; RUST; LEMON, 2001). 

Um dos principais fatores que possibilitaram a aplicação das análises de lucratividade 

de cliente foi o desenvolvimento das ferramentas e métodos de coleta e análise de dados dos 

clientes nas últimas décadas. Assim, de acordo com Van Raaij (2005) a CPA possibilita 

insights estratégicos de dois tipos: o nível de lucratividade individual de cada cliente e a 

distribuição da lucratividade da empresa pela base de clientes, revelando onde são gerados os 

fluxos de caixa da empresa e, consequentemente, o valor para o acionista (shareholder value). 

Além disso, a partir da análise da lucratividade de clientes, é possível identificar qual o perfil 

de clientes a ser abordado para aquisição e quais podem ser eliminados. 

Com relação à eliminação de clientes, Van Raaij (2005, p. 379) destaca que, embora as 

empresas tenham clientes não lucrativos, é preciso avaliar com cuidado se a empresa quer e se 

pode “demiti-los”, principalmente com relação aos custos fixos da organização:  

 

Se os clientes não lucrativos devem ser demitidos […] é uma questão que requer 

consideração especial. Para muitos, a resposta inicial aos números negativos de 

rentabilidade pode ser a de se livrar desse cliente. É importante lembrar, no entanto, 

que a lucratividade do cliente é calculada com base no custo total. Mesmo que um 

cliente não seja lucrativo com base no custo total, as receitas geradas por esse cliente 

ainda podem ter custos marginais superavitários. Nesse caso, o cliente ainda 

contribui para recuperar parte dos custos fixos da organização. Sem esse cliente, e 

com o mesmo nível de custos fixos, a lucratividade acumulada seria menor. Clientes 

“não-lucrativos” “demitidos” terão um efeito positivo na lucratividade geral somente 

quando forem substituídos por clientes lucrativos, ou quando tais custos fixos como 

infra-estrutura de vendas ou serviços forem reduzidos. 

 

A lucratividade de clientes (e o valor dos clientes) pode ser analisada de duas 

maneiras: a visão retrospectiva e a visão prospectiva (JACOBS; JOHNSTON; 

KOTCHETOVA, 2001). A primeira delas se aproxima da visão contábil de apuração de 

resultados, com algumas empresas mensurando-a por meio das margens brutas reportadas nas 

Demonstrações de Resultados; ou seja, é uma visão da lucratividade dos clientes com base em 
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compras passadas de clientes atuais (JACOBS; JOHNSTON; KOTCHETOVA, 2001; VAN 

RAAIJ, 2005). A segunda, partindo da premissa de que os clientes são investimentos, assume 

que os clientes possuem valor futuro no formato de receitas e lucros futuros: o CLV 

(Customer Lifetime Value) 

 

 

2.4.1 Customer Lifetime Value (CLV) 

 

 

As métricas de lucratividade baseadas na abordagem retrospectiva assumem que o 

comportamento passado do cliente será replicado no futuro, ou seja, são backward-looking e 

não dão nenhuma recomendação quanto a quais estratégias específicas devem ser tomadas 

para manter o relacionamento com o cliente no futuro. Para superar estas dificuldades, indica-

se a métrica forward-looking CLV (KUMAR, 2008; GUPTA; LEHMANN, 2005; RUST; 

ZEITHAML; LEMON, 2000). Fader (2012) deixa claro que muitas empresas confundem o 

CLV com a lucratividade passada dos clientes (customer’s past profitability), o que, segundo 

Malthouse e Blattenberg (2005, p. 14) pode ser perigoso:  

 

O valor histórico não é um preditor muito preciso de valor futuro. Em situações em 

que o futuro não pode ser previsto com precisão, uma organização que investe uma 

quantidade desproporcional de recursos de marketing em clientes historicamente 

valiosos pode estar investindo em clientes errados. 

 

Griffin e Lowenstein (2001, p. 44) reforçam a importância da propriedade forward 

looking do CLV: 

 

Em vez de confiar apenas na análise de compras anteriores, ao tomar decisões de 

estratégia de marketing, é recomendável considerar também os conhecimentos mais 

recentes que você pode adquirir sobre as necessidades futuras do cliente. Você pode 

obter esse conhecimento determinando o valor da vida útil do cliente ou o LTV. 

 

Segundo Kumar (2008), o CLV incorpora os principais elementos de lucratividade, o 

comportamento future do cliente, as receitas e as despesas. Além disso, ela possibilita que o 

foco seja mantido no cliente (não no produto) como principal direcionador da lucratividade 

Conforme explica Kumar (2008, p. 7) “o potencial completo da métrica CLV é atingido 

quando todas as estratégias de marketing de nível de clientes da empresa estão alinhadas e 

integradas ao CLV”, de forma que ajude a empresa a tratar cada cliente de forma diferente e 
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individual de acordo com a sua contribuição de valor, ao invés de tratar todos da mesma 

forma (KUMAR; REINARTZ, 2016). O CLV, segundo Kumar (2008, p. 9) pode ser aplicado 

em “virtualmente qualquer negócio B2C ou B2B”, em estruturas contratuais ou não 

contratuais, comercializando produtos ou prestando serviços, e nos mais diversos segmentos 

(KUMAR et al., 2006; KUMAR et al., 2008). 

Na sua essência, portanto, a computação do CLV possibilita predizer o fluxo de caixa 

futuro de cada cliente ao incorporar, em uma única equação, elementos de receita, despesas e 

comportamento do cliente que direcionam a sua lucratividade, descontando-se o custo do 

capital para se chegar no valor presente de todos os fluxos de caixa futuros esperados do 

cliente. Geralmente, segundo Kumar e Petersen (2012), o ciclo de vida do cliente a ser 

considerado na computação do CLV é de três anos, variando de acordo com o padrão de 

compras do cliente. 

Gupta e Lehmann (2005), por sua vez, destacam que o CLV emergiu como um 

conceito e como uma métrica importante para medir o valor de longo prazo do cliente, mas 

que as empresas enfrentam três principais dificuldades em sua implementação: necessidade de 

dados, complexidade dos modelos e ilusão de precisão. Além disso, Griffin e Lowenstein 

(2001) esclarecem que o cálculo do CLV não é uma ciência perfeita, dado que algumas 

premissas devem ser definidas e assumidas previamente. 

Apesar das dificuldades e possíveis imprecisões, Kumar (2008, p. 8) afirma de forma 

enfática que “a adoção da métrica CLV parece não ser apenas uma condição suficiente, mas 

necessária dos negócios no século vinte e um”, uma vez que saber o CLV individual de cada 

um dos clientes possibilita que a empresa melhore a sua seleção de clientes, sua segmentação 

e seus esforços de alocação de recursos de marketing (KUMAR; LEMON; 

PARASURAMAN, 2006).  

Existem duas maneiras de calcular o Customer Equity e consequentemente o CLV 

(KUMAR; MORRIS, 2007; KUMAR, 2008). A primeira maneira é chamada de abordagem 

top-down, ou seja, a empresa calcula o CLV médio de todos os clientes, que é multiplicado 

pelo número de clientes, ocasionando o Customer Equity. A segunda é chamada de 

abordagem bottom-up, por meio da qual são computados os CLV individuais de cada cliente, 

de forma que o CE seja a soma dos CLV individuais. De acordo com Jain e Singh (2002), os 

modelos de CLV tem uma variedade de usos em diversos tipos de negócios, de forma que o 

uso de cada modelo depende do tipo de produto ou serviço que a empresa oferece. 
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2.4.2 Second Customer Lifetime Value (SCLV) 

 

 

Como já fora destacado anteriormente, quando estamos tratando de clientes que 

desertaram, mas que foram readquiridos pela empresa, aplica-se o SLTV (Second Lifetime 

Value) ou SCLV (Second Customer Lifetime Value) a fim de mensurar a lucratividade da sua 

segunda vida (second lifetime), diferenciando-se do CLV, aplicado à primeira vida (GRIFFIN; 

LOWENSTEIN, 2001; STAUSS; FRIEGE, 1999; THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004).  

Conceitualmente, segundo Griffin e Lowenstein (2001), o SCLV determina a 

contribuição estimada da segunda vida do cliente ao ser readquirido, sendo expresso pelos 

custos subtraídos das receitas. Com relação às receitas, elas podem ser de quatro tipos: 

receitas de vendas, receitas de cross-selling, receitas geradas por indicações de clientes, 

receitas oriundas das informações da primeira vida do cliente. Com relação aos custos, 

segundo Griffin e Lowenstein (2001) podem ser dois: custos diretos e custos de retenção; 

enquanto que Stauss e Friege (1999) destacam que são três: de comunicação, de oferta e de 

solução. 

Apenas uma análise detalhada dos dados do cliente pode prover a informação de que o 

SCLV é menor, o mesmo ou maior que o CLV (STAUSS; FRIEGE, 1999). Stauss e Friege 

(1999, p. 351) elucidam: 

 

Para determinar o valor do cliente no contexto do gerenciamento de recuperação, o 

LTV do relacionamento terminado não é apropriado. Somente o valor do cliente 

recuperado no futuro é de interesse. Por conseguinte, através da análise de dados, a 

duração esperada e a rentabilidade esperada das relações reconstruídas devem ser 

avaliadas. 

