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RESUMO

Encontra-se consolidada no mundo dos negdécios a ideia de que, se ndo existissem os clientes,
as empresas ndo obteriam receitas, lucros e nem valor de mercado. A premissa basica da
gestdo de clientes, segundo Kumar (2008), encontra-se na consideracdo de que todos o0s
clientes possuem um tempo de vida determinado dentro da empresa (customer lifetime),
passando por trés estagios tradicionais: aquisi¢do, retencdo e desercdo. No entanto, nos
Galtimos anos, entende-se que é possivel haver uma segunda vida para os clientes apos estes
serem readquiridos. Segundo Kumar e Petersen (2012), o campo de estudos de reaquisi¢ao de
clientes ainda € novo e necessita de mais pesquisas e aprofundamento, principalmente com o
foco de desenvolvimento de métricas e modelos para auxiliar as organizacdes a selecionar
para quais clientes desertores direcionar recursos e esforgos de reaquisicdo. Neste estudo,
propGe-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 € completamente diferente do contexto B2C em
que os autores acima desenvolveram e testaram o modelo, configurando, dessa maneira, uma

nova fronteira a ser avangada por este estudo.

Palavras-chave: Second Customer Lifetime Value. Reaquisicdo de clientes. Gestdo 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 INTRODUCAO

Encontra-se consolidada no mundo dos negdcios a ideia de que, se ndo existissem 0s
clientes, as empresas ndo obteriam receitas, lucros e nem valor de mercado. Desse modo, a
gestdo de clientes (customer management) tem se tornado, nas ultimas décadas, um mantra
das organizacbes 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 importancia dos
clientes de forma bastante clara e objetiva ao afirmar que “as empresas se tornam bem-
sucedidas pela aquisi¢cdo, manutencdo e crescimento de clientes [...] Sem clientes, vocé nao
tem um negdcio. Vocé tem um hobby”.

A premissa basica da gestdo de clientes, segundo Kumar (2008), encontra-se na
consideracdo de que todos os clientes possuem um tempo de vida determinado dentro da
empresa (customer lifetime), passando por trés estagios tradicionais, conforme ilustra a Figura
1: 1) aquisicdo, momento de entrada do cliente na carteira da empresa, em que seu valor ¢é
crescente; 2) retencdo, momento em que o cliente é mais interessante para a empresa, pois
chega ao seu valor maximo; 3) atrito/saida/desercdo, momento em que o cliente abandona a
empresa. Como sera abordado neste trabalho, o paradigma de que o relacionamento com o
cliente termina com a desergdo foi rompido, modificando e atualizando este ciclo tradicional
de vida dos clientes com a adi¢cdo de mais um estagio: a reaquisicédo do cliente desertor, o que
da inicio a 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

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

Figura 1 — Ciclo de vida tradicional dos clientes

4

Time =t

Acquisition . Retention . Attrition

Fonte: Kumar (2008)
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A teoria de marketing, segundo Storbacka, Strandvik e Gronroos (1994), sempre foi
direcionada a aquisicdo de clientes, isto é, a como gerar alguma transacdo com 0S mMesmos,
incentivando a entrada de novos clientes na empresa, a troca de marcas e 0 aumento da
frequéncia de compras. No entanto, reter os clientes também é uma tarefa critica para a
manutencgdo, para 0 sucesso e para a perpetuacdo 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 areas mais estudadas pelos
pesquisadores e, paralelamente, as iniciativas de marketing relacionadas a lealdade estdo 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 ultimos
tempos, que é quase loucura tentar desafia-lo.

Tradicionalmente, por conseguinte, acredita-se que os clientes leais (aqueles que estao
h& mais tempo com a empresa) sdo os clientes de maior valor para a empresa e, por isso,
merecem maior atencdo, uma vez que: 1) custam menos para servir; 2) estdo dispostos a pagar
mais; e 3) divulgam a empresa atraveés 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 evidéncias
de que, ao aumentar as taxas de retencdo de clientes, os lucros das empresas aumentaram
também. Nesta mesma linha, alguns autores destacam que os custos de retencdo de um cliente
sdo menores do que os de aquisicdo de um novo, dando énfase a estratégia de marketing
defensivo (FORNELL; WERNERFELT, 1987; STORBACKA; STRANDVIK; GRONROOS,
1994). No entanto, grandes debates e diferentes visGes tém surgido, nas ultimas décadas,
defendendo e também questionando estes paradigmas e a suposta relacdo entre lealdade e
lucratividade de clientes.

Segundo Kumar (2008), dada a mudanca de foco ocorrida no seculo XXI - de produtos
para clientes -, existe a preocupacdo de académicos e profissionais para que cada cliente seja
servido e atendido de forma diferente e individual. No centro disto, entdo, estd o
desenvolvimento de relacionamentos de marketing, isto €, a construcdo e a manutencdo de
relacionamentos de longo prazo da empresa com seus clientes, ao invés de apenas realizar
transacOes especificas e pontuais com os mesmos (BERGER; NASR, 1998).

Assim, nas Ultimas décadas, larga énfase tem sido dada, ndo somente a lealdade dos
clientes, mas também a 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 € diferente de gerenciar os clientes com foco em lucratividade.
Desse modo, ao longo do tempo, a métrica do Customer Lifetime Value (CLV) foi construida,
testada, aprimorada e direcionada como um meio eficiente para gerenciar os clientes das
organizacdes, 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, & muito facil as empresas se esquecerem de verificar se realmente estdo obtendo
retornos destes clientes. Esta mudanca ocorreu devido ao fato de que, nas Ultimas décadas,
houve grande pressao para que o marketing (e seus profissionais) se tornasse mais responsavel
por seus investimentos (dentre eles, os investimentos em iniciativas de retencao e lealdade),
mensurando e reportando sua produtividade e seus resultados, com a finalidade de maximizar
a “ultima 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 importancia do desenvolvimento e
da escolha das métricas de marketing certas para que isso ocorra: “No fim das contas, a Gltima
linha € o que interessa. Para gerenciar e sustentar a lucratividade, nds precisamos desenvolver
as estratégias de marketing certas, sustentadas pelas métricas de marketing certas”.

Apesar de todo este desenvolvimento de métricas de marketing e dos esforgos para
combinar lealdade e lucratividade dos clientes, percebeu-se que € impossivel reter todos o0s
clientes que séo adquiridos. Assim, muitos clientes desertam de uma empresa para outra — 0
chamado churn (REINARTZ; KUMAR, 2016). Pesquisas académicas foram realizadas com
foco em entender o comportamento de deser¢do dos clientes, os tipos de desertores e, até
mesmo, de buscar prever quais teriam maior probabilidade de deixar a empresa (seja por
reducdo do volume de compras, insatisfacdo, demora nas respostas a empresa, etc.). Griffin e
Lowenstein (2001, p. xvi) destacam o papel fundamental de proteger o relacionamento com os
clientes e a importancia de entender os efeitos das deser¢des 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 negocios. Foi determinado que a maioria das empresas perde entre 10 e
40% de seus clientes a cada ano. O impacto econémico dessa perda de clientes pode
ser encontrado em downsizings, rightsizings, fechamentos de fabricas e demissdes,
todos com efeitos esmagadores nos funcionarios e em suas comunidades. Se nédo for
controlada, a rotatividade de clientes resultara em um efeito multiplicador, criando
alienacéo entre os clientes restantes, crescimento negativo da empresa e a eroséo da
confianca dos funcionarios.



16

Conforme destacado anteriormente, considerava-se, até entdo, 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 possivel 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 periodo de tempo até ser readquirido
e cursar sua segunda vida com a empresa (second lifetime) — que durara até a proxima
desercdo. Segundo Kumar, Bhagwat e Zhang (2015, p. 1), “iniciativas direcionadas para
reaquisi¢do de clientes que formalmente desertaram de uma empresa tém ganhado énfase”,
tornando-se cada vez mais populares, principalmente, nos segmentos de negocios de maior
competitividade (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).

Figura 2 — Nova linha do tempo dos clientes

First Lifetime Defection Period Second Lifetime
| I A \
| I | | >
Prospect Acquired Customer Defected  Customer Reacquired Customer May Defect Again
as Brand-New with a Win-Back Offer

Customer

Fonte: Kumar, Bhagwat e Zhang (2015)

Stauss e Friege (1999) tentam justificar este crescimento das iniciativas de reaquisicao
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 énfase a retencdo de clientes,
atualmente, um novo grupo de clientes tém chamado a atencdo das empresas: o de clientes
perdidos. Isto decorre do fato da ja existéncia de informacgoes valiosas destes clientes dentro
das empresas, que podem ser utilizadas para a sua reaquisicdo (GRIFFIN; LOWENSTEIN;
2001; KUMAR; PETERSEN, 2012). No entanto, para a efetiva aplicacdo da gestdo da
reaquisicdo, as empresas devem realizar profundas analises e tomar certos cuidados prévios as
iniciativas. Dado que as empresas possuem recursos limitados e buscam, acima de tudo, a
maximizacdo de sua lucratividade, o principal aspecto a ser analisado é para quais clientes
dedicar esforco (e o quanto dedicar) para readquiri-los e, consequentemente, para quais ndo

dedicar. Assim, Kumar, Bhagwat e Zhang (2015, p. 2) destacam:
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Ao fazé-lo, eles séo confrontados com trés questdes principais. Primeiro, qual é a
probabilidade de o cliente retornar a empresa? Em segundo lugar, se o cliente
retornar, quanto tempo ele permanecera? Terceiro, qudo lucrativo sera o cliente a
cada més?

Dessa forma, as empresas precisam verificar se o cliente esta disposto a retornar, qual
a duracdo desta segunda vida (se ira trocar de fornecedor brevemente ou ndo) e o qudo
lucrativo ele serd para a empresa. Para tanto, € indicado utilizar informacdes da primeira vida
do cliente (first lifetime), tais como experiéncias, dura¢do do relacionamento, lucratividade,
comportamentos, reclamacdes, padrdo de compra, a fim de obter indicativos de retorno do
cliente (KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015).

Portanto, é perceptivel que ha um gap na literatura de gestdo de clientes, dado que esta
foi, historicamente, pouco voltada a reaquisi¢do daqueles clientes que, em algum momento,
desertaram das empresas. O foco sempre esteve na aquisicdo, na retengdo e, mais
recentemente, na desercdo; 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 aquisicdo e o0 crescimento, nas Ultimas décadas, da
capacidade de obtengcdo e armazenamento de dados dos clientes e suas transacgdes, 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 reaquisicdo de clientes
ainda é novo e necessita de mais pesquisas e aprofundamento. Dessa forma, busca-se
aprimorar o modelo de reaquisicdo 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 0s
autores acima desenvolveram e testaram o modelo, configurando, assim, uma nova fronteira a
ser avancada por esta dissertacao.

A partir da base de dados fornecida pela Flexsul Distribuidora - empresa do ramo de
distribuicdo com sede em Passo Fundo - que contém informacdes de transacdes, clientes e
produtos, englobando o periodo 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 possivel 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 especificos desta dissertacdo sdo apresentados nos

topicos abaixo.

1.1.1 Objetivo geral

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

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

clientes de Kumar e Petersen (2012).

1.1.2 Objetivos especificos

Este estudo apresenta os seguintes objetivos especificos:

a)

b)

d)

definir e construir as regras para desercdo e reaquisicdo de clientes a partir da
base de dados obtida;

definir e construir as variaveis a serem aplicadas no modelo;

estimar a probabilidade de reaquisigéo dos clientes;

estimar, dando como certa a reaquisicao do cliente, a duracdo da sua segunda
vida (second lifetime) com a empresa;

estimar o valor da segunda vida do cliente com a empresa, 0 SCLV (Second

Customer Lifetime Value).
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo de referencial teérico tem como intuito apresentar, ilustrar e discutir
0s principais conceitos, estudos, ferramentas e métodos aplicados para a gestdo de clientes,
passando pelos estagios de desercdo e reaquisicdo e chegando, por fim, nos topicos centrais
deste trabalho, a lucratividade (valor) dos clientes na segunda vida com a empresa e 0 modelo
de estimacéo do SCLV de Kumar e Petersen (2012).

2.1 GESTAO DE CLIENTES

O principal proposito de um negécio sustentavel 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

(20186, p. 36), o valor do cliente € um conceito dual:

Primeiro, para ter sucesso, as empresas (e a funcdo de marketing) precisam criar
valor percebido para os clientes [...]. Segundo, os clientes fornecem valor (valor
vitalicio do cliente [CLV], no sentido mais extremo) para a organizacdo. Para as
empresas / tomadores de decisdo 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 esséncia, é
o valor financeiro do relacionamento do cliente com a empresa (KUMAR; PETERSEN,
2012). No entanto, como os clientes ndo sdo igualmente lucrativos nem sdo criados iguais,
nem todos merecem receber o mesmo esfor¢co por parte da empresa (GUPTA; LEHMANN,
2005; KUMAR et al., 2009; FADER, 2012), ainda mais que construir e sustentar a lealdade
dos clientes esta cada vez mais dificil (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). Kumar e Petersen
(2012) destacam a énfase que as iniciativas de CRM (customer relationship management) tém
recebido por parte das empresas, visto que 0s mercados estdo mais fragmentados, a

diferenciacdo se tornou mais complexa, a competicao estd mais intensa, a0 mesmo tempo em
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gue ocorreram crescimentos exponenciais na captacdo e no processamento de informacoes
individuais dos clientes.

A gestdo de clientes, como praticada e em constante evolucdo, concentra-se na
visualizacdo dos clientes como investimentos, na identificacdo daqueles de maior valor e na
organizacdo 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 propria unidade de medida na qual as empresas centradas no cliente sdo
construidas. 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 deveriamos estar dispostos
a gastar para adquirir novos clientes e nos permite tomar melhores decisdes sobre a
alocacgdo 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 ndo seja o produto, mas sim o cliente como principal direcionador da
lucratividade. A premissa basica do CLV considera que todos os clientes possuem um ciclo
de vida (customer lifetime), que contempla os estdgios de aquisicdo, retencdo, desercdo e
reaquisicao.

E de grande validade destacar que a soma do CLV de todos os clientes atuais e futuros
de uma empresa compde o Customer Equity; ou seja, o0 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 gestdo do valor do cliente, gestdo de marca
e gestdo de relacionamento/retencdo (VOGEL; EVANSCHITZKY; RAMSESHAN, 2009).
De acordo com Lemon, Rust e Zeithaml (2001, p. 1): “O Customer Equity € 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 organizacao™.

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 sdo 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:



21

[...] empresas descobriram que ndo precisam atender igualmente bem a todos os
clientes, que é caro demais trabalhar com alguns deles, pois tém 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 ndo é pratico nem
lucrativo satisfazer as expectativas de todos (e certamente ndo as exceder).

Com os crescentes bancos de dados de clientes e a robustez de métodos estatisticos
preditivos, torna-se mais facil descobrir quais clientes serdo lucrativos no futuro; portanto, o
valor futuro (CLV) se torna uma métrica mais apropriada para a alocacdo de recursos, dado
que é forward-looking. Assim, de forma andloga, 0 mesmo pode ser aplicado quanto a
reaquisicdo de clientes desertores (win-back), cujas informacGes a empresa ja possui em seus
bancos de dados e consegue verificar seus padrdes de compras, preferéncias, frequéncia e
lucratividade, a fim de que direcione seus esforgcos de reconquista/reaquisicdo para aqueles
que estdo dispostos a retornar para a empresa, por bastante tempo (ndo desertardo em breve) e
de forma lucrativa (KUMAR; PETERSEN, 2012; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015).
Segundo Griffin e Lowenstein (2001, p. xvii), a importancia de iniciativas de reaquisicao e
recaptura de clientes perdidos é iminente: “Mas no mercado hipercompetitivo de hoje,
nenhum programa de retencdo pode ser 100% infalivel, de modo que os programas de
recuperacdo de clientes sdo uma parte necesséria de qualquer plano de fidelidade”.

Assim, ap0s a reaquisicdo do cliente desertor, deve-se considerar a existéncia 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
decisOes de quais clientes recapturar e de quanto investir nesta reaquisicdo (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
comunicagdo, para que ndo gastemos mais com os clientes. 1sso ajudard 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 namero de clientes ndo lucrativos.

Segundo Kumar (2008, p. 7), “o potencial completo da métrica CLV ¢ atingido
quando todas as estratégias de marketing de nivel de clientes da empresa estdo 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 contribuicdo 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
relacdo ao SCLV.

