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RESUMO:

Este trabalho congtitui-se em um estudo acerca da construgdo do conhecimento do tema
Marketing Metrics dentro da disciplina de marketing, certrando-se na linha de pesquisa de
Valor do Cliente, uma das cinco principais que estdo sendo trabalhadas sobre o tema. Assim,
0 autor deste trabalho realizou um estudo exploratério dividido em duas etapas, uma de
andise da bibliografia acerca do Marketing Metrics em diversos centros académicos e outra
de verificagdo empresarial para andisar o grau de conhecimento e avaliacdo da importancia
do tema na visdo empresarial. Ao final, o autor chega a um modelo sobre a construgdo de
conhecimento do tema pesquisado e suposicdes a serem futuramente testadas, incluindo a
influéncia de fatores como a natureza do negdcio em que esté inserida, o tamanho da base de
clientes, a necessidade de uso do produto ou servigo, as barreiras de saida e o tamanho da
empresa no grau de necessidade de relacionamento com os clientes, bem como a influéncia

deste na busca do conhecimento académico.



ABSTRACT:

This work is a study over the development of the knowlwdge of the Marketing Metrics
research field, specifically in the Value of the Customer research line, one of the five most
researched lines over this field. On this manner, the author of this work developed an
exploratory study divided in two phases, one based on desk-research over the field of study
and another based on managerial analysis in order to verify the degree of knowledge and
awareness of the field on the managerial point of view. At the end, the author reaches a model
based on the construction of the knowledge of the researched field of study and propositions
to be tested in the future,including the influence of factors such as the nature of the business
in which the company is involved, the size of the customer base, the degree of necessity of use
of the product or service, the barriers of exit and the size of the company in the degree of
necessity of relationship with the customers, such as the influence of this factor in the search

for academic knowledge.
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Introducéo:

Esta dissertacdo de mestrado constituiu-se em um estudo exploratério sobre o tema
Marketing Metrics, estabelecido pelo Marketing Science Institute como 0 topico capital
nimero um em prioridades de pesquisa em seu documento Research Priorities para o triénio
1998-2000 e tépico Gold para o triénio 2000-2002 do mesmo documento. O tema trata do
desenvolvimento de novas formas para se mensurar 0 desempenho das agdes de marketing das
empresas, que sindizam esta necessidade ha bastante tempo (Webster, 1981; Sheth e Sisodia,

1995a; Sheth e Sisodia, 1995b; Srivastava et al., 1998).

Este trabalho teve por objetivo realizar um estudo exploratorio que analisou a construcdo
do conhecimento do tema dentro da area de marketing. Para tanto, o autor desenvolveu uma
analise das pesguisas em relacdo a este, trazendo os principals questionamentos e implicactes
do avanco do mesmo em relacdo as acoes de marketing de relacionamento e aos elementos do
marketing mix das empresas. Analisou, ainda, oS principais temas relacionados com a
construcdo desta nova linha de pesquisa, bem como os beneficios que os meios académico e
empresaria deverdo colher por meio do desenvolvimento das pesguisas nesta importante area

do conhecimento.

Esta dissertacdo foi subdividida em quatro grandes capitulos. O primero tratou da
delimitacdo do tema, definicdo do problema de pesguisa e exposi¢ao dos objetivos principal e

secundarios.

No segundo capitulo foi apresentado 0 método da pesquisa que, por sua natureza

explorat6ria, procurou identificar a ligacdo entre o que estd sendo pesquisado pela academia



em relacdo ao desenvolvimento de um novo tema de pesquisa e a verificacdo do que esta
sendo aplicado por algumas empresas brasileiras em relacdo as novas préticas sugeridas por

pesquisadores de ponta.

O terceiro capitulo tratou dos resultados tedricos e préticos do trabalho. Devido a natureza
exploratoria deste trabalho e do método utilizado, a fundamentacdo tedrica por s SO ja
representou uma boa parte do resultado a ser buscado, sendo este complementado, nesse caso,
por uma verificagdo empresarial. Assim, ao adiantar-se 0 método para a segunda parte deste
trabalho, tratou-se agui, especificamente, de Marketing Metrics e a linha de pesquisa de Valor
do Cliente, passando a analisar-se primeiramente medidas de performance e orientagdo para o
mercado, considerados neste trabalho como verdadeiros “pilares’ na construcdo desse novo
conhecimento académico; a seguir, foi trabalhado especificamente o significado de Marketing
Metrics e das linhas de pesquisas em relagdo a esse tema trabalhadas nos principais centros
académicos de Europa, Estados Unidos e Brasil. Ainda, foi ampliada a andlise da linha de
pesquisa em relagdo ao Vaor do Cliente, objeto principal deste trabalho, e discutidos os

principais conceitos e as verificacOes realizadas em trés empresas brasileiras.

Finamente, o quarto capitulo tratou das conclusdes do trabalho, incluindo as limitagdes

do estudo e sugestdes de pesquisas futuras.
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Capitulo 1 — Tema e Objetivos

Este capitulo tratou fundamentalmente das questdes iniciais acerca do tema e dos

objetivos buscados pelo trabalho.

1.1. Delimitacao do Tema e Definicdo do Problema:

As empresas, dia-a-dia, investem grandes quantias em ages de marketing. Muitas vezes,
esses investimentos estdo voltados para objetivos estratégicos, plangjados pela ata direcéo e
colocados em prética pela linha de frente. Entretanto, ainda é bastante incipiente a
instrumentacdo que as empresas tém para medir o real retorno desses investimentos realizados
em marketing. Em funcéo disso, além dos profissionais de marketing estarem sendo, em
muitos casos, desacreditados antro das empresas (Sheth e Sisodia, 1995a; Sheth e Sisodia,
1995h), essas estéo sinalizando a grande necessidade do desenvolvimento de medidas eficazes

para a solugcdo dessa questédo (Sheth e Sisodia, 1995a; Sheth e Sisodia, 1995b; Srivastava et

a., 1998).

Em funcdo disso, a disciplina de marketing estd, hoje, desenvolvendo pesquisas na area de
medicdo do desempenho das acbes das empresas. Para isso, 0 Marketing Science Ingtitute,
instituto de pesquisa sediado nos Estados Unidos e custeado por grandes corporagoes,
estabeleceu esse tema como o tépico capital nimero um em prioridades de pesquisa em seu
Research Priorities para o triénio 1998-2000, o que est4 fazendo com que os institutos de
pesquisa dos principais centros académicos sediados nos Estados Unidos — pais onde
praticamente se concentra a fronteira do conhecimento na disciplina — e Europa estejam

avancando cada vez mais nas pesquisas acerca do tema. Ainda, este topico de pesquisa teve,
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por parte deste instituto, sua prioridade renovada para o triénio 2000-2002 (Marketing Science

Institute, 2000).

Este trabalho analisou as principais implicacbes do desenvolvimento dessa questédo de
pesquisa para a evolucdo do conhecimento em marketing e para a eficacia das agdes de
marketing das empresas, bem como reuniu algumas verificagcbes de como as empresas estdo
aplicando o conhecimento académico gerado por meio dessa linha de pesquisa. Como se trata
de um tema bastante novo na disciplina, 0s principais autores nessa area estéo, ainda,
estabelecendo constructos para serem futuramente testados. Assim, o este trabalho realizou
um estudo exploratério, consistente com o estagio inicial de desenvolvimento das pesquisas

nesse tema.

O tema Marketing Metrics abrange atualmente cinco grandes linhas de pesquisas que s&o
investigadas em renomados institutos de pesquisa mundo afora, a saber: Valor do Cliente,
Vaor da Marca, Comércio Eletrbnico, Marketing Mix Metrics e Medidas Financeiras. Este
trabalho ceu énfase a linha de Vaor do Cliente, procurando entender quais sdo os principais
guestionamentos em relagdo a essa linha de pesguisa e como algumas empresas brasileiras
estdo entendendo este processo de introducdo de conhecimento na area de marketing. Assim,
o trabalho buscou responder a seguinte questdo: “Como esta ocorrendo a construcdo do
conhecimento do tema Marketing Metrics, sob 0 aspecto académico — naciona e internacional
— e como as empresas brasileiras estdo percebendo esta construcdo de conhecimento em

relacdo a linha de pesquisa de Vaor do Cliente?”.