 

O SCLV tem função fundamental na definição das estratégias e táticas de reaquisição 

de clientes (THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004). Para a computação do SCLV, além de 

métodos bem alinhados, uma base de dados que permita a determinação do valor individual 

de cada cliente é o núcleo central de todo o processo (STAUSS; FRIEGE, 1999). 

Segundo Thomas, Blattberg e Fox (2004), o SCLV deve ser utilizado para direcionar 

as decisões com relação a quais clientes recapturar e o quanto investir para tal. De acordo com 

Stauss e Friege (1999), uma segmentação de clientes é possível a partir do SCLV: clientes A 

(os melhores 10%), B (segundos-melhores 20%), C (próximos 30%) e D (últimos 40%). 

Kumar e Petersen (2012, p. 179) ilustram:  
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Mostramos que, quando as empresas conseguem entender primeiro os 

impulsionadores da reaquisição do cliente, a duração do cliente em uma segunda 

vida útil e a rentabilidade do cliente, as empresas podem tomar mais decisões 

estratégicas sobre quais clientes tentar e quais níveis de ofertas para fornecer esses 

clientes para maximizar a lucratividade do cliente. 

 

Griffin e Lowenstein (2001) alertam que, para o cálculo do SCLV, cada indústria deve 

determinar os parâmetros e as regras, com base nas experiências passadas dos seus clientes. O 

modelo de estimação do SCLV tem como propósito entender os direcionadores que 

descrevem o valor esperado do segundo CLV do cliente com a empresa. Este, logo, é função 

da probabilidade de o cliente ser readquirido multiplicado pelo valor esperado de SCLV (dado 

que o cliente seja readquirido) e a estimação da duração do relacionamento do cliente com a 

empresa (KUMAR; PETERSEN, 2012). O modelo de Kumar e Petersen (2012) para a 

reaquisição de clientes e SCLV – que será aplicado neste trabalho - será detalhado a seguir. 

 

 

2.4.2.1 Modelo de Kumar e Petersen (2012) 

 

 

Nesta subseção, será descrito o modelo de Kumar e Petersen (2012) para a reaquisição 

de clientes, o qual é constituído por três modelos interligados: o modelo de estimação da 

probabilidade de reaquisição, o modelo de estimação da duração da segunda vida do cliente 

com a empresa e o modelo de estimação do SCLV. 

Segundo Kumar e Petersen (2012, p. 169-170), “Uma vez que tivermos os resultados 

dos três modelos, teremos melhor entendimento de como readquirir clientes e quais clientes 

merecem reaquisição”.  

 

 

2.4.2.1.1 Modelo de estimação da probabilidade de reaquisição 

 

 

Este modelo, segundo Kumar e Petersen (2012), tem como propósito responder quais 

clientes desertores têm a maior probabilidade de serem readquiridos. Primeiramente, é preciso 

identificar quais clientes perdidos já foram readquiridos e quais não. No estudo, os autores 

selecionaram 500 clientes que desertaram em algum momento e que retornaram ou não à 
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empresa. Segundo Kumar e Petersen (2012), neste modelo, a variável dependente é a 

Reaquisição (1 se readquirido, 0 se não). Como variáveis independentes, são listadas: 

 

a)  duração da vida 1: tempo em dias da primeira vida do cliente com a empresa; 

b)  oferta: valor da oferta oferecida para a reaquisição do cliente; 

c)  duração do afastamento: tempo em dias desde que o cliente desertou até o 

momento da oferta; 

d)  mudança no preço: aumento ou queda do preço entre a primeira e a segunda 

vida do cliente; 

e)  gênero: 1, se masculino; 0 se feminino; 

f)  idade: idade em anos do cliente na tentativa de reaquisição. 

 

Para obter a probabilidade de reaquisição, que é uma variável dependente binária (1 = 

readquirido; 0 = não readquirido), os autores selecionaram a regressão probit como mais 

adequada à integração com as outras equações dos modelos posteriores, pois, para os modelos 

seguintes será necessária uma estrutura de erro similar. Neste caso, a variável y é a 

reaquisição, enquanto que as variáveis independentes são as variáveis x. Ao rodar esta 

regressão probit, obtém-se que cinco das seis variáveis independentes são significantes, sendo 

apenas o Gênero não significante. Pode concluir que: 1) quanto mais longa a primeira vida 

(Duração da vida 1), maior a chance de reaquisição; 2) quanto maior a oferta de reaquisição 

(Oferta), maior a chance de reaquisição; 3) quanto maior desde que o cliente desertou 

(Duração do afastamento), menor a chance de o cliente ser readquirido; 4) quanto mais velho 

o cliente (Idade), menor a chance de reaquisição. 

Após a determinação dos direcionadores da reaquisição de clientes, Kumar e Petersen 

(2012), buscaram, a partir dos resultados obtidos anteriormente, estabelecer a probabilidade 

prevista de reaquisição de cada cliente. Para a regressão probit, aplica-se a função de 

probabilidade abaixo, onde 𝛸 é a matriz das variáveis, 𝛽 é o vetor dos coeficientes, 𝜇 é a 

média da distribuição dos erros, 𝜎 é desvio padrão do erro da distribuição (neste caso, 1, pois 

é uma distribuição normal padrão) e erf é a função de erro: 

 

𝑃(𝐴𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1| 𝛸𝛽 =  
1

2
[1 + 𝑒𝑟𝑓  (

𝛸𝛽− 𝜇

√2𝜎2
)]    (1) 

 

𝑒𝑟𝑓(𝑥) =  
2

𝜋
∫ 𝑒𝑥𝑝(−𝑡2)𝑑𝑡

𝑥

0
  (2) 
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Após a computação da probabilidade de reaquisição, é preciso estabelecer um valor de 

corte para determinar o ponto em que os clientes serão divididos em dois grupos, aqueles 

previstos a serem readquiridos e aqueles que não. Segundo os autores, por padrão, utiliza-se 

0.5, uma vez que estão à mesma distância de 0 e 1, embora indiquem ser possível testar outros 

valores que possam melhorar a acuracidade dos resultados do modelo. Ao aplicar este 

modelo, Kumar e Petersen (2012) relatam uma precisão geral de 86,4% (83,9% para clientes 

que não são readquiridos e 88,1% para clientes que são readquiridos). 

 

 

2.4.2.1.2 Modelo de estimação da duração da segunda vida do cliente com a empresa 

 

 

 O segundo passo, dada a reaquisição do cliente como certa, é estimar o período de 

tempo que o cliente permanecerá com a empresa na sua segunda vida. A equação toma o 

formato abaixo, explicitando que a duração esperada da segunda duração é função da 

probabilidade de que o cliente é readquirido multiplicada pelo valor esperado da segunda 

duração dado que o cliente foi readquirido: 

 

E(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2) = P(𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) ∗ E(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2|𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1)  (3) 

 

 Kumar e Petersen (2012) defendem que, caso realizassem a regressão com a 

Duration_2 como a variável dependente, ignorando a probabilidade de o cliente ser 

readquirido, as estimações seriam enviesadas e menos precisas, devido ao potencial viés de 

seleção de amostra (sample selection bias). Os autores afirmam que, antes de decidir quanto 

tempo será a segunda vida com a empresa, o cliente decide se volta ou não. 

 Assim, este modelo possui duas etapas, utilizando as predições do modelo probit 

realizado anteriormente, para a criação de uma nova variável, lambda (𝜆) – conhecida como 

“variável de correção da seleção de amostra” -, que, segundo Kumar e Petersen (2012), 

representa a correlação da estrutura de erros entre as duas equações. Esta nova variável será 

utilizada como uma variável independente, a fim de remover o viés de seleção de amostra 

(sample selection bias). Para computar o λ, aplica-se a equação conhecida como inverse Mills 

ratio, onde 𝜙 é função de densidade de probabilidade normal, Φ é função de densidade 

acumulada normal, 𝛸′ representa os valores das variáveis do modelo Reacquisiton e 𝛽 

representa os coeficientes das estimações do modelo Reacquisition. 
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𝜆 =
𝜙(𝑋′𝛽)

Φ(𝑋′𝛽)
 

 

 Este lambda, embora tenha sua origem na econometria, já foi usado em outros estudos 

de marketing, conforme é destacado por Reinartz, Thomas e Kumar (2005, p. 69), em seu 

estudo acerca da relação entre aquisição e retenção de clientes: 

 

Matematicamente, a variável lambda é um artefato da correlação entre o termo de 

erro na equação de aquisição e cada um dos erros nas equações de regressão 

condicionais. Dada essa correlação, as estimativas de parâmetros imparciais são 

obtidas apenas por meio de expectativas condicionais dos termos de erro. […] 

Referimo-nos à Equação 5 como inverse mills ratio, onde ϕ (-) é a função de 

densidade normal padrão, e Φ (-) é a função normal padrão cumulativa. Esta relação 

é uma função monotonicamente decrescente da probabilidade de um cliente ser 

adquirido ou selecionado na amostra. 

 

 Para estimação de um modelo para a segunda duração, tem-se a equação de regressão, 

adicionada a variável 𝜆 como variável independente: 

 

𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2 =  𝛾′𝛼 + 𝜇𝜆 + 𝜀  (5) 

 

A variável dependente, logo, é a Duração da segunda vida, representando o tempo em 

dias que o cliente permanece na segunda vida. Da mesma forma, 𝛾′ é a matriz das variáveis 

que explicam a Duração da segunda vida, 𝛼 são os coeficientes das variáveis, 𝜇 é o 

coeficiente do inverse Mills ratio, 𝜆 é o inverse Mills ratio e ε é o erro.  