E valido enaltecer a contribuicdo de Griffin e Lowenstein (2001) na elaboragio do
Mapa de Decisdo (Decision Map), conforme Figura 3, o qual, bastante em linha com as
Figuras 1 e 2, sintetiza os estdgios do ciclo de vida dos clientes. Além disso, os autores
agregam ao mapa as decisdes de reaquisicdo e risco de desercao, determinando o que fazer em

cada situacdo e como proceder.

Figura 3 — Mapa de decisdo
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Fonte: Griffin e Lowenstein (2001)

Os autores consideram trés principais estagios (chamados pelos autores de Big Three):
aquisicdo (acquisition), retencdo (retention) e reaquisicdo (win-back). No primeiro estagio -
aquisicao -, o prospect (cliente potencial) é convertido (ou ndo) em novo cliente, passando a
fazer parte da carteira atual de clientes da empresa. No segundo estagio — retencao -, 0S novos
clientes sdo induzidos e conduzidos pela empresa a comprar de forma frequente e constante,
buscando a sua permanéncia pelo maior periodo de tempo possivel. Entre o segundo e o
terceiro estagios, existe um nivel intermediario, que analisa aqueles clientes que estdo em
risco, avaliando se vale a pena efetivar esfor¢os e iniciativas a fim de manté-los ou de deixa-
los ir embora de vez. No terceiro estadgio — reaquisicdo -, o cliente ja desertou, e a empresa

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

elucidam:

Nem todos os clientes tém boas perspectivas de recuperacdo, nem querem recuperar
todos os clientes perdidos. E importante segmentar os clientes perdidos pelo
potencial de retorno, com os clientes perdidos que oferecem 0 maior retorno
lucrativo em seus esfor¢os, com a maior prioridade.

Nas subsecBes seguintes, abordaremos os estagios/esforcos para a gestdo de clientes
relacionados a desercdo e a reaquisicdo, dando especial énfase e aprofundamento na

lucratividade de clientes na sua segunda vida com a empresa, 0 SCLV.

2.2 DESERCAO DE CLIENTES

Apesar dos diversos estudos realizados e das diversas iniciativas empregadas para a
manutencdo e retencdo de clientes, é impossivel alcancar 100% de efetividade nestes
pardmetros (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR, 2008; KUMAR; LESZKIEWICZ;
HERBST, 2017; STAUSS; FRIEGE, 1999; KUMAR; PETERSEN, 2012), de forma que a
desercdo de clientes estd sempre presente. Com a reducdo dos custos de mudancas e com a
crescente competitividade das industrias, as empresas tém enfrentado um grande problema: a
desercdo repetida dos clientes, uma vez que é sabido que os clientes ndo permanecem para
sempre com as empresas (GUPTA; LEHMAN, 2005; KUMAR; LESZKIEWICZ; HERBST,
2017). Kumar (2008) enfatiza que, dados os enormes esforgos e investimentos realizados
pelas empresas para a aquisicdo de novos clientes, € natural que haja movimentacdo de
clientes entre os fornecedores, dificultando a retencdo. E de prima importancia, contudo,
identificar e destacar que a desercdo, geralmente, € uma das dindmicas menos reconhecidas e
mais mal-entendidas pelas organizagdes e por seus executivos, que desconhecem suas taxas
de desercao, assim como 0s seus consequentes impactos (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).

Quanto as carteiras de clientes das empresas, Reinartz e Kumar (2000) destacam que
estas sdo compostas por alguns clientes ativos e muitos inativos, sendo que estes ultimos
podem se tornar ativos a qualquer momento. E valido destacar que um cliente é considerado
cliente inativo, ex-cliente ou desertor quando para de comprar da empresa ou guando, de

forma explicita, termina o relacionamento (STAUSS; FRIEGE, 1999). A fim de monitorar
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este fluxo, surgiram as taxas de desercdo, que medem, ao longo do tempo, quais e quantos
clientes desertaram e ndo mais transacionam e se relacionam com a empresa (PAGE; PITT,;
BERTHON, 1996). As taxas de desercdo 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 desercéo, é a perda
de clientes. A taxa de rotatividade é a taxa de perda do cliente em um determinado periodo,
como mensal ou anual”.

Segundo Villanueva e Hansens (2007, p. 50), “uma questdo particularmente
interessante diz respeito a mensuragdo do quio ‘vivo’ o cliente realmente esta”. Griffin e
Lowenstein (2001, p. 54) explicam a importancia de entender quando se da o fim do

relacionamento do cliente com a empresa:

O fim do ciclo de vida do cliente € tipicamente caracterizado por uma fase na qual o
cliente é passivo e para de comprar. Em muitas empresas, os clientes geralmente ndo
notificam que estdo encerrando. Em vez disso, vocé deve confiar em
comportamentos de compra e outros sinais informais para Ihe dizer que a desercdo
esta se aproximando.

Para tanto, é de grande valia destacar a importancia da configuracdo da indistria em
que a empresa esta inserida e de que forma ocorre o relacionamento com os clientes: de forma
contratual ou né@o contratual. Segundo Reinartz e Kumar (2016), apenas pode-se afirmar que
ha desercao nas relagdes contratuais, dado que, nas relacbes ndo contratuais, as empresas nao
conseguem observar e determinar quando os clientes estdo desertando (REINARTZ;
KUMAR, 2000). Fader e Hardie (2009), por sua vez, elucidam que um dos grandes desafios
das configuracbes ndo contratuais estd em diferenciar aqueles clientes que finalizaram o
relacionamento com a empresa daqueles que estdo apenas em um hiato entre as transagoes,
sendo dificil saber quantos clientes ativos a empresa tem e qual a probabilidade de voltarem a
comprar (VILLANUEVA; HANSSENS, 2007).

Outros aspectos relevantes para a determinacdo da desercdo sdo aquelas relacionadas
ao comportamento de compra dos clientes: clientes “always-a-share” e clientes “lost-for
good”. Os primeiros sdo, de acordo com Jackson (1985), clientes que compram repetidamente
a mesma categoria de produto, mas alternam entre os diferentes fornecedores (ou compram de
varios fornecedores ao mesmo tempo); assim, € dificil determinar o momento de término
definitivo do relacionamento destes clientes com a empresa. Os segundos s&o os clientes que
compram apenas de um fornecedor, de forma que, ao decidirem trocar de fornecedor, ndo

mais retornam. De acordo com Silveira (2016, p. 52), “na situacao lost-for-good, as empresas
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teriam a totalidade do share-of-wallet dos seus clientes, enquanto que, na situacdo 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
cendrios contratuais, 0 movimento de desercdo é facilmente identificado e percebido pela
empresa, de forma que facilita as iniciativas de intervencdo a fim de evitar a desercdo; nos
casos always-a-share, que geralmente ocorrem em cenarios ndo-contratuais, embora a
intencdo de desercdo do cliente ndo se manifeste pelo rompimento de um contrato, é possivel
identifica-la por meio da analise de dados do cliente e desenvolver a¢des para impedir a saida,

conforme destaca Kumar (2008, p. 144):

Mesmo em um cenario ndo-contratual, uma empresa pode intervir para evitar atritos
com o cliente ou reduzir a contribuicdo da receita do cliente. Por exemplo, em um
ambiente de varejo, as empresas geralmente tém informacdes sobre a frequéncia
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 transagGes passadas e caracteristicas do cliente. Se um valor de compra
do cliente tiver caido significativamente em comparagdo com o valor de compra
estimado, essa reducdo pode indicar que o cliente reduziu seu share-of-wallett
(SOW) junto a empresa. A empresa deve entdo desenvolver uma estratégia de
intervencdo para o cliente, dependendo do valor do cliente.

Estas iniciativas desenvolvidas com o intuito de evitar a desercdo sé existem, pois a
desercdo pode causar graves efeitos na empresa, até leva-la a ruina (KUMAR, 2008;
GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001). Com relacdo aos impactos gerados, Reicheld e Sasser
(1990, p. 105) destacam que “desercoes de clientes tém, surpreendentemente, impactos
poderosos na Ultima linha. Com o crescimento do relacionamento com a companhia, os lucros
crescem”. A desercdo de um cliente néo representa apenas a perda de uma venda, mas a perda
de diversas vendas, lucros e, até mesmo, indicacdes 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, ndo tém ideia do quanto uma desercdo pode representar
em perdas futuras para a empresa. Levando-se em consideragdo um cliente que compre $ 200
por més 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 ndo ter relacionamento com a empresa, 0 que

representa, no todo, a perda de $ 43.200 em um ano devido a deser¢do 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 ndo é tdo importante; quando um cliente deserta, vocé
estd perdendo a boa vontade e uma valiosa fonte de informagdes acerca do seu negocio”.

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 aquisicdo de um novo cliente é maior do que a receita que ele trara no seu periodo inicial
transacionando com a empresa, impactando a entrada, bem como saida de recursos. Assim,
seguindo na linha de énfase na retencdo de clientes, evitar a desercdo é basico, de forma que
conhecer as taxas de clientes perdidos e seus efeitos na lucratividade da empresa se torna uma
tarefa essencial para as organizacdes (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 séo
possiveis de desercdo (e até mesmo quando), direcionando a¢bes que sejam capazes de
impedir este movimento (KUMAR, 2008). Este monitoramento pode ser realizado pela
analise do comportamento de compra e da resposta atitudinal, uma vez que os clientes que
estdo para sair da base apresentam sintomas de insatisfacdo (KUMAR; REINARTZ, 2016).
Além disso, é possivel analisar também o perfil e o comportamento dos clientes que ja
desertaram no passado e comparar com os clientes atuais (KUMAR, 2008).

Com relacdo aos motivos de desercdo, diversos trabalhos académicos tém sido
realizados abordando este tema, sendo que muitos destes elucidam que identificar e
compreender as raz0es da desercao pode ser de grande valor para a defini¢cdo de uma oferta de
reaquisicdo 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 desercéo em oito categorias gerais:

a)  preco: todos os aspectos relacionados que envolvem pregos, taxas, penalidades,
cupons, promogdes de pregos;

b) inconveniéncia: todos os aspectos relacionados a momentos em que o cliente
tenha sofrido alguma inconveniéncia, devido a horas de operacao, espera, local;

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

d) falhas de encontros de servico: erros relacionados as interacBes entre 0s
clientes e os funcionarios;

e) resposta insatisfatoria a uma falha de servico: ocorre quando o fornecedor

néo 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
seguranca, falta de higiene por parte do prestador de servico;

h)  troca involuntaria: casos que envolvem motivos involuntarios de troca de

fornecedor.

Tokman, Davis e Lemon (2007) simplificam esta classificacdo construida por
Keaveney (1995), destacando existir apenas duas principais raz0es para a desercdo: prego e
servigo. Além da identificagdo dos motivos da desercdo poder auxiliar no desenvolvimento da
oferta de reconquista, pode indicar como sera o comportamento do cliente ao ser readquirido,
isto €, se ha riscos de desertar novamente ou ndo na segunda vida (KUMAR; BHAGWAT;
ZHANG, 2015).

Levando em consideracdo a satisfacdo dos clientes, é possivel argumentar que existam
dois tipos de desercdo: a do tipo 1, que € tida como natural ou inevitavel, dada a visdo 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 o0s quais ndo 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 “eliminagdo de clientes”, isto €, a
empresa para de prover seus produtos/servigos para algum cliente de maneira
proposital. Até chegar na eliminacdo, o cliente passa pelo “continuum de
eliminagdo de clientes”: reavaliar relacionamentos, educar clientes, renegociar a
proposta de valor, migrar clientes e, por fim, terminar relacionamentos;

b) clientes empurrados de forma ndo-intencional: estes clientes foram perdidos,
pois a empresa ndo atendeu as expectativas do cliente;

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

melhores, atraindo os clientes;
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d) clientes comprados: correspondem aos clientes que ndo 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: sdo clientes que se afastam da empresa devido a mudancas

demogréficas 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 degeneracdo, na qual ha quedas da lucratividade do cliente; 2)
fase de perigo, na qual o relacionamento da empresa com o cliente estd ameacado; 3) fase de
terminacdo, na qual o cliente ja decidiu romper com a empresa; 4) fase de abstencdo, na qual
o cliente deserta e fica afastado da empresa. Entretanto, de acordo com os autores, é possivel
que haja uma quinta fase, a de revitalizacdo do relacionamento.

Para evitar que as taxas desercdo se mantenham altas, as empresas possuem dois
conjuntos de iniciativas, segundo Griffin e Lowenstein (2001): 1) estruturar seus processos de
aquisicao e retencdo, de forma a adquirir e reter apenas clientes de alto valor para a empresa;

e 2) desenvolver os processos de reaquisi¢do de clientes, que sera abordado a seguir.

2.3 REAQUISICAO DE CLIENTES

Pode-se afirmar que os clientes perdidos, por muito tempo, foram relegados ao
segundo plano ou até mesmo esquecidos, mas que, atualmente, estdo sendo redescobertos
pelas empresas e também pelos académicos devido aos beneficios e retornos possiveis 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, a primeira sugestdo de
retornar as empresas como cliente, diriam imediatamente “De jeito nenhum!” E
reforcariam a recusa com algum sentimento sincero. No entanto, evidéncias
crescentes sugerem a probabilidade de sucesso de recuperacdo e de que os lucros e
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outros beneficios resultantes de iniciativas de recuperagdo compensam 0s custos de
investimento.

Conforme ja foi destacado, a visdo anterior era de que as empresas deveriam fazer o
méaximo possivel para que seus clientes ndo desertassem, por isso realizavam — e ainda
realizam - grandes investimentos em retencdo; caso a desercdo 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 estdo perdidos
para sempre. Griffin e Lowenstein (2001) concordam que a primeira iniciativa para reduzir o
churn é avaliar constantemente os programas de aquisicdo e retencdo, 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 atuacdo a iniciativas de aquisicdo e retencao,
sendo que é possivel e bastante frequente que os clientes voltem e tenham uma segunda vida,
trazendo beneficios para a empresa, tanto financeiros quanto de informagdes sobre a propria
empresa (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001), conforme destacam Kumar e Reinartz (2016, p.
55):

Ao contrario de novos clientes, os clientes perdidos tém certo conhecimento sobre
0s produtos e servigos da empresa e tém seu prdprio julgamento sobre os atributos e
funcbes dos produtos e servigos. Embora seja mais facil abordar os clientes perdidos
porque eles tém familiaridade com a empresa, os clientes perdidos muitas vezes
mudam de empresa porque nao estdo satisfeitos com o produto, o que torna dificil
para a empresa de reaquisicdo mudar as atitudes dos clientes e persuadi-los a voltar.

Stauss e Friege (1999), na Figura 4, exemplificam as diferencas existentes entre a
gestdo da aquisicdo, da retencdo e da reaquisicdo de clientes. O primeiro tem como foco 0s
prospects, que ainda ndo possuem experiéncias passadas com a empresa, mas que a empresa
deseja que desenvolvam. O segundo tem como foco os clientes atuais da empresa, que estdo
em relacionamento com a empresa. O terceiro tem como foco os clientes que ja desertaram,
isto €, clientes que, no passado, ja tiveram experiéncias com a empresa e que se deseja 0

desenvolvimento de uma segunda vida (second lifetime) lucrativa.



Figura 4 — Aquisicdo, Retencdo e Reaquisicdo de Clientes
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Embora as empresas invistam bastante em iniciativas e estratégias de retencdo 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
conseguirdo evitar a desercdo de forma total, isto é, nem todos os clientes adquiridos serdo
retidos (STAUSS; FRIEGE, 1999; REINARTZ; KUMAR, 2016; TOKMAN; DAVIS;
LEMON, 2007; GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR; PETERSEN, 2012). Levando-se
em consideracdo uma taxa de retencdo de 80% e uma aquisicdo de 100 novos clientes em um
ano, ao final de quatro anos, apenas 51% destes clientes adquiridos permanecerdo na empresa,;
isto representa lucros perdidos que ndo podem ser retomados apenas com a aquisicdo de
novos clientes (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).

Dado este contexto, nos ultimos tempos, as iniciativas de reaquisicdo de clientes (win-

back) tém obtido destaque no mundo académico e empresarial e se diferenciando das



31

iniciativas tradicionais de aquisicao e retencdo, conforme explicam Stauss e Friege (1999, p.
348):

Considerando que o recrutamento tradicional é direcionado para clientes que nédo
tém experiéncia com o servigco oferecido e cujo comportamento de compra é
relativamente desconhecido, a recuperacdo da gestdo visa antigos clientes que tém
experiéncia com o servico e historico de compras com o provedor de servicos [...]
s8o o grupo-alvo, recuperar os objetivos de gerenciamento para clientes perdidos.