1.2. Justificativa para Escolha do Tema:

Nas diversas areas do conhecimento humano, as disciplinas académicas exercem um papel
fundamental. Cabe a elas, mediante as necessidades da sociedade, desenvolver instrumentos
de pesquisa capazes de aproximar 0 seu campo de conhecimento a geracéo de “respostas’ a
essas necessidades. Em relagdo a disciplina de marketing, isto ndo € diferente. Sua
abrangéncia ja foi amplamente discutida em estudos anteriores (Kotler e Levy, 1969; Luck,
1969; Kotler, 1972; Hunt, 1976). Estes mostraram que o marketing pode estar relacionado as

necessi dades das empresas, clientes e sociedade.

Sob esta 6tica, devem ser analisadas as atuais necessidades das empresas em relagdo ao
campo de estudo da disciplina. O marketing tem sido, nos Ultimos anos, muito questionado,
em relacdo a sua produtividade. Ja no inicio da década de oitenta, Webster (1981) mostrava,
em estudo realizado com altos executivos de 21 grandes corporagOes americanas, que Seus
profissionais de marketing geramente ndo pensavam de forma inovadora e empreendedora,
atribuindo parte do problema aos sistemas utilizados para dirigir, avaliar e controlar a
performance de suas atividades. Segundo o autor, aparentemente, havia pouca ou nenhuma
ligac@o entre a andlise da produtividade de marketing e conceitos e técnicas da ciéncia de

gerenciamento desenvolvida nas duas Ultimas décadas (Webster, 1981 - italico acrescentado).

Mais recentemente, Sheth e Sisodia (1995a e 1995b) foram mais aém, afirmando que a
correlacdo entre o nivel de gastos em marketing e a performance financeira ou posicao
competitiva das empresas € baixa, e que muitas estdo até obtendo retornos negativos nesses

investimentos.
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Cabe aqui fazer uma anadlise das afirmacdes auferidas dos dois trabalhos anteriormente
citados. Em primeiro lugar, como ja foi mencionado, as empresas e profissionais de marketing
fazem parte do rol de “usué&rios’ dos resultados e agBes desenvolvidos pelo campo de
pesquisa da disciplina. Assim, no momento em que altos executivos de importantes
corporagoes fazem consideracOes referentes a necessidades avaliadas como importantes em
relacdo ao desempenho de profissionais de marketing, estas devem ser, no minimo, levadas a
sério. Da mesma forma, quando atividades da area sdo percebidas como de retorno negativo
em relagcdo aos investimentos das empresas, esta percepcao ndo pode ser nada menos do que
preocupante. Que instrumentos tem, hoje, um profissonal da &ea de marketing para
argumentar em relagdo a esta assercdo? Deste modo, ndo h& como negar, frente a essas
afirmagdes, que a disciplina de marketing tem uma necessidade urgente de desenvolver
instrumentos de medida e avaliagdo dos resultados de suas agdes. Sob esta Gtica, devem ser

analisadas as atuai's necessidades das empresas em relagdo ao campo de estudo da disciplina.

A disciplina de marketing encontra-se, hoje, frente a um grande desafio, o de desenvolver
instrumentos capazes de mensurar e avaliar 0 desempenho das acOes de marketing. Além
desta forte necessidade das empresas, iniUmeros beneficios para a disciplina poderdo advir de

um eventual sucesso na obtencao de respostas e satisfagéo a referida necessidade:

A disciplina fortalecera seu carater cientifico. Se for analisada a evolucéo do pensamento
em marketing, podera ser observado o debate em relacdo ao carater cientifico da disciplina
(Hunt, 1976; Hunt, 1983; Anderson, 1983; Hunt, 1991). A medida que uma disciplina
desenvolve constructos para que possa ser verificada a eficécia de suas acles, € inegével

gue ela se afasta da arte e se aproxima da ciéncia. Se forem trazidas a cabo ciéncias

“consagradas’ como a fisica, a quimica ou - para se tomar um exemplo préximo da area
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de marketing - a economia, ndo ha como deixar de observar que estas tiveram a

capacidade de desenvolver constructos adequados paramensuracéo de seus fendmenos,

A disciplina estara atendendo a uma necessidade de seus profissionais. Foi bastante
discutida, neste trabalho, a necessidade que os profissionais de marketing tem de “provar
0 seu vaor”, por estarem enfrentando, hoje, questdes referentes a credibilidade de suas
acOes dentro das empresas. Isto ja vem sendo sinalizado ha bastante tempo (Webster,
1981; Sheth e Sisodia, 1995a; Sheth e Sisodia, 1995b), e a disciplina de marketing tem um

papel fundamental nessa questao;

A disciplina promovera uma maior interacdo com outras areas da Administracdo. Como
foi mostrado neste trabalho, a maioria das pesquisas referentes ao desenvolvimento de
medidas de performance para as empresas esta localizada fora da disciplina de marketing,
fundamentalmente na area de estratégia competitiva. Por outro lado, alguns autores da
disciplina mostraram a importancia de se relacionar a performance das empresas ao
estabel ecimento de vantagens competitivas (Day e Wendey, 1988; Narver e Slater, 1990;
Cunha J. e Luce, 1998; Cunha Jr. et a, 1999). Assim, obtendo sucesso neste novo
desafio, a disciplina de marketing estara muito proxima de atingir um objetivo discutido
por muitos autores, que afirmam que ela negligenciou o seu papel no desenvolvimento
tedrico dos temas relacionados a vantagem competitiva (Day, 1992; Kerin, 1992;
Varadargjan, 1992). Isto, por S sO, ndo somente aumentara a interacdo da disciplina de
marketing com outras &eas da Administracdo, mas também fortalecera o papel do
profissional de marketing no estabelecimento de estratégias competitivas para as empresas

(Varadargjan e Jayachandran, 1999);
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A disciplina promovera uma maior facilidade na implantacdo do conceito de Marketing
como filosofia de negécio. A medida que as agdes de marketing sio comprovadas como
eficazes, elas passam a ser vaorizadas pelos altos executivos e membros de demais
departamentos da empresa. Assim, a implantacéo do conceito de marketing como filosofia
de negdcio fica mais acessivel. Webster (1992) observa que o marketing, como fungdo
gerencial, é o responsavel pelo entendimento do cliente e repasse de informagdes sobre o
mesmo para toda a organizacdo. Segundo ele, todos na empresa devem ter a
responsabilidade de contribuir para o desenvolvimento e entrega de valor para o cliente.
Isto estd muito relacionado com o conceito de orientagdo para mercado, que pressupde,
como foi abordado mais adiante, a disseminacdo da informacdo sobre clientes para todos
departamentos da empresa (Kohli e Jaworski, 1990). Ainda “A principal
responsabilidade da funcdo de marketing em uma empresa orientada para o cliente e
para 0 mercado é a de prover os tomadores de decisdo com informacgdes atualizadas
sobre clientes e concorréncia, ajudando a todos a entender a constante mudanca dos

clientesemrelacdo a definicdo de valor” (Webster, 1994, pag. 27 - italico acrescentado);

A disciplina permitird que as empresas saibam avaliar exatamente que tipos de esforcos
de marketing devem realizar. No momento em elas possuem instrumentos para avaliar a
eficacia de suas acOes de marketing, elas podem escolher racionalmente entre estas.
Dependendo do sucesso da disciplina de marketing em desenvolver instrumentos de
medida de agdes/performance, uma empresa podera, por exemplo, avaiar os resultados de
uma promocado de vendas em periodos especificos de tempo e utilizar esses resultados
para saber se determinada acdo € adequada ou ndo em situacdo especifica (Grinberg e
Luce, 2000). Da mesma forma, isto servira para que a empresa possa gerenciar todas as

demais atividades do composto de marketing.
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1.3.0bjetivos:

1.31. Objetivo Gerd:

Andlisar o estado-da-arte do Marketing Metrics sob os enfoques de construcdo de

conhecimento nos meios académico e empresarial.

1.3.2 Objetivos Especificos:

1) verificar o que se esta pesguisando em relacdo ao tema nos principais centros académicos

do mundo;

2) redlizar uma verificagd0 em empresas brasileiras para se investigar como elas estéo

observando a construcéo do conhecimento do tema Marketing Metrics em relaco a linha de

pesquisa especifica de Valor do Cliente.

3) levantar possiveis proposi¢oes acerca do tema para serem futuramente testadas.

