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CUSTOMER LIFETIME VALUE: ANALISE DO VALOR DO CLIENTE EM UMA
OPERADORA DE TELEFONIA CELULAR - O CASO VIVO

RESUMO

O objetivo deste trabalho é avaliar o valor do cliente para uma empresa de telefonia celular, no caso
a VIVO, com base nos modelos de valoragédo de clientes (CLV - Customer Lifetime Value),
buscando analisar como o setor de telefonia celular do Brasil avalia seus clientes e qual impacto que
Isso poderia ter em agdes de retencédo de clientes, preferencialmente os de alto valor. Com base no
relatorio anual da empresa e em dados coletados internamente, desenvolveram-se os calculos
pertinentes ao CLV, com o intuito de compreender como a politica de subsidios de aparelhos da
empresa pode ser estruturada em torno do conhecimento do valor do cliente. Os resultados do
estudo de caso deixam claras as diferencas de valor entre cada segmento de clientes, mostrando que
a visdo de valor e gerenciamento do cliente presente na literatura € um passo importante para uma
melhor gestdo estratégica do valor da firma.

Palavras-Chave: Customer Lifetime Value; Telefonia celular; Retencéo de clientes; Valor da firma.

CUSTOMER LIFETIME VALUE: VALUE ANALYSIS OF CUSTOMERS FOR A
CELLULAR PHONE OPERATOR - THE VIVO CASE

ABSTRACT

The objective of this study is to evaluate customer value for a mobile operator (VIVO), based on the
Customer Lifetime Value model (CLV), with the purpose of analyzing how the Brazilian mobile
operators’ industry evaluates its customers and the impact this evaluation might have on retaining
customers, especially among those considered to be highly valuable. Supported by the company's
annual report and internally collected data, CLV calculations were developed in order to understand
how the company's handset subsidies policy could be structured around customer value. The results
of this case study show clear differences in value between customer segments, indicating that
visions of value and customer management present in the literature are important steps to increase a
firm's value strategic management.

Keywords: Customer Lifetime Value; Mobile Operator; Mobile Phone; Customer retention; Firm's
value.
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1 INTRODUCAO

A nogdo de valor do relacionamento empresa-cliente no longo prazo tem sido ultimamente
bem aceita tanto por pesquisadores quanto por profissionais de negocios. Acredita-se que um
relacionamento durdvel com clientes seja uma fonte rentavel para uma empresa. Reichheld e Teal
(1996) argumentam que o aumento dos lucros de uma empresa advindos de clientes fiéis de deve ao
preco prémio pago por eles, aos lucros adicionais de vendas por meio de referéncias e propaganda
‘boca-a-boca’, ao lucro da reducgéo de custos obtidos por servir a um cliente antigo e ao crescimento
da receita devido ao aumento das vendas geradas por esses clientes no longo prazo.

Até recentemente, as operacdes de uma empresa com seus clientes eram tratadas como
atividades distintas. Com o objetivo de melhorar a rentabilidade, as empresas focavam em custos,
linhas de produtos e na concorréncia, deixando o cliente de lado, ou seja, ndo era dada a devida
importancia ao relacionamento de longo prazo com o cliente no processo de formacao da estratégia.
Essa postura da empresa é consequéncia direta de uma abordagem centrada no produto.

Entretanto, tem-se observado nas duas Gltimas décadas que, com uma maior compreensao da
importancia da fidelizagcdo dos consumidores (Lin et al., 2009), as empresas estdo buscando adotar
uma abordagem mais centrada no cliente para a formulacdo da estratégia, em que o cliente é
colocado como um elemento central nas estratégia de marketing quando comparado ao ciclo de vida
do produto do passado (Jain & Singh, 2002).

O argumento para essa mudanca de direcionamento das empresas é que uma abordagem
centrada no cliente pode superar os desafios enfrentados pela viséo de uma abordagem centrada no
produto para se atingir o sucesso. Na visdo centrada no produto, esses sdo tratados como ativos, e,
consequentemente, o foco das empresas recai na busca de vender mais produtos com as maiores
margens possiveis. Entretanto, a estratégia de produtos e a obtencdo de possiveis vantagens de custo
podem ser copiadas pela concorréncia, eliminando qualquer vantagem competitiva que porventura
tenha sido construida.

Por outro lado, a abordagem centrada no cliente os trata como ativos, com a empresa
concentrando-se em adquiri-los e reté-los. Dessa forma, os clientes retidos podem formar uma base
para se obter uma vantagem competitiva sustentada no longo prazo. Tal abordagem se torna ainda
mais relevante na nova economia, em que mais e mais empresas vendem servigos, e 0
relacionamento se torna fundamental nesse contexto (Thomas, 1997).

Devido a essa mudanca de posicionamento das empresas surge entdo o conceito de ciclo de

vida do cliente. A valorizacéo de estratégias empresariais com foco no cliente tem se mostrado uma
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tendéncia bastante presente na literatura de marketing e, de forma mais ampla, na teoria da
administracdo como um tudo (Kumar e Ramani, 2004; Rust et al., 2004).

Com base no argumento acima, pode-se compreender a crescente importancia da abordagem
centrada no cliente. O resultado dessa mudanca é que as atividades de marketing cada vez mais se
organizam em torno de relacionamentos com os clientes ao inves de produtos. Inimeras iniciativas
de marketing no que diz respeito a gestdo de relacionamento de clientes podem ser verificadas,
como, por exemplo, nas estratégias one-to-one marketing e database marketing. A maior parte
dessas iniciativas tem como objetivo aumentar o tempo de relacionamento com cliente, bem como o
valor das transacdes desse com a empresa durante cada fase do relacionamento entre ambos. Ao
estreitar suas relagdes com os clientes, as empresas aumentam as chances de um maior crescimento
com consequente aumento da rentabilidade (Wheaton, 2000).