O principal objetivo da gestdo da reaquisicdo (win-back management), portanto, é
justamente reestabelecer o relacionamento entre a empresa e o cliente, de preferéncia, o
cliente lucrativo (STAUSS; FRIEGE, 1999). Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017, p. X)
destacam que “reaquisicdo € o primeiro aspecto da gestdo da segunda vida do cliente,
buscando identificar e visar clientes perdidos que valham ser readquiridos e desenvolver
iniciativas para atrai-los de volta ¢ comegar uma segunda vida”, visto que a quantidade de
bons e lucrativos clientes, em qualquer mercado, é limitada (GRIFFIN; LOWENSTEIN,
2001). Logo, a reaquisicdo de clientes pode ser vista como o processo de revitalizagdo 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 € 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 transacdo 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 noticias podem ser
anunciadas para as empresas, uma boa e outra ruim quanto a reaquisicdo de clientes: a boa
noticia se refere ao fato de que os beneficios e retornos da reaquisicao de clientes, em geral,
sd0 maiores que seus custos; a ma noticia € que a maioria das empresas nao se encontra
preparada para tais iniciativas (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).

Segundo Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017), a partir do momento em que 0
relacionamento é reestabelecido, tem-se inicio 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 ja tém conhecimentos e expectativas com relacdo ao outro
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(STAUSS; FRIEGE, 1999). Do lado do cliente, este ja conhece a empresa, seus produtos,
seus pontos fortes e fracos, seus esforcos e ofertas para reaquisicdo. Do lado da empresa,
existe uma vasta quantidade de informacOes sobre as preferéncias deste cliente e de sua
lucratividade, o que ndo existe quando o cliente € novo (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001;
STAUSS; FRIEGE, 1999; KUMAR; LESZKIEWICZ; HERBST, 2017). Griffin e Lowenstein

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

Existem vérias raz8es pelas quais o retorno do cliente tem uma probabilidade de
sucesso maior do que a aquisi¢do. Vocé tem vantagens com clientes perdidos que
ndo tem com clientes em potencial - vocé tem informac6es sobre eles. Por causa de
seu historico de compras anteriores, vocé geralmente sabe onde e como atingir uma
cadéncia, enquanto os clientes em potencial sdo muito mais dificeis de encontrar.

Visto o0 exposto acima, é valido enfatizar, logo, que as experiéncias dos clientes
readquiridos diferem claramente das experiéncias dos clientes novos, em relacdo a duracéo
das etapas e lucratividade (STAUSS; FRIEGE, 1999).

Stauss e Friege (1999), em um dos primeiros trabalhos académicos que abordaram o
topico, estabeleceram os pilares basicos da gestdo da reaquisi¢do (regain management). De
acordo com estes autores, a gestdo da reaquisicao busca readquirir clientes lucrativos, mas
também minimizar os impactos da desercéo de clientes insatisfeitos e obter informacdes Uteis
que possam ser aplicadas para a melhoria dos produtos e servigos da empresa a partir das
causas de desercdo. Para tanto, definiram trés tarefas principais deste processo: analise, acdo e
controle.

Com relacdo a atividade de andlise, esta é central para a identificacdo do cliente
perdido e para a avaliacdo de que este € um cliente que vale a pena ser readquirido, uma vez
que, conforme falamos nas se¢des anteriores, nem todos os clientes séo iguais e nem todos 0s
clientes merecem ser procurados com ofertas para retornarem a base de clientes da empresa
(REINARTZ; KUMAR, 2016). Além disso, é de grande validade, investigar os motivos da
desercao.

Esta andlise do cliente perdido que receberad (ou ndo) esforcos para reaquisicdo esta
diretamente relacionada a visao 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 reaquisicdo, caso uma analise
cuidadosa e criteriosa ndo seja realizada previamente, pode-se estar desperdi¢cando recursos ao

perseguir clientes que: 1) ndo querem retornar ou cuja probabilidade de retorno € baixa; 2)
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querem retornar, mas tendem a desertar em breve novamente; e 3) ndo serdo lucrativos ao
longo de sua segunda vida.

Kumar, Bhagwat e Zhang (2015, p. 3) afirmam, por conseguinte, que as experiéncias
da primeira vida do cliente (FLT) com os produtos e servicos da empresa, Seus
comportamentos (reclamacdes, indicacOes) sdo valiosos ativos das empresas para a

reaquisicao 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 recuperacdo de clientes sdo os dados comportamentais prontamente
disponiveis em nivel individual desde o primeiro tempo de vida que podem ser
usados para criar perfis e recuperar clientes potencialmente lucrativos.

Para que a andlise do cliente seja concretizada, indica-se a aplicacao dos principios de
valor do cliente e de lucratividade, considerando ndo apenas o valor/lucratividade passada e
atual, mas também o potencial futuro do cliente (forward looking). A melhor forma de fazer
esta andlise 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 reaquisicdo de clientes, tem-se 0 SCLV (Second Customer Lifetime
Value), isto €, o CLV aplicado a segunda vida (second lifetime) do cliente com a empresa,
apos este ser recapturado. Stauss e Friege (1999, p. 352) debatem sobre as diferencas entre o
CLV e 0 SLTV (SCLV) de um mesmo cliente:

Posteriormente, o SLTV poderia diferir muito do LTV. Mesmo a oferta de
recuperacdo poderia influenciar o segundo ciclo de vida e, portanto, o SLTV.
Somente uma analise detalhada dos dados do cliente revelard, para cada negdcio
individual, se o LTV é menor, igual ou maior que o SLTV - e isso pode até ser
diferente entre diferentes segmentos de clientes.

O nucleo essencial que possibilita o desenvolvimento do processo de reaquisicéo e da
mensuracdo do SCLV (ou SLTV) é a existéncia de uma base de dados que permita a
determinacdo do valor do cliente (STAUSS; FRIEGE, 1999). Com relacdo ao SCLV, é
preciso identificar e dimensionar apropriadamente os custos de reaquisi¢cdo, 0s quais serdo
abordados e detalhados na subsegéo 4.3.1.

De acordo com a classificagdo de clientes desertores efetuada por Stauss e Friege
(1999), é demonstrado que apenas os “clientes empurrados de forma néao intencional” e os

“clientes puxados” devem receber algum tipo de esforco de reaquisicdo por parte da empresa.
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A segunda atividade do processo gestdo da reaquisicdo, segundo Stauss e Friege
(1999), refere-se as acOes de reaquisicao, que devem ser centradas em dialogo 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 ndo voltam de
graca (TOKMAN; DAVIS; LEMON, 2007). Apesar de parecer uma atividade complexa e, até
mesmo, nebulosa para as empresas que ndo possuem experiéncia na reaquisi¢ao de clientes,
Stauss e Friege (1999, p. 355) exaltam as vantagens e facilidades de lidar com estes clientes,

comparativamente aos prospects:

Ainda assim, a revitalizagdo dos clientes traz a vantagem de que todos eles sao pré-
selecionados de acordo com o esperado SLTV e que eles tém sua propria
experiéncia com o provedor de servigos, estdo familiarizados com a empresa e
sabem o0 que esperar. Com um produto de servigo 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.

E valido destacar, segundo Griffin e Lowenstein (2001), que as atividades de dialogo
com clientes desertores podem auxiliar na reducgdo ou, até mesmo, eliminacdo do boca a boca
negativo, principalmente, daqueles que estdo mais insatisfeitos e que podem desincentivar a
aquisicdo de novos clientes (KUMAR, 2008). Conforme ja destacado na subsecdo anterior
(3.2 Desercao de Clientes), a perda de um cliente que compra $ 200,00 por més 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 acOes voltadas ao dialogo e, até mesmo, a apresentacdo de propostas de retorno.

Kumar, Bhagwat e Zhang (2015) analisaram se clientes perdidos valem a pena receber
investimentos e se permanecerdo lucrativos quando readquiridos. Segundo os autores, trés
fatores estdo relacionados a reaquisicdo do cliente, a duracdo da segunda vida (SLT, second
lifetime) e ao seu SCLV (Second Customer Lifetime Value): experiéncias do cliente com a
empresa em sua primeira vida (FLT, first lifetime), razdes da desercéo e natureza da oferta de
reaquisicdo. Levando-se em consideracdo os dois principais motivos para desercdo (preco e
servico), aqueles que sairam por prego, tém maior probabilidade de voltar, enquanto que 0s
que sairam devido ao servico, ttm menos chance de voltar, pois representaria uma deciséo de
alto risco (KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). Homburg, Hoyer e Stock (2007), por sua
vez, atestam que o sucesso das acdes de reaquisicdo depende ndo sO do tipo de oferta
realizada, mas, principalmente, da interagcdo com os clientes perdidos durante as atividades de

reaquisicao, de forma que estes percebam equidade no tratamento.
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A terceira atividade do processo de gestdo da reaquisicdo, segundo Stauss e Friege
(1999), é o controle das acdes, garantindo que 0S recursos para reaquisicdo apenas Serdo
alocados se garantirem lucros maiores do que as demais alternativas, dentre elas a aquisicéo
de novos clientes. Além disso, com 0s processos anteriores (analise e acdes), € possivel
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 reaquisi¢do (lucro),
basta subtrair os custos (custos de comunicacdo, custos de oferta, custos de solugdo) dos
beneficios (vendas, comunicacdo e informacdo). Além disso, Stauss e Friege (1999)
encaminham que, para comparar os investimentos de reaquisicdo com outros — aquisicao de
prospects ou retencdo 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 ja
desenvolvem estratégias e iniciativas de reaquisicdo: a desercdo repetida de clientes (repeat
churn). Segundo os autores, apds obter sucesso na reaquisicdo, as empresas precisam entender
0 funcionamento deste novo relacionamento, bem como entender os motivos da primeira
desercdo a fim de que ndo ocorra novamente pelos mesmos motivos, melhorando, por
conseguinte, as estratégias de retencao.

Como conclusdo deste novo estudo, destaca-se que 0s motivos da primeira desercédo
podem ser diferentes dos motivos da segunda desercao, surgindo, assim, dois tipos de clientes
readquiridos: os curados (segunda desercdo por outros motivos) e os ndo-curados (segunda

desercdo pelos mesmos motivos da primeira). Destacam Kumar, Leszkiewicz e Herbst (2017,
p. X):

Nossas descobertas sugerem que os motivos de deser¢do dos clientes ndo séo
consistentes, uma vez que as razbes para o desligamento de FLT e SLT séo
geralmente diferentes e exibem uma dependéncia de tempo varidvel.
Especificamente, entre os clientes que decairam devido a preocupagfes com preco
(servico) no FLT, aqueles que terminam com o SLT tendem a se revoltar devido ao
preco (servico) novamente. Em contraste, aqueles que terminam com o SLT mais
tarde sdo mais propensos a se revoltar por outras razdes, sugerindo que os padrdes
de churn dos clientes mudam com o tempo.

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

perdido, um conjunto de modelos devem ser desenvolvidos: o modelo de reaquisicdo — que
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busca definir quais clientes tém a maior probabilidade de ser readquirido -, o0 modelo de
duracdo da segunda vida — que busca entender os direcionadores da permanéncia de tempo do
cliente com a empresa pela segunda vez -, e 0 modelo de determinagéo do SCLV — que busca
determinar os direcionadores do valor esperado na segunda vida do cliente.

As iniciativas voltadas a reaquisi¢do/reconquista de clientes estdo ganhando énfase -
apos longo tempo negligenciadas ao segundo plano - (KUMAR; BHAGWAT; ZHANG,
2015; HOMBURG; HOYER; STOCK, 2007), verificando-se que nem todos os clientes
perdidos séo iguais e nem todos estdo perdidos para sempre, podendo se concretizar 6timas
oportunidades de lucratividade, desde que os recursos sejam alocados aos melhores clientes
(GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001; KUMAR; BHAGWAT; ZHANG, 2015). As empresas, a0
desenvolver a gestdo dos seus clientes, com processos de aquisi¢do, retencdo e reaquisicéo
bem estruturados e conectados, poderdo desenvolver vantagens competitivas frente aos seus
concorrentes, visando ao longo prazo (GRIFFIN; LOWENSTEIN, 2001).

2.3.1 Custos de reaquisicao

Os custos de reaquisicdo sdo fundamentais para a determinacdo da estratégia de
reaquisicdo e para a identificagdo e computacdo da lucratividade do cliente em sua segunda
vida com a empresa (SCLV), uma vez que, estes podem tornar negativo o SCLV do cliente, 0
que serviria como contraindicacdo a sua reaquisicdo (THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004).
Kumar e Petersen (2012, p. 19) destacam:

Medir o custo da reaquisi¢do é tdo importante quanto determinar quem ganhar de
volta e o que oferecer. O custo de reaquisicdo, bem como o custo de retencdo ou
perda de clientes, é justaposto a lucratividade e ao valor futuro do cliente para a
empresa.

Dada a importancia destes custos, Stauss e Friege (1999) afirmam existir trés tipos de
custos de reaquisicdo. O primeiro deles € o “custo de comunicagdo com o cliente”, oriundo de
quando os clientes perdidos sdo contatados. O segundo deles ¢ o “custo de oferta”, que ¢
aplicavel apenas para aqueles clientes que foram readquiridos com sucesso. O terceiro custo é
o “custo de solucao”, que ¢ aplicavel apenas para os clientes que desertaram por problemas de

servigo, que necessitam de solucdes.
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De forma a reforcar a importancia da computagdo dos custos de reaquisicdo, pode-se
analisar, de forma andloga — devido a limitacdo de literatura sobre este tdpico -, os custos de
reaquisicdo e os custos de aquisicdo de clientes, visto que as consequéncias de erros
cometidos na tentativa de readquirir um cliente sdo muito parecidas com as de erros de
aquisicdo. Dessa forma, ano apds ano, afirma Kumar (2008), as empresas estdo gastando mais
e mais em publicidade com o intuito de conquistar novos clientes. Villanueva, Yoo e

Hanssens (2008, p. 48) destacam:

O processo de aquisicao é particularmente importante para as empresas em ascensao
e para as empresas que competem em mercados em crescimento. Para essas
empresas, a despesa de aquisicdo é a despesa mais importante no orcamento de
marketing.

Logo, percebe-se que um erro bastante comum cometido por diversas empresas € fazer
de tudo para atrair o maior nimero de clientes possivel, ignorando o seu custo de aquisi¢do
individual (GUPTA; LEHMANN, 2005). Estudos demonstram que 0 uso de promocgoes de
preco de curto prazo — que tém o intuito de adquirir novos clientes — sdo 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 atracdo e aquisicdo de clientes, as
empresas utilizam uma Unica métrica: a taxa de aquisicdo, 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 vicio detectado nas empresas é o
excessivo foco no curto prazo, isto €, na realizacdo da proxima transagdo apenas,
desconsiderando a lucratividade a longo prazo, de forma que, as iniciativas de aquisicéo
enfatizam apenas aqueles clientes que sejam mais faceis de serem atraidos. Pode-se afirmar,
pois, que a aquisi¢do de clientes tem grande influéncia na lucratividade de longo prazo das
empresas, de forma que os investimentos de atracdo sejam direcionados, ndo para qualquer
cliente, mas para os clientes certos (VILLANUEVA; YOO; HANSSENS, 2008).

Embora existam dificuldades em justificar seus investimentos, a aquisicdo de novos
clientes (bem com a reaquisicdo de clientes) é fundamental para as empresas, vez que se
entende que o valor dos clientes de uma empresa ndo 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 sdo importantes, mas alguns s&o mais importantes que os outros (tém maior
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lucratividade ou potencial de lucratividade), de forma que “uma estratégia de aquisicdo de
clientes que ignore a diferenca de customer lifetime value é ingénua e inferior”.

Atualmente, pois, é possivel calcular o CLV dos prospects, isto é, daqueles potenciais
clientes que ainda ndo tém relacionamentos ou ndo transacionam com a empresa. Segundo
Kumar e Reinartz (2016, p. 51), “empresas deveriam selecionar clientes potenciais par
adquirir de acordo com suas contribuicfes, que podem ser nominadas de valor vitalicio, CLV

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

Um prospect tem, efetivamente, valor vitalicio para a sua empresa hoje — mesmo
que vocé ndo tenha certeza se um dia ele vira 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 vitalicio de um cliente possivel é igual ao que seria se ele se
tornasse um cliente, multiplicado pela probabilidade de ele se tornar um cliente.