A Figura 1 abaixo ilustra os objetivos buscados nesta dissertacéo.
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Figura 1l — Objetivos da Dissertacéo

Andlise do estado-da-arte
do tema Marketing Metrics

Verificagdo em Verificagdo em Levantamento de
Centros Académicos empresas proposi¢des
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Capitulo 2—-Método

Os procedimentos metodol égicos utilizados neste trabalho foram o Desk Research, que
consiste em um método qualitativo, onde o levantamento de dados é redlizado através de
pesquisa bibliogréfica e investigacdo em livros, periodicos e artigos publicados nos principais
journals da area (Kerlinger, 1973), e a verificacdo em empresas brasileiras para se investigar
como elas estdo observando a construcéo do conhecimento do tema Marketing Metrics em
relacdo a linha de pesquisa especifica de Valor do Cliente, através da técnica de entrevistas

em profundidade.

O estagio inicial de desenvolvimento do tema Marketing Metrics, que ainda conta com o0s
primeiros avangos no estabel ecimento de constructos, fortalece o objetivo do autor em realizar
um estudo exploratério acerca desse tema. Gs procedimentos utilizados possibilitam, por sua
natureza, uma analise criteriosa acerca da construcéo de teorias, possibilidade de verificacéo e

possivel geracéo de suposicoes.

Assim, estetrabalho foi dividido em duas fases, ambas exploratorias:

2.1. Fase 1 —Exploratoria — Avaliacdo das pesquisas académicas:

A primeira fase do trabalho consiste em avaliar o grau de desenvolvimento das pesquisas

acerca do tema redlizadas nos principais centros académicos mundiais. Para tanto, foram

trazidos os principais avangcos nas linhas de pesquisa do tema Marketing Metrics e

aprofundadas as consideracdes na linha de pesquisa Vaor do Cliente.
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2.2. Fase 2 —Exploratoria— Verificagdo Empresarial:

A segunda fase do trabalho consistiu em uma verificagdo, através da técnica de
entrevistas em profundidade, em trés empresas brasileiras, de setores de atuacéo variados,

definidas pelos seguintes critérios.

Area de atuacio:

A definicdo das empresas por area de atuacao € realizada com objetivo de se obter uma
maior variedade de naturezas de relacionamentos com clientes. Assim, optaram-se
basicamente por empresas do setor de servigos, que, por sua natureza, dependem de

interacOes de mais longo-prazo e mais duradouras com seus clientes.

Tamanho das empresas e tamanho de sua base de clientes:
Foram selecionadas empresas de diferentes tamanhos, com objetivo de se verificar se
h& algum tipo de diferenca na natureza de relacionamento com os clientes, bem como
se existe entre elas alguma distancia em relacéo aos avancos em praticas de Marketing

Metrics, especificamente no caso da linha de pesquisa de Vaor do Cliente.

Ambiente:
A classificacdo de ambiente diz respeito a0 fato de se buscar empresas que se
relacionam com clientes em ambientes business-to-business ou de consumidor final.
Foram entrevistadas empresas de ambos os ambientes, para que fosse avaliado o grau
de interagd0 com os clientes e se haviam diferencas predominantes entre elas na

guestdo de conhecimento e armazenamento de informagdes sobre esses clientes.
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Nessas empresas, foram entrevistados gerentes e altos executivos, principalmente da
area de marketing e financas. 1sso se deve ao fato de que a linha de pesquisa Valor do Cliente
estd, como sera mais adiante mostrado nesta dissertacdo, muito relacionada com a de Medidas
Financeiras, também integrante do tema Marketing Metrics. Assim, os resultados em
mensuracdo de valor dos clientes das empresas podem trazer importantes implicagdes nas
financas das empresas. Ainda, a escolha de profissionais destas duas areas esta de acordo com
Ambler e Riley (2000), que os utilizaram em um estudo que realizaram para avaliar quais
medidas de retorno em marketing eram consideradas por empresas do Reino Unido e Espanha
em suas préticas de mercado. Os profissionais de ambas as areas responderam ao mesmo
roteiro de entrevista, para que pudesse ser observada a visdo destas duas diferentes categorias

sobre 0 mesmo tema.

A veificagdo empresaria através de entrevistas buscou avaliar alguns fatores

relacionados com a linha de pesquisa Valor do Cliente. Assm, o Quadro 1 abaixo mostra em

mais detalhes 0 que se buscou em cada uma das empresas.
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Quadro 1 — Fatores avaliados nas empresas verificadas

Linha de Pesquisa

Principais fatores a serem avaliados

Vaor do Cliente

Que nivel de informagdes a empresa tem sobre o cliente?

A empresa mede grau de satisfagdo do cliente?

A empresa mede grau de lealdade e retencdo do cliente?

A empresa liga satisfacéo a lealdade e retencéo?

A empresa calcula Lifetime-Value de clientes atuais?

A empresa calcula Lifetime-Value de clientes potenciais?

A empresa mensura o valor do cliente?

A empresa tem estratégias de relacionamento direcionadas por
valor do cliente?

Qual o nivel de interacéo entre os profissionais de marketing e

Financas nas empresas?

Pode ser observado na tabela que, nestas verificacGes, buscou-se a melhor forma de se

captar informagdes com os profissionais das empresas, através da elaboracdo de um

instrumento de coleta bastante objetivo e que refletisse em suas questdes os |evantamentos

tedricos alcancados por esse trabalho (Anexo 1). Os profissionais entrevistados atuaram como

“avaliadores’ do que se estd pesquisando nesse novo tema, ndo somente informando o

“estado” que sua empresa encontrava-se frente aos novos avangos da area, mas também

opinando sobre possiveis novas aplicactes préticas que poderiam surgir a partir dos avancos

tedricos.




Capitulo 3— Marketing Metrics e Valor do Cliente

O tema de pesquisa em Marketing Metrics diz respeito ao desenvolvimento de novas
formas de se mensurar o desempenho das acdes de marketing das empresas. Trata-se de um
tema fundamental pela atual demanda das empresas nesse sentido. Este trabalho dividiu a
fundamentacdo tedrica em trés topicos principais: Primeiro, tratou de dois temas que sdo aqui
considerados como verdadeiros alicerces para a construgdo do conhecimento em Marketing

Metrics, o de medidas de performance das empresas e o de orientagdo para 0 mercado.

Segundo, analisou, a partir de diferentes elementos de marketing, o estagio atual das
pesquisas acerca do tema em diversas universidades americanas e européias, as quais tém

demonstrado significativo avango.

Terceiro, fez uma revisdo especifica da linha de pesquisa Vaor do Cliente e avaliou como
a construcdo do conhecimento do tema Marketing Metrics esta sendo percebida por empresas

brasileiras, sob 0 enfoque desta linha.

3.1. Antecedentesdo Marketing Metrics:

“... ateoria do conhecimento foi inspirada pela esperanca de que nos proporcionaria nao

apenas sabermos mais sobre o conhecimento, mas também contribuirmos para 0 avanco

deste conhecimento — o conhecimento cientifico, ...” (Popper, 1959, pag. 19, apud Hunt,

1976).
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Nos diversos campos do conhecimento cientifico, 0 desenvolvimento de uma disciplina é
proporcionado pelos avancos gerados por suas linhas de pesquisa. Muitas vezes, 0 avanco de
uma disciplina se d4 como na técnica artistica do “mosaico”, onde o artista junta diversos e
pequenos pedacos com objetivo de construir uma obra. A grande diferenca entre a arte e a
ciéncia é que, na arte, o trabalho encerra assm que o artista pinta, cola, esculpe ou grava o
ultimo detalhe; na ciéncia, a construcéo do conhecimento estd em continua elaboracdo. Por
certo, nisto estd 0 seu grande encantamento. Assim como em muitas outras &eas, O

desenvolvimento do conhecimento em Marketing tem também esta singular caracteristica.

Ora, para que haja a construcdo e 0 avanco do conhecimento, é preciso que os resultados e
os achados sgam aproveitados. Nesse sentido, o tema de pesquisa em Marketing Metrics
aproveita uma série de conhecimentos desenvolvidos em duas grandes linhas de pesquisa: A
das medidas de performance das empresas, desenvolvida originalmente fora da area de
marketing, e a da orientacdo para o mercado, fruto de intensas pesquisas dentro da area de

marketing. O autor examinou, a seguir, as principais vertentes trilhadas nesses temas.

3.1.1. Medidas de performance:

A questdo referente as medidas de performance das empresas tem atraido a atencéo de
diversos autores, fundamentalmente da area de estratégia empresarial e competitiva. Apesar
do volume de literatura em relacdo a este topico estar crescendo continuamente, ha, porém,
pouca esperanca de se chegar a um acordo em relacéo a definigdes e terminologias basicas

(Venkatraman e Ramanujam, 1986).
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Inegavelmente, o0 tema é de grande importancia para as empresas. Sgja ho contexto
individual ou coletivo, é ata a necessidade que estas tem em avaliar os resultados e as
repercussdes de suas agles, para que possam, desta maneira, estabelecer paréametros em
relacdo ao acance de metas plangadas. Muito ligada a performance das empresas estg,

também, a nocdo do estabelecimento de vantagens competitivas.