Nesse contexto, sob uma perspectiva contdbil e econémica, Ambler e Roberts (2008)
defendem que o marketing deve ser avaliado por meio de medidas contabeis e objetivas. Isto sugere
gue o desempenho de marketing pode e deve ser avaliado financeiramente. De acordo com Gupta et
al. (2004), sob essa perspectiva, aumenta-se a importancia do valor dos clientes para a mensuracao
das acBes de marketing e para o célculo do valor de mercado de uma firma. Assim, o valor
financeiro de um cliente e seus impactos no desempenho e resultados da empresa passa a ter
fundamental importancia nas estratégias de marketing.

Em termos de valor, do ponto de vista da empresa, o ciclo de vida do cliente pode ser
entendido como uma série de transaces entre a empresa e seu cliente durante o periodo de tempo
que o cliente permanece se relacionando com a empresa. O ciclo de vida do cliente varia de
empresa para empresa e de cliente para cliente e pode ser curto ou longo, dependendo da natureza
do negocio da empresa, perfil dos seus clientes, e da interacdo entre a empresa e o cliente (Jain &
Singh, 2002).

Uma das formas de avaliar o valor que um cliente possui ao longo do tempo é por meio da
metrica do Customer Lifetime Value (CLV), que busca valorar monetariamente o cliente. Segundo
Berger e Nasr (1998), o CLV para uma empresa é o resultado liquido de um cliente durante toda a
vida de transacdes desse cliente com a empresa. O apelo dessa métrica reside na sua capacidade em
promover de forma lucrativa a gestdo do relacionamento com clientes (CRM) por meio de
intervencdes adequadas de marketing (Villanueva e Hanssens 2007).

Para medir o valor do cliente e compreender a influéncia que a estratégia de uma empresa e
suas acOes de marketing exercem nesse calculo (Berger et al., 2002), diversos autores (Anderson,
1994; Athanassopoulos, 2000; Bolton et al., 2000; Bolton et al., 2006; Hwang et al., 2004,
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Reichheld e Sasser, 1990, Reichheld, 1996) defendem que a retencdo de clientes como sendo um
passo fundamental para a melhoria da relagdo com o consumidor e a otimizagdo do seu valor. Ao
manter os clientes certos, geralmente por meio de um incentivo com valor muito menor do que 0
custo de aquisicdo de novos clientes, uma empresa aumenta as chances de que clientes ja existentes
tenham relacionamentos mais duradouros, pagando seus custos de aquisicdo e eventualmente
gerando lucro real, 0 que contribui para aumento do valor do cliente no tempo.

Particularmente, para empresas de servicos, em que a relacdo com os clientes € constante,
envolvendo em muitos casos interagBes diaria (como, por exemplo, no caso de bancos ou
operadoras de telefonia), o gerenciamento do valor de cada cliente e do seu relacionamento com a
firma torna-se um elemento crucial para o sucesso do negocio.

Apesar do avanco, principalmente nos ultimos dez anos, dos estudos sobre CLV na literatura
estrangeira (Berger et al., 2002; Bolton et al., 2006; Gupta et al., 2004; Gupta et al., 2006;
Homburg et al., 2009; Hwang et al., 2004; Kumar et al, 2008; Kumar et al, 2009; Kumar et al.,
2010; Kumar & Rajan, 2009a e 2009b; Kumar & Shah, 2009; Reinartz & Kumar, 2005; Rust et al.,
2004; Stahl et al., 2012; Thomas et al., 2004; Venkatesh & Kumar, 2004), verifica-se uma lacuna
do tema na literatura nacional. Uma busca nos principais periodicos brasileiros e nos anais do
ENANPAD apontam poucos estudos dessa natureza no Brasil.

Como exemplos podem ser citados a aplicacdo do CLV por Branddo e Yamamoto (2006) e
Neves de Paiva et al., (2009) no setor bancario, Milan et a.l, (2010) no setor de planos de salde e 0
de Perez e Freitas (2003) a uma pequena empresa. Assim, para preencher essa lacuna, este trabalho
se propde a avaliar a teoria presente na literatura de servicos e dos conceitos vigentes sobre valor e
retencdo de clientes, para em seguida aplicar um modelo de CLV a uma grande operadora de
telefonia celular brasileira (VIVO) com o objetivo de: 1) entender sua pratica de relacionamento
com o cliente; 2) como o valor do cliente é utilizado no negécio; e 3) como ocorre 0 processo de
retencdo de clientes dentro da empresa.

O artigo se inicia com a revisdo da literatura pertinente, seguida por uma breve descri¢do do
caso e entdo de uma discussdo dos resultados observados, terminando com algumas consideracGes

finais sobre as limitacGes e os impactos dos modelos estudados na pratica empresarial.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 O PROCESSO DE CRIACAO DE VALOR

O processo de criacdo de valor tem sido objeto de estudo de diversos pesquisadores.
Zeithaml (2000) buscou compreendé-lo por meio da qualidade de servico, traduzindo as iniciativas
em programas de qualidade total e gestdo da qualidade. A nocédo de que a qualidade de servigo teria
efeitos diretos sobre a satisfacdo do cliente deu origem a estudos que buscavam o desenvolvimento
de ferramentas para medicdo da qualidade percebida pelos clientes, como a escala SERVQUAL
(Parasuraman et al., 1988).

As medidas de satisfacdo do cliente passaram entdo a ter ampla aceitacdo no mundo dos
negocios, sendo utilizadas por vezes como ferramenta de avaliacdo do desempenho de empresas.
Com 0 avango das pesquisas sobre o tema, concluiu-se entdo que a satisfacdo do cliente deveria
incluir, ndo s6 a qualidade de servigos, mas também as expectativas do cliente e a confirmagdo ou
ndo de tais expectativas (Oliver, 1980; Oliver, 1993; Anderson, 1994).

Para mensurar o grau de satisfacdo de clientes com um determinado servigo ou produto seria
necessario, portanto, compreender quais seriam os parametros utilizados pelos consumidores na
comparacéo entre qualidade, valor percebido e valor esperado.