Conforme exp6em Hansotia e Wang (1997), a questdo central para a decisdo das
estratégias de aquisicdo de novos clientes se encontra em quais clientes realizar estas acoes,
dada a limitacdo de orcamento e recursos das empresas. E valido alertar que, quando as
empresas adquirem clientes sem analisar o seu CLV, ha o risco da criacdo de ilusdes de
crescimento, pois, na verdade, estdo apenas agregando novos clientes ndo lucrativos a sua
carteira (VILLANUEVA,; YOO; HANSSENS, 2008). Hansotia e Wang (1997, p. 9):

Existem custos de oportunidade associados a tomar a decisdo errada. Se os clientes
errados forem convidados, o gerente ndo atendera a taxa minima recomendada pela
empresa. Do ponto de vista do valor da empresa, tomar a deciséo errada na aquisicao
de novos clientes diminuird o valor da empresa ao longo do tempo. O valor total de
uma empresa pode sofrer porque o valor presente liquido que cada cliente contribui
para a linha de fundo diminui.

Conforme visto acima, da mesma forma que 0s recursos disponiveis para aquisi¢ao de
novos clientes é limitado, para reaquisicdo também &, o que alerta as empresas para a analise
dos custos envolvidos no processo de reconquista do cliente, a fim de que o0 SCLV computado
seja 0 melhor possivel. A partir disso, desconsidera-se 0s clientes desertores que possuem
custos muito elevados ou SCLV negativo ou reduzido, direcionando-se agdes especificas para

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

A mensuracédo da performance de marketing tem sido bastante elusiva por quase cem
anos (KNOWLES; AMBLER, 2009). Nas ultimas décadas, no entanto, houve grande pressao
para que o marketing (e seus profissionais) se tornasse mais responsavel por seus
investimentos, mensurando e reportando sua produtividade e seus resultados, principalmente
daqueles relacionados as iniciativas de lealdade e retencédo 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 decisGes importantes
dentro das empresas, deveria estar, cada vez mais, relacionado a performance financeira e a
lucratividade (0 que, até entdo, raramente ocorria); caso contrario, continuaria a perder
especo, 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 financas, pois
0 primeiro estd demasiadamente focado em crescer as vendas e adquirir clientes, enquanto
que o segundo esta miope ao ndo tratar os clientes como ativos e 0s 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, € valido destacar o fato de
que a mensuracgdo por si mesma ndo 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 implementagédo 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 dimensdes que sejam mais criticas a estratégia da
organizacao. Gupta e Lehmann (2005) denominam como “métricas tradicionais” vendas e
market share; como “métricas acessorias” satisfacdo e imagem da marca, destacando que a
lucratividade é frequentemente medida de forma incompleta — a nivel de produto, ndo 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 decisdes com
base no “Paradigma do Produto Lucrativo”, isto ¢, analisando a lucratividade individual de
cada produto, de forma a investir naqueles que sdo lucrativos e a descontinuar aqueles que
nao o sdo. Este modelo de gestdo ¢ 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 ndo leva em consideragdo o comportamento do cliente, nem

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

A principal raz8o pela qual isso acontece é que as empresas estdo avaliando a
lucratividade de produtos e ndo de clientes. Este erro, combinado com a
incapacidade para considerar opcBes complementares dos clientes, conduz a quase
inevitavelmente a Espiral da Morte do Produto Lucrativo.

Somado ao panorama descrito acima, a transicdo do modelo product-centric para
customer-centric fez emergir a preocupacdo em analisar e tratar cada cliente de forma
diferente e individual, bem como a necessidade de serem criadas métricas para a gestdo destes
clientes e de avaliagdo de sua lucratividade (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2000; GUPTA;
LEHMANN, 2005; KUMAR, 2008; FADER, 2012). Peppers e Rogers (2005, p. 2)
exemplificam esta transicdo de modelos de forma bastante prética e ilustrativa, enfatizando o

excesso de oferta de produtos e servicos:

Categoria apds categoria, mercado apds mercado, as empresas estdo lutando contra
o fato de ser a oferta de seus produtos e servi¢cos simplesmente excessiva. Excesso
de computadores pessoais para uma demanda pequena. Sobram assentos nas
companhias aéreas e falta volume de trafego. No supermercado, abundancia de
variedade de frutas frescas, de agua engarrafada, de sabores de pipoca e de marcas
de café. Espacos para propaganda demais para anunciantes de menos. Um excesso
de comidas congeladas, cereais para o café da manhd, cremes para pele, laminas de
barbear, remédios para gripe, xampus, servi¢os de entrega, créditos de celular e de
matérias-primas de produtos quimicos. A Unica coisa escassa nos dias de hoje?
Clientes. S3o dificeis de encontrar e mais ainda de manter.

Segundo Fader (2012), o principio de customer centricity se baseia na identificacdo
dos clientes de maior valor. Assim, a mensuracdo e a analise 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 mensuracdo da lucratividade de clientes, aliada ao entendimento
profundo da relacdo entre as agdes da empresa e a lucratividade de clientes sdo criticas para
assegurar o sucesso das decisdes de selecao de clientes e alocagédo de recursos.

A lucratividade de clientes (CP, customer profitability) representa a diferenga entre as
receitas obtidas e os custos incorridos de um determinado cliente num determinado periodo
(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 0 mesmo esfor¢o por parte da empresa (KUMAR, 2008; REINARTZ;
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KUMAR, 2000; GUPTA; LEHMANN, 2005; KUMAR et al., 2009; FADER, 2012). Assim, a
importancia da lucratividade de clientes se encontra na possibilidade de reagir de forma
correta frente aos relacionamentos muito lucrativos e aos pouco lucrativos, visando a
potencializacdo 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
sdo mais iguais que outros (PEPPERS; ROGERS, 1997), de forma que a empresa ndo precisa
atender todas as necessidades de todos os clientes, o que, de fato, seria impraticavel e, até
mesmo, ndo-lucrativo (ZEITHAML,; RUST; LEMON, 2001).

Um dos principais fatores que possibilitaram a aplicacdo das andlises de lucratividade
de cliente foi o desenvolvimento das ferramentas e métodos de coleta e analise de dados dos
clientes nas ultimas décadas. Assim, de acordo com Van Raaij (2005) a CPA possibilita
insights estratégicos de dois tipos: o nivel de lucratividade individual de cada cliente e a
distribuicdo da lucratividade da empresa pela base de clientes, revelando onde séo gerados os
fluxos de caixa da empresa e, consequentemente, o valor para o acionista (shareholder value).
Além disso, a partir da analise da lucratividade de clientes, é possivel identificar qual o perfil
de clientes a ser abordado para aquisicao e quais podem ser eliminados.

Com relacdo a eliminacdo de clientes, Van Raaij (2005, p. 379) destaca que, embora as
empresas tenham clientes ndo lucrativos, é preciso avaliar com cuidado se a empresa quer e se

pode “demiti-los”, principalmente com relagao aos custos fixos da organizacao:

Se os clientes ndo lucrativos devem ser demitidos [...] é uma questdo que requer
consideracdo especial. Para muitos, a resposta inicial aos nimeros negativos de
rentabilidade pode ser a de se livrar desse cliente. E importante lembrar, no entanto,
que a lucratividade do cliente é calculada com base no custo total. Mesmo que um
cliente ndo seja lucrativo com base no custo total, as receitas geradas por esse cliente
ainda podem ter custos marginais superavitarios. Nesse caso, 0 cliente ainda
contribui para recuperar parte dos custos fixos da organizacdo. Sem esse cliente, e
com o mesmo nivel de custos fixos, a lucratividade acumulada seria menor. Clientes
“nao-lucrativos” “demitidos” terdo um efeito positivo na lucratividade geral somente
guando forem substituidos por clientes lucrativos, ou quando tais custos fixos como
infra-estrutura de vendas ou servicos forem reduzidos.

A lucratividade de clientes (e o valor dos clientes) pode ser analisada de duas
maneiras: a Visdo retrospectiva e a visdo prospectiva (JACOBS; JOHNSTON;
KOTCHETOVA, 2001). A primeira delas se aproxima da visdo contabil de apuracdo de
resultados, com algumas empresas mensurando-a por meio das margens brutas reportadas nas

Demonstragdes de Resultados; ou seja, € uma visdo 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 sdo 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 meétricas de lucratividade baseadas na abordagem retrospectiva assumem que 0
comportamento passado do cliente sera replicado no futuro, ou seja, sdo backward-looking e
ndo ddo nenhuma recomendacdo quanto a quais estratégias especificas 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), 0 que, segundo
Malthouse e Blattenberg (2005, p. 14) pode ser perigoso:

O valor histérico ndo é um preditor muito preciso de valor futuro. Em situagdes em
que o futuro ndo pode ser previsto com precisdo, uma organizagdo 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) reforcam a importancia da propriedade forward
looking do CLV:

Em vez de confiar apenas na analise de compras anteriores, ao tomar decisdes de
estratégia de marketing, é recomendavel considerar também os conhecimentos mais
recentes que vocé pode adquirir sobre as necessidades futuras do cliente. Vocé pode
obter esse conhecimento determinando o valor da vida util do cliente ou 0 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 (ndo 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 nivel de clientes da empresa estdo 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 contribuicdo 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 negocio B2C ou B2B”, em estruturas contratuais ou nao
contratuais, comercializando produtos ou prestando servicos, e nos mais diversos segmentos
(KUMAR et al., 2006; KUMAR et al., 2008).

Na sua esséncia, portanto, a computacdo do CLV possibilita predizer o fluxo de caixa
futuro de cada cliente ao incorporar, em uma Unica equacdo, 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 computacdo do CLV € de trés anos, variando de acordo com o padrdo 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 trés principais dificuldades em sua implementacdo: necessidade de
dados, complexidade dos modelos e ilusdo de precisdo. Além disso, Griffin e Lowenstein
(2001) esclarecem que o célculo do CLV ndo é uma ciéncia perfeita, dado que algumas
premissas devem ser definidas e assumidas previamente.

Apesar das dificuldades e possiveis imprecisdes, Kumar (2008, p. 8) afirma de forma
enfatica que “a adogdo da métrica CLV parece ndo ser apenas uma condicdo suficiente, mas
necessaria dos negocios no século vinte e um”, uma vez que saber o CLV individual de cada
um dos clientes possibilita que a empresa melhore a sua sele¢do de clientes, sua segmentacéo
e seus esforcos de alocacdo 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 € multiplicado
pelo nimero de clientes, ocasionando o Customer Equity. A segunda é chamada de
abordagem bottom-up, por meio da qual sdo 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 negécios, de forma que o

uso de cada modelo depende do tipo de produto ou servigo que a empresa oferece.
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2.4.2 Second Customer Lifetime Value (SCLV)

Como ja 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 a primeira vida (GRIFFIN;
LOWENSTEIN, 2001; STAUSS; FRIEGE, 1999; THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004).

Conceitualmente, segundo Griffin e Lowenstein (2001), o SCLV determina a
contribuicdo estimada da segunda vida do cliente ao ser readquirido, sendo expresso pelos
custos subtraidos das receitas. Com relacdo as receitas, elas podem ser de quatro tipos:
receitas de vendas, receitas de cross-selling, receitas geradas por indicacOes de clientes,
receitas oriundas das informacgbes da primeira vida do cliente. Com relagdo aos custos,
segundo Griffin e Lowenstein (2001) podem ser dois: custos diretos e custos de retencdo;
enquanto que Stauss e Friege (1999) destacam que sdo trés: de comunicacdo, de oferta e de
solucéo.

Apenas uma analise detalhada dos dados do cliente pode prover a informacao 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 recuperagéo, o
LTV do relacionamento terminado ndo é apropriado. Somente o valor do cliente
recuperado no futuro é de interesse. Por conseguinte, através da analise de dados, a
duracéo esperada e a rentabilidade esperada das relagdes reconstruidas devem ser
avaliadas.

O SCLV tem fun¢do fundamental na definicdo das estratégias e taticas de reaquisicao
de clientes (THOMAS; BLATTBERG; FOX, 2004). Para a computacdo do SCLV, além de
métodos bem alinhados, uma base de dados que permita a determinacdo do valor individual
de cada cliente é o nucleo central de todo o processo (STAUSS; FRIEGE, 1999).

Segundo Thomas, Blattberg e Fox (2004), o SCLV deve ser utilizado para direcionar
as decisdes com relagéo a quais clientes recapturar e o quanto investir para tal. De acordo com
Stauss e Friege (1999), uma segmentacdo de clientes é possivel a partir do SCLV: clientes A
(os melhores 10%), B (segundos-melhores 20%), C (proximos 30%) e D (ultimos 40%).
Kumar e Petersen (2012, p. 179) ilustram:
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Mostramos que, quando as empresas conseguem entender primeiro 0s
impulsionadores da reaquisi¢do do cliente, a duracdo do cliente em uma segunda
vida atil e a rentabilidade do cliente, as empresas podem tomar mais decisdes
estratégicas sobre quais clientes tentar e quais niveis de ofertas para fornecer esses
clientes para maximizar a lucratividade do cliente.

Griffin e Lowenstein (2001) alertam que, para o célculo do SCLV, cada industria deve
determinar os parametros e as regras, com base nas experiéncias passadas dos seus clientes. O
modelo de estimacdo do SCLV tem como propoésito entender os direcionadores que
descrevem o valor esperado do segundo CLV do cliente com a empresa. Este, logo, € funcédo
da probabilidade de o cliente ser readquirido multiplicado pelo valor esperado de SCLV (dado
que o cliente seja readquirido) e a estimacao da duracdo do relacionamento do cliente com a
empresa (KUMAR; PETERSEN, 2012). O modelo de Kumar e Petersen (2012) para a

reaquisicao de clientes e SCLV — que sera aplicado neste trabalho - sera detalhado a seguir.

2.4.2.1 Modelo de Kumar e Petersen (2012)

Nesta subsecéo, sera descrito 0 modelo de Kumar e Petersen (2012) para a reaquisicao
de clientes, o qual é constituido por trés modelos interligados: 0 modelo de estimagdo da
probabilidade de reaquisicdo, o0 modelo de estimacdo da duracdo da segunda vida do cliente
com a empresa e 0 modelo de estimagdo do SCLV.

Segundo Kumar e Petersen (2012, p. 169-170), “Uma vez que tivermos os resultados
dos trés modelos, teremos melhor entendimento de como readquirir clientes e quais clientes

merecem reaquisicéo”.

2.4.2.1.1 Modelo de estimacdo da probabilidade de reaquisicéo

Este modelo, segundo Kumar e Petersen (2012), tem como proposito responder quais
clientes desertores tém a maior probabilidade de serem readquiridos. Primeiramente, é preciso
identificar quais clientes perdidos ja foram readquiridos e quais ndo. No estudo, os autores

selecionaram 500 clientes que desertaram em algum momento e que retornaram ou ndo a
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empresa. Segundo Kumar e Petersen (2012), neste modelo, a variavel dependente é a

Reaquisicdo (1 se readquirido, 0 se ndo). Como variaveis independentes, sdo listadas:

a) duracdo da vida 1: tempo em dias da primeira vida do cliente com a empresa;

b) oferta: valor da oferta oferecida para a reaquisi¢do do cliente;

c) duracdo do afastamento: tempo em dias desde que o cliente desertou até o
momento da oferta;

d) mudanca no preco: aumento ou queda do preco entre a primeira e a segunda
vida do cliente;

e)  género: 1, se masculino; 0 se feminino;

f) idade: idade em anos do cliente na tentativa de reaquisicéo.

Para obter a probabilidade de reaquisicdo, que é uma variavel dependente binaria (1 =
readquirido; 0 = ndo readquirido), os autores selecionaram a regressdo probit como mais
adequada a integracdo com as outras equacdes dos modelos posteriores, pois, para os modelos
seguintes sera necessaria uma estrutura de erro similar. Neste caso, a variavel y é a
reaquisicdo, enquanto que as variaveis independentes sdo as variaveis x. Ao rodar esta
regressao probit, obtém-se que cinco das seis variaveis independentes sdo significantes, sendo
apenas 0 Género ndo significante. Pode concluir que: 1) quanto mais longa a primeira vida
(Duracéo da vida 1), maior a chance de reaquisi¢do; 2) quanto maior a oferta de reaquisicéo
(Oferta), maior a chance de reaquisicdo; 3) quanto maior desde que o cliente desertou
(Duracéo do afastamento), menor a chance de o cliente ser readquirido; 4) quanto mais velho
o cliente (Idade), menor a chance de reaquisicéo.