Venkatraman e Ramanujam (1986) definiram diferentes dominios para a avaliacéo de
performance das empresas, divididos em: Dominio de performance financeira, dominio de
performance financeira e operaciona (performance do negocio) e dominio de eficacia
organizacionda. Dentro desses dominios, definiram um modelo onde mostraram, em diversas
dimensdes, a descricdo, beneficios e limitagdes de cada um dos tipos de medidas de

performance por eles definidos.

Esses autores colocam, dentro do dominio estabelecido como performance do negocio,
medidas como market-share, introducdo de novos produtos, qualidade dos produtos, eficacia
de marketing, valor agregado a producdo e outras medidas de eficiéncia tecnoldgica. Ao
mesmo tempo, discutem a eficacia de medidas como crescimento de vendas, receita liquida e
retorno aos ativos dentro do dominio de performance financeira, por apresentarem dimensdes

distintas.

A disciplina de marketing tem um papel fundamental ao avaliar as diferentes formas de se
mensurar a performance das empresas, buscando fazer uma ligagdo destas com o desempenho
das acOes de marketing. Para que isto possa ser realizado, pesquisadores e consultores devem
ter acesso a uma série de informagdes a respeito de indices de desempenho das empresas. O

que ocorre € que, muitas vezes, a obtencdo destas informacdes torna-se bastante dificil, a
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medida que muitas empresas podem ndo se sentir confortaveis em divulgar indices
confidenciais, ou, o que é eventualmente comum, podem ndo saber como obter indices exatos
de seus desempenhos. Assim, surge a necessidade do uso de medidas “aternativas’ de
avaliacdo de performance. Referente a isto, Dess e Robinson (1984) definiram dois tipos de
medidas para 0 desempenho das empresas. objetivas e subjetivas. As medidas objetivas
referem-se aos indices de desempenho exatos, apurados numericamente pelas empresas, ao
passo que as medidas subjetivas sdo aquelas colhidas através da percepcdo de uma equipe de
gerenciamento em relacdo a0 possivel desempenho dessas. Assim, 0s autores testaram
hipdteses onde estabel eceram as possivels correlaces entre estas medidas e indices de retorno
dos ativos e crescimento de vendas. Ao mesmo tempo, testaram a correlagdo entre as medidas
destes dois constructos em relacéo as medidas de performance global da empresa. Apesar de
terem sido encontradas correlacbes positivas em todas as hipGteses testadas, os autores
esclarecem que, de maneira nenhuma, as medidas subjetivas de desempenho podem substituir
as objetivas. Embora sgja preferido o uso destas Ultimas, as correlagdes encontradas sugerem
gue um pesquisador deve considerar 0 uso de medidas subjetivas particularmente sob duas
condicoes: (d) medidas objetivas exatas ndo estéo disponiveis; (b) a alternativa é de retirar a

dimensdo de performance da pesquisa (Dess e Robinson, 1984).

Se, por um lado, a predominancia da literatura sobre medidas de performance esta
centrada na &rea de estratégia competitiva, algumas importantes contribuicdes da literatura de
marketing também podem ser citadas. O trabalho de Day e Wendey (1988) promove a ligacéo
entre os indices de desempenho das empresas e 0 estabelecimento de vantagens competitivas.
Os autores estabelecem como fundamental para o pensamento estratégico das empresas a

nocao de vantagem competitiva, relacionando as suas fontes e mostrando como podem utilizé&
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las com objetivo de obter indices de desempenho superiores. Como indicadores de

performance, definem: satisfacéo e lealdade de clientes, market-share e lucratividade.

Ainda dentro da literatura de marketing, Kokkinaki e Ambler (1999) estabeleceram
como medidas de performance: financeiras (volume de vendasfturnover, contribuicdo de
lucros), de mercado competitivo (narket share, share de voz, preco relativo e share de
promocgdes), de comportamento do consumidor (penetracdo, nimero de usuarios, lealdade,
ganhog/perdas/churn), de consumidor intermediario (consciéncia, atitudes, satisfacéo,
comprometimento, intencdo de compra, qualidade percebida), de troca direta com o
consumidor (distribuicdo/disponibilidade, lucratividade por cliente, satisfacéo e qualidade de
servicos) e de inovagdo (nUmero e receita gerada de novos produtos/servicos). Ja Perin e
Sampaio (1999) realizaram um estudo para verificar empiricamente, no contexto brasileiro, a
correlacdo entre medidas subjetivas e objetivas de trés indicadores de performance (Retarno
sobre Ativos, Taxa de Crescimento de Vendas e Lucratividade), bem como desses em relacéo
a0 indicador de performance gera. Os autores demonstraram que ndo ha diferencas
significativas entre os indicadores verificados e, ainda, que a performance geral das empresas
€ explicada por todos os indicadores de medidas subjetivas testados e por dois dos trés

indicadores de medidas objetivas também utilizados.

3.1.2. Orientacéo para Mercado:

Poucas éreas do conhecimento na disciplina de marketing tém gerado tanta contribuicdo a
relacdo entre acbes de marketing/performance das empresas quanto a de orientagdo para o
mercado. Ao mesmo tempo em que a disciplina esforcase bastante em relacdo ao

estabelecimento de medidas para avaliar o desempenho de suas agoes, €la ja avanca bastante
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ao encaminhar as bases tedricas e préticas na verificacdo da relacdo entre orientacdo para

mercado e resultados e/ou desempenho das empresas.

Torna-se necess&rio, a partir deste momento, trazer a discussdo o conceito de orientagdo
para 0 mercado e relacionar as principais contribuicbes deste campo de pesguisa para a

evolucdo do conhecimento na disciplina.

Kohli e Jaworski (1990) concluiram que orientagdo para mercado € a geragdo, dentro da
empresa, de inteligéncia de mercado relacionada a atuais e futuras necessidades de clientes,
disseminagdo dessa inteligéncia entre departamentos e capacidade de resposta da empresa em
relacdo a ela. Dessa forma, estabeleceram diversas varidveis de comportamento dentro das
empresas, analisando-as em relacdo ao processo de orientacdo do negdcio. Através de ampla
revisdo da literatura e diversas entrevistas de campo com executivos de vérias funcles e
organizagdes, reuniram algumas hipéteses acerca do comportamento da organizacdo em
relacdo a orientacdo para 0 mercado. Segundo esses autores, quanto maior a orientacéo para
mercado de uma empresa, mais alta € a sua performance de negocios (Kohli e Jaworski,

1990).

Uma correlacdo positiva entre estes dois construtos foi encontrada em trabalho posterior
dos dois autores, comprovando a hip6tese anterior (Jaworski e Kohli, 1993). Todavia,
sugerem algumas consideracfes. Primeiro, apesar de ter sido encontrada uma relacdo positiva
entre orientacdo para o mercado e performance da empresa, deve ser observado, a luz do que
foi discutido no item anterior, a qualidade das medidas de performance avaliadas. Pode-se
dizer que esses autores consideraram principalmente as medidas de performance geral da

empresa, incluindo comprometimento organizacional — por estar relacionado com o conceito
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por eles estabelecido para orientacdo para 0 mercado — e espirit de corps. Todavia, ndo

encontraram uma correlacdo positiva entre orientacéo para 0 mercado e market share.

Ainda, os autores sugerem que sgam exploradas as complexidades da relacdo entre
orientacdo para mercado e medidas dternativas de performance de negécios em estudos
futuros (Jaworski e Kohli, 1993), o que ndo vem a ser hada menos que um fator adicional em
favor da linha defendida por esta dissertagdo, a de que a disciplina de marketing deve, sem
duvida nenhuma, avangar em relacdo a descoberta de novas formas de medir e avaliar os seus

esforgos.