Ao se avancar sobre essa questdo, reconheceu-se que ao analisar o processo de criacdo de
valor da firma pelos aspectos da qualidade e/ou resultado da satisfacdo, medidas comumente
utilizadas na medicdo do sucesso de um negdcio deveriam estar intrinsecamente ligadas ao
comportamento futuro do consumidor e de suas decisdes de recompra ou de deser¢do (Thomas et
al., 2004), do contrario, ndo ha producdo de valor por meio da satisfacdo, e o esforgo terd sido
inatil. Portanto, o indicador chave da criacdo de valor é a fidelizacdo, na medida em que esse € 0
unico indicador efetivamente relacionado a decisdo de recompra (Kumar e Rajan, 2009a).

Nesse sentido, Reichheld e Teal (1996) propde a construcdo de uma cadeia de criagdo de
valor (Figura 1) para a empresa apoiada nos seguintes pilares: 1) criagdo de valor para os clientes;
2) fidelidade; 3) aumento das receitas e reducdo de custos e 4) aumento do lucro. Segundo
Reichheld e Teal, a criagdo de valor para o cliente estimula a fidelizagcdo, que influencia
positivamente nas decisdes futuras de compra. Os efeitos das chamadas “forg¢as da fidelizagdo”
poderiam ser observados e mensurados em termos de fluxo de caixa, estabelecendo de forma

concreta a ligagéo entre fidelidade e lucro.
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Figura 1 - O Processo de cria¢do de valor para a firma

(+) Receitas

- Fidelidade (-) Custos

Valor para

o cliente

Investimento

Fonte: Adaptado de Reichheld e Teal (1996).

Entre os impactos econdmicos gerados pela fidelizagdo estariam: 1) o aumento das receitas e
da participacdo de mercado por meio de vendas regulares; 2) a reducdo nos custos de captacdo de
novos clientes, facilitada pela recomendacéo e indicacdo de clientes fieis; e 3) 0 aumento na taxa de
retencdo de funcionarios. Essas trés variaveis exercem um impacto direto e positivo sobre o lucro da
empresa (Reinartz et al., 2005).

A importancia do efeito positivo da fidelizacao sobre os lucros deve-se, entdo, nao so6 ao fato
de que esse seja um dos indicadores de criacdo de valor para a empresa, mas também por
possibilitar o reinvestimento dos recursos obtidos. Assim, ao investir esses recursos, a empresa
poderia melhorar o valor oferecido ao cliente, gerando a retro-alimentacao da cadeia (Venkatesan et
al., 2007).

Uma vez que a fidelizacdo de clientes requer altos investimentos da empresa na atividade de
criacdo de valor para o consumidor, torna-se necessario aferir qual o retorno desses investimentos,
ou seja, qual o valor criado pelo cliente para a empresa (Zeithaml, 2000). Assim, na busca por
novas ferramentas para avaliar o desempenho das empresas, Reinartz et al. (2005) argumentam que
para determinar os fatores que afetam o valor da empresa é necessario que seja feita uma analise
profunda do processo de retencédo e valoracdo do cliente pela firma, e como isso se relaciona com a
rentabilidade da firma.

2.2 MEDINDO O VALOR DO CLIENTE
Muitas tém sido as meétricas utilizadas pelas empresas com o objetivo de direcionar e

mensurar a efetividade de suas estratégias de negécios (Kumar et al., 2009). Na medida em que se

torna clara a necessidade de revisdo da abordagem de foco no cliente, direcionando a atuacdo das
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empresas para a manutencdo de um bom relacionamento com seus consumidores, torna-se
necessario o aperfeicoamento das medidas de valor do cliente (Parasuraman, 1997).

Amplamente concebida na literatura contabil, as métricas de rentabilidade e de avalia¢do do
cliente tem sido explorada pela literatura de marketing e sdo referidas de forma holistica como a
contabilidade do cliente (Guilding & McManus 2002; Lind & Stromsten 2006). Dessa forma,
diversos conceitos sobre avaliagdo do cliente e lucratividade tém sido escrito na literatura de
marketing. Ao sintetizar essas fontes sobre o valor do cliente, verifica-se a existéncia trés fases de
desenvolvimento, cada uma delas relacionada com um conjunto de técnicas (Weir, 2008).

A primeira diz respeito a célculos simples entre cliente e lucro, como a analise da
lucratividade do cliente e analise da lucratividade do cliente do segmento. A segunda considera o
valor dos clientes ao longo do tempo, quando analisada por meio do Customer Lifetime Value
(CLV) (Berger & Nasr, 1998; Kumar & Ramani, 2004; Venkatesh & Kumar, 2004) e a terceira
versa sobre a nocdo de Customer Equity (CE), que vem a ser o valor da vida total de uma base de
clientes para empresa (Lemon et al., 2001; Rust et al., 2004).

A utilizacdo desse tipo de métrica tem sido em grande parte possibilitada pelas inovacGes
realizadas no campo da tecnologia da informagcdo, CRM e mineracdo de dados, permitindo a
customizagéo de programas de marketing e a visdo individualizada do cliente (Mozer et al., 2000).
Com base nessas medidas é possivel alocar de forma mais eficiente os recursos da empresa,
direcionando o esforco de fidelizacdo para aqueles clientes que realmente geram dinheiro para
empresa e aumentam o valor da firma.

Para atingir os objetivos deste trabalho, a seguir serdo explorados, mais a fundo, 0s

conceitos sobre Customer Lifetime Value (CLV).

2.3 CUSTOMER LIFETIME VALUE

Em 2000, Reinartz e Kumar argumentaram que o interesse de pesquisa em estudar o valor
do cliente ao longo de sua vida tinha aumentado, principalmente, por trés razbes: primeiro, as
empresas estariam mais interessadas em processos de gestdo de clientes para 0s quais a
compreensdo do conceito de ciclo de vida do cliente seria um pré-requisito para alavancar o valor
da empresa. Em segundo lugar, o Marketing Science Institute havia elevado a prioridade sobre a
investigacdo do tema. Em terceiro lugar, havia pouca evidéncia empirica sobre o fato do CLV

efetivamente aumentar o valor da firma.
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Diante disso, a literatura sobre Customer Lifetime Value (CLV) em marketing tem crescido
nos ultimos anos, tomando varias direcdes. No entanto, uma analise das principais linhas de
investigacdo aponta que o foco principal da maioria dos estudos em CLV tem seguido
majoritariamente trés direcBes (Jain & Singh, 2002). A primeira é o desenvolvimento de modelos
para calcular o CLV para cada cliente.