Apos a determinagdo dos direcionadores da reaquisicao de clientes, Kumar e Petersen
(2012), buscaram, a partir dos resultados obtidos anteriormente, estabelecer a probabilidade
prevista de reaquisicdo de cada cliente. Para a regressdo probit, aplica-se a funcdo de
probabilidade abaixo, onde X é a matriz das varidveis, § é o vetor dos coeficientes, u € a
média da distribuicdo dos erros, o é desvio padrdo do erro da distribuicdo (neste caso, 1, pois

é uma distribuicdo normal padréo) e erf é a funcao de erro:

P(Acquisition = 1| XB = %[1 +erf (X[;F;f)] @)

erf(x) = 2[5 exp(—t*)dt @)
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Apo6s a computacdo da probabilidade de reaquisicéo, é preciso estabelecer um valor de
corte para determinar o ponto em que os clientes serdo divididos em dois grupos, aqueles
previstos a serem readquiridos e aqueles que ndo. Segundo os autores, por padréo, utiliza-se
0.5, uma vez que estdo a mesma distancia de 0 e 1, embora indiquem ser possivel testar outros
valores que possam melhorar a acuracidade dos resultados do modelo. Ao aplicar este
modelo, Kumar e Petersen (2012) relatam uma preciséo geral de 86,4% (83,9% para clientes

que ndo séo readquiridos e 88,1% para clientes que sédo readquiridos).

2.4.2.1.2 Modelo de estimacdo da duracéo da segunda vida do cliente com a empresa

O segundo passo, dada a reaquisi¢do do cliente como certa, € estimar o periodo de
tempo que o cliente permanecerd com a empresa na sua segunda vida. A equagdo toma o
formato abaixo, explicitando que a duracdo esperada da segunda duracdo é funcdo da
probabilidade de que o cliente é readquirido multiplicada pelo valor esperado da segunda

duracdo 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 regressdo com a
Duration_2 como a variavel dependente, ignorando a probabilidade de o cliente ser
readquirido, as estimagfes seriam enviesadas e menos precisas, devido ao potencial viés de
selecdo de amostra (sample selection bias). Os autores afirmam que, antes de decidir quanto
tempo sera a segunda vida com a empresa, o cliente decide se volta ou néo.

Assim, este modelo possui duas etapas, utilizando as predicdes do modelo probit
realizado anteriormente, para a criacdo de uma nova variavel, lambda (1) — conhecida como
“variavel de correcdo da selecio de amostra” -, que, segundo Kumar e Petersen (2012),
representa a correlacdo da estrutura de erros entre as duas equacgdes. Esta nova variavel sera
utilizada como uma variavel independente, a fim de remover o viés de selecdo de amostra
(sample selection bias). Para computar o A, aplica-se a equagdo conhecida como inverse Mills
ratio, onde ¢ é funcdo de densidade de probabilidade normal, ® é funcdo de densidade
acumulada normal, X’ representa os valores das variaveis do modelo Reacquisiton e

representa os coeficientes das estimac¢des do modelo Reacquisition.
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LB .
PX'B) (4)
Este lambda, embora tenha sua origem na econometria, ja foi usado em outros estudos
de marketing, conforme é destacado por Reinartz, Thomas e Kumar (2005, p. 69), em seu
estudo acerca da relagdo entre aquisicéo e retencdo de clientes:
Matematicamente, a varidvel lambda € um artefato da correlagdo entre o termo de
erro na equagdo de aquisicdo e cada um dos erros nas equagdes de regressdo
condicionais. Dada essa correlagdo, as estimativas de pardmetros imparciais sao
obtidas apenas por meio de expectativas condicionais dos termos de erro. [...]
Referimo-nos a Equacdo 5 como inverse mills ratio, onde ¢ (-) é a funcdo de
densidade normal padréo, e @ (-) € a fungdo normal padrdo cumulativa. Esta relacdo

¢ uma funcdo monotonicamente decrescente da probabilidade de um cliente ser
adquirido ou selecionado na amostra.

Para estimacdo de um modelo para a segunda duracgéo, tem-se a equacao de regressao,

adicionada a variavel A como variavel independente:
Duration 2 = y'a+pud + ¢ (5)

A variavel dependente, logo, é a Duracgdo da segunda vida, representando o tempo em
dias que o cliente permanece na segunda vida. Da mesma forma, y’ é a matriz das variaveis
que explicam a Duracdo da segunda vida, @ sdo os coeficientes das varidveis, u é o
coeficiente do inverse Mills ratio, 1 é o inverse Mills ratio e € € o0 erro.

Quanto as varidveis independentes do modelo, s&o as seguintes:

a) duracgdo davida 1: tempo em dias da primeira vida do cliente com a empresa;

b)  oferta: valor da oferta oferecida para a reaquisicdo do cliente;

c) duracgdo do afastamento: tempo em dias desde que o cliente desertou;

d) mudanca no preco: aumento ou queda do prego entre a primeira e a segunda
vida do cliente;

f)  género: 1, se masculino; 0 se feminino;

g) idade: idade em anos do cliente na tentativa de reaquisicao;

h)  lambda: o inverse Mills ratio computado.
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De acordo com os resultados obtidos pelos autores, o lambda é positivo e significante,
indicando a deteccdo de possiveis vieses de selecdo. Todas as demais variaveis sao
significantes, podendo-se concluir que: 1) quanto mais longa a primeira vida do cliente com a
empresa (Duragdo da vida 1), mais longa sera a segunda vida do cliente; 2) quanto maior a
oferta de reaquisicdo (Oferta), mais longa sera a segunda vida do cliente; 3) quanto maior o
tempo desde que o cliente desertou (duracdo do afastamento), menor serd a segunda vida do
cliente com a empresa; 4) quando o preco pago pelo cliente na segunda vida é menor, mais
longa € a segunda vida; 5) clientes homens ou jovens tém maiores chances de desenvolverem
segundas vidas mais longas do que clientes mulheres ou mais velhas.

O proximo passo, logo, é estimar o valor da Duracdo da segunda vida do cliente, a
partir da Equacgdo 6, em que & é funcdo de densidade acumulada normal, X' é a matriz das
variaveis independentes oriundas da equacdo de Reacquisition, f € o0 vetor dos parametros
estimados da equacdo de Reacquisition, y' é a matriz de varidveis independentes da equacédo
de Duration_2, a € o vetor dos parametros estimados da equacdo de Duration 2, u € o

parametro estimado do inverse Mills ratio, e 1 é o inverse Mills ratio.

E(Duration_2) = P(Reacquisition = 1) * E(Duration_2|Reacquisition = 1) =

PAX'B) * (v'a+ pd)

(6)

Ap0s a obtencdo da Duration_2, tanto para clientes readquiridos quanto para 0s nao
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

equacéo abaixo:
MAD = Mean{Absolute Value[E(Duration_2) — Duration_2]} @)
Os resultados encontrados na MAD comprovam que o0 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.
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2.4.2.1.3 Modelo de estimagdo do SCLV

Este modelo busca estimar o segundo CLV, isto €, o valor futuro esperado do cliente ao
longo de sua segunda vida. Kumar e Petersen (2012) propde este modelo com base numa
equacdo que sintetiza o SCLV como funcdo da probabilidade de reaquisicdo do cliente
multiplicada pelo valor esperado do SCLV, dada reaquisicdo do cliente e a duragdo 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 importancia dos passos e modelos anteriores, visto
que, se fossem ignoradas a probabilidade de reaquisicdo e a estimacdo da duracdo da segunda
vida, correr-se-ia o risco de gerar vieses de selecdo de amostra. Assim, novamente, aplica-se a

variavel A, obtida por:

_ 9oX'B) (4)
— d(0X'B)

A
Nesta equacdo acima, ¢ é funcdo de densidade de probabilidade normal, @ é funcédo de
densidade acumulada normal, X’ representa os valores das variaveis do modelo Reacquisition
e B representa os coeficientes das estimagdes do modelo Reacquisiton,
Para estimar o modelo de regressdo para o SCLV, adiciona-se a variavel lambda e a

variavel da expectativa da duracéo da segunda vida na equacao:
SCLV =y'a + pd + pDuration_2 + ¢ 9

A variavel dependente €, logo, o0 CLV do cliente na sua segunda vida com a empresa,
y’ € a matriz das variaveis que explicam o SCLV, a sdo os coeficientes das variaveis, u é o
coeficiente do inverse Mills ratio, A é o inverse Mills ratio, p é o coeficiente da estimagdo da

duracdo da segunda vida, Duration_2 é a estimacgdo da duracdo da segunda vida e € € o erro.
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Quanto as varidveis independentes do modelo, s&o as seguintes:

a) duracgdo davida 1: tempo em dias da primeira vida do cliente com a empresa;

b)  oferta: valor da oferta oferecida para a reaquisicdo do cliente;

c) duracgdo do afastamento: tempo em dias desde que o cliente desertou;

d) mudanca no preco: aumento ou queda do prego entre a primeira e a segunda
vida do cliente;

e)  género: 1, se masculino; 0 se feminino;

f) idade: idade em anos do cliente na tentativa de reaquisicao;

g) lambda: o inverse Mills ratio computado;

h)  duragdo da vida 2: nimero esperado de dias que o cliente ficar4 com a firma na

sua segunda vida.

Os resultado obtidos nesta regressao, segundo Kumar e Petersen (2012), demostram
que: 1) lambda é positivo e significante; 2) quanto mais longa a primeira vida (Duracéo da
vida 1), maior o SCLV esperado; 3) quanto maior a oferta de reaquisicdo (Oferta), maior o
SCLV esperado; 4) quando o preco pago na segunda vida € menor que na primeira vida
(Mudanga no preco), maior o SCLV esperado; 5) clientes homens ou jovens possuem SCLV
maior; 6) quanto maior a expectativa de duracdo da segunda vida, maior o0 SCLV esperado.

O passo seguinte é a predicdo do valor do SCLV, a partir da equacdo 10, em que @ €
funcdo de densidade acumulada normal, X' é a matriz das variaveis independentes oriundas
da equacdo de Reacquisition, B é o vetor dos parametros estimados da equacdo de
Reacquisition, y’ é a matriz de variaveis independentes da equacdo de SCLV, a é o vetor dos
parametros estimados da equacao de SCLV, u é o parametro estimado do inverse Mills ratio, e
A € o inverse Mills ratio, p é o coeficiente da estimacdo da duracdo da segunda vida,

Duration_2 é a estimacdo da duracdo da segunda vida e € € o erro:

E(SCLV) = P(Reacquisition = 1) * E(SCLV|Reacquisition = 1, E(Duration_2)) = (10)
d(X'B) * (y’a + uA + pDuration_2 + e)

Ap0s a obtencdo dos valores de SCLV, compara-se, pela computacdo da MAD (Mean

Absolute Deviation), com os valores reais da base, conforme a equagéo 11 abaixo:
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MAD = Mean{Absolute Value[E(SCLV) — SCLV]} (1)

Ao comparar o valor do SCLV estimado com o valor real da base, pela MAD, os
autores destacam que os desvios do modelo sdo de $ 140,59, enquanto que 0s desvios seriam

de $ 630,23 se fossem utilizados os valores médios de SCLV.
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3 METODO

Nesta secdo, descreve-se 0 método aplicado para o desenvolvimento desta dissertacéo,
que buscou, a partir da base de dados de clientes, transacdes 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 adic¢des, adaptacdes e alteracdes.

Segundo Kumar e Petersen (2012), para efetivar agdes ou estudos relacionados a CRM
(customer relationship management), sdo necessarios: base de dados (de clientes e de

transaces), tecnologia apropriada, métricas e métodos de anélise.

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 territério do Rio Grande do Sul,
distribuindo produtos das empresas Mondelez, KraftHeinz, Affinity Guabi, JDE, Petitos,
Embeleze, JMacédo, Condor, Duracel, Sococo, Da Colbnia e La Violetera, e se dispds a

colaborar fornecendo a base de dados e outras informacGes necessarias.

3.1.1 Descricédo 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
contratacdo de vendedores pelas Distribuidoras. Este projeto proporcionou a expansdo da
comercializagdo de produtos da empresa em locais em que a forga direta de venda da
companhia ndo chegava.

O projeto Flex obteve o resultado esperado e, no ano de 2012, foram realizadas novas

alteragOes fisicas e estruturais na Flexsul. Pensando no desenvolvimento da empresa,



54

inclusive, houve a incorporagdo 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 regido metropolitana e o litoral gaticho. Em 2016
a Flexsul fechou uma parceria com a industria KraftHeinz, proprietaria das marcas Quero e
Heinz, esta, mundialmente famosa por seu ketchup. Em 2017, outras parcerias de distribuicéo
foram forjadas: com a JDE (Jacobs Douwe Egberts), com foco na distribuicéo e venda de café
(Café Pildo, Café Caboclo e Café Pelé); com a Guabi Affinity, passando a distribuir produtos
de alimentacdo para pets (em petshops, clinicas veterindrias e agropecuarias); e com a La
Violetera. Em 2019, novas parcerias foram fechadas com as empresas Petitos, Sococo,
Embeleze, Duracel, Condor, JMacédo e Da Colonia.

Dado que o foco de estudo do trabalho se dara apenas nas transacdes realizadas com
produtos da Mondelez distribuidos pela Flexsul, uma caracterizacdo do modelo de atuacédo e
dos produtos Mondelez sera realizada em seguida. Atualmente, a Flexsul conta com 76
vendedores e 76 rotas dedicadas a Mondelez, atuando no modelo de pronta entrega e cobrindo
231 municipios do Rio Grande do Sul com exclusividade e foco nos pequenos e médios
estabelecimentos varejistas — padarias, lojas de conveniéncia, bazares e papelaria, bares e
restaurantes, armazéns e fruteiras, sorveterias, mercados, bancas e bombonieres, farmécias e
supermercados.

No modelo de pronta entrega, para cada cliente é definida uma frequéncia de visita do
vendedor, levando em consideracdo o tamanho do estabelecimento, o giro de produtos e a
frequéncia de compras de produtos Mondelez. Além do propédsito da realizacdo de novas
vendas, as visitas dos vendedores também sdo utilizadas para organizacdo dos expositores e
dos produtos no estabelecimento.

A Mondelez ¢ lider mundial em snacks (chocolates, biscoitos e bebidas em pd) e conta
com um portfolio 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 po Tang, Clight e
Fresh, as sobremesas e o fermento em pd Royal e o cream cheese Philadelphia. Como se pode
observar, estes produtos séo de consumo por impulso e ficam localizados no “ponto quente”
(hot zone) dos estabelecimentos, isto é, a regido préxima aos caixas, onde 0s compradores
passam obrigatoriamente, sendo a Ultima 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 as transacgdes, clientes e produtos,
englobando o periodo de 2012 a 2017 (abrangendo 262 periodos semanais), exclusivamente
dos itens da Mondelez, totalizando 8,4 milhdes de observacdes. Embora a empresa exista
desde 2009, a estruturacdo dos dados era bastante incipiente nos anos iniciais, faltando
informacbes essenciais, tais como CMV, tornando impraticavel a obtencdo das margens de
cada produto para os determinados fins deste trabalho.

Quanto aos dados de transacOes, existem 0s seguintes campos: codigo do cliente,
namero da nota fiscal, nimero de série, codigo do produto, quantidade comprada, valor total,
CMV. Disto, foi possivel calcular o lucro bruto e a margem bruta de cada transacdo, sendo o
primeiro a subtragdo do valor total pelo CMV, e o segundo a divisdo do lucro bruto pelo valor
total.

Quanto aos dados de clientes, estdo contidos os seguintes campos: cddigo do
vendedor, codigo do cliente, razdo social, nome fantasia, segmento, cidade, situacdo (ativo ou
inativo) e frequéncia de visitas (7, 14, 21 ou 28 dias).

Com relacdo aos dados de produtos, hd os seguintes campos: codigo de produto,
produto, marca, familia e grupo.

Além disso, obteve-se também o valor das despesas da Flexsul, especificamente das
equipes de Mondelez, de forma que foi possivel estimar o custo médio de realizacdo de cada
visita: comissBes, combustiveis, manutencdo de veiculos, hospedagem, estacionamento,
pedagio, lavagem de veiculos, aluguel da frota, salarios (INSS, FGTS, férias, décimo terceiro
salério, assisténcia médica) e despesas de alimentacdo. Para o calculo do custo médio por
visita, por sugestdo da Flexsul, utilizou-se o somatorio dos valores das despesas mencionadas
acima do més de novembro de 2017, dividindo-o pela quantidade total de visitas realizadas no

mesmo periodo. O custo médio de cada visita encontrado foi de R$ 18,87.

3.2 DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO

Com o proposito de identificar, dentre os clientes desertores, quais aqueles que devem

receber esforcos da empresa para ser readquiridos e o quanto este esforco de reaquisicéo deve
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representar com base no seu valor futuro (SCLV), os procedimentos metodoldgicos e os
modelos aplicados foram baseados em Kumar e Petersen (2012). Segundo os autores, para
realizar este tipo de estudo, trés modelos, interligados entre si, sdo necessarios: 0 modelo de
reaquisicdo, 0 modelo de duracédo da segunda vida e o modelo do segundo CLV (SCLV).