Narver e Sater (1990), incluiram outras dimensdes no estudo do efeito da orientacdo para
mercado na performance de negécios. Em primeiro lugar, discutiram a relacdo entre o
estabel ecimento de vantagens competitivas e orientagdo para o mercado, além do porqué da
orientacao para 0 mercado ser a cultura de negocios que mais eficaz e eficientemente cria
valor para os clientes (Narver e Slater, 1990; itdlico acrescentado). Em seguida, afirmaram
gue orientacdo para 0 mercado consiste basicamente de trés componentes — orientacdo para o
cliente, orientacdo para a concorréncia e coordenacdo interfuncional — aém do foco de
decisdo de longo prazo e de lucratividade. Pode-se observar, no estudo, a inclusdo da
dimensdo concorréncia, 0 que ndo deixa de ser pertinente, a medida que denota um avanco em
termos da relacdo marketing/estratégia competitiva e acentua a dimensdo de importancia do
termo vantagem competitiva, trabalhado por esses autores. Por outro lado, estudos mais
recentes demonstraram que a orientagcdo para a concorréncia parece ser um forte determinante

de performance apenas quando considerado isoladamente (Kokkinaki e Ambler, 1999).
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Ao comprovar a relacdo orientacdo para 0 mercado/performance de negécios, Narver e
Sater (1990) sugerem, para pesquisas futuras, uma gama variada de dimensdes a serem
trabalhadas, e que efetivamente o foram em recentes trabalhos. Esses incluem uso de novas
medidas de performance, o estabelecimento de novas formas de se medir orientacdo para o
mercado (Kohli, Jaworski e Kuhmar, 1993), a inclusdo da dimensdo societal do marketing e o
desenvolvimento de estratégias empresariais para 0 aumento da orientac8o para 0 mercado

(Slater e Narver, 1994; Sater e Narver, 1995).

Deshpandé e Farley (1998) testaram, através de um estudo com 82 gerentes de 27 grandes
empresas americanas e européias, a vaidade das escalas de medida de orientacdo para o
mercado desenvolvidas por Narver e Slater (1990), Kohli, Jaworski e Kuhmar (1993) e
Deshpandé et a (1993) num contexto internacional. Validaram ambas as escalas e
propuseram uma nova, sintese das anteriores, através da qual puderam estabelecer uma nova
definicdo para 0 termo orientacdo para 0 mercado, que, segundo os autores, € “0 conjunto de
processos interfuncionais e atividades voltadas a criacdo e satisfacdo de clientes através de um

monitoramento continuo de suas necessidades’ (Deshpandé e Farley, 1998, péag 226).

Ainda em relacéo ao estabelecimento de vantagens competitivas com objetivo de acancar
performance superior para as empresas, Cunha Jr. e Luce (1998) realizaram um estudo no
ramo de varejo de vestu&rio brasileiro. Os autores obtiveram um importante avango ao validar
a hipétese que a performance organizacional esta relacionada ao desempenho da organizacéo

no estabel ecimento de competéncias distintivas de marketing (Cunha Jr. e Luce, 1998).



3.2. Resultados Tedricos - Elementos do Marketing Metrics:

A seguir sdo abordadas as principais linhas de pesguisa dentro do tema Marketing
Metrics. A linha de pesquisa Valor do Cliente, objeto principal de andlise e verificacdo nesta

dissertacdo, foi tratada em separado.

A Figura 2 abaixo mostra as principais linhas de pesquisa dentro do tema, que sdo

aprofundadas logo a seguir.

Figura 2 - Linhas de pesquisa do tema Marketing Metrics

Vaor da
Marca

Comércio

Eletrénico

__ /" Marketing Mix
Metrics

Medidas
Financeiras

Valor do
Cliente

Marketing
Metrics
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3.21. Vaor daMarca

Esta linha de pesquisa dentro do tema Marketing Metrics esta sendo desenvolvida
principalmente na Columbia University, através do professor Donald Lehman. Diz respeito ao
desenvolvimento de medidas para avaliar o retorno dos investimentos nas agdes em relacdo a

marca realizados pelas empresas.

Este tema levanta questGes a respeito de integracéo entre qualidade de produto e agles de
marketing mix, métodos para medir brand health, nivel de andlise individual de clientes,
produto-mercado e mercado financeiro, antecedentes, tipos de medida e consequéncias do

desenvolvimento de medidas. Discute ainda se as medidas devem ser de emocdo ou de

cognigao.

Esta linha de pesquisa parte da origem do termo brand equity, definido por Lehmann
(1999) como o vaor residual que uma marca tem adém de seus atributos, patentes de
propriedade e conexdes pessoais. Aaker (1998) define o termo como um conjunto de ativos e
passivos ligados a uma marca, seu home e seu simbolo, que se somam ou se subtraem do
valor proporcionado por um produto ou Servigo para uma empresa e/ou para os consumidores
dela. Segundo o autor, para que certos ativos e passivos determinem o brand equity, eles
devem estar ligados a0 nome e/ou simbolo da marca. Se o nome da marca ou seu simbolo for
mudado, alguns ou todos os ativos ou passivos poderdo ser afetados, e mesmo perdidos,
embora parte deles possam ser desviados para um novo nome e simbolo. Os ativos e passivos
nos quais o brand equity se basela véo diferir de contexto a contexto. Contudo, podem,

através de uma visdo tradicional e de forma prética, ser agrupados em cinco categorias:
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1 Lesaldade a marca;

2. Conhecimento do nome;

3. Qualidade percebida;

4. AssociacOes a marca em acréscimo a qualidade percebida.

5. Outros ativos do proprietério da marca— patentes, trademarks, relacbes com os canais

de distribuicdo, etc.

A questdo principal que surge com o desenvolvimento dessa nova linha de pesquisa €

‘Pode-se separar qualidade de produto e elementos de longo prazo do marketing mix

(exemplo: propaganda) de brand equity’ ?

Segundo Lehmann (1999), o propdsito de uma medida de brand equity é:

Dar valor financeiro para o Balango da empresg;

Ser uma ferramenta de diagnéstico para avaliar programas de marketing e alocacéo de
recursos,

Ser um método para acessar a durabilidade da marca;

Ser um método estéavel para monitorar a “ sallde da marca’ ao longo do tempo.

A Tabela 1 abaixo ilustra a estrutura conceitual proposta por essa nova linha de pesquisa.



Tabela 1 — Estrutura Conceitual Valor da Marca

Nivel de Analise
Cliente Produto- Mercado
Mercado Financeiro
Antecedentes Propaganda, Distribuicéo,
(Drivers) promocao, Atributos do
distribuicao, Produto
embalagem
Foco Medidas Diretas | Consciéncia de|Prego Premium | Custo de
anuncio e marca, Aquisicdo
qualidade
percebida e
associagcbes com
imagem
Conseguiéncia Lealdade, boca a | Aumento da | Aumento do
boca, retencdo | receita valor da agéo

Fonte: Lehmann (1999)

Esta tabela mostra diferentes niveis de andlise e focos envolvidos estruturalmente no

conceito de Vaor da Marca. Uma marca pode ser valorizada pelo ponto-de-vista do cliente,

do produto e mercado e do mercado financeiro. Ainda, envolve antecedentes, medidas diretas

e conseqliéncias dessa val orizacao.

Através dessa estrutura conceitual, pode-se observar um fluxo de entendimento de

diversos “atores’ do mercado quanto a influéncia do valor da marca para as suas respectivas




atuacOes, desde os antecedentes até as consequéncias. Assim, percebe-se que esta linha de
pesguisa se preocupa ndo apenas com o valor bruto de uma marca, mas com seu "valor
trabalhado”, ou sga, um valor analisado a partir de diferentes Gticas, estudado desde a
influéncia na lealdade dos clientes até a variacdo no valor financeiro das empresas, expresso

aqui pelo valor de suas agoes.

Ainda, segundo Aaker e Joachimsthaler (1999), profissionais de empresas nao seréo
capazes de avaiar quao bem eles estdo construindo suas marcas a ndo ser que sga
desenvolvido um sistema de marcas global, que va aém de medidas financeiras e que
mensure brand equity em termos de consciéncia e lealdade do consumidor, personalidade e
associagoes provocadas pela marca. Os autores acreditam que quando essas medidas de marca
estiverem disponivels, uma empresa terd condicdes de criar programas que construam uma
marca forte em todos os mercados e evitara a criagdo de programas destrutivos para a marca.
Isto vai inteiramente de acordo com o poposto por essa linha de pesquisa dentro do tema

Marketing Metrics

3.2.2. Comércio Eletronico:

A linha de pesquisa em comércio eletronico esta sendo trabalhada principalmente na
University of Pennsylvania pelo professor Jerry Wind, tratando do desenvolvimento de
medidas de retorno para as agdes de comércio eletrénico das empresas. Esse professor define
as medidas em comércio eetronico como sendo “uma medida ou colecdo de medidas da

contribuicdo marginal da presenca eletrbnica em todas as praticas de negocio, fungoes,



pessoas e outros ativos, sistemas, relacionamentos e retornos de performance, designados na

perspectiva dos stakeholders’ (Wind, 1999, dlide 8).