Quanto às variáveis independentes do modelo, são as seguintes: 

 

a)  duração da vida 1: tempo em dias da primeira vida do cliente com a empresa; 

b)  oferta: valor da oferta oferecida para a reaquisição do cliente; 

c)  duração do afastamento: tempo em dias desde que o cliente desertou; 

d)  mudança no preço: aumento ou queda do preço entre a primeira e a segunda 

vida do cliente; 

f)  gênero: 1, se masculino; 0 se feminino; 

g)  idade: idade em anos do cliente na tentativa de reaquisição; 

h)  lambda: o inverse Mills ratio computado. 

  

(4) 
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De acordo com os resultados obtidos pelos autores, o lambda é positivo e significante, 

indicando a detecção de possíveis vieses de seleção. Todas as demais variáveis são 

significantes, podendo-se concluir que: 1) quanto mais longa a primeira vida do cliente com a 

empresa (Duração da vida 1), mais longa será a segunda vida do cliente; 2) quanto maior a 

oferta de reaquisição (Oferta), mais longa será a segunda vida do cliente; 3) quanto maior o 

tempo desde que o cliente desertou (duração do afastamento), menor será a segunda vida do 

cliente com a empresa; 4) quando o preço pago pelo cliente na segunda vida é menor, mais 

longa é a segunda vida; 5) clientes homens ou jovens têm maiores chances de desenvolverem 

segundas vidas mais longas do que clientes mulheres ou mais velhas. 

O próximo passo, logo, é estimar o valor da Duração da segunda vida do cliente, a 

partir da Equação 6, em que Φ é função de densidade acumulada normal, 𝛸′ é a matriz das 

variáveis independentes oriundas da equação de Reacquisition, 𝛽 é o vetor dos parâmetros 

estimados da equação de Reacquisition, 𝛾′ é a matriz de variáveis independentes da equação 

de Duration_2, 𝛼 é o vetor dos parâmetros estimados da equação de Duration_2, 𝜇 é o 

parâmetro estimado do inverse Mills ratio, e 𝜆 é o inverse Mills ratio. 

 

E(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2) = P(𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) ∗ E(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2|𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) =

 Φ(𝑋′𝛽) ∗ (𝛾′𝛼 + 𝜇𝜆) 

 

 Após a obtenção da Duration_2, tanto para clientes readquiridos quanto para os não 

readquiridos, Kumar e Petersen (2012) destacam a necessidade de comparar com os valores 

reais da base de dados. Para tanto, aplicam a MAD (Mean Absolute Deviation), conforme a 

equação abaixo: 

 

MAD = Mean{Absolute Value[E(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2) − 𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2]} (7) 

 

 Os resultados encontrados na MAD comprovam que o modelo utilizado é melhor que 

se fosse usado o valor médio da Duration_2 para todos os clientes. O desvio do modelo de 

Kumar e Petersen (2012) é de 67,88 dias, enquanto que o outro é de 353,01 dias. 

 

 

 

  

(6)

) 
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2.4.2.1.3 Modelo de estimação do SCLV 

 

 

 Este modelo busca estimar o segundo CLV, isto é, o valor futuro esperado do cliente ao 

longo de sua segunda vida. Kumar e Petersen (2012) propõe este modelo com base numa 

equação que sintetiza o SCLV como função da probabilidade de reaquisição do cliente 

multiplicada pelo valor esperado do SCLV, dada reaquisição do cliente e a duração da sua 

segunda vida de relacionamento com a empresa: 

 

E(𝑆𝐶𝐿𝑉) = P(𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) ∗ E(𝑆𝐶𝐿𝑉|𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1, 𝐸(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2)) (8) 

 

Kumar e Petersen (2012) ressaltam a importância dos passos e modelos anteriores, visto 

que, se fossem ignoradas a probabilidade de reaquisição e a estimação da duração da segunda 

vida, correr-se-ia o risco de gerar vieses de seleção de amostra. Assim, novamente, aplica-se a 

variável λ, obtida por: 

 

𝜆 =
𝜙(𝑋′𝛽)

Φ(0𝑋′𝛽)
 

 

Nesta equação acima, 𝜙 é função de densidade de probabilidade normal, Φ é função de 

densidade acumulada normal, 𝛸′ representa os valores das variáveis do modelo Reacquisition 

e 𝛽 representa os coeficientes das estimações do modelo Reacquisiton. 

Para estimar o modelo de regressão para o SCLV, adiciona-se a variável lambda e a 

variável da expectativa da duração da segunda vida na equação: 

 

𝑆𝐶𝐿𝑉 = 𝛾′𝛼 + 𝜇𝜆 + 𝜌𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2̂ + 𝜀  (9) 

 

A variável dependente é, logo, o CLV do cliente na sua segunda vida com a empresa, 

𝑦’ é a matriz das variáveis que explicam o SCLV, 𝛼 são os coeficientes das variáveis, 𝜇 é o 

coeficiente do inverse Mills ratio, λ é o inverse Mills ratio, 𝜌 é o coeficiente da estimação da 

duração da segunda vida, 𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2̂  é a estimação da duração da segunda vida e ε é o erro.  

  

 (4) 
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Quanto às variáveis independentes do modelo, são as seguintes: 

 

a)  duração da vida 1: tempo em dias da primeira vida do cliente com a empresa; 

b)  oferta: valor da oferta oferecida para a reaquisição do cliente; 

c)  duração do afastamento: tempo em dias desde que o cliente desertou; 

d)  mudança no preço: aumento ou queda do preço entre a primeira e a segunda 

vida do cliente; 

e)  gênero: 1, se masculino; 0 se feminino; 

f)  idade: idade em anos do cliente na tentativa de reaquisição; 

g)  lambda: o inverse Mills ratio computado; 

h)  duração da vida 2: número esperado de dias que o cliente ficará com a firma na 

sua segunda vida. 

 

Os resultado obtidos nesta regressão, segundo Kumar e Petersen (2012), demostram 

que: 1) lambda é positivo e significante; 2) quanto mais longa a primeira vida (Duração da 

vida 1), maior o SCLV esperado; 3) quanto maior a oferta de reaquisição (Oferta), maior o 

SCLV esperado; 4) quando o preço pago na segunda vida é menor que na primeira vida 

(Mudança no preço), maior o SCLV esperado; 5) clientes homens ou jovens possuem SCLV 

maior; 6) quanto maior a expectativa de duração da segunda vida, maior o SCLV esperado. 

O passo seguinte é a predição do valor do SCLV, a partir da equação 10, em que Φ é 

função de densidade acumulada normal, 𝛸′ é a matriz das variáveis independentes oriundas 

da equação de Reacquisition, 𝛽 é o vetor dos parâmetros estimados da equação de 

Reacquisition, 𝛾′ é a matriz de variáveis independentes da equação de SCLV, 𝛼 é o vetor dos 

parâmetros estimados da equação de SCLV, 𝜇 é o parâmetro estimado do inverse Mills ratio, e 

𝜆 é o inverse Mills ratio, 𝜌 é o coeficiente da estimação da duração da segunda vida, 

𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2̂  é a estimação da duração da segunda vida e ε é o erro: 

 

E(𝑆𝐶𝐿𝑉) = P(𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) ∗ E(𝑆𝐶𝐿𝑉|𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1, 𝐸(𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2)) =

 Φ(𝑋′𝛽) ∗ (𝛾′𝛼 + 𝜇𝜆 + 𝜌𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2̂ + 𝜀) 

 

Após a obtenção dos valores de SCLV, compara-se, pela computação da MAD (Mean 

Absolute Deviation), com os valores reais da base, conforme a equação 11 abaixo: 

 

(10) 
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MAD = Mean{Absolute Value[E(𝑆𝐶𝐿𝑉) − 𝑆𝐶𝐿𝑉]} (11) 

 

Ao comparar o valor do SCLV estimado com o valor real da base, pela MAD, os 

autores destacam que os desvios do modelo são de $ 140,59, enquanto que os desvios seriam 

de $ 630,23 se fossem utilizados os valores médios de SCLV. 
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3 MÉTODO 

 

 

Nesta seção, descreve-se o método aplicado para o desenvolvimento desta dissertação, 

que buscou, a partir da base de dados de clientes, transações e produtos da empresa Flexsul 

Distribuidora, propor um modelo para estimar o valor da segunda vida do cliente no contexto 

B2B, o SCLV (Second Customer Lifetime Value), com base no modelo desenvolvido por 

Kumar e Petersen (2012) com algumas adições, adaptações e alterações. 

Segundo Kumar e Petersen (2012), para efetivar ações ou estudos relacionados a CRM 

(customer relationship management), são necessários: base de dados (de clientes e de 

transações), tecnologia apropriada, métricas e métodos de análise. 

 

 

3.1 DADOS UTILIZADOS 

 

 

A base de clientes utilizada no desenvolvimento deste presente trabalho é oriunda da 

empresa Flexsul Distribuidora, que atua em todo o território do Rio Grande do Sul, 

distribuindo produtos das empresas Mondelez, KraftHeinz, Affinity Guabi, JDE, Petitos, 

Embeleze, JMacêdo, Condor, Duracel, Sococo, Da Colônia e La Violetera, e se dispôs a 

colaborar fornecendo a base de dados e outras informações necessárias. 