A segunda corrente pode ser descrita como a tentativa dos pesquisadores em propor métodos
para analisar informacdes sobre a base de clientes existentes com o intuito de prever o valor
probabilistico das transagdes futuras desses clientes com a empresa, como por exemplo, Fader et al.
(2005). Tais modelos levam em conta o comportamento de compra passado da base de clientes para
se chegar a probabilidades de compra no proximo periodo de tempo. Esses modelos levam em
consideracdo o comportamento estocastico dos clientes para fazer compras e, em seguida, buscam
olhar para cada cliente individualmente a fim de calcular a probabilidade de compra no préximo
periodo de tempo.

Finalmente, a terceira corrente é dedicada a analise das implicaces dos modelos analiticos
do CLV para as decisdes gerencias. Um foco especifico nessa area tem sido a investigacdo do efeito
de programas de fidelizacdo e rentabilidade em CLV empresa. Entretanto, foge ao escopo desse
estudo uma analise detalhada de cada uma dessas correntes’.

Para atender aos objetivos desse artigo, a analise se concentrara na primeira corrente, que
sdo os modelos para analisar o CLV para cada cliente (ou segmento de clientes). A justificativa para
tal escolha se deve ao fato de serem modelos mais simples para aplicacdo no dia a dia, portanto
mais relevante para os profissionais que desejam usar o CLV como base para a tomada de decisdes
estratégicas ou taticas.

Basicamente, essa corrente inclui os trabalhos (Reinartz & Kumar 2000; Gupta et al., 2004;
Rust et al., 2004; Venkatesan & Kumar 2004; Venkatesan et al., 2007; Kumar et al., 2008; Kumar
et al., 2010) que se concentram em avaliar o custo de aquisi¢do por cliente, o custo de retencdo de
clientes, os custos de marketing e o fluxo de receitas do cliente para calcular CLV. Esta corrente
inclui modelos que sdo especificamente formulados para calcular o CLV e/ou estender este calculo
para obter melhores métodos de alocacdo de recursos para otimizar o CLV. Dentro dessa
abordagem, os estudos propdem como calcular o CLV como um fluxo de caixa.

Apesar da diversidade de modelos existentes e diferentes técnicas adotadas, de acordo com
Jain e Singh (2002) e Bauer e Hammerschmidt (2005) ndo existe na literatura um modelo que tenha

se sobressaido sobre os outros. O que se observa € que existem inumeras técnicas que colocam

! para uma extensa revisio da literatura sobre o tema remetemos o leitor a leitura de Jain & Singh (2002) e Weir
(2008)
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importancia contraditéria sobre diferentes aspectos do relacionamento com o cliente (ver Gupta et
al., 2006).

Na esséncia, o calculo do CLV implica em prever o fluxo de caixa futuro de cada cliente,
integrando em uma Unica equacdo os elementos de receita, despesa e/ou o comportamento do
cliente para analisar a rentabilidade individual de cada cliente. O fluxo é descontado pelo custo de
capital para se chegar ao valor presente liquido de todos os fluxos de caixa futuros esperados de um
cliente, ou o CLV do cliente. A soma total de valor da vida de todos os clientes da empresa
representa a Customer Equity (CE) da empresa. Em outras palavras, o CLV é uma medida
desagregada de lucratividade do cliente, e 0 CE é uma medida agregada. Notavelmente, a
computacdo do CLV é conceitualmente analoga ao método do fluxo de caixa descontado, utilizada
na disciplina de contabilidade para avaliar o valor de uma empresa.

Assim, de forma simples, o fundamento do modelo CLV € o mesmo da medida de valor
presente de um fluxo de caixa futuro, durante o tempo de duracéo do relacionamento entre cliente e

a empresa. Assim:

CLV = ;((:)t)r _AC Eq. (1)

Onde:

Pt = pre¢o pago pelo consumidor no tempo t;

Ct = custo direto de servir o cliente no tempo t;

I = taxa de desconto ou custo do capital para a empresa;

I = probabilidade do cliente repetir a compra ou estar “ativo” no tempo t;
AC = custo de aquisicao;

T = horizonte de tempo para a estimacdo do CLV.

A equacdo (1) acima e a estrutura basica do modelo. Entretanto, outras variaveis podem ser
introduzidas no modelo (ver Jain & Singh, 2002). Contudo, Berger et al. (2006) nesse aspecto
apontam que a traducdo do valor do cliente para o valor da empresa e, consequentemente, para 0s
acionistas pode trazer enormes desafios matematicos e de tratamento de dados inerentes ao

processo.
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Esquematicamente, a metodologia do Customer Lifetime Value (CLV) pode ser ilustrada na
Figura 2, em que se percebe que as acOes de aquisicdo, retencéo, e expansdo de clientes geram

aumento nas receitas e, portanto, agregam valor para a empresa (Gupta et al., 2006).

Figura 2 - A metodologia do Customer Lifetime Value (CLV)

Aquisi¢ao

Marketing CLvV Valor da
Retengao firma
Expansao

Fonte: Gupta et al. (2006).

A diferenca entre a métrica financeira de valor presente liquido (VPL) e a métrica do CLV
usada no &mbito do marketing reside no fato de que a segunda considera também as diferencas entre
segmentos de consumidores, e ndo apenas a rentabilidade média do servi¢co (Kumar & Ramani,
2004). Essa diferenca € de crucial importancia quando se considera que as acdes de fidelizacao e,
portanto, os investimentos realizados pelas empresas, devem ser focados nos clientes que realmente
geram retorno para firma.

Assim, por meio do CLV a empresa é capaz de direcionar de forma mais eficiente seus
esforcos de marketing (Rust et al., 2004), evitando o desperdicio de recursos investidos em clientes
gue ndo geram valor, e, consequentemente, aumentando a efetividade na retencdo e captacdo de

clientes valiosos.