A pesguisa nessa area discute, ainda, 0 aproveitamento de conceitos gerados em areas
como contabilidade, finangas, operacdes e marketing. Anadisa também a questdo referente a
globalizacdo das medidas (se devem ser globais ou locais) e ao estagio de desenvolvimento do

negocio (em que estégio de desenvolvimento de um negdcio as medidas sdo Uteis?).

A Internet inquestionavelmente €, nos dias de hoje, uma importante ferramenta de
comeércio eletrénico para as empresas. Hoje observa-se que existem as empresas que utilizam
a Internet para promover mais a sua marca e realizar operagdes de comércio através desse
meio, e também aquelas que ndo existem “fisicamente”, operando e construindo sua
identidade exclusivamente na Rede. Observa-se também que a Internet possibilita que as
empresas obtenham importantes mudancas e avancos na operacdo dos elementos de seu
composto de marketing, desde promocao, utilizando os sites como forma de publicidade até
distribuicdo, buscando organizar através de sistemas eletrénicos bem desenvolvidos a sua

cadeia de suprimentos.

O crescimento desta linha de pesquisa, aiado ao reconhecimento da importancia dela
dentro do tema Marketing Metrics, adém da propagacéo cada vez maior do uso da Internet
pelas empresas mundialmente, fez com que o Marketing Science Institute designasse um
papel separado e prioritério para essa linha de pesguisa, classificando-a como tépico Gold
dentro de seu documento Research Priorities para o triénio 2000-2002 (Marketing Science

Institute, 2000).



3.2.3. Marketing Mix Metrics:

Este topico de pesquisa, bastante importante para o dia-a-dia das empresas, esta sendo
desenvolvido, assim como o topico ‘Vaor da Marca, na Columbia University, pelo professor

Sunil Gupta.

A pesquisaem Marketing Metrics, por sua natureza e importancia, tem aplicacdo direta
em cada um dos elementos do composto de marketing das empresas. Diversas pesquisas tém
sido realizadas com relacdo ao desenvolvimento de medidas de retorno das acOes realizadas
em cada um dos elementos desse composto. Assim, 0 autor traz, a seguir, uma panoramica do

gue esta sendo pesquisado.

A) Produto:

A literatura de marketing tem refletido, em anos recentes, a preocupacdo das empresas em
relacdo as agdes na area de lancamento e monitoramento de produtos. Assim, tem
desenvolvido trabalhos na area de lancamento de produtos (Cooper, 1995; Crawford, 1997;
Crawford e De Benedetto, 2000; Hise and Groth, 1995; Radas e Shugan, 1998; Wind e
Mahagjan, 1997), ordem de entrada no mercado (Green et a, 1995; Szymanski et al, 1995;
Tellis e Golder, 1996), reacbes da concorréncia (Robertson et al, 1995) e plataforma de

produtos (Robertson e Ulrich, 1998; Whedlwright e Clark, 1992).

Essa literatura trata de questdes atuais em relagdo ao dia-a-dia das empresas, que buscam
cada vez mais desenvolver novas formas de conquistar mercado por meio de acfes em relacéo

a produto. O tema de pesquisa em Marketing Metrics tem papel fundamental no auxilio as
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aparentes necessidades das empresas. Se, por um lado, uma empresa espera obter um retorno
aceitdvel do investimento no lancamento de um novo produto, por outro lado, ela deve ser
capaz de fazer com que esta agéo seja plangjada e instrumentada, sem estar incorrendo em um

acas0.

Cooper (1995) ressalta que, muitas vezes, as empresas ndo tém nocdo de que um rgpido
lancamento de um produto ndo esta associado a sua performance no mercado. Segundo o
autor, nem sempre € verdadeira a afirmagéo “ o primeiro a entrar no mercado, ganha” (Cooper,
1995, pag. 50). Referente a isto, Tellis e Golder (1996) observaram que ndo basta ser o

primeiro a entrar em um mercado; segundo 0s autores, € preciso, ainda, visdo de mercado,

persisténcia gerencial, comprometimento financeiro, inovacdo e aproveitamento de ativos.

Ora, a literatura em relagdo a produto mostra, de certa forma, que as empresas estéo até
certo ponto desnorteadas em relacdo a algumas acOes. O autor da presente dissertacdo
argumenta gue € preciso que sejam desenvolvidas medidas reais de desempenho dos produtos
no mercado. A venda de determinados produtos ndo pode mais ser o Unico indicador existente
para avaiar o resultado dos esforgos das empresas. E preciso que se avaliem também itens
como retencdo de clientes, qualidade percebida, percepcdo da associagdo produto-marca e
outros que devem aparecer com 0 desenvolvimento das pesquisas na area de medicéo de

desempenho de agoes.

B) Preco:

Talvez ndo exista nada mais evidente para o cliente do que o preco de um produto. Ele

pode estar desatento as estratégias e incrementos em qualidade de produto, embalagem,



desempenho, etc; pode passar desapercebido pelas estratégias de comunicacdo de uma
empresa ou marca para com ele; corre o risco de ndo notar os variados caminhos trilhados por
um produto até gue este chegue as suas maos;, mas, € claro, sempre ird saber quanto custa o
produto, principalmente se, dentro dos papéis do cliente, for o cliente pagador (Sheth et d,

1999), e, ainda, quando estiver frente a uma situagéo de compra.

O preco de um produto pode invocar diferentes percepcdes em relacdo aos clientes. Em
relacdo a isto, Zeithaml (1988) sugere que, assim como em relacdo a qualidade, o preco
também pode ser diferenciado entre atual e percebido. A autora mostra que os consumidores,
muitas vezes, em periodos anteriores a compra, ndo sabem ou ndo se recordam de alguns
precos de produtos, codificando-os “mnemonicamente” da maneira mais acessivel possivel.
Em uma revisio da literatura na area, a autora sugere que 0 “preco monetério ndo é o Unico
sacrificio percebido pelos consumidores’ (Zeithaml, 1988, p.11); o termo preco pode incluir

alguns esforcos de tempo, pesquisa e custos psiquicos.

Ainda, pode-se diferenciar preco e valor percebido. Se, muitas vezes, o preco de um
produto reflete o valor percebido pela empresa em relagcdo a esse produto, em outras ocasi Oes,
as empresas desenvolvem pesquisas acerca da percepgdo dos clientes em relacéo a quanto
deve vaer um produto. Sgundo Zeithaml (1988), os consumidores percebem valor como

sendo:

Preco baixo;
qualquer coisa que eles desgjarem em um produto;
a qualidade obtida em fungdo do preco pago;

gue é recebido em relacdo ao que é dado.
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A autora acredita que os beneficios percebidos em relacdo a valor incluem atributos
especificos de um produto, bem como atributos externos, representados pelas acdes de
marketing mix das empresas. Ainda, mostra que o valor percebido influencia a relacéo entre
gualidade e decisdo de compra. Isto, por s SO, ja representa um fator determinante da
importancia para as empresas em observarem e analisarem o comportamento do consumidor
em relacdo a percepcao de preco e valor, buscando novas formas de se adequar a realidade do

dia-a-dia dos seus negdcios.

C) Promocéo:

As atividades de promocdo realizadas pelas empresas séo, talvez, as mais dificeis de se
avaiar o retorno. Como saber que determinado produto vendeu mais devido a uma promocao
de vendas? Como inferir que determinada agdo de publicidade aumentou a procura de um

produto em X%?

Referente a isto, a pesquisa em Marketing Mix Metrics ja busca algumas formas de avaliar
0 que pode ser feito em relagdo a essas necessidades. Segundo os principais pesquisadores
deste tema, € preciso que se desenvolvam medidas acerca da consciéncia do consumidor em
relacdo a cada acdo, elagticidade dos gastos em propaganda, propaganda corporativa e
impacto da propaganda em precos. Em relagdo a este Ultimo ponto, Kalra e Goodstein (1998),
anaisaram os efeitos da percepzdo sobre propaganda na sensitividade de preco. Os autores
pressupunham que as estratégias de propaganda das empresas poderiam influenciar esta
relacdo. Evidenciaram isto testando a percepcdo dos consumidores em relagéo a diferentes

marcas (marcas menores e marcas premium e modificagdes em alguns atributos de produtos.