 

 

3.1.1 Descrição da empresa 

 

 

Fundada em 2009 por Delano Dall Oglio e Daniel Scorsato, a Flexsul Distribuidora 

surgiu do projeto Flex Power da Cadbury (hoje Mondelez), o qual teve como foco a 

contratação de vendedores pelas Distribuidoras. Este projeto proporcionou a expansão da 

comercialização de produtos da empresa em locais em que a força direta de venda da 

companhia não chegava. 

O projeto Flex obteve o resultado esperado e, no ano de 2012, foram realizadas novas 

alterações físicas e estruturais na Flexsul. Pensando no desenvolvimento da empresa, 
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inclusive, houve a incorporação da empresa Churchill Juarez Dall Oglio, que fora 

distribuidora da Cadbury por mais de trinta anos.  

Em 2012, a filial da Flexsul na cidade de Farroupilha foi transferida para Caxias do 

Sul. No ano seguinte, fundou-se a Flexporto Distribuidora, filial da Flexsul destinada a 

atender a zona sul de Porto Alegre, parte da região metropolitana e o litoral gaúcho. Em 2016 

a Flexsul fechou uma parceria com a indústria KraftHeinz, proprietária das marcas Quero e 

Heinz, esta, mundialmente famosa por seu ketchup. Em 2017, outras parcerias de distribuição 

foram forjadas: com a JDE (Jacobs Douwe Egberts), com foco na distribuição e venda de café 

(Café Pilão, Café Caboclo e Café Pelé); com a Guabi Affinity, passando a distribuir produtos 

de alimentação para pets (em petshops, clínicas veterinárias e agropecuárias); e com a La 

Violetera. Em 2019, novas parcerias foram fechadas com as empresas Petitos, Sococo, 

Embeleze, Duracel, Condor, JMacêdo e Da Colônia. 

Dado que o foco de estudo do trabalho se dará apenas nas transações realizadas com 

produtos da Mondelez distribuídos pela Flexsul, uma caracterização do modelo de atuação e 

dos produtos Mondelez será realizada em seguida. Atualmente, a Flexsul conta com 76 

vendedores e 76 rotas dedicadas à Mondelez, atuando no modelo de pronta entrega e cobrindo 

231 municípios do Rio Grande do Sul com exclusividade e foco nos pequenos e médios 

estabelecimentos varejistas – padarias, lojas de conveniência, bazares e papelaria, bares e 

restaurantes, armazéns e fruteiras, sorveterias, mercados, bancas e bombonieres, farmácias e 

supermercados.  

No modelo de pronta entrega, para cada cliente é definida uma frequência de visita do 

vendedor, levando em consideração o tamanho do estabelecimento, o giro de produtos e a 

frequência de compras de produtos Mondelez. Além do propósito da realização de novas 

vendas, as visitas dos vendedores também são utilizadas para organização dos expositores e 

dos produtos no estabelecimento. 

A Mondelez é líder mundial em snacks (chocolates, biscoitos e bebidas em pó) e conta 

com um portfólio diverso de marcas valiosas fortes e de produtos reconhecidos e desejados 

pelos consumidores finais, tais como Trident, Chiclets, Halls, os biscoitos Trakinas, Oreo e 

Club Social, os chocolates Lacta, Bis e Sonho de Valsa, os refrescos em pó Tang, Clight e 

Fresh, as sobremesas e o fermento em pó Royal e o cream cheese Philadelphia. Como se pode 

observar, estes produtos são de consumo por impulso e ficam localizados no “ponto quente” 

(hot zone) dos estabelecimentos, isto é, a região próxima aos caixas, onde os compradores 

passam obrigatoriamente, sendo a última oportunidade do vendedor de aumentar o ticket 

médio da compra do consumidor. 
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3.1.2 Base de dados 

 

 

A base de dados utilizada contempla dados relativos às transações, clientes e produtos, 

englobando o período de 2012 a 2017 (abrangendo 262 períodos semanais), exclusivamente 

dos itens da Mondelez, totalizando 8,4 milhões de observações. Embora a empresa exista 

desde 2009, a estruturação dos dados era bastante incipiente nos anos iniciais, faltando 

informações essenciais, tais como CMV, tornando impraticável a obtenção das margens de 

cada produto para os determinados fins deste trabalho. 

Quanto aos dados de transações, existem os seguintes campos: código do cliente, 

número da nota fiscal, número de série, código do produto, quantidade comprada, valor total, 

CMV. Disto, foi possível calcular o lucro bruto e a margem bruta de cada transação, sendo o 

primeiro a subtração do valor total pelo CMV, e o segundo a divisão do lucro bruto pelo valor 

total. 

Quanto aos dados de clientes, estão contidos os seguintes campos: código do 

vendedor, código do cliente, razão social, nome fantasia, segmento, cidade, situação (ativo ou 

inativo) e frequência de visitas (7, 14, 21 ou 28 dias). 

Com relação aos dados de produtos, há os seguintes campos: código de produto, 

produto, marca, família e grupo.  

Além disso, obteve-se também o valor das despesas da Flexsul, especificamente das 

equipes de Mondelez, de forma que foi possível estimar o custo médio de realização de cada 

visita: comissões, combustíveis, manutenção de veículos, hospedagem, estacionamento, 

pedágio, lavagem de veículos, aluguel da frota, salários (INSS, FGTS, férias, décimo terceiro 

salário, assistência médica) e despesas de alimentação. Para o cálculo do custo médio por 

visita, por sugestão da Flexsul, utilizou-se o somatório dos valores das despesas mencionadas 

acima do mês de novembro de 2017, dividindo-o pela quantidade total de visitas realizadas no 

mesmo período. O custo médio de cada visita encontrado foi de R$ 18,87. 

 

 

3.2 DESCRIÇÃO DO MODELO PROPOSTO 

 

 

 Com o propósito de identificar, dentre os clientes desertores, quais aqueles que devem 

receber esforços da empresa para ser readquiridos e o quanto este esforço de reaquisição deve 
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representar com base no seu valor futuro (SCLV), os procedimentos metodológicos e os 

modelos aplicados foram baseados em Kumar e Petersen (2012). Segundo os autores, para 

realizar este tipo de estudo, três modelos, interligados entre si, são necessários: o modelo de 

reaquisição, o modelo de duração da segunda vida e o modelo do segundo CLV (SCLV). 

 Previu-se, neste trabalho, a introdução de novas variáveis independentes não 

contempladas no modelo original de Kumar e Petersen (2012), sendo a principal delas a 

introdução do custo de reaquisição, que, no caso da Flexsul, é o custo médio de visita ao 

cliente que desertou, com o objetivo de readquiri-lo. Além disso, algumas alterações foram 

promovidas, visto que o modelo original é direcionado para o B2C, trazendo variáveis 

relacionadas ao gênero e à idade do cliente, as quais não são oportunas para o caso da Flexsul 

que lida com estabelecimentos varejistas de pequeno e médio porte (B2B), mas que serão 

substituídas por variáveis firmográficas adequadas. 

 Kumar e Petersen (2012), em relação à implementação dos modelos de reaquisição, 

aconselham o uso do software SAS, mas deixam aberta a possibilidade de utilização de outros 

softwares como MATLAB, GAUSS e R, sendo este último o escolhido para este trabalho. 

 

 

3.2.1 Regras e tratamento dos dados da base 

 

 

 Para que fosse possível realizar as estimações dos modelos, alguns tratamentos à base 

de dados tiveram de ser realizados, bem como algumas regras tiveram de ser definidas. A 

primeira definição tomada foi a realização de um corte na base de dados, de forma que sejam 

utilizados apenas clientes que, em algum momento, desertaram (podendo ter retornado ou 

não). Para tanto, foi preciso definir quais os critérios que seriam utilizados para que o cliente 

seja considerado inativo ou desertor, ainda mais que a configuração do negócio da Flexsul 

caracteriza os clientes como always-a-share, ou seja, não é uma relação contratual ou uma 

relação em que o cliente comunica que está desertando e que não fará mais negócios com a 

empresa. 

Desse modo, foram considerados desertores os clientes que ficarem sem compra por 

mais de duas visitas, com base em sua frequência de visitas pré-estabelecida (7, 14, 21 ou 28 

dias). Segundo regras de negócio da própria Flexsul, o cliente continua sendo visitado pela 

equipe de vendas - mantendo a sua periodicidade de atendimento -, mesmo sem comprar, por 

84 dias. As visitas realizadas a partir do segundo ciclo sem compra até o octogésimo quarto 
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dia configuram o esforço de reaquisição. Após transcorridos os 84 dias sem compra, não há 

mais esforços de reaquisição por parte da empresa. 

Para os fins deste trabalho, a priori, definiu-se que seria prudente o seguimento das 

regras de negócio da empresa, dado o vasto conhecimento da equipe com relação ao mercado 

e ao comportamento dos clientes. Assim, considera-se que cliente desertor é todo aquele que 

ficou, pelo menos, dois ciclos de atendimento sem comprar. A partir disso, definiu-se que 

seriam utilizados como amostra do estudo apenas os clientes que tiveram até duas vidas, ou 

seja, foram eliminados os clientes que foram readquiridos mais de uma vez. Após a aplicação 

das regras e dos tratamentos, a base de dados a ser trabalhada apresentou 13.071 clientes para 

serem analisados. 