Previu-se, neste trabalho, a introdu¢do de novas varidveis independentes nao
contempladas no modelo original de Kumar e Petersen (2012), sendo a principal delas a
introdugdo do custo de reaquisi¢do, que, no caso da Flexsul, é o custo médio de visita ao
cliente que desertou, com o objetivo de readquiri-lo. Além disso, algumas alteracGes foram
promovidas, visto que o modelo original é direcionado para o B2C, trazendo variaveis
relacionadas ao género e a idade do cliente, as quais ndo sdo oportunas para o caso da Flexsul
que lida com estabelecimentos varejistas de pequeno e médio porte (B2B), mas que serdo
substituidas por variaveis firmogréaficas adequadas.

Kumar e Petersen (2012), em relagdo & implementacdo dos modelos de reaquisigéo,
aconselham o uso do software SAS, mas deixam aberta a possibilidade de utilizagdo de outros
softwares como MATLAB, GAUSS e R, sendo este Ultimo o escolhido para este trabalho.

3.2.1 Regras e tratamento dos dados da base

Para que fosse possivel realizar as estimagdes dos modelos, alguns tratamentos a base
de dados tiveram de ser realizados, bem como algumas regras tiveram de ser definidas. A
primeira definicdo tomada foi a realizacdo de um corte na base de dados, de forma que sejam
utilizados apenas clientes que, em algum momento, desertaram (podendo ter retornado ou
ndo). Para tanto, foi preciso definir quais os critérios que seriam utilizados para que o cliente
seja considerado inativo ou desertor, ainda mais que a configuragdo do negocio da Flexsul
caracteriza os clientes como always-a-share, ou seja, ndo € uma relacdo contratual ou uma
relagdo em que o cliente comunica que estd desertando e que ndo fara mais neg6cios com a
empresa.

Desse modo, foram considerados desertores os clientes que ficarem sem compra por
mais de duas visitas, com base em sua frequéncia de visitas pré-estabelecida (7, 14, 21 ou 28
dias). Segundo regras de negodcio da prépria 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 esforco de reaquisicdo. Apos transcorridos os 84 dias sem compra, ndo ha
mais esforcos de reaquisicdo por parte da empresa.

Para os fins deste trabalho, a priori, definiu-se que seria prudente o seguimento das
regras de negocio da empresa, dado o vasto conhecimento da equipe com relacdo ao mercado
e ao comportamento dos clientes. Assim, considera-se que cliente desertor € 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. Apos a aplicacao
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 constru¢do e treino do modelo”, contendo 70% dos clientes
analisados (9150), com a finalidade de testar e calibrar 0 modelo desenvolvido. Em
contrapartida, a Amostra 2, conhecida como a “amostra de validagdo do modelo” ou “amostra
de teste”, contém 30% dos clientes analisados (3921) na base de dados e tem a finalidade de
gerar as comparacg0es entre as estimativas do modelo com a realidade dos demais periodos da

base. E importante destacar que esta segmentacéo da base néo foi realizada no estudo original.

3.2.2 Descricdo das variaveis

No Quadro 1 abaixo, estdo expostas e descritas todas as variaveis utilizadas no
desenvolvimento dos modelos, descrevendo-as e indicando em qual(is) dos trés modelos
foram aplicadas e se ja 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,
0 modelo proposto inclui, primeiramente, a substituicdo das variaveis demogréficas (Género e
Idade) por variaveis firmogréaficas, uma vez que as primeiras sdo atribuidas ao contexto B2C,
e as segundas sdo atribuidas ao contexto B2B (KUMAR; SHAH, 2009; KUMAR, 2018). As
variaveis firmograficas concentram a heterogeneidade individual do cliente e ajudam na
computacdo do CLV (ou SCLV), podendo ser relacionadas ao tipo de industria, nimero de
empregados, média de receita anual, crescimento anual, entre outras (KUMAR, 2018). As

variaveis firmogréaficas adicionadas ao modelo estdo elencadas abaixo:
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quantidade de categorias de produtos compradas na vida 1: quantidade de
categorias de produtos que o cliente comprou da Flexsul na vida 1;

quantidade de SKUs comprados na vida 1: quantidade de produtos (SKUS)
diferentes comprados na vida 1;

guantidade de marcas compradas na vida 1: quantidade de marcas diferentes
compradas na vida 1;

volume médio de itens por transagdo na vida 1: quantidade média por SKU em
cada transacdo da primeira vida do cliente com a Flexsul;

volume total de produtos comprados na vida 1: quantidade total de unidades
compradas pelo cliente na sua primeira vida;

frequéncia de visitas: frequéncia de visitas ao cliente, de acordo com os niveis
definidos pela empresa (7, 14, 21 ou 28 dias);

guantidade de visitas realizadas na vida: quantidade de visitas realizada pela

equipe da Flexsul durante a primeira vida do cliente com a empresa.

Outra alteracdo ao modelo original sera a desconsideragdo das variaveis independentes

Oferta e Mudanca de Preco, pois a base de dados obtida ndo possui estes dados.

Ainda com relagdo a adicdo de novas variaveis, ter-se-4 novas variaveis independentes

relacionadas a gestdo do portfélio de clientes, mais especificamente a reducdo 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 ndo sao igualmente lucrativos,

eles também oferecem niveis de riscos diferentes, apresentando diferentes graus de

variabilidade e vulnerabilidade do fluxo de caixa individual. Portanto, as variaveis abaixo

foram adicionadas e testadas:

a)

b)

d)

valor total em R$ de compras na vida 1: receita total em reais gerada pelo cliente
ao longo da vida 1;

valor médio em R$ de compras na vida 1: receita média em reais gerada pelo
cliente em cada transagédo ao longo da vida 1;

margem de contribui¢cdo em R$ total na vida 1: soma da margem de contribuicéo
gerada pelas compras do cliente na sua primeira vida com a empresa;

margem de contribuicdo media em R$ na vida 1: média de margem de
contribuicdo gerada pelas compras do cliente na sua primeira vida com a

empresa em cada transagao.
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Por fim, a principal adicdo ao modelo proposta por este trabalho é a consideragdo do
custo de reaquisicdo para a estimacdo do SCLV. Conforme destacado na secdo 2.3.1, quando
se trata da aquisicdo ou reaquisicdo de clientes, é preciso ter muita atencdo aos custos
relacionados a estas atividades, de forma que ndo 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 variavel independente foi
adicionada ao terceiro modelo, o0 Modelo de estimagdo do SCLV, a partir dos dados obtidos

de custo médio de visita ao estabelecimento do cliente:

a)  custo de reaquisicdo: custo despendido pela empresa na tentativa de reaquisicao
do cliente, relacionado ao custo de visitar o estabelecimento do cliente, de
acordo com a sua frequéncia de visitas previamente estabelecida pela Flexsul. Ja
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 sao 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 aconteca

dentro do periodo de 84 dias contando desde a Ultima compra).



Quadro 1 — Descrigdo das variaveis do modelo proposto
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Varidvel

Nome da Varidvel

Descrigio

Aplicagio nos Modelos

Observacio

Varidvel bindria que indica se o cliente foi adquirida (1)

Presente no Modelo de

Readquirido ou ndo REAQUISICAD ou nio (0). Utilizada como varidvel dependente no Meodelo 1 Kumar e Petersen
Modelo 1 (Estimagdo da Probabilidade de Reaquisicdo). (2012)
Quantidade de dias que o cliente permaneceu ativa Presente no Modelo de
Duragdo da vida 1 DURACAO_CICLO_ATIVO_1 , q P Modelos 1, 2e 3 Kumar e Petersen
durante a vida 1.
(2012)
Presente no Modelo de
tidade de di lient fastad,
Duragdo do afastamento DURACAO_INATIVO 9“9',' \cade de |-as que o Clamte permanscen alasiaco Modelos 1, 2e 3 Kumar e Petersen
(inativa) apds avida 1.
(2012)
uantidade de marcas uantidade de marcas diferentes que o cliente comprou
Q _ QDE_MARCA a _ q F Modelos 1, 2e3 Adicionada pelo autor
compradas na vida 1 durante a vida 1.
uantidade de categorias uantidade de categorias de produtos diferentes que o
o e QDE_CATEGORIAL . £ P i Modelos 1,2 e 3 Adicionada pelo autor
compradas na vida 1 cliente comprou durante a vida 1.
uantidade de SKUs uantidade de SKUs diferentes que o cliente comprou
Q . QDE_SKU a _ a F Modelos 1, 2e3 Adicionada pelo autor
comprados na vida 1 durante a vida 1.
Volume médio de unidades
Vaolume médio de SKUs diferentes comprados a cada
compradas por transagdo | VOLUME_MEDIO R . R 3 Modelos 1, 2e 3 Adicionada pelo autor
) transagdo realizada pelo cliente na vida 1.
na vida 1
Val total de unidad Val total d idad d la client id
alume tota e_unl ades VOLUME_TOTAL alume total de unidades compradas pelo cliente na vida Modelos 1, 23 Adicionada pelo autor
compradas na vida 1 1.
Valor total em R
_S VAL _TOT_SOMA Soma da receita total gerada pelo cliente na vida 1. Modelos 1,2e3 Adicionada pelo autor
comprados na vida 1
Valor médio em RS
Média da receita gerada pelo cliente em cada transacdo
comprados em cada VAL_TOT_MEDIA _ . B 3 ¥ Modelos 1,2e3 Adicionada pelo autor
; realizadas na vida 1.
transagdo nawvida 1
Margem de Contribuicdo Soma da Margem de Contribuicdo total do cliente na vida
B | ¥ MC_SOMA B o Modelos 1,2e3 Adicionada pelo autor
total na vida 1 1
Margem de Contribuigdo Média da Margem de Contribuicdo do cliente em cada
BAIm Ce ¥ MC_MEDIA ee ¢ Modelos 1,2 e 3 Adicionada pelo autor
média na vida 1 treansacdo da vida 1.
uantidade de visitas uantidade de visitas realizadas pela equipe da Flexsul
a A i QDE_VISITAS_CICLO1 @ i i F b p Modelos 1,2e3 Adicionada pelo autor
realizadas na vida 1 ao estabelecimento do cliente durante a vida 1.
- L Frequéncia de visitas estabelecida pela Flexsul ao -

F d t FREQ_VISITA_NUMBER Modelos 1,2 e 3 Ad d | t:
requEncla de vistias a - estabelecimento do cliente (a cada 7, 14, 21 ou 28 dias) odelos € clonaca pela autor
Custo despendido pela empresa na tentativa de
Custo de Reaquisicdo CUSTO_VISITA_REQUISICAD | reaquisicdo do cliente, relacionado ao custo médio de Modelo 3 Adicionada pelo autor

visitar o estabelecimento do mesmo.
Presente no Modelo de
tidade de di d lient
Duragdo da vida 2 DURACAG_CICLO_ATIvg_2 |uantidade de dias esperados que o cliente Modelo 2 e 3 Kumar e Petersen
permanecerd com a empresa apos ser readquirido.
(2012)
Presente no Modelo de
;S‘;lcl-r::d Customer Lifetime SeLv E::F :::rado do cliente em sua segunda vida com a Modelo 3 Kumar @ Patersen
presa. (2012}
. Presente no Modelo de
Inverse Mills Ratio IMR Varidvel de correcdo de selecdo de amostra, Modelos 2e 3 Kumar e Petersen

representando a correlagdo entre os erros dos modelos.

(2012)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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3.2.3 Operacionaliza¢cdo do modelo proposto para estimacéo do SCLV no B2B

Para os determinados fins a que este estudo se propde, conforme destacado acima,
algumas adaptacbes ao Modelo de Kumar e Petersen (2012) foram efetuadas — desde a
eliminacdo de variaveis independentes a adigdo de novas -, principalmente porque os autores
aplicam o modelo em uma configuragdo de negdcios B2C, enquanto que, neste trabalho, a
configuracdo é B2B (Flexsul vs. estabelecimento varejistas). No entanto, buscou-se seguir 0s
passos metodoldgicos e equacdes utilizados pelos autores para o desenvolvimento do modelo

original neste estudo, utilizando o software estatistico R, explicados a seguir.

3.2.3.1 Estimacao da probabilidade de reaquisi¢do

Para obter estimacdo da probabilidade de reaquisicdo, foi aplicado e adaptado o
modelo descrito na se¢do 2.4.2.1.1 deste documento, 0 modelo de estimacéo da probabilidade
de reaquisicdo. Nesta dissertacdo, as seguintes variaveis do modelo original de Kumar e
Petersen (2012) ndo foram contempladas: Oferta, Mudanca de Preco, Género e ldade. As
variaveis Oferta e Mudanca de Preco ndo foram contempladas, pois ndo ha registros
relacionados na base de dados obtida. E as variaveis Género e Idade ndo foram contempladas,
pois 0 modelo original é voltado para a configuracdo de negdcios B2C, enquanto que este
estudo se concentra no B2B.

Em contrapartida, outras variaveis independentes foram adicionadas aquelas que

permaneceram do modelo original. As variaveis do modelo séo:
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Quadro 2 — Variaveis do modelo de probabilidade de reaquisi¢ao

VARIAVEL DEPENDENTE VARIAVEIS INDEPENDENTES
REAQUISICAD DURACAD CICLO_ATIVO_ 1
DURACAD_INATIVO
ODE_MARCA
ODE_CATEGORIAL
apE_SKU
VOLUME_MEDIO
VOLUME_TOTAL
VAL TOT_SOMA
VAL _TOT_MEDIA
MC_SOMA
MC_MEDIA
QDE_VISITAS_CICLO1
FREQ_VISITA_NUMEBER

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para testar as variaveis e encontrar os direcionadores da reaquisicdo, aplicou-se a
regressdo probit dentro do software R na amostra de treino (70% dos clientes). Em seguida,
utilizou-se a funcéo de probabilidade (Equacdes 1 e 2, apresentadas na pagina 46) para gerar a
probabilidade individual de reaquisi¢do de cada cliente, para depois aplicar a regra de corte de
0.5, definindo que aqueles clientes que tém probabilidade maior ou igual a 0.5 sdo dados
como readquiridos e aqueles que apresentam valores abaixo de 0.5 sdo dados como nao
readquiridos pelo modelo.

Por fim, a fim de medir a acuracia do modelo, foram cruzados os resultados estimados
de reaquisicdo do modelo com as reaquisi¢Oes verdadeiras que constam na base de dados da

amostra de teste (30% dos clientes).

3.2.3.2 Estimacdo da duracdo da segunda vida do cliente com a empresa

Quanto a estimacao da probabilidade de reaquisicao, foi aplicado e adaptado o modelo
descrito na sec¢do 2.4.2.1.2 deste documento, o0 modelo de estimagéo da duragdo da segunda
vida do cliente com a empresa. Conforme destacado anteriormente, as seguintes variaveis do
modelo original de Kumar e Petersen (2012) ndo foram contempladas: Oferta, Mudanca de
Preco, Género e ldade. Da mesma forma, outras variaveis independentes foram adicionadas
ao modelo. E preciso destacar também a criacio prévia da variavel inverse Mills ratio (IMR)
com a funcéo invMillsRatio do pacote sampleSelection do software R (conforme Equacéo 4,
da pégina 48), variavel cujo propoésito é corrigir possiveis vieses de amostra que existem entre

0s modelos.
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Quadro 3 — Variaveis do modelo de duragédo da segunda vida
VARIAVEL DEPENDENTE VARIAVEIS INDEPENDENTES
DURACAO_CICLO_ATIVO_2 DURACAQ_CICLO_ATIVO_1
DURACAQ_INATIVO
ODE_MARCA
ODE_CATEGORIAL
QDE_SKU
VOLUME_MEDIO
VOLUME_TOTAL
VAL_TOT_SOMA
VAL TOT_MEDIA
MC_SOMA
MC_MEDIA
QDE_VISITAS_CIcLO1
FREQ_VISITA_NUMBER
IMR

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Com as variaveis, definidas, estruturou-se o c6digo no R para rodar a regressdo (Equacdo
5, exposta na pagina 48) e estimar os valores da duracdo da segunda vida, conforme Equacédo 6
(apresentada na pagina 49) E importante destacar que este teste das variaveis foi realizado na
amostra de testes e ndo na amostra de treino como no modelo de estimagdo da probabilidade de
reaquisicdo, pois as variaveis independentes sdo diferentes das varidveis do modelo de
reaquisicdo, devido a inclusdo da variavel inverse Mills ratio (IMR). Além disso, foram
selecionados apenas os clientes que foram readquiridos.