Os estudos em Marketing Mix Metrics tratam, ainda, da questdo referente ao
monitoramento da duragdo das propagandas. Nesse sentido, Baumgartner et a (1997)
analisaram a percepcao dos consumidores especificamente em relagdo as agles de propaganda
das empresas. Em trés estudos, os autores trabalharam a percepcédo desses consumidores em
relacdo a duracdo das propagandas, monitoramento momento-a-momento das emocdes
envolvidas e tendéncias de estimulos trazidos por estas. Ainda, incluiram em seus estudos a
dimensdo de julgamento de marca e Brand Recall, embora ndo conseguindo demonstrar uma
forte correlacdo entre este Ultimo fator e percepgdo de qualidade de um produto, o que sugere

0 desenvolvimerto de novas pesquisas na area.

D) Distribuicéo:

A distribuicdo € um elemento bastante trabalhado na area de pesquisa em Marketing Mix
Metrics, principalmente no que diz respeito as acdes relacionadas a forca de vendas e servigos
para o cliente (Bowersox e Closs, 1996; Rosenbloom, 1995; Slongo, 1996; Stern et al, 1996).

Em relacdo a forca de vendas, as pesquisas sugerem que sgam desenvolvidas novas
medidas em relacdo ao investimento ideal em nimero de pontos-de-venda, vendas por tipo de
loja, retorno no investimento em distribuicdo e medidas de desempenho especificas para
vargo. Ainda, a avaiacdo da contribuicdo da forca de vendas €, segundo alguns
pesquisadores da &rea, totalmente local, e, muitas vezes, as vendas ndo sdo do controle do
marketing das empresas, contrariando algumas estratégias pré-estabelecidas (Bowersox e

Closs, 1996).

Quanto aos servicos para o cliente, sugerem-se pesguisas em relacdo ao monitoramento do

retorno das agdes de geracdo de valor nos estagios definidos por Slongo (1996) como pré-
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transacionais — acfes de percepcdo das necessidades dos clientes, compra de matéria-prima,
manutencdo de estoques e colocacdo do produto a disposicdo dos clientes — transacionais, e

pds-transacionais — atendimento pds-venda, instalacdo, manutencdo e assisténcia técnica.

3.2.4. Medidas Financairas:

O desenvolvimento da &ea de medidas financeiras para a avaliacdo das acles de
marketing das empresas é crucial, devendo ser entendido como de vital importancia para o
avanco das pesquisas ha &ea de Marketing Metrics. Nos Estados Unidos, esse tema esta

sendo desenvolvido principalmente na Emory University, pelo professor Rgendra Srivastava

Trata da justificativa para as agdes de marketing, dentro do processo de orientagcéo para
mercado, por melo da avdiacdo da performance do negécio em relacdo a clientes,
shareholders e funcionarios das empresas, com relacdo ao investimento na criagéo de valor -
tema muito abordado na literatura de marketing por Deshpandé, Farley e Webster (1993),
Parasuraman (1997), Shethet al (1999), Slater (1997) e Woodruff (1997) - , gerenciamento de
fluxos e estoque de vaor, diagnéstico e controle das acBes e mudanca de orientacdo de

market-driven para market-driver.

Este tema enfoca de forma enfatica a importante questéo da necessidade dos profissionais
de marketing trabalharem de forma muito préxima com os profissionais de outras areas, como
contabilidade e finangas. Surge, assm, o termo Ativos Baseados no Mercado (ABM).
Segundo Srivastava et a (1998), o termo pode ser conceituado como capacidades que a
empresa tem em aavancar vantagens através de fatores externos conquistados por

relacionamento ou inteligéncia. Os autores argumentam que:
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Suposicoes tradicionais de marketing devem ser estendidas para englobar interface entre
marketing e financas,

Profissionais de marketing ndo podem mais se dar a0 luxo de confiar na tradicional
suposicdo de que resultados positivos do produto no mercado traduzirdo-se
automaticamente nos melhores resultados financeiros;

Profissionais de marketing estdo preocupando-se em ter novas formas de justificar os
investimentos na &rea — Empresas estdo sinalizando esta necessidade;

A comunidade de marketing historicamente ndo consegue identificar, medir e comunicar

seu valor para outras disciplinas e alta diregdo das empresas

A Tabela 2 abaixo mostra algumas mudancgas nas suposices tradicionais da interface

entre marketing e financas:



Tabela 2— Suposi¢des entre a interface marketing/financas

Suposi¢des Tradicionais

Novas Suposicdes

Propésito do Marketing

Criar valor paraos clientes; vencer no mercado

do produto

Criar e gerenciar ABM paragerar

valor ao acionista

Relacdo entre Marketing e

Finangas

Resultados positivos do produto no mercado

traduzem-se em resultados financeiros

positivos

Interface entre Marketing e Financas

deve ser gerenciada sistematicamente

Perspectivaem clientese

canais

O objeto das agdes de Marketing

Um ativo relacional que deve ser

cultivado e alavancado

Dados paraanalise de

Marketing

Entendimento do mercado e da organizacéo

Consegiiéncias financeiras das

decisdes de Marketing

Concepcao dos ativos

Primeiramente especificos a organizacdo

Resultado daligagdo entre a

organizagdo e o ambiente

Participante das decisdes

de Marketing: internos

Principal mente profissionais de Marketing;

outros se extremamente necessarios

Todas as geréncias relevantes,

independendo da func&o ou posi¢ao

Stakeholdersde

Marketing: Externos

Clientes, concorréncia, canais, reguladores

Acionistas, potenciaisinvestidores

O que é medido

Resultados de produto-mercado; acesso a

clientes, canais e concorrentes

Resultados financeiros; configuracdo

dosABM

Medidas operacionais

Volume de vendas, market-share, satisfacéo do

cliente, retorno em vendas, ativos e equity

Valor presente de fluxo de caixa; valor

para o acionista

Fonte: Srivastavaet al, 1998.

Esta tabela mostra que as novas suposicoes do relacionamento entre os profissionais de

marketing e finangas sdo bastante diferentes das tradicionais, pois envolve um maior

comprometimento desses profissionais em buscar conhecimentos diferentes dos

tradicionamente tratados em seu dia-a-dia. Por exemplo, um profissional da area de

marketing deve entender as consequiéncias financeiras de uma acdo realizada por sua area,
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bem como um profissional da area ce financas deve participar de algumas decisdes da area de

marketing.

Ainda, os ativos baseados no mercado podem ser classificados como tangiveis e
intangiveis. Os ativos tangiveis sdo representados por bens fisicos que a empresa possui, tais
como maguinas, equipamentos, fébricas, prédios, etc. Esses ativos sdo representados no
Balanco das empresas por serem de fécil mensuracdo. JA os ativos intangiveis, tais como
marca, relacionamento com clientes e fornecedores, inteligéncia de mercado, esses séo de
dificil mensuracéo e, portanto, ndo representados no Balanco. A Tabela 3 abaixo ilustra isso

com maior especificidade.



Tabela 3— Atributos dos ativos do balanco e fora do balanco

Propriedade Ativos do Balango Ativosfora do Balango
Tipo de ativo Altamente tangivel Altamente intangivel
Exemplos Fébrica e equipamentos ABM como cliente/marcae

relacdes nos canais

Eles podem ser comprados e

vendidos?

Sim. Propriedade tangivel tem valor explicito

Sim. Por exemplo, aquisicéo da

McCaw Cellular pela AT& T

Podem ser alavancados para

baixar custos?

Sim, aumentando produtividade

Sim, custos de servico e venda
menores devido ao maior

conhecimento dos clientes e canais

Podem ser alavancados para

comandar pregos altos?

Sim, qualidade superior pode justificar pregos

mais altos

Sim, maior percepcéo de marca

possibilita pregos premium

Podem gerar barreiras de

Sim, os outros tém que fazer investimentos

Sim, custos de mudanca de cliente

entrada? similares para serem competitivos elealdade reduzem

vulnerabilidade competitiva
Podem gerar vantagem Sim, podem tornar outros ativos, como Sim, tornando outros recursos mais
competitiva? empregados, mais produtivos produtivos

Podem criar opgdes para 0s

gerentes?

Sim, se fabrica e equipamentos puderem ser

divididos entre produtos

Sim, clientes satisfeitos séo mais
propensos a tentar extensdes de

categorias e produtos

O custo de aquisicao de

ativos é capitalizado?

Sim, fébricas e equi pamentos podem ser pagos

por muitos anos

N&o. Custos de marketing sdo
“gastos’ e devem ser justificados

no curto prazo

Fonte: Srivastavaet al, 1998.




Esta tabela mostra as diferencas entre as principais caracteristicas dos ativos do balanco e
fora do balanco. Enquanto ativos do balanco sdo atamente tangiveis, os ativos fora do
balanco sdo altamente intangivels. Ainda, estes ativos comportam-se de forma diferente em

relacéo a geracdo de barreiras de entrada, compra e venda e alavancagem.