2.4 GERENCIAMENTO DO VALOR DO CLIENTE

Ao realizar a ligacdo entre acBes de marketing e suas consequéncias financeiras para as
empresas, Berger et al. (2006) propuseram um modelo conceitual para o calculo do CLV e seus
impactos no valor da empresa com o intuito de converter o valor do tempo da vida dos clientes
(CLV) em valor para os acionistas da empresa. Os autores afirmam que investidores agora incluem

medidas menos tradicionais como o CLV e valor da marca para avaliar o sucesso de longo prazo de
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empresas e 0 seu valor, dando maior importancia para o gerenciamento do valor dos clientes no
ambiente empresarial.

Nessa mesma linha, Gupta et al. (2004) apresentaram evidéncias empiricas de que
estimativas para o valor do cliente estdo razoavelmente proximas de estimativas para o valor da
firma a qual os clientes pertencem, ressaltando uma forte ligacdo entre o valor para acionistas e 0
CLV. Usando somente informacdes disponiveis publicamente (relatorios anuais e demonstrativos
de resultados), e incluindo em seu calculo as taxas de retencdo das empresas, 0s autores propuseram
uma estimativa do valor presente e futuro da base de clientes de uma firma, que por sua vez pode
ser utilizada para avaliar o valor da empresa bem como o seu desempenho.

O que se verifica é que a inclusdo da retencdo de clientes no calculo se torna relevante no
sentido de emprestar, ao modelo proposto, a possibilidade da geracdo de medi¢des do valor da firma
nas quais os impactos financeiros de acbes de marketing e de retencdo ficariam claros,
possibilitando a elaboracéo de estratégias baseadas nesses valores, visando, assim, 0 aumento direto
do valor do cliente e, consequentemente, da empresa. Exemplificando essa modelagem por meio da
aplicacdo das estimativas propostas para cinco empresas, Gupta et al. (2004) demonstraram que 0
valor do cliente € uma boa aproximacdo para o valor da firma, afirmando que o modelo seria,
portanto, um bom ponto de partida para o gerenciamento de clientes como ativos. Calculando entéo
0 impacto que mudangas no custo de aquisicdo, margem ou taxa de retencdo teriam no valor do
cliente, os autores concluiram que uma melhora na taxa de retencdo é que produz o maior retorno
em termos de valor de cliente, seguida pelo aumento da margem, com a reducdo no custo de
aquisicdo tendo o efeito menos relevante.

Sobre o gerenciamento do cliente como ativo e a influéncia que acGes de marketing podem
ter sobre o seu valor, Berger et al. (2002) desenvolveram uma metodologia para o gerenciamento do
valor do cliente baseada em quatro pilares (Figura 3): 1) criacdo de uma base de dados com
informacdes sobre os clientes; 2) segmentacdo dos clientes em grupos homogéneos; 3) previsao do
valor dos clientes e dos segmentos para diferentes cenarios e 4) alocacdo de recursos da empresa
visando a maximizagdo do valor do cliente. O modelo proposto ainda considera o efeito dindmico
do CLV, no qual ele influenciaria a estratégia de marketing da empresa e 0s recursos empregados
no seu gerenciamento, a0 mesmo tempo em que é influenciado por esses fatores, o que levaria a
uma dificuldade extra para sua modelagem.

Berger et al. (2002) reconheceram, no entanto, os desafios que a implementagdo de um
modelo nesses moldes representa tanto em termos analiticos (Seja na organizacdo da base de dados,

nos desafios de realizar uma segmentacéo relevante, nas complicacdes da previsédo precisa do CLV
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ou na dificuldade de se incorporar informagdes sobre a competicdo) quanto em termos gerenciais,
em que é necessario alinhar a visdo da empresa e de seus empregados com o conceito de valor do
cliente e do cliente como o ativo estratégico do negocio, além de comprometimento com a

integracdo e coordenacdo de esforcos de marketing na direcdo de gerenciar e maximizar esse valor.

Figura 3 — Modelo de Gerenciamento do Valor do Cliente

Acgoes dos Clientes Agoes de Marketing

F-—-----

Criar Base de Dados Alocar recursos para

Dinamica e Completa eI Maximizar o Valor dos Clientes

Segmentar Clientes em Prever Customer Lifetime

Grupos Homogéneos -3 Value para os Segmentos

Fonte: Berger et al. (2002).

Outra proposta nessa mesma direcdo é o modelo de Rust et al. (2004), que buscou
quantificar financeiramente os resultados de a¢cdes de marketing, avaliando seu impacto no valor do
cliente. O modelo propde verificar como a avaliagdo do CLV incorpora efeitos da competicdo e
troca de marcas, sendo aplicavel tanto para servi¢cos quanto para a industria de bens de consumo.

Portanto, dentro do exposto acima, defende-se a utilizacdo de modelos capazes de medir o
valor do cliente ao longo de seu relacionamento com a firma, visto ser uma resposta para as
decisdes gerenciais praticas, uma vez que a compreensdo do valor do cliente e do impacto que a¢Ges
e alocacdes de recursos da empresa podem ter sobre o seu valor fornecem uma maneira objetiva de
determinar se as decisdes tomadas estdo aumentando ou diminuindo o valor da base de clientes
(Kumar et al., 2009; Venkatesan & Kumar, 2004).
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3 OESTUDO DE CASO: O SETOR DE TELEFONIA CELULAR

3.1 A INDUSTRIA DE TELEFONIA MOVEL NO BRASIL

O mercado de telefonia celular entrou em operacéo ha aproximadamente 18 anos atrés. Mas
foi em 2002/2003, com a entrada de novas operadoras, que a concorréncia se acirrou. De acordo
com a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel), no inicio do ano de 2010, o Brasil possuia
quase 180 milhdes de celulares em funcionamento, o que representa um crescimento de 60 milhdes
no numero de aparelhos (50%) em relacdo ao ano de 2007. Deste total, aproximadamente 82%
correspondiam a planos pré-pagos, com o restante 18% dos consumidores fazendo uso de planos

p0Os-pagos.