A base de dados foi segmentada, aleatoriamente, em duas amostras de clientes, sendo 

a Amostra 1 a “amostra de construção e treino do modelo”, contendo 70% dos clientes 

analisados (9150), com a finalidade de testar e calibrar o modelo desenvolvido. Em 

contrapartida, a Amostra 2, conhecida como a “amostra de validação do modelo” ou “amostra 

de teste”, contém 30% dos clientes analisados (3921) na base de dados e tem a finalidade de 

gerar as comparações entre as estimativas do modelo com a realidade dos demais períodos da 

base. É importante destacar que esta segmentação da base não foi realizada no estudo original. 

 

 

3.2.2 Descrição das variáveis 

 

 

No Quadro 1 abaixo, estão expostas e descritas todas as variáveis utilizadas no 

desenvolvimento dos modelos, descrevendo-as e indicando em qual(is) dos três modelos 

foram aplicadas e se já estavam presentes no modelo original de Kumar e Petersen (2012) ou 

se foram adicionadas e propostas pelo autor. 

Por estar sendo desenvolvido num contexto diferente do modelo original dos autores, 

o modelo proposto inclui, primeiramente, a substituição das variáveis demográficas (Gênero e 

Idade) por variáveis firmográficas, uma vez que as primeiras são atribuídas ao contexto B2C, 

e as segundas são atribuídas ao contexto B2B (KUMAR; SHAH, 2009; KUMAR, 2018). As 

variáveis firmográficas concentram a heterogeneidade individual do cliente e ajudam na 

computação do CLV (ou SCLV), podendo ser relacionadas ao tipo de indústria, número de 

empregados, média de receita anual, crescimento anual, entre outras (KUMAR, 2018). As 

variáveis firmográficas adicionadas ao modelo estão elencadas abaixo: 
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a)  quantidade de categorias de produtos compradas na vida 1: quantidade de 

categorias de produtos que o cliente comprou da Flexsul na vida 1; 

b)  quantidade de SKUs comprados na vida 1: quantidade de produtos (SKUs) 

diferentes comprados na vida 1; 

c)  quantidade de marcas compradas na vida 1: quantidade de marcas diferentes 

compradas na vida 1; 

d)  volume médio de itens por transação na vida 1: quantidade média por SKU em 

cada transação da primeira vida do cliente com a Flexsul; 

e)  volume total de produtos comprados na vida 1: quantidade total de unidades 

compradas pelo cliente na sua primeira vida; 

f)  frequência de visitas: frequência de visitas ao cliente, de acordo com os níveis 

definidos pela empresa (7, 14, 21 ou 28 dias); 

g)  quantidade de visitas realizadas na vida: quantidade de visitas realizada pela 

equipe da Flexsul durante a primeira vida do cliente com a empresa. 

 

Outra alteração ao modelo original será a desconsideração das variáveis independentes 

Oferta e Mudança de Preço, pois a base de dados obtida não possui estes dados. 

Ainda com relação à adição de novas variáveis, ter-se-á novas variáveis independentes 

relacionadas à gestão do portfólio de clientes, mais especificamente à redução do risco, da 

vulnerabilidade e da volatilidade dos fluxos de caixa das empresas (TARASI et al, 2011). 

Segundo Tarasi et al. (2011), da mesma forma que os clientes não são igualmente lucrativos, 

eles também oferecem níveis de riscos diferentes, apresentando diferentes graus de 

variabilidade e vulnerabilidade do fluxo de caixa individual. Portanto, as variáveis abaixo 

foram adicionadas e testadas: 

 

a)  valor total em R$ de compras na vida 1: receita total em reais gerada pelo cliente 

ao longo da vida 1; 

b)  valor médio em R$ de compras na vida 1: receita média em reais gerada pelo 

cliente em cada transação ao longo da vida 1; 

c)  margem de contribuição em R$ total na vida 1: soma da margem de contribuição 

gerada pelas compras do cliente na sua primeira vida com a empresa; 

d)  margem de contribuição média em R$ na vida 1: média de margem de 

contribuição gerada pelas compras do cliente na sua primeira vida com a 

empresa em cada transação. 



59 

 

Por fim, a principal adição ao modelo proposta por este trabalho é a consideração do 

custo de reaquisição para a estimação do SCLV. Conforme destacado na seção 2.3.1, quando 

se trata da aquisição ou reaquisição de clientes, é preciso ter muita atenção aos custos 

relacionados a estas atividades, de forma que não se direcione recursos limitados a clientes 

com potenciais de lucratividade futura reduzidas ou negativas (KUMAR, 2008; GRIFFIN; 

LOWENSTEIN, 2001; STAUSS E FRIEGE, 1999). Desse modo, a variável independente foi 

adicionada ao terceiro modelo, o Modelo de estimação do SCLV, a partir dos dados obtidos 

de custo médio de visita ao estabelecimento do cliente: 

 

a)  custo de reaquisição: custo despendido pela empresa na tentativa de reaquisição 

do cliente, relacionado ao custo de visitar o estabelecimento do cliente, de 

acordo com a sua frequência de visitas previamente estabelecida pela Flexsul. Já 

foi calculado que o custo médio de cada visita ao estabelecimento do cliente é 

R$ 18,87. Assim, esse valor foi adicionado a todas as visitas que são realizadas 

ao estabelecimento do cliente entre a segunda visita sem compra (segundo ciclo 

sem compra) e a sua volta a comprar (desde que esta volta a comprar aconteça 

dentro do período de 84 dias contando desde a última compra). 
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Quadro 1 – Descrição das variáveis do modelo proposto 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 
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3.2.3 Operacionalização do modelo proposto para estimação do SCLV no B2B 

 

 

 Para os determinados fins a que este estudo se propõe, conforme destacado acima, 

algumas adaptações ao Modelo de Kumar e Petersen (2012) foram efetuadas – desde a 

eliminação de variáveis independentes à adição de novas -, principalmente porque os autores 

aplicam o modelo em uma configuração de negócios B2C, enquanto que, neste trabalho, a 

configuração é B2B (Flexsul vs. estabelecimento varejistas). No entanto, buscou-se seguir os 

passos metodológicos e equações utilizados pelos autores para o desenvolvimento do modelo 

original neste estudo, utilizando o software estatístico R, explicados a seguir. 

 

 

3.2.3.1 Estimação da probabilidade de reaquisição 

 

 

Para obter estimação da probabilidade de reaquisição, foi aplicado e adaptado o 

modelo descrito na seção 2.4.2.1.1 deste documento, o modelo de estimação da probabilidade 

de reaquisição. Nesta dissertação, as seguintes variáveis do modelo original de Kumar e 

Petersen (2012) não foram contempladas: Oferta, Mudança de Preço, Gênero e Idade. As 

variáveis Oferta e Mudança de Preço não foram contempladas, pois não há registros 

relacionados na base de dados obtida. E as variáveis Gênero e Idade não foram contempladas, 

pois o modelo original é voltado para a configuração de negócios B2C, enquanto que este 

estudo se concentra no B2B.  

Em contrapartida, outras variáveis independentes foram adicionadas àquelas que 

permaneceram do modelo original. As variáveis do modelo são: 
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Quadro 2 – Variáveis do modelo de probabilidade de reaquisição 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 

 

Para testar as variáveis e encontrar os direcionadores da reaquisição, aplicou-se a 

regressão probit dentro do software R na amostra de treino (70% dos clientes). Em seguida, 

utilizou-se a função de probabilidade (Equações 1 e 2, apresentadas na página 46) para gerar a 

probabilidade individual de reaquisição de cada cliente, para depois aplicar a regra de corte de 

0.5, definindo que aqueles clientes que têm probabilidade maior ou igual a 0.5 são dados 

como readquiridos e aqueles que apresentam valores abaixo de 0.5 são dados como não 

readquiridos pelo modelo. 

Por fim, a fim de medir a acurácia do modelo, foram cruzados os resultados estimados 

de reaquisição do modelo com as reaquisições verdadeiras que constam na base de dados da 

amostra de teste (30% dos clientes). 

 

 

3.2.3.2 Estimação da duração da segunda vida do cliente com a empresa 

 

 

Quanto à estimação da probabilidade de reaquisição, foi aplicado e adaptado o modelo 

descrito na seção 2.4.2.1.2 deste documento, o modelo de estimação da duração da segunda 

vida do cliente com a empresa. Conforme destacado anteriormente, as seguintes variáveis do 

modelo original de Kumar e Petersen (2012) não foram contempladas: Oferta, Mudança de 

Preço, Gênero e Idade. Da mesma forma, outras variáveis independentes foram adicionadas 

ao modelo. É preciso destacar também a criação prévia da variável inverse Mills ratio (IMR) 

com a função invMillsRatio do pacote sampleSelection do software R (conforme Equação 4, 

da página 48), variável cujo propósito é corrigir possíveis vieses de amostra que existem entre 

os modelos. 
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Quadro 3 – Variáveis do modelo de duração da segunda vida 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 

 

Com as variáveis, definidas, estruturou-se o código no R para rodar a regressão (Equação 

5, exposta na página 48) e estimar os valores da duração da segunda vida, conforme Equação 6 

(apresentada na página 49) É importante destacar que este teste das variáveis foi realizado na 

amostra de testes e não na amostra de treino como no modelo de estimação da probabilidade de 

reaquisição, pois as variáveis independentes são diferentes das variáveis do modelo de 

reaquisição, devido à inclusão da variável inverse Mills ratio (IMR). Além disso, foram 

selecionados apenas os clientes que foram readquiridos. 