Os ativos baseados no mercado contribuem para a geracdo de valor para o acionista.
Segundo Srivastava et a (1999), essa geracdo de vaor deve ser monitorada através de
Relacionamento com Clientes (CRM), Gerenciamento de Desenvolvimento de Produtos

(PDM) e Gerenciamento dos Canais de Marketing (SCM).

Cabe ressdltar que importantes autores da area de finangas, apesar de trabalharem
exaustivamente a avaliagcdo de ativos, ndo chegam a desenvolver o termo ativos baseados no
mercado. Porém, um autor da érea, Damodaran (1997), chega perto em sua classificacéo de

ativos. Segundo o autor, esses podem ser classificados em trés categorias.

Ativos dos quais se espera gerem fluxos de caixa ao longo do tempo;

Ativos que ndo geram fluxos de caixa mas acangam valor porque s80 escassos e/ou
s80 percebidos como valiosos (objetos de colecdo, moedas);

Ativos que ndo geram fluxos de caixa, mas poderiam ser valiosos no caso de uma

contingéncia.

Esse dltimo tipo de ativo citado incluiria aspectos intangiveis de uma empresa. O autor
cita 0 caso de uma “pessoa-chave’, geralmente o proprietario de um negdcio, que da maior
vaor ao negdcio quando da operagdo. Se isso for andlisado mais profundamente, pode-se

chegar a conclusdo que a “pessoa-chave’ ndo representa nada menos do que o gestor de
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relacionamentos da empresa, e o relacionamento com seus clientes € um exemplo claro de

ativo baseado em mercado.

Ainda em relacdo a este tema, pode se airmar que ee tem sido também bastante
pesquisado na London Business School, através do Marketing Metrics Project, coordenado
pelo professor Tim Ambler. Kokkinaki e Ambler (1999) trabalharam no desenvolvimento de
novas formas de medidas de performance das empresas, topico este que, devido a sua
importancia para o desenvolvimento do tema tratado nesta dissertacdo, foi abordado

anteriormente como um dos alicerces do conhecimento no tema



3.3. Valor do Cliente:

Para que se pudesse alcancar 0s objetivos propostos por esta dissertagdo, tornou-se
necessario analisar, em separado, os avangos da linha de pesquisa especifica de Vaor do
Cliente dentro do tema Marketing Metrics. Assim, a partir de agora, € realizada uma revisao
tedrica dos principais pontos acerca desta linha, para, apés, ser feita a analise dos principais

resultados obtidos através da verificagdo nas empresas brasileiras analisadas.

A linha de pesquisa de Vaor do Cliente esta sendo desenvolvida principalmente na
University of Michigan, por Eugene Anderson, e por Roland Rust, inicidmente na
Vanderbilt University, e agora na University of Maryland, ambas universidades nos Estados
Unidos. Diz respeito ao desenvolvimento de medidas de valor individual de cada cliente, ou
sgja, 0 quanto cada cliente traz de retorno individua para o investimento das empresas em
marketing de relacionamento. Anderson et a (1997) examinaram a relacéo entre ganhos de
produtividade e geracdo ce valor para os clientes. Os autores argumentam que, muitas vezes,
as empresas reduzem pessoal na busca de menores custos, 0 que pode fazer com que o
atendimento as necessidades dos clientes sgja prejudicado, principamente em setores de
atividade dependentes de presenca de pessoas, como hotéis, companhias aéreas, bancos,
educacdo e restaurantes. Assim, propdem que as empresas deveriam tentar avaliar o retorno
de vaor por parte dos clientes e, dessa forma, direcionar a prioridade de pessoa de

atendimento para esses clientes.

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

conceitos e relagbes acerca da importancia das empresas em se relacionar de forma mais
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eficaz com seus clientes (Day, 1999; Dwyer, Schurr e Oh, 1987; Morgan e Hunt, 1994; Huit,

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

Diversos autores desenvolveram trabalhos acerca da importancia da entrega de valor
para os clientes (Butz e Goodstein, 1996; Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Parasuraman,
Zeithaml e Berry, 1985; Parasuraman, 1997; Sheth et a.,1999; Sater, 1997; Woodruff, 1997).
Entretanto, qual o nivel étimo de valor que deve ser entregue a cada cliente? Ainda, quanto

uma empresa deve investir no relacionamento com seus clientes?

Mudancas fundamentais no ambiente tém forcado algumas empresas a reconsiderar
algumas estratégias de marketing (Hoekstra e Huizingh, 1999; Webster, 1994). Cada vez
mais, 0 marketing orientado para transagdes isoladas perde lugar para o marketing orientado
para transactes continuas, onde a empresa busca se relacionar e manter seus clientes cada vez
mais proximos, ambos beneficiando-se mutuamente desta relacdo. 1sto se da por inUmeras
razdes. Por um lado, as empresas estdo percebendo que € muito mais caro conquistar do que
manter clientes (Berry, 1995; Gronroos, 1995; Kotler, 1998). Por outro lado, a tecnologia
possibilita que as empresas possam, cada vez mais, obter informacfes acuradas sobre 0s seus
clientes, através de instrumentos como database marketing e data mining. Ainda, os clientes
estdo, dia-a-dia, mais atentos a grande variedade de produtos e servicos oferecidos em nimero
cada vez maior pelas empresas, buscando, através de um relacionamento, maior eficiéncia em

Seus processos de tomada de decisdes (Sheth e Parvatiyar, 1995).

Entretanto, o nivel de relacionamento entre empresas e clientes varia de acordo com a
natureza do negécio de cada empresa. Jackson (1985) salienta que, dependendo da situacéo,

deve-se considerar quais sd0 0s custos envolvidos em uma possivel mudanca de fornecedor



por parte dos clientes. Sgja no ambiente businessto-business ou em mercados consumidores,
estes custos funcionam praticamente como barreiras de saida para eles. Assim, € desenvolvido
por esta autora um continuum de relacionamento, onde, em um extremo, encontra-se a
stuacdo lost-for-good - atas barreiras de saida determinam que, uma vez que um cliente
abandona o relacionamento com um fornecedor, € muito dificil que ele o retome — e, em
outro, a Situacdo always-a-share — baixas barreiras de saida, facilitando a mudanca de
fornecedor por parte dos clientes; neste extremo, € desnecess&rio que uma empresa “aposte
todas as suas fichas’ em um relacionamento com um cliente, pois, de certa maneira, néo

obterd um retorno “na mesma moeda’ por parte deste.

Esta mesma autora ainda desenvolveu um modelo onde se pode observar o nivel de
retorno no fluxo de caixa das empresas ligado a acbes de relacionamento com seus clientes.
Para isto, observou que cada cliente tem um nivel de “probabilidade de retencdo”, que
determinard a probabilidade dele voltar a fazer negécios com uma mesma empresa. Assim,
esta probabilidade estaria ligada a uma taxa minima de retorno que uma empresa deveria ter
com seus clientes, podendo se determinar, assim, o nivel de relacionamento que esta deveria

buscar.

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

Ainda em relagdo ao nivel de relacionamento das empresas com os clientes, Grénroos

(1991) estabeleceu um continuum de estratégia, onde em um extremo estaria a estratégia
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orientada para a transacdo isolada e em outro a estratégia orientada para o marketing de
relacionamento. O primeiro extremo do continuum estaria relacionado a objetivos de curto
prazo, principalmente relacionados a aquisicdo de novos clientes. Ja a estratégia orientada

para 0 marketing de relacionamento teria o objetivo de atrair e manter os clientes.

Segundo Gronroos (1991), as implicacbes de marketing através do continuum

apresentam diferencas relacionadas a cinco dimensdes:

Orientacdo de Marketing Dominante:
Segundo Gronroos (1995), em primeiro lugar, uma estratégia de marketing de
relacionamento requer que o marketing ndo esteja restrito simplesmente as atividades
do marketing mix. O processo de producéo e entrega de um produto/servico tem, para
este autor, um profundo efeito na probabilidade de um consumidor retornar a comprar
de uma empresa. Assim, os part-time marketers, pessoas das empresas ndo séo do
departamento de marketing mas que em alguma parte de seu trabalho estariam lidando
direta ou indiretamente com clientes (Gumesson, 1987 apud Gronroos, 1995) seriam

recursos-chave em uma estratégia de relacionamento.

Dimensao de Qualidade Dominante:
Gronroos (1995) mostra que a percepcdo dos clientes acerca da qualidade esta
relacionada a estratégia de relacionamento adotada pela