Por fim, com os valores estimados de duracdo da segunda vida para cada cliente, gerou-
se a MAD (conforme Equagdo 7, apresentada na pagina 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 Estimacgédo do SCLV

Para estimar o SCLV, foi aplicado e adaptado o modelo descrito na se¢do 2.4.2.1.3
deste documento, o0 modelo de estimacdo do SCLV. Conforme destacado anteriormente, as
variaveis Oferta, Mudanca de Preco, Género e Idade, presentes no modelo original de Kumar
e Petersen (2012), ndo foram contempladas. Assim como no modelo de estimagdo da duracgéo
da segunda vida, incluiu-se a variavel inverse Mills ratio (IMR) com a fungdo invMillsRatio
do pacote sampleSelection do software R (Equacdo 4, apresentada na pagina 48). Destaca-se,
neste modelo, também a inclusdo da varidvel custo de reaquisicdo
(CUSTO_VISITA REAQUISICAQO), que corresponde ao custo das visitas realizadas pela
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equipe de vendas da Flexsul ao estabelecimento varejista entre a segunda visita sem compra e
0 octogésimo quarto dia sem compra. As variaveis do modelo estdo elencadas no quadro
abaixo.

Infelizmente, houve a impossibilidade de incluir, neste modelo, o output do modelo de
estimagdo da duracdo da segunda vida. Assim, ao invés de incluir no modelo de SCLV o0s
valores estimados da duracdo da vida 2, foram utilizados os valores verdadeiros da variavel
(DURACAO_CICLO_ATIVO 2). Dessa maneira, as equacdes 8, 9 e 10 - apresentadas nas
paginas 50 e 51 - foram modificadas, sendo aplicadas no modelo proposto conforme abaixo,

resultando nas equacdes 12, 13 e 14:

E(SCLV) = P(Reacquisition = 1) * E(SCLV|Reacquisition = 1, (Duration_2)) (12)

SCLV =y'a + uA + pDuration_2 + ¢ (13)

E(SCLV) = P(Reacquisition = 1) * E(SCLV|Reacquisition = 1, (Duration_2)) = 14
d(X'B) * (¥'a + uA + pDuration_2 + €)

Quadro 4 — Variaveis do modelo de SCLV

VARIAVEL DEPENDENTE VARIAVEIS INDEPENDENTES
SCLV DURACAO_CICLO_ATIVO_1
DURACAD_INATIVO
ODE_MARCA
ODE_CATEGORIAL
ODE_SKU
VOLUME_MEDIO
VOLUME_TOTAL
VAL TOT_SOMA
VAL_TOT_MEDIA
MC_SOMA,
MC_MEDIA
ODE_VISITAS_CICLO1
FREQ_VISITA_NUMBER
IMR
CUSTO_VISITA_REQUISICAD
DURACAC_CICLO_ATIVG 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Com as variaveis, definidas, estruturou-se o cddigo no R para rodar a regressdo
(conforme equacdo 13, apresentada acima) e estimar os valores do SCLV, conforme Equacédo 14

(exposta acima). Da mesma forma que no modelo de estimacdo da duracdo da segunda vida, o
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teste das variaveis foi realizado na amostra de testes e ndo na amostra de treino como no modelo
de estimacdo da probabilidade de reaquisicdo, pois as variaveis independentes sdo diferentes das
variaveis do modelo de reaquisi¢do, devido & inclusdo da variavel inverse Mills ratio (IMR) e
das variaveis custo de reaquisicdo (CUSTO_VISITA REAQUISICAO) e duracdo 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 Equacdo 11, apresentada na pagina 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, estdo descritos e apresentados, abaixo, os resultados obtidos.

4.1 RESULTADOS DO MODELO DE ESTIMACAO DA PROBABILIDADE DE
REAQUISICAO

Ao rodar a regressao probit no software R dentro da amostra de treino (70% dos clientes)

com a finalidade de identificar quais varidveis independentes sdo os direcionadores da

reaquisicdo de clientes, obteve-se o0 seguinte resultado, conforme tabela 1. Como mostram 0s

resultados, pode-se aferir que todas as variaveis independentes testadas sdo significantes para

explicar a probabilidade de reaquisicdo de clientes (p<0.05). Quanto aos resultados dos

parametros, conclui-se que:

a)

b)

quanto maior a duracdo 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 tém
maior probabilidade de voltar a fazer negdcios;

quanto maior a duracdo do afastamento (DURACAOQO_INATIVO), menor a
probabilidade de o cliente ser readquirido; ou seja, clientes que ficam muito tempo
afastados da empresa tém menores chances de voltar a transacionar e cursar uma
segunda vida;

quanto maior a quantidade de marcas compradas na vida 1 (QDE_MARCA),
menor a probabilidade de o cliente ser readquirido;

quanto maior a quantidade de categorias compradas na vida 1
(QDE_CATEGORIAL), menor a probabilidade de o cliente ser readquirido;

quanto maior a quantidade de SKUs comprados na vida 1 (QDE_SKU), maior a
probabilidade de o cliente ser readquirido;

quanto maior o0 volume médio de itens comprados por transagdo
(VOLUME_MEDIO), menor a probabilidade de reaquisi¢éo do cliente;
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quanto maior o volume total de itens comprados na vida 1 (VOLUME_TOTAL),
maior a probabilidade de reaquisicao do cliente;

quanto maior o valor total em R$ comprados na vida 1 (VAL_TOT_SOMA),
maior a probabilidade de reaquisicao do cliente;

quanto maior o valor médio em R$ por transagdo da vida 1 (VAL_TOT_MEDIA),
maior a probabilidade de reaquisicao do cliente;

quanto maior a margem de contribuicdo total gerada na vida 1 (MC_SOMA),
menor a probabilidade de reaquisicéo do cliente;

quanto maior a margem de contribuicdo média por transagdo (MC_MEDIA),
menor a probabilidade de reaquisicdo do cliente;

quanto maior a quantidade de visitas realizadas na vida 1
(QDE_VISITAS_CICLO1), menor a probabilidade de reaquisicéo do cliente;
quanto menor o valor expresso na variavel frequéncia de visitas
(FREQ_VISITA_NUMBER), maior a probabilidade de reaquisicdo do cliente. Isto
é, clientes com frequéncia de visitas de 7 em 7 dias tém maior probabilidade de ser

readquiridos do que clientes que recebem visitas de 28 em 28 dias, por exemplo.

Tabela 1 — Direcionadores da probabilidade de reaquisi¢do de clientes
Deviance Residuals:
Min 10 Median 30 Max
-§.49 -B.48  0.00  0.00  B.48

Coefficients:

Estimate Std. Errer z value Pr(>|z|)
(Intercept) 4.31Be+1b 8.320e+06 5.184e+08  <Ze-16 ==+
DURACAD_CICLO_ATIVO_1 -1.12Te+12 1.15be+(4 -9.750e+07  <2e-16 #+#++
DURACAD_INATIVO -2.BBBe+12 1.175e+03 -2.45Te+09 <2e-16 ##+
QDE_MARCA -6.163e+13 3.806e+06 -1.5TBet0B  <Re-16 #++
QLE_CATEGDRIAIL -1.224e+414  T.404e+06 -1.651e+0B  <2e-16 ##+
QDE_SKU 2.042e413 6.686e+04 3.040e+08  <Ze-16 #++
VOLUME_MEDIO -2.611e+12 6.530e+D4 -3.550e407  <Re-16 #++
VOLUME_TOTAL 7.428Be+411 6.020e+03 1.234e40B  <2e-16 #++
VAL _TOT_S0MA 2.B83e+10 5.541e+02 5.203e+07  <Re-16 #++
VAL_TOT_MEDIA 1.452e411 1.960e+03 T7.37Te4d7T  <2e-16 *++
MC_SOMA -2.02Be+11 9.556e+02 -2.122e+08 <2e-16 ##+
MC_MEDIA -T.03%+411 5.851e+03 -1.183e+08  <Re-16 #++
QDE_VISITAS_CICLD1 -1.802e+13 1.634e+06 -1.103e+08 <2e-16 ##+
FRE[_VISITA_NUMEER -5.528e+413 5.563e+056 -9.930e+07 <2e-16 ##+
Signif. codes: O "##' 0.001 '#+' 0.01 '+' 0.06 '." 0.1 ' ' 1

(Dispersien parameter for binemial family taken te be 1)

Hull deviance: 122370 on 9149 degrees of freedom
Residual deviance: 183380 on 9136 degrees of freedom
AIC: 183418

Kumber of Fisher Scoring iterations: 26

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Com base na estimagdo destes parametros e da definicdo dos direcionadores da
probabilidade de reaquisicdo de clientes, foi aplicada a funcdo de probabilidade (Equacéo 1 e 2)
e 0 ponto de corte em 0.5 para determinacdo dos clientes que tem probabilidade de reaquisicéo e
dos que, ndo. Assim, a ultima etapa é a mensuracao da acuracia preditiva do modelo, utilizando-
se da amostra de teste (30% dos clientes). O modelo proposto consegue prever 71,81% da

variavel dependente dentro da amostra de teste.

4.2 RESULTADOS DO MODELO DE ESTIMACAO DA DURACAO DA SEGUNDA
VIDA

Assim, o segundo modelo — modelo de estimacdo da segunda vida do cliente com a
empresa -, ao rodar a regressao (Equacao 5) dentro da amostra de teste (30% dos clientes) com a
finalidade de identificar quais variaveis independentes sdo os direcionadores da estimacdo da

duracéo da segunda vida, encontrou-se os resultados de acordo com a tabela 2 abaixo.

Tabela 2 — Direcionadores da duragdo da segunda vida
Residuals:
Min 10 Median 30 Max
-1080.0 -202.2 -120.3  100.5 1573.9

Coefficients: (1 not defined becaunse of singularities)
Estimate Std. Errer t walue Pr(:|t]]

(Intercept) 305.21720 103.98121 2.974 0.00296 ==
DURACAD _CICLO_ATIVD_1 0. 68167 0.27626  2.513 0.01202 =
DURACAD_INATIVO 0. 36881 0.03668% 10.363 < 2e-16 #+#
QLE_MARCA -24, 34666 3.68116 -6.614 4.32e-11 *=x
QLE_CATEGORIAL 16. 06062 7.04471 2.280 0.02268 =
QLE_SEU 11.68112 0.65301 16.B56 < 2e-16 #+#
VOLUME_MEDIO -1.35486 0.88734 -1.572 0.11606
VOLUME_TOTAL -0.02664 0.13068 -0.156 0.84433
VAL _TOT_S0MA 0.04615 0.01665  2.545 0.00321 =*=x
VAL _TOT_MEDIA 0. 03387 0.03544  0.866 0.33837
MC_S0MA -0. 14366 0.02633 -5.456 5.22e-08 #*x
MC_MEDTA -0. 14186 0.08521 -1.450 0.13630
QDE_VISITAS_CICLO1 -11.14543 3.591502 -2.843 0.00449 ==
FREQ_VISITA_NUMEER -B.58333 6.53406 -1.206 0.19522
IMR KA KA A KA
Signif. codes: O "#xx' 0,001 "#x' 0.01 "' 0.0 '." 0.1 ' " 1

Residual standard errer: 383.4 on 3454 degrees of freedom
(137 obzervations deleted due te missingness)

Multiple R-squared: 0.1718, Adjusted R-squared: O.1687

F-statistic: 55.11 on 13 and 3454 DF, p-value: < 2.2e-16

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Diante o exposto na tabela 2 acima, identifica-se que, de todas as varidveis independentes
testadas, cinco ndo sédo significativas para explicar a duracdo 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 contribuicdo média por transacdo na vida 1 (MC_MEDIA) e
frequéncia de visitas (FREQ_VISITA NUMBER). Quanto aos resultados dos parametros,
interpreta-se que:

a) quanto maior a duracdo da vida 1 (DURACAO_CICLO_ATIVO_1), maior a
duracéo da segunda vida;

b)  quanto maior a duracgdo do afastamento (DURACAQO_INATIVO), maior a duragdo
da segunda vida;

C) quanto maior a quantidade de marcas compradas na vida 1 (QDE_MARCA),
menor a duracdo da segunda vida;

d) quanto maior a quantidade de categorias compradas na vida
(QDE_CATEGORIAL), maior a duracdo da segunda vida;

e) quanto maior a quantidade de SKUs comprados na vida 1 (QDE_SKU), maior a
duracéo da segunda vida;

f)  quanto maior o valor total em R$ comprados na vida 1 (VAL_TOT_SOMA),
maior a duracdo da segunda vida;

g) quanto maior a margem de contribuicdo total gerada na vida 1 (MC_SOMA),
menor a duracdo da segunda vida;

h) quanto maior a quantidade de \visitas realizadas na vida 1
(QDE_VISITAS_CICLO1), menor a duragdo da segunda vida.

A partir da estimacdo dos parametros e da definicdo dos direcionadores da duracdo da
segunda vida, computou-se, a partir da Equacéo 6 a estimacdo da duracdo da segunda vida para
todos os clientes da amostra de teste. Apos, aplicou-se, na amostra de treino, a MAD (Equagéo 7)
e se comparou os resultados estimados com os valores verdadeiros a fim de mensurar a acuracia
do modelo, chegando a conclusédo de que o modelo proposto, em média, distancia-se em 334,04
dias. Abaixo, apresenta-se a tabela 3 com medidas descritivas e de dispersdo (minimo, maximo,

média, mediana, desvio padrdo) para interpretacdo dos resultados encontrados.
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Tabela 3 — Medidas descritivas e de dispersdo do modelo de duracdo da segunda vida
MAD Minimo Maxime Média Mediana Desvie Padrio

334,04 7 1743,00 310,24 105,00 412,18

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na tabela 3 acima, destaca-se que, embora a MAD encontrada seja superior & média
(310,24 dias), a mesma € inferior ao desvio padréo dos valores da segunda vida.

E importante destacar - conforme pode ser observado na tabela 2 - que os coeficientes do
IMR nédo foram calculados. Isso ocorre por um problema da base de dados que nédo foi possivel
corrigir, pois é intrinseco ao estudo. Como o IMR é resultado de uma divisdo da funcdo de
densidade de probabilidade normal pela funcdo de densidade acumulada, existem muito
valores que sdo 0 (ou missing values) naquelas variaveis relacionadas a segunda vida, cujos
clientes ndo foram readquiridos; por este motivo, os coeficientes ndo puderam ser calculados

(divis&o de zero sobre zero).

4.3 RESULTADOS DO MODELO DE ESTIMACAO DO SCLV

Quanto aos resultados obtidos para o terceiro e ultimo modelo — modelo de estimagédo do
Second Customer Lifetime Value -, ao rodar a regressao (Equacao 13) dentro da amostra de teste
(30% dos clientes), buscando-se verificar quais variaveis independentes sdo os direcionadores da
estimacdo do SCLV, encontrou-se o seguinte, conforme a tabela 3 abaixo.