3.2 AIMPORTANCIA DA RETENCAO DE CLIENTES

Dada a estrutura do mercado de telefonia mdvel no Brasil, percebe-se que ele apresentou um
crescimento muito rapido e ainda estd em fase de maturagdo, diferentemente de mercados mais
antigos, como o0 europeu e 0 americano. A abertura do mercado, com pelo menos quatro grandes
operadoras disputando cliente a cliente seu espaco, ainda € relativamente recente. Em 2010, as 4
maiores empresas do setor detinham 95,58% do mercado (Tabela 1), sendo bastante acirrada a
competicdo entre elas. Nesse aspecto, a manutencédo da carteira de clientes é fator fundamental para
manter a participacdo no setor.

Tabela 1 — Situa¢do do mercado de telefonia mével no Brasil, no inicio de 2010.

Operadora Participacdo no mercado
Vivo 30,12%

Claro 25,45%

TIM 23,65%

Oi 16,36%

Brasil Telecom 4,05%

Outras 0,4%

Fonte: Anatel

De qualquer forma, a medida que o mercado se expande e 0 nimero de clientes realmente

desprovidos da tecnologia celular diminui, em breve restara um unico tipo de consumidor para as
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operadoras atrairem: aqueles que ja utilizam o servico de comunicacdes mdvel, mas que no
momento é cliente de uma operadora concorrente. Neste ponto, surge a questdo da retencdo de
clientes (Mozer et al., 2000; Mattison, 2001) e da prevencdo do churn (termo utilizado em
telecomunicagdes para caracterizar a desercdo de um cliente da empresa). A Tabela 2 ilustra o
panorama do problema de retencdo de clientes em telefonia celular no Brasil, apresentando as taxas
mensais de churn ao fim de 2009 para as quatro principais empresas do mercado. Entretanto, esse
panorama tende a piorar, pois com a liberacdo da portabilidade imposta pela ANATEL a partir de
2009, os custos de mudangas dos clientes de telefonia celular tendem a cair, facilitando a mudanca
de operadora. Nesse contexto, uma gestéo eficiente da retencédo de clientes se torna elemento crucial

para asS empresas preservarem seus clientes.

Tabela 2 — Churn mensal por operadora, ao final de 2009.

OPERADORA CHURN MENSAL
Vivo 2,5%
TIM 3,5%
Claro 2,8%
Oi 3,2%

Fonte: www.teleco.com.br

3.3 ACOES DE RETENCAO

A maior consequéncia do churn é a perda de receita devido a diminuicdo da base de clientes.
Assim, a desercdo de clientes implica na reducdo do valor do cliente no longo prazo, o que
representa, em muitos casos, que o cliente ndo teve um relacionamento longo o suficiente para
pagar o seu custo de aquisicdo. O fato do custo de aquisicdo ser superior ao custo de incentivos
utilizados para retencdo (Mozer et al., 2000; Hwang et al., 2006) sugere a necessidade de uma
politica de gerenciamento da relacdo com o cliente que priorize a sua manutengdo no longo prazo.

Neste sentido, uma vez que a operadora possui dados concretos sobre o comportamento dos
clientes de sua base, é mais facil e menos custoso agir sobre esses clientes para sua retencdo do que
despender esforgos em campanhas de aquisi¢do de novos clientes sobre 0s quais a empresa nédo
possui informacGes concretas. Indo mais além, a empresa pode ainda segmentar seus clientes a
partir de seu valor, definindo estratégias especificas que possam priorizar a fidelizagéo e retencédo

dos clientes de maior valor, o que aumentaria o valor da firma.
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3.4 APLICACOES DO CLV: O CASO DA VIVO

As aplicacdes do CLV no universo empresarial podem ser encontradas em qualquer empresa
que adote programas estruturados de retencdo e captacdo de clientes (Thomas et al., 2004; Reinartz
et al., 2005). No ramo de servicos, pode-se usar a aplicacdo desse tipo de medida em empresas de
telefonia por uma série de razdes, particularmente, porque ha intensa interacdo cliente-empresa no
que diz respeito a utilizacdo dos servicos, portanto é importante definir um conjunto de estratégias
que aumentem a satisfacdo do cliente. Além do mais, nos processo de obter novos clientes e renovar
com clientes antigos, especificamente nas suas estratégias de retengdo e captacdo, muitas vezes as
operadores incorrem em altos custos devidos ao subsidio de aparelhos celulares ofertados (Mozer et
al., 2000), o que pode encarecer o custo final do cliente, sendo, assim, crucial para a empresa
encontrar estratégias que aumentem a vida Util desse cliente junto a empresa.

Analisando o exemplo da VIVO, operadora celular lider em market share no Brasil
(conforme visto na Tabela 1), e que em fevereiro de 2010 possuia cerca de 54 milhGes de clientes
(fonte: Anatel), fica clara a necessidade de direcionamento das acdes de marketing no sentido de
priorizar a manutencdo de sua base de clientes. Seria impossivel, e absolutamente ineficaz, para
uma empresa com uma base de clientes tdo extensa, atuar de forma indiscriminada sobre todos os
seus clientes.

Com base no relatorio anual da empresa e em dados coletados em documentos internos da
empresa, ¢ possivel compreender como a ‘VIVO’ poderia utilizar a metodologia do CLV para
balizar sua politica de subsidio de aparelhos.

Dos cerca de 54 milhdes de clientes, apenas 20% sao clientes pOs-pagos, ou seja, Sao
aqueles que possuem assinatura mensal. Os outros 80% sdo clientes pré-pago, que utilizam cartdes
de recarga e ndo possuem vinculo contratual com a firma. Esta divisdo estd muito préxima da
realidade geral do mercado brasileiro como um todo. Entretanto, no caso da VIVO, embora
representem apenas 20% da base, os clientes pos-pagos respondem por cerca de 65% do volume de
trafego mensal da empresa, o que demonstra a sua importancia para o seu desempenho (Tabela 3).