Por fim, com os valores estimados de duração da segunda vida para cada cliente, gerou-

se a MAD (conforme Equação 7, apresentada na página 49), a fim de encontrar o quanto a média 

dos valores estimados se distanciam dos valores reais da base na amostra de treino. 

 

 

3.2.3.3 Estimação do SCLV 

 

 

Para estimar o SCLV, foi aplicado e adaptado o modelo descrito na seção 2.4.2.1.3 

deste documento, o modelo de estimação do SCLV. Conforme destacado anteriormente, as 

variáveis Oferta, Mudança de Preço, Gênero e Idade, presentes no modelo original de Kumar 

e Petersen (2012), não foram contempladas. Assim como no modelo de estimação da duração 

da segunda vida, incluiu-se a variável inverse Mills ratio (IMR) com a função invMillsRatio 

do pacote sampleSelection do software R (Equação 4, apresentada na página 48). Destaca-se, 

neste modelo, também a inclusão da variável custo de reaquisição 

(CUSTO_VISITA_REAQUISICAO), que corresponde ao custo das visitas realizadas pela 



64 

 

equipe de vendas da Flexsul ao estabelecimento varejista entre a segunda visita sem compra e 

o octogésimo quarto dia sem compra. As variáveis do modelo estão elencadas no quadro 

abaixo. 

Infelizmente, houve a impossibilidade de incluir, neste modelo, o output do modelo de 

estimação da duração da segunda vida. Assim, ao invés de incluir no modelo de SCLV os 

valores estimados da duração da vida 2, foram utilizados os valores verdadeiros da variável 

(DURAÇÃO_CICLO_ATIVO_2). Dessa maneira, as equações 8, 9 e 10 - apresentadas nas 

páginas 50 e 51 - foram modificadas, sendo aplicadas no modelo proposto conforme abaixo, 

resultando nas equações 12, 13 e 14: 

 

 

E(𝑆𝐶𝐿𝑉) = P(𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) ∗ E(𝑆𝐶𝐿𝑉|𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1, (𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2)) (12) 

 

  𝑆𝐶𝐿𝑉 = 𝛾′𝛼 + 𝜇𝜆 + 𝜌𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2 + 𝜀  (13) 

 

 

E(𝑆𝐶𝐿𝑉) = P(𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1) ∗ E(𝑆𝐶𝐿𝑉|𝑅𝑒𝑎𝑐𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛 = 1, (𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2)) =

 Φ(𝑋′𝛽) ∗ (𝛾′𝛼 + 𝜇𝜆 + 𝜌𝐷𝑢𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛_2 + 𝜀) 

 

Quadro 4 – Variáveis do modelo de SCLV 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 

 

Com as variáveis, definidas, estruturou-se o código no R para rodar a regressão 

(conforme equação 13, apresentada acima) e estimar os valores do SCLV, conforme Equação 14 

(exposta acima). Da mesma forma que no modelo de estimação da duração da segunda vida, o 

(14) 
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teste das variáveis foi realizado na amostra de testes e não na amostra de treino como no modelo 

de estimação da probabilidade de reaquisição, pois as variáveis independentes são diferentes das 

variáveis do modelo de reaquisição, devido à inclusão da variável inverse Mills ratio (IMR) e 

das variáveis custo de reaquisição (CUSTO_VISITA_REAQUISICAO) e duração da vida 2 

(DURACAO_CICLO_ATIVO_2). Além disso, conforme especificam os autores do modelo 

original, foram selecionados apenas os clientes que foram readquiridos. 

Por conseguinte, com os valores estimados de SCLV para cada cliente, gerou-se a MAD 

(conforme Equação 11, apresentada na página 52) na amostra de treino, a fim de encontrar o 

quanto a média dos valores estimados se distanciam dos valores reais da base. 
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4 RESULTADOS 

 

 

A partir do método e dos procedimentos aplicados para o desenvolvimento do modelo 

proposto, estão descritos e apresentados, abaixo, os resultados obtidos.  

 

 

4.1 RESULTADOS DO MODELO DE ESTIMAÇÃO DA PROBABILIDADE DE 

REAQUISIÇÃO 

 

 

 Ao rodar a regressão probit no software R dentro da amostra de treino (70% dos clientes) 

com a finalidade de identificar quais variáveis independentes são os direcionadores da 

reaquisição de clientes, obteve-se o seguinte resultado, conforme tabela 1. Como mostram os 

resultados, pode-se aferir que todas as variáveis independentes testadas são significantes para 

explicar a probabilidade de reaquisição de clientes (p<0.05). Quanto aos resultados dos 

parâmetros, conclui-se que: 

 

a)  quanto maior a duração da vida 1 (DURACAO_CICLO_ATIVO_1), menor a 

probabilidade de o cliente ser readquirido. Esta é uma descoberta surpreendente, 

pois revela que clientes de menor tempo de relacionamento com a empresa têm 

maior probabilidade de voltar a fazer negócios; 

b)  quanto maior a duração do afastamento (DURACAO_INATIVO), menor a 

probabilidade de o cliente ser readquirido; ou seja, clientes que ficam muito tempo 

afastados da empresa têm menores chances de voltar a transacionar e cursar uma 

segunda vida; 

c)  quanto maior a quantidade de marcas compradas na vida 1 (QDE_MARCA), 

menor a probabilidade de o cliente ser readquirido; 

d)  quanto maior a quantidade de categorias compradas na vida 1 

(QDE_CATEGORIA1), menor a probabilidade de o cliente ser readquirido; 

e)  quanto maior a quantidade de SKUs comprados na vida 1 (QDE_SKU), maior a 

probabilidade de o cliente ser readquirido; 

f)  quanto maior o volume médio de itens comprados por transação 

(VOLUME_MEDIO), menor a probabilidade de reaquisição do cliente; 
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g)  quanto maior o volume total de itens comprados na vida 1 (VOLUME_TOTAL), 

maior a probabilidade de reaquisição do cliente; 

h)  quanto maior o valor total em R$ comprados na vida 1 (VAL_TOT_SOMA), 

maior a probabilidade de reaquisição do cliente; 

i)  quanto maior o valor médio em R$ por transação da vida 1 (VAL_TOT_MEDIA), 

maior a probabilidade de reaquisição do cliente; 

j)  quanto maior a margem de contribuição total gerada na vida 1 (MC_SOMA), 

menor a probabilidade de reaquisição do cliente; 

k)  quanto maior a margem de contribuição média por transação (MC_MEDIA), 

menor a probabilidade de reaquisição do cliente; 

l)  quanto maior a quantidade de visitas realizadas na vida 1 

(QDE_VISITAS_CICLO1), menor a probabilidade de reaquisição do cliente; 

m)  quanto menor o valor expresso na variável frequência de visitas 

(FREQ_VISITA_NUMBER), maior a probabilidade de reaquisição do cliente. Isto 

é, clientes com frequência de visitas de 7 em 7 dias têm maior probabilidade de ser 

readquiridos do que clientes que recebem visitas de 28 em 28 dias, por exemplo. 

 

Tabela 1 – Direcionadores da probabilidade de reaquisição de clientes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2019) 
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Com base na estimação destes parâmetros e da definição dos direcionadores da 

probabilidade de reaquisição de clientes, foi aplicada a função de probabilidade (Equação 1 e 2) 

e o ponto de corte em 0.5 para determinação dos clientes que tem probabilidade de reaquisição e 

dos que, não. Assim, a última etapa é a mensuração da acurácia preditiva do modelo, utilizando-

se da amostra de teste (30% dos clientes). O modelo proposto consegue prever 71,81% da 

variável dependente dentro da amostra de teste.  

 

 

4.2 RESULTADOS DO MODELO DE ESTIMAÇÃO DA DURAÇÃO DA SEGUNDA 

VIDA 

 

 

Assim, o segundo modelo – modelo de estimação da segunda vida do cliente com a 

empresa -, ao rodar a regressão (Equação 5) dentro da amostra de teste (30% dos clientes) com a 

finalidade de identificar quais variáveis independentes são os direcionadores da estimação da 

duração da segunda vida, encontrou-se os resultados de acordo com a tabela 2 abaixo.  