Conforme exposto, identifica-se que oito variaveis ndo foram significativas para a
estimacao do SCLV: duracéo da vida 1 (DURACAO_CICLO_ATIVO_1), quantidade de marcas
compradas na vida 1 (QDE_MARCA), quantidade de categorias compradas na vida 1
(QDE_CATEGORIAL), volume médio de unidades compradas por transacdo 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 contribuicao total
da vida 1 (MC_SOMA) e margem de contribuicdo media da vida 1 (MC_MEDIA). Alguns
destes resultados sdo contra intuitivos e interessantes, principalmente aqueles que indicam que a
margem de contribuicao realizada pelo cliente na vida anterior ndo tem influéncia no SCLV, ou
seja, a lucratividade passada do cliente (da primeira vida) ndo tem influéncia na lucratividade

futura (da segunda vida).
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Quanto aos resultados dos parametros das variaveis dadas como significativas, interpreta-

se que:

b)

9)

quanto maior a duracdo 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;

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);

quanto maior o valor total em R$ comprados na vida 1 (VAL_TOT_SOMA),
maior o SCLV;

quanto maior a quantidade de visitas realizadas na vida 1
(QDE_VISITAS_CICLO1), menor 0 SCLV;,

quanto menor o Vvalor expresso na variavel frequéncia de visitas
(FREQ _VISITA NUMBER), maior o SCLV. Por exemplo, clientes com
frequéncia de visitas de 7 em 7 dias tém maior SCLV do que clientes os demais;
quanto maior o custo de reaquisicdo (CUSTO_VISITA REAQUISICAO), maior o
SCLV. Esta é uma confirmacdo contra intuitiva, pois quanto mais a empresa gasta
para tentar recuperar o cliente, maior € o valor futuro esperado que 0 mesmo deixa
para a empresa (SCLV). No entanto, é uma revelagdo importante, entendendo-se
que o desembolso provocado pelo esforco de reaquisicdo (visitar mais o ex-
cliente), gera retornos positivos a organizacéo na forma de lucros;

quanto maior a duracdo da vida 2 (DURACAO 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

Residuals:
Min 1Q Median 3aQ Max
-21615 -1189 BG 687 62884

Coefficients: (1 net defined because of singularities)
Estimate Std. Errer t wvalue Pr(>|tl)

(Intercept) 2646.8266 1164.3652  2.283 0.021915 =
DURACAD_CICLO_ATIVO_1 4.4235 34672 1.276 0.202112
DURACAD_INATIVO 2. 6952 0.4428  6.086 1.21e-00 #++
QDE_MARCA -39, 3766 40,0401  -0.983 0. 325466
QDE_CATEGORTA1 -84, 2652 T6.245T -1.236 0.216467
QDE_SKU 75,8301 T.7521  9.732 < 2e-16 #+#
VOLUME_MED IO -1.5387 8.6032 -0.202 0.840025
VOLUME_TOTAL -2.2815 1.4115 -1.616 0.106112
WAL _TOT_S0MA 0.4711 0.1653  2.782 0.005435 =+
VAL _TOT_MEDIA 0. 5246 0.3834 1.368 0.171324
MC_50MA -0.1358 0.2858 -0.485 0.624765
MC_MEDIA -1.1207 1.0308 -1.087 0.277033
QDE_VISITAS_CICLO1 -165.4617 49.6811 -3.337 0.000855 #+x
FREQ_VISITA_KUMEER -235.4112 TB.1606 -3.012 0.002615 ==
CUSTO_VISITA_REQUISICAD 8.7131 4.4171 2.189 0.027547 =
DURACAD_CICLO_ATIVD_2 7.3863 0.1852 30.BBE < 2e-16 #+«
IMR KA A KA KA

Signif. codes: O "##+' 0,001 "#+' 001 '+’ 0.0 '.' 0.1 ' ' 1
Residual standard error: 4143 on 3452 degrees of freedom

(137 observations deleted due to mizsingness)
Multiple R-zquared: 0.5062, Adjusted R-zquared: 0.5041

F-statistic: 235.9 on 15 and 3452 DF, p-value: < 2.2e-16
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir da estimacdo dos parametros e da definicdo dos direcionadores do SCLV,

estimou-se, pela Equacdo 14, o SCLV para todos os clientes da amostra de teste. Apos,

comparou-se, pela MAD na amostra de treino, os resultados estimados com os valores

verdadeiros da amostra de treino, chegando a conclusdo 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 dispersdo (minimo, maximo e desvio padrdo) para interpretacdo dos resultados

encontrados.
Tabela 5 — Medidas descritivas e de dispersdo do modelo SCLV
MAD Minimo Miximeo Média Mediana Desvio Padrio
RS 354403 |-RS 1,04 | RS 197.851,91 | RS  2.341,23 | RS 224,28 | RS  6.300,58

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A tabela 5 acima demonstra que, embora a MAD encontrada seja superior a média dos

valores reais de SCLV dos clientes readquiridos, a mesma é inferior ao desvio padrao.
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4.4 QUADRO-RESUMO DAS VARIAVEIS E SEUS EFEITOS NOS MODELOS

Nesta subsecdo, por razes de sintese, decidiu-se incluir o Quadro 5, que resume as
variaveis e de seus efeitos nas varidveis dependentes de cada modelo — modelo de estimacéo da
probabilidade de reaquisicdo, modelo de estimacdo da duracdo da segunda vida e modelo de
estimacédo do SCLV.

Quadro 5 — Variaveis e seus efeitos nos modelos

Varidvel

Nome da Varidvel

Modelo Reaquisicdo

Modelo Duragdo Vida 2

Modelo SCLV

Readquirido ou ndo

REAQUISICAD

Varidvel Dependente (VD)

Nio incluida no modelo

Nio incluida no modelo

Duragdo davida 1

DURACAO_CICLO_ATIVO_1

Efeite negativo na VD

Efeito positiva na VD

Nao significante

Duragdo do afastamento

DURACAO_INATIVO

Efeite negativo na VD

Efeito positivo na VD

Efeito positivo na WD

Quantidade de marcas compradas
na vida 1

QDE_MARCA

Efeito negativo na VD

Efeito negativo na VD

Nao significante

Quantidade de categorias
compradas na vida 1

QDE_CATEGORIAL

Efeito negativo na VD

Efeito positivo na VD

N&o significante

Quantidade de SkUs comprades na
vida 1

QDE_SKU

Efeito positivo na VD

Efeito positivo na VD

Efeito positivo na WD

Volume médio de unidades
compradas por transa¢do na vida 1

VOLUME_MEDIO

Efeite negative na VD

Nio significante

N3o significante

Volume total de unidades
compradas na vida 1

VOLUME_TOTAL

Efeito positive na VD

Nao significante

Nao significante

Valor total em RS comprados na
vida 1

VAL_TOT_SOMA

Efeito positivo na VD

Efeito positiva na VD

Efeite positivo na WD

Valor médio em RS comprados em
cada transagdo na vida 1

VAL_TOT_MEDIA

Efeito positivo na VD

Nao significante

Nao significante

Margem de Contribuigdo total na
vida 1

MC_SOMA

Efeito negativo na VD

Efeito negativo na VD

Nao significante

Margem de Contribuigdo média na
vida 1

MC_MEDIA

Efeito negativo na VD

Nio significante

N&o significante

Quantidade de visitas realizadas na
vida 1

QDE_VISITAS_CICLO1

Efeito negativo na VD

Efeito negativo na VD

Efeito negativo na VD

Frequéncia de visitas

FREQ_VISITA_NUMBER

Efeite negative na VD

Nio significante

Efeite negative na VD

Custo de Reaquisigdo

CUSTO_VISITA_REQUISICAD

Mao incluida no modelo

Nio incluida no modelo

Efeite positivo na WD

Duragdo da vida 2

DURACAO_CICLO_ATIVO_2

Mo incluida no modelo

Varidvel Dependente (VD)

Efeite positivo na WD

Second Customer Lifetime Value

SCLY

Mao incluida no modelo

Nio incluida no modelo

Varidvel Dependente (VD)

Inverse Mills Ratio

IMR

MNao incluida no modelo

Coeficientes ndo
calculados

Coeficientes ndo
calculados

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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5 CONCLUSAO

Diante do panorama que o marketing se apresenta, é de facil identificacdo o crescente
interesse académico e empresarial em temas relacionados a gestdo de clientes, tratando-os e
analisando-os individualmente. Historicamente, a literatura de marketing esteve voltada a
aquisicdo de novos clientes, como também & retencdo e a desercdo dos mesmos. Mais
recentemente, as empresas perceberam que ha (e sempre houve) um grupo de clientes que ndo
estava sendo analisado com a atengéo 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 negdcios com a empresa e ndo voltaram mais. Até entdo,
entendia-se que, quando o cliente desertava, ele estava perdido para sempre (lost for good);
entendia-se que o cliente possuia apenas uma vida com a empresa e, apos a desercdo, era
desconsiderado. No entanto, com a escassez de bons clientes, 0 esgotamento dos mercados € a
facilidade para obter e armazenar dados dos clientes e suas transacOes, as empresas
comecaram a desenvolver estratégias com o intuito de trazer de volta os clientes desertores,
isto é, de readquiri-los, uma vez que o cliente ja conhece a empresa e sua proposta de valor, e
a empresa também possui informacfes comportamentais, demogréficas e transacionais do
cliente.

Assim como as demais &reas da gestdo de clientes, a reaquisicdo também foi
direcionada para as analises de quais séo os clientes mais valiosos e de quais os clientes mais
adequados a receberem esforcos/ofertas de reaquisicao. Isso se justifica por trés motivos: nem
todos os ex-clientes querem voltar, nem todos serdo lucrativos e nem todos voltardo e
permanecerdo com a empresa (ou seja, ha risco de novas e repetidas desercdes). Ademais, 0s
recursos direcionados para reconquista de clientes sdo escassos; logo, direcionar os esforcos,
aumentando as chances de acerto, é de grande relevancia para as organizacdes. Este é o
propdsito da métrica SCLV (Second Customer Lifetime Value), permitir a estimacéo do valor
monetério de um determinado cliente ao ser readquirido, a partir de informacdes da vida
anterior do cliente.

Apesar deste crescente interesse das organizagdes, revela-se um gap na literatura de
marketing, com poucos estudos direcionados a entender mais profundamente a dindmica de
reaquisicdo e a desenvolver métricas e modelos para estimar o SCLV e determinar as
melhores estratégias de reconquista. Até o momento, 0 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 avancar a fronteira dos estudos de reaquisicdo 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 estimacdo do SCLV, da duracdo da segunda
vida e da probabilidade de reaquisicdo — com novas variaveis, mas com a mesma estrutura do
modelo consagrado originalmente - para uma configuracdo de negdcios até entdo inexplorada
neste topico, mas que esta crescendo cada vez mais em relevancia, o B2B. Abrem-se, por
conseguinte, novas oportunidades de estudo para este campo, seja, no desenvolvimento de

novos modelos ou no aperfeicoamento deste mesmo modelo e de suas limitagdes.

5.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

As implicacBes deste trabalho se mostram relevantes para o publico gerencial em
alguns aspectos principais. O primeiro destaque deve ser dado a valorizacdo dos clientes
desertores e as iniciativas de reaquisicdo, visto que estes clientes podem ser lucrativos ao
voltarem a fazer negdcio 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 obtencdo e armazenamento de dados dos clientes e suas
transacoes.

O segundo ponto se refere aos resultados obtidos. Embora ndo possamos generalizar o
que foi encontrado, ha implicacGes para os gestores prestarem atencdo na montagem e no
direcionamento de estudos e iniciativas de reaquisi¢do. Primeiramente, € valido destacar
aquelas variaveis que apresentaram efeitos positivos nos trés modelos, isto €, quanto maiores
0s seus valores apresentados, mais contribuem para o crescimento da probabilidade de
reaquisicdo, da duracdo 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 cenario, a saber, clientes que sdo
readquiridos, que ficam por bastante tempo e que trazem lucratividade.

Especificamente no modelo 1, todas as variaveis testadas foram significantes, ou seja,

todas ajudam a explicar a probabilidade de reaquisicdo, embora variaveis como duracdo da
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vida 1 (DURACAQO_CICLO_1), quantidade de visitas na vida 1 (QDE_VISITAS_CICLO1) e
margem de contribuicdo total da vida 1 (MC_SOMA\) tenham efeito negativo; ou seja, quanto
maior a duracdo da vida 1, a quantidade total de visitas realizadas na vida 1 e a margem de
contribuicdo gerada na vida 1, menor a probabilidade de reaquisicdo. Em contrapartida,
obteve-se que quanto menor o afastamento (DURACAOQO_INATIVO) e quanto maior a
frequéncia de visitas (FREQ_VISITA_NUMBER), maior a probabilidade de reaquisicéo.
Quanto aos resultados do segundo modelo (modelo de estimagdo da segunda vida), destacam-
se dois pontos: primeiro, a confirmacdo de que quanto maior a duracdo da vida 1
(DURACAO_CICLO_1), maior a duracdo da segunda vida; e segundo que, quanto maior o
afastamento (DURACAO_INATIVO), maior a duracdo da segunda vida; isto é, quanto mais
tempo o cliente fica afastado (sem realizar negdcios), ele permanece por mais tempo ao ser
readquirido. Com relacdo as revelacdes do terceiro modelo, destaca-se, principalmente, o fato
da margem de contribuicdo da vida 1 ndo ser significante para explicar o SCLV. Por fim, a
descoberta de maior importancia gerencialmente diz respeito ao fato de que investir em
iniciativas de reaquisicdo - apesar dos custos que incorrem - revela-se uma estratégia
interessante para as organizagfes, uma vez que, quanto maior o custo de reaquisicdo
(CUSTO_VISITA REAQUISICAOQ) apresentado pelo cliente, maior o SCLV gerado.

5.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este estudo também apresenta contribuicdes relevantes realizadas no campo teorico,
voltadas ao publico académico e ao avan¢o dos estudos de reaquisicdo de clientes pelos
pesquisadores de marketing.

A primeira contribuicdo é a de que, da mesma forma que as iniciativas de reaquisicdo
foram pouco exploradas no campo gerencial, os estudos tedricos neste tema também foram,
por muito tempo, relegados ao segundo plano, sendo a énfase dada aos estudos relacionados a
aquisicdo e retencdo de clientes. Logo, ainda ha um gap na literatura, mas este estudo
contribui para que novos estudos relacionados a reaquisicéo e ao desenvolvimento de modelos
para a estimacdo do SCLV sejam mais frequentes e relevantes.

A segunda contribuicdo 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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alimenticios Flexsul e seus clientes varejistas de pequeno e médio porte —, diferentemente do
modelo original de Kumar e Petersen (2012), desenvolvido num cenario B2C.

A terceira e Ultima contribuicdo tedrica diz respeito ao modelo proposto,
principalmente as novas variaveis adicionadas. Como destacado no paragrafo acima, ao
aplicarmos 0 modelo original no B2B, percebe-se a impossibilidade de utilizamos as variaveis
demogréficas (Idade de Género), dado que os clientes, logo, ndo sdo pessoas fisicas, mas sim
empresas. Automaticamente, ao invés de variaveis demogréficas, varidveis firmogréficas
foram incluidas (informac6es relacionadas a categorias, marcas, SKUs, volumes comprados
na vida 1, bem como a quantidade de visitas recebidas e a frequéncia de visitas designada pela
Flexsul). Além destas variaveis firmograficas, foram adicionadas e testadas variaveis
relacionadas ao fluxo de caixa do cliente (informacdes de receita e margem de contribuicdo
geradas na vida 1). Contudo, considera-se que a principal adicdo (adicionada apenas ao
modelo de estimacdo do SCLV) estd centrada na varidvel custo de reaquisicdo
(CUSTO_VISITA _REAQUISICAO), a qual representa o quanto custou a iniciativa de
reaquisicdo (visitas) da Flexsul perante o cliente - dentro do periodo que engloba desde a
segunda visita sem compra até o octogésimo quarto dia sem compra. E vélido destacar ainda
que os resultados indicam que esta variavel tem efeito positivo no SCLV, ou seja, quanto
maior o custo de reaquisi¢do (consequentemente, neste contexto, maior o nimero de visitas

com intuito de reconquistar o cliente), maior o valor dele na segunda vida (SCLV).

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO E DIRECIONAMENTOS PARA NOVAS PESQUISAS

Conforme ja foi falado anteriormente, este estudo possui limitacdes, bem como
lacunas de oportunidades para o desenvolvimento de novas pesquisas relacionados ao tema. O
primeiro topico a ser destacado como limitacdo é a desconsideracdo das variaveis presentes no
modelo original de Kumar e Petersen (2012), a saber Oferta e Mudanca de Preco, pois a base
de dados obtida junto a Flexsul ndo disponibilizava estas informag6es. O segundo ponto a ser
levado em consideracdo foi a impossibilidade de utilizar os valores de output do modelo de
duracdo da segunda vida como variavel dependente no modelo de estimacdo do SCLV,
devido ao diferente tamanho das amostras.

Quanto a oportunidades para novos estudos, abrem-se diversos caminhos. Testar este

modelo em novas configuracGes e segmentos do B2B parece uma possibilidade interessante,
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principalmente em cendrios ndo contratuais e de comportamento always a share (devido a
elevada complexidade de previsdo), permitindo a inclusdo e o teste de novas variaveis
explicativas ou formas de computar o SCLV. Quanto as variaveis, indica-se o teste de novos
custos de reaquisicao que sejam coerentes com o modelo de negdcio da empresa testada; no
presente estudo, utilizou-se o custo médio de visitas, embora outras empresas e segmentos de
negocios possam vir a utilizar outros meios: midias sociais, e-mail, telemarketing e eventos.
Pode-se citar também a possibilidade de testar o0 modelo em duas ou mais empresas
diferentes (de mesmo segmento ou, até mesmo de segmentos diferentes), comparando o
comportamento das varidveis e 0s resultados obtidos. Além disso, identificar o motivo da
desercdo dos clientes e incluir no modelo pode ser uma adigéo interessante a ser testada, que
ndo foi realizada neste estudo devido & inexisténcia destas informacdes na empresa e em suas

bases de dados.
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