Tabela 3 - Segmentacéo clientes VIVO
Pré-pago x P6s-Pago VS. Volume de trafego

TIPO DE CLIENTES (EM VOLUME DE

CLIENTE MILHOES) TRAFEGO
Pds-pago 10,8M 35%
Pré-Pago 43,2M 65%

Fonte: Relatério Anual VIVO.
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Além do mais, dentre os clientes p6s-pagos, outra importante segmentacdo se deve ao fato
dos clientes pessoa juridica, que compdem apenas 25% da base pos-paga, responderem por 40% do

trafego gerado (Tabela 4).

Tabela 4 - Clientes pds-pagos (Tréafego por tipo de cliente pos)

TIPO I?E CLIENTES CLIENTI§S (EM | CLIENTES TRAFEGO
POS-PAGO MILHOES) (%) (%)
Pessoa Fisica 8.1M 75% 60%

Pessoa Juridica 2.7M 25% 40%

Fonte: Relatério Anual VIVO.

De acordo com o Relatério Anual VIVO, o trafego médio mensal de clientes VIVO é de 74
minutos. Contudo, olhando os dados de forma agregada, mascaramos as profundas diferentes
existentes entre os perfis de clientes. Se por um lado o trafego médio dos clientes pré-pagos € de
apenas 35 minutos por més, o de clientes pds-pagos pessoa fisica sobe para 150 minutos, enquanto
que o trafego de pessoa juridica chega ha 300 minutos. Essa discrepancia se reflete nas receitas.
Enquanto a receita média é de R$ 27,00 quando se analisa os segmentos de clientes
individualmente, verifica-se uma receita média de R$ 13,00 para os clientes pré-pagos, R$ 56,00
para os clientes pds-pagos pessoa fisica e de R$ 111,00 reais para os clientes pos-pagos pessoa
juridica (fonte: Relatério Anual VIVO).

Tabela 5 - Clientes pds-pagos (Trafego por tipo de cliente pos)

TRAFEGO MEDIO DE | RECEITA MEDIA
ULLHORIS(E S I=HIS USO (EM MINUTOS) (EM R$)
Média da Empresa 74 27,00
Pré-pago 35 13,00
Pés-pago (Pessoa Fisica) 150 56,00
Pés-pago (Pessoa Juridica) 300 111,00

Fonte: Relatério Anual VIVO.

Compreendidos o potencial financeiro desses trés segmentos de clientes da empresa, parte-

se agora para uma analise mais detalhada da politica de captacdo e retencédo de clientes da VIVO.
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3.5 POLITICA DE CAPTACAO

Por ndo haver evidéncias empiricas da existéncia de uma modelo muito superior para o
calculo co CLV e pelo fato das informac6es no relatorio da VIVO mostrar apenas indicativos de
desempenho, optou-se pelo modelo bésico (equagéo 1) para calcular o CLV da VIVO.

Sabe-se, a partir de dados do relatério anual da operadora, que a VIVO apresenta uma taxa
anual de desercéo de clientes de cerca de 30% (churn mensal de 2,5% multiplicado por 12 meses), 0
que se traduz em uma vida Util de um cliente VIVO em torno de 40 meses. Sendo assim, cada
cliente, individualmente, deve gerar para empresa, ao longo de 40 meses, a receita necessaria para
cobrir os custos envolvidos na sua captacao e retengéo.

De acordo com dados internos da VIVO, o custo médio de aquisicdo de clientes é de R$
118,00. Contudo, sabe-se que a utilizacédo de indices agregados ndo é adequada para avaliar as acdes
de captacdo de uma empresa. Portanto, para avaliar o quanto a empresa estaria disposta a gastar
para captar clientes de cada um dos segmentos, deve-se analisar qual o valor presente dos fluxos de
caixa futuros gerados por eles.

Utilizando um taxa de desconto de 1,5% ao més, uma receita por minuto de R$ 0,37 e um
custo por minuto de aproximadamente R$ 0,22 (fonte: Relatorio Anual VIVO), tem-se que o CLV

de cada segmento:

_ Z (0,37 —0,22)(n° de minutos por més)

CLV -
(1+1,5%)

-y (0,37 - 0,22)4(035)
(1+1,5%)
CLV Cliente Pré-pago = R$ 154,96

CLV = Z (0,37 - 0,22)51050)
(1+1,5%)
CLV Cliente Pés-pago, Pessoa Fisica (PF) = R$ 664,13
CLV = z (0,37 - O,ZZ)ECO%OO)
(1+1,5%)
CLV Cliente Po6s-pago, Pessoa Juridica (PJ) = R$ 1.328,26
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Fica claro a partir dessa analise que o investimento médio em aquisicdo de clientes, de
R$118,00, mascara o fato de que, na aquisicdo de clientes PF ou PJ, a empresa estaria disposta a
investir um valor superior a R$ 118,00, pois o seu valor de CLV estad muito além dos R$ 118,00
médios de aquisicdo de novos clientes, enquanto que na captacdo de clientes pré-pago esse valor
seria inferior. Percebe-se entdo que os clientes pos-pagos estdo subsidiando os clientes pré-pagos.

No entanto, antes de calcular qual valor a empresa esta disposta a investir em um novo
cliente, devem-se analisar outros custos que a VIVO incorre ao longo da vida util do cliente, para

manté-lo na operadora.

3.6 POLITICA DE RETENCAO DE CLIENTES

O prazo de troca de aparelhos dos clientes VIVO é de aproximadamente um ano, ou seja, a
cada 12 meses o cliente solicitard a operadora um novo aparelho (fonte: dados internos da VIVO).
Sendo assim, além do investimento feito pela empresa em termos de subsidio de aparelhos para a
captacdo, ela devera ainda oferecer vantagens na troca de aparelhos pelo menos trés vezes durante a
vida util do cliente.