 

Tabela 2 – Direcionadores da duração da segunda vida 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 
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Diante o exposto na tabela 2 acima, identifica-se que, de todas as variáveis independentes 

testadas, cinco não são significativas para explicar a duração da segunda vida (p<0.05): volume 

médio de itens (VOLUME_MEDIO), volume total de itens comprados na vida 1 

(VOLUME_TOTAL), valor total médio em R$ comprados na primeira vida 

(VAL_TOT_MEDIA), margem de contribuição média por transação na vida 1 (MC_MEDIA) e 

frequência de visitas (FREQ_VISITA_NUMBER). Quanto aos resultados dos parâmetros, 

interpreta-se que: 

 

a)  quanto maior a duração da vida 1 (DURACAO_CICLO_ATIVO_1), maior a 

duração da segunda vida; 

b)  quanto maior a duração do afastamento (DURACAO_INATIVO), maior a duração 

da segunda vida; 

c)  quanto maior a quantidade de marcas compradas na vida 1 (QDE_MARCA), 

menor a duração da segunda vida; 

d)  quanto maior a quantidade de categorias compradas na vida 

(QDE_CATEGORIA1), maior a duração da segunda vida; 

e)  quanto maior a quantidade de SKUs comprados na vida 1 (QDE_SKU), maior a 

duração da segunda vida; 

f)  quanto maior o valor total em R$ comprados na vida 1 (VAL_TOT_SOMA), 

maior a duração da segunda vida; 

g)  quanto maior a margem de contribuição total gerada na vida 1 (MC_SOMA), 

menor a duração da segunda vida; 

h)  quanto maior a quantidade de visitas realizadas na vida 1 

(QDE_VISITAS_CICLO1), menor a duração da segunda vida. 

 

A partir da estimação dos parâmetros e da definição dos direcionadores da duração da 

segunda vida, computou-se, a partir da Equação 6 a estimação da duração da segunda vida para 

todos os clientes da amostra de teste. Após, aplicou-se, na amostra de treino, a MAD (Equação 7) 

e se comparou os resultados estimados com os valores verdadeiros à fim de mensurar a acurácia 

do modelo, chegando à conclusão de que o modelo proposto, em média, distancia-se em 334,04 

dias. Abaixo, apresenta-se a tabela 3 com medidas descritivas e de dispersão (mínimo, máximo, 

média, mediana, desvio padrão) para interpretação dos resultados encontrados. 
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Tabela 3 – Medidas descritivas e de dispersão do modelo de duração da segunda vida 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 

  

Na tabela 3 acima, destaca-se que, embora a MAD encontrada seja superior à média 

(310,24 dias), a mesma é inferior ao desvio padrão dos valores da segunda vida. 

É importante destacar - conforme pode ser observado na tabela 2 - que os coeficientes do 

IMR não foram calculados. Isso ocorre por um problema da base de dados que não foi possível 

corrigir, pois é intrínseco ao estudo. Como o IMR é resultado de uma divisão da função de 

densidade de probabilidade normal pela função de densidade acumulada, existem muito 

valores que são 0 (ou missing values) naquelas variáveis relacionadas à segunda vida, cujos 

clientes não foram readquiridos; por este motivo, os coeficientes não puderam ser calculados 

(divisão de zero sobre zero). 

 

 

4.3 RESULTADOS DO MODELO DE ESTIMAÇÃO DO SCLV 

 

 

 Quanto aos resultados obtidos para o terceiro e último modelo – modelo de estimação do 

Second Customer Lifetime Value -, ao rodar a regressão (Equação 13) dentro da amostra de teste 

(30% dos clientes), buscando-se verificar quais variáveis independentes são os direcionadores da 

estimação do SCLV, encontrou-se o seguinte, conforme a tabela 3 abaixo. 

Conforme exposto, identifica-se que oito variáveis não foram significativas para a 

estimação do SCLV: duração da vida 1 (DURAÇÃO_CICLO_ATIVO_1), quantidade de marcas 

compradas na vida 1 (QDE_MARCA), quantidade de categorias compradas na vida 1 

(QDE_CATEGORIA1), volume médio de unidades compradas por transação na primeira vida 

(VOLUME_MEDIO), volume total de unidades compradas na vida 1 (VOLUME_TOTAL), 

valor médio em R$ comprado na vida 1 (VALOR_TOT_MEDIA), margem de contribuição total 

da vida 1 (MC_SOMA) e margem de contribuição média da vida 1 (MC_MEDIA). Alguns 

destes resultados são contra intuitivos e interessantes, principalmente aqueles que indicam que a 

margem de contribuição realizada pelo cliente na vida anterior não tem influência no SCLV, ou 

seja, a lucratividade passada do cliente (da primeira vida) não tem influência na lucratividade 

futura (da segunda vida). 
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Quanto aos resultados dos parâmetros das variáveis dadas como significativas, interpreta-

se que: 

 

a)  quanto maior a duração do afastamento (DURACAO_INATIVO), maior é o valor 

do SCLV. Interessante esta descoberta, pois indica que longos afastamentos 

provocam aumento do valor do cliente na sua segunda vida com a empresa; 

b)  quanto maior a quantidade de SKUs comprados na vida 1 (QDE_SKU), maior o 

SCLV. Interpreta-se que clientes que compram diversos SKUs ofertados pela 

empresa tendem a apresentar maior valor na segunda vida (SCLV); 

c)  quanto maior o valor total em R$ comprados na vida 1 (VAL_TOT_SOMA), 

maior o SCLV; 

d)  quanto maior a quantidade de visitas realizadas na vida 1 

(QDE_VISITAS_CICLO1), menor o SCLV; 

e)  quanto menor o valor expresso na variável frequência de visitas 

(FREQ_VISITA_NUMBER), maior o SCLV. Por exemplo, clientes com 

frequência de visitas de 7 em 7 dias têm maior SCLV do que clientes os demais; 

f)  quanto maior o custo de reaquisição (CUSTO_VISITA_REAQUISICAO), maior o 

SCLV. Esta é uma confirmação contra intuitiva, pois quanto mais a empresa gasta 

para tentar recuperar o cliente, maior é o valor futuro esperado que o mesmo deixa 

para a empresa (SCLV). No entanto, é uma revelação importante, entendendo-se 

que o desembolso provocado pelo esforço de reaquisição (visitar mais o ex-

cliente), gera retornos positivos à organização na forma de lucros; 

g)  quanto maior a duração da vida 2 (DURAÇÃO_CICLO_ATIVO_2), maior o 

SCLV. Entende-se que, clientes com maior longevidade trazem maior valor. 
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Tabela 4 – Direcionadores do SCLV 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 

 

A partir da estimação dos parâmetros e da definição dos direcionadores do SCLV, 

estimou-se, pela Equação 14, o SCLV para todos os clientes da amostra de teste. Após, 

comparou-se, pela MAD na amostra de treino, os resultados estimados com os valores 

verdadeiros da amostra de treino, chegando à conclusão de que o modelo proposto, em média, 

distancia-se em R$ 3.544,93. Abaixo, apresenta-se a tabela 5, com as medidas descritivas (média 

e mediana) e de dispersão (mínimo, máximo e desvio padrão) para interpretação dos resultados 

encontrados. 

 

Tabela 5 – Medidas descritivas e de dispersão do modelo SCLV 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 

 

 A tabela 5 acima demonstra que, embora a MAD encontrada seja superior à média dos 

valores reais de SCLV dos clientes readquiridos, a mesma é inferior ao desvio padrão. 
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4.4 QUADRO-RESUMO DAS VARIÁVEIS E SEUS EFEITOS NOS MODELOS 

 

 

 Nesta subseção, por razões de síntese, decidiu-se incluir o Quadro 5, que resume as 

variáveis e de seus efeitos nas variáveis dependentes de cada modelo – modelo de estimação da 

probabilidade de reaquisição, modelo de estimação da duração da segunda vida e modelo de 

estimação do SCLV. 

 

Quadro 5 – Variáveis e seus efeitos nos modelos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2019). 
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5 CONCLUSÃO 

 

 

Diante do panorama que o marketing se apresenta, é de fácil identificação o crescente 

interesse acadêmico e empresarial em temas relacionados à gestão de clientes, tratando-os e 

analisando-os individualmente. Historicamente, a literatura de marketing esteve voltada à 

aquisição de novos clientes, como também à retenção e à deserção dos mesmos. Mais 

recentemente, as empresas perceberam que há (e sempre houve) um grupo de clientes que não 

estava sendo analisado com a atenção devida, mas que pode ser valioso e lucrativo: o grupo 

dos ex-clientes, isto é, aqueles que clientes que - em algum momento e por algum(ns) 

motivo(s) - pararam de fazer negócios com a empresa e não voltaram mais. Até então, 

entendia-se que, quando o cliente desertava, ele estava perdido para sempre (lost for good); 

entendia-se que o cliente possuía apenas uma vida com a empresa e, após a deserção, era 

desconsiderado. No entanto, com a escassez de bons clientes, o esgotamento dos mercados e a 

facilidade para obter e armazenar dados dos clientes e suas transações, as empresas 

começaram a desenvolver estratégias com o intuito de trazer de volta os clientes desertores, 

isto é, de readquiri-los, uma vez que o cliente já conhece a empresa e sua proposta de valor, e 

a empresa também possui informações comportamentais, demográficas e transacionais do 

cliente. 

Assim como as demais áreas da gestão de clientes, a reaquisição também foi 

direcionada para as análises de quais são os clientes mais valiosos e de quais os clientes mais 

adequados a receberem esforços/ofertas de reaquisição. Isso se justifica por três motivos: nem 

todos os ex-clientes querem voltar, nem todos serão lucrativos e nem todos voltarão e 

permanecerão com a empresa (ou seja, há risco de novas e repetidas deserções). Ademais, os 

recursos direcionados para reconquista de clientes são escassos; logo, direcionar os esforços, 

aumentando as chances de acerto, é de grande relevância para as organizações. Este é o 

propósito da métrica SCLV (Second Customer Lifetime Value), permitir a estimação do valor 

monetário de um determinado cliente ao ser readquirido, a partir de informações da vida 

anterior do cliente. 

Apesar deste crescente interesse das organizações, revela-se um gap na literatura de 

marketing, com poucos estudos direcionados a entender mais profundamente a dinâmica de 

reaquisição e a desenvolver métricas e modelos para estimar o SCLV e determinar as 

melhores estratégias de reconquista. Até o momento, o modelo SCLV mais relevante é o de 

Kumar e Petersen (2012), aplicado apenas no contexto B2C. Ciente destas lacunas na 
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literatura, este estudo buscou avançar a fronteira dos estudos de reaquisição ao propor e 

desenvolver, a partir do consagrado modelo de Kumar e Petersen (2012), um novo modelo 

preditivo para estimar o SCLV dos clientes desertores na sua segunda vida dentro do contexto 

B2B.  

Por fim, tem-se um novo modelo para estimação do SCLV, da duração da segunda 

vida e da probabilidade de reaquisição – com novas variáveis, mas com a mesma estrutura do 

modelo consagrado originalmente - para uma configuração de negócios até então inexplorada 

neste tópico, mas que está crescendo cada vez mais em relevância, o B2B. Abrem-se, por 

conseguinte, novas oportunidades de estudo para este campo, seja, no desenvolvimento de 

novos modelos ou no aperfeiçoamento deste mesmo modelo e de suas limitações. 

 

 

5.1 IMPLICAÇÕES GERENCIAIS 

 

 

As implicações deste trabalho se mostram relevantes para o público gerencial em 

alguns aspectos principais. O primeiro destaque deve ser dado à valorização dos clientes 

desertores e às iniciativas de reaquisição, visto que estes clientes podem ser lucrativos ao 

voltarem a fazer negócio com a empresa. Logo, é importante que gestores olhem com novos 

olhos para as suas bases de dados em busca de ex-clientes de alto potencial, ainda mais em 

tempos de escassez de (bons) clientes, excesso de ofertas/concorrentes e de aumento da 

capacidade e da facilidade de obtenção e armazenamento de dados dos clientes e suas 

transações.  

O segundo ponto se refere aos resultados obtidos. Embora não possamos generalizar o 

que foi encontrado, há implicações para os gestores prestarem atenção na montagem e no 

direcionamento de estudos e iniciativas de reaquisição. Primeiramente, é válido destacar 

aquelas variáveis que apresentaram efeitos positivos nos três modelos, isto é, quanto maiores 

os seus valores apresentados, mais contribuem para o crescimento da probabilidade de 

reaquisição, da duração da segunda vida e do SCLV: clientes que efetuaram cross-buying – 

compram diversos SKUs (QDE_SKU) – e que geraram altos valores de receita 

(VAL_TOT_SOMA) contribuem para o melhor cenário, a saber, clientes que são 

readquiridos, que ficam por bastante tempo e que trazem lucratividade. 

 Especificamente no modelo 1, todas as variáveis testadas foram significantes, ou seja, 

todas ajudam a explicar a probabilidade de reaquisição, embora variáveis como duração da 
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vida 1 (DURACAO_CICLO_1), quantidade de visitas na vida 1 (QDE_VISITAS_CICLO1) e 

margem de contribuição total da vida 1 (MC_SOMA) tenham efeito negativo; ou seja, quanto 

maior a duração da vida 1, a quantidade total de visitas realizadas na vida 1 e a margem de 

contribuição gerada na vida 1, menor a probabilidade de reaquisição. Em contrapartida, 

obteve-se que quanto menor o afastamento (DURACAO_INATIVO) e quanto maior a 

frequência de visitas (FREQ_VISITA_NUMBER), maior a probabilidade de reaquisição. 

Quanto aos resultados do segundo modelo (modelo de estimação da segunda vida), destacam-

se dois pontos: primeiro, a confirmação de que quanto maior a duração da vida 1 

(DURACAO_CICLO_1), maior a duração da segunda vida; e segundo que, quanto maior o 

afastamento (DURACAO_INATIVO), maior a duração da segunda vida; isto é, quanto mais 

tempo o cliente fica afastado (sem realizar negócios), ele permanece por mais tempo ao ser 

readquirido. Com relação às revelações do terceiro modelo, destaca-se, principalmente, o fato 

da margem de contribuição da vida 1 não ser significante para explicar o SCLV. Por fim, a 

descoberta de maior importância gerencialmente diz respeito ao fato de que investir em 

iniciativas de reaquisição - apesar dos custos que incorrem - revela-se uma estratégia 

interessante para as organizações, uma vez que, quanto maior o custo de reaquisição 

(CUSTO_VISITA_REAQUISICAO) apresentado pelo cliente, maior o SCLV gerado. 

 

 

5.2 CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 

 

 

Este estudo também apresenta contribuições relevantes realizadas no campo teórico, 

voltadas ao público acadêmico e ao avanço dos estudos de reaquisição de clientes pelos 

pesquisadores de marketing.  

A primeira contribuição é a de que, da mesma forma que as iniciativas de reaquisição 

foram pouco exploradas no campo gerencial, os estudos teóricos neste tema também foram, 

por muito tempo, relegados ao segundo plano, sendo a ênfase dada aos estudos relacionados à 

aquisição e retenção de clientes. Logo, ainda há um gap na literatura, mas este estudo 

contribui para que novos estudos relacionados à reaquisição e ao desenvolvimento de modelos 

para a estimação do SCLV sejam mais frequentes e relevantes. 

A segunda contribuição diz respeito ao fato de que o presente estudo foi realizado 

dentro de um contexto B2B, - mais especificamente, entre a empresa distribuidora de produtos 
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alimentícios Flexsul e seus clientes varejistas de pequeno e médio porte –, diferentemente do 

modelo original de Kumar e Petersen (2012), desenvolvido num cenário B2C.  

A terceira e última contribuição teórica diz respeito ao modelo proposto, 

principalmente às novas variáveis adicionadas. Como destacado no parágrafo acima, ao 

aplicarmos o modelo original no B2B, percebe-se a impossibilidade de utilizamos as variáveis 

demográficas (Idade de Gênero), dado que os clientes, logo, não são pessoas físicas, mas sim 

empresas. Automaticamente, ao invés de variáveis demográficas, variáveis firmográficas 

foram incluídas (informações relacionadas a categorias, marcas, SKUs, volumes comprados 

na vida 1, bem como a quantidade de visitas recebidas e a frequência de visitas designada pela 

Flexsul). Além destas variáveis firmográficas, foram adicionadas e testadas variáveis 

relacionadas ao fluxo de caixa do cliente (informações de receita e margem de contribuição 

geradas na vida 1). Contudo, considera-se que a principal adição (adicionada apenas ao 

modelo de estimação do SCLV) está centrada na variável custo de reaquisição 

(CUSTO_VISITA_REAQUISICAO), a qual representa o quanto custou a iniciativa de 

reaquisição (visitas) da Flexsul perante o cliente - dentro do período que engloba desde a 

segunda visita sem compra até o octogésimo quarto dia sem compra. É válido destacar ainda 

que os resultados indicam que esta variável tem efeito positivo no SCLV, ou seja, quanto 

maior o custo de reaquisição (consequentemente, neste contexto, maior o número de visitas 

com intuito de reconquistar o cliente), maior o valor dele na segunda vida (SCLV). 

 

 

5.3 LIMITAÇÕES DO ESTUDO E DIRECIONAMENTOS PARA NOVAS PESQUISAS  

 

 

Conforme já foi falado anteriormente, este estudo possui limitações, bem como 

lacunas de oportunidades para o desenvolvimento de novas pesquisas relacionados ao tema. O 

primeiro tópico a ser destacado como limitação é a desconsideração das variáveis presentes no 

modelo original de Kumar e Petersen (2012), a saber Oferta e Mudança de Preço, pois a base 

de dados obtida junto à Flexsul não disponibilizava estas informações. O segundo ponto a ser 

levado em consideração foi a impossibilidade de utilizar os valores de output do modelo de 

duração da segunda vida como variável dependente no modelo de estimação do SCLV, 

devido ao diferente tamanho das amostras. 

Quanto a oportunidades para novos estudos, abrem-se diversos caminhos. Testar este 

modelo em novas configurações e segmentos do B2B parece uma possibilidade interessante, 
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principalmente em cenários não contratuais e de comportamento always a share (devido à 

elevada complexidade de previsão), permitindo a inclusão e o teste de novas variáveis 

explicativas ou formas de computar o SCLV. Quanto às variáveis, indica-se o teste de novos 

custos de reaquisição que sejam coerentes com o modelo de negócio da empresa testada; no 

presente estudo, utilizou-se o custo médio de visitas, embora outras empresas e segmentos de 

negócios possam vir a utilizar outros meios: mídias sociais, e-mail, telemarketing e eventos. 

Pode-se citar também a possibilidade de testar o modelo em duas ou mais empresas 

diferentes (de mesmo segmento ou, até mesmo de segmentos diferentes), comparando o 

comportamento das variáveis e os resultados obtidos. Além disso, identificar o motivo da 

deserção dos clientes e incluir no modelo pode ser uma adição interessante a ser testada, que 

não foi realizada neste estudo devido à inexistência destas informações na empresa e em suas 

bases de dados. 
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