Além do desconto oferecido na compra de aparelhos no momento em que o cliente entra na
operadora (periodo 0), a empresa devera garantir descontos na troca de aparelhos apds 12, 24 e 36

meses. Sendo assim:

VP,

Troca3

— 0o 1 A
cLv =% (0,37 - 0,22)(n° de minutos por més) _c

(1 i 115%) 40 aquisiao _VPTrocal _VPT

roca2

Para efeitos de simplificacdo dos calculos, estima-se que o valor do subsidio na compra do
aparelho sera igual ao valor garantido nas trés trocas que ocorrerdo ao longo do relacionamento do
cliente com a empresa. Com base nessas informacgdes e nas informacdes internas do custo do
subsidio médio de aparelhos para cada segmento, pode-se calcular o valor do subsidio que a
empresa estaria disposta a oferecer para cada um dos segmentos de cliente no momento da captagéo

e nos outros trés momentos em que o cliente solicita a troca do seu aparelho.

Subsidio Cliente Pré-pago: R$47,93
Subsidio Cliente P6s-pago PF: R$210,88
Subsidio Cliente P6s-pago PJ: R$421,75

REMark - Revista Brasileira de Marketing, S&o Paulo, v. 11, n. 3, p. 75-99, set./dez. 2012.

93



Customer Lifetime Value: Anélise do Valor do Cliente em uma Operadora de Telefonia
Celular — O Caso VIVO

Desta forma, percebe-se que, embora o custo médio de captacdo da empresa seja de
R$118,00, esse valor varia consideravelmente de acordo com o perfil de utilizagdo do servigo de
cada um dos clientes, demonstrando a importancia ndo s6 do calculo do CLV para a visdo do valor
do cliente para empresa (Bolton et al., 2000; Gupta et al., 2004; Gupta et al., 2006; Kumar et al.,
2009; Venkatesan & Kumar, 2004; Zeithaml, 2000) como também da alocacdo de recursos
diferenciada por segmentos para acGes de marketing e retencdo, destacada na literatura (Berger et
al., 2002; Hwang et al., 2004; Rust et al., 2004).

4  CONSIDERACOES FINAIS

Consideradas as diversas aplicagdes praticas do CLV, é importante destacar que a
metodologia possui também diversas limitagdes. Venkatesan & Kumar (2004) ressaltam que, uma
vez que o método trabalha essencialmente com informacdes extraidas da base de transacGes de
consumidores, 0 modelo desconsidera elementos que dizem respeito as motivacbes existentes por
tras das decisdes de compra.

Gupta et al. (2006) mostram que os dados referentes a taxa de retengdo ou de recompra de
um servico podem estar associados a motivacbes que ndo a efetiva fidelizacdo dos clientes, entre
elas: a auséncia de alternativas, a falta de informacéo e ou o elevado custo da troca.

Portanto, a realizacdo de pesquisas de mercado buscando maior conhecimento sobre os
consumidores torna-se importante para garantir que mudancas no ambiente competitivo nao
afetardo de forma muito significativa o negdcio (Berger et al., 2002; Gupta et al., 2006).

Uma questdo a ser considerada é o fato de que a maximizacdo do lucro por cliente pode nao
ser necessariamente interessante para uma empresa que deseja construir um portfélio diversificado
de clientes (Kumar et al., 2009). Esse exemplo, muito presente no servigo bancario, pode ser mais
bem compreendido como a necessidade de formacdo de uma carteira diversificada que permita a
diluicdo do risco. O étimo local, portanto, considerado individualmente para cada cliente, pode ndo
ser 0 6timo global da firma, que ficaria exposta a riscos altos por possuir clientes com perfis muito
similares (Venkatesan & Kumar, 2004).

Outro ponto a ser levantado diz respeito ao impacto das diferentes metodologias de alocacéo
de custos na mensuragdo do CLV (Kumar & Ramani, 2004). Muitas empresas realizam a alocacéo

de custos com base em areas funcionais e ndo em clientes, o que dificulta o calculo da margem por
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segmento de consumidores. Adicionalmente, pode ndo ser muito clara a forma de alocacdo de
custos aos consumidores, especialmente no que diz respeito a custos fixos (Berger et al., 2002).

Finalmente, a utilizagdo do CLV como modelo de captacdo de clientes pode significar a
reducdo do market share de consumidores, o que geralmente ndo é bem recebido pelo mercado. Por
exemplo, dos 54 milhdes de clientes que a VIVO possui, apenas 2,7 milhdes (5%) sao clientes PJ
pOs-pagos, que sdo seus clientes mais rentaveis. Se focasse sua atuacdo exclusivamente nesses
clientes a companhia reduziria dramaticamente sua participacdo de mercado, diminuindo inclusive o
aproveitamento das economias de escala caracteristicas do servico de telefonia. Além do mais, o
tamanho market share de uma empresa de telefonia é “ativo” importante para a empresa, pois, com
as promoc0Oes de falar a um custo reduzido com celulares da mesma operadora, uma base maior
funciona como um chamariz para novos clientes, bem como uma barreira para mudancas.

A empresa precisa definir, portanto, se deseja possuir um pequeno nimero de bons e
rentaveis clientes ou um grande numero de clientes menos rentaveis (Kumar & Rajan, 2009a). Essa
decisdo tem um forte impacto especialmente quando se considera o efeito de rede inerente a
prestacdo de servicos (Lim et al., 2003). Além disso, a propaganda ‘boca-a-boca’ pode ser uma
importante fonte de captacdo de clientes, portanto uma base muito reduzida pode significar uma
perda expressiva para a empresa em termos promocionais.

Pode-se dizer também que a pratica empresarial ainda ndo reflete os avangos recentes na
teoria de gerenciamento do valor do cliente e do cliente como ativo (Kumar et al., 2009), dadas as
inimeras dificuldades técnicas e organizacionais apontadas para a utilizacdo desses modelos
(Berger et al., 2002; Rust et al., 2004). Nem todas as empresas estdo preparadas para o alinhamento
de suas estratégias com a modelagem proposta por autores de vanguarda (Venkatesan & Kumar,
2004). No entanto, empresas e acionistas reconhecem a crescente importancia de uma visdo de
negdcios que preconize o valor do cliente e a mensuragdo do impacto financeiro de seus esforgos de

marketing, gerando uma base de clientes de maior valor e aumentando o valor da firma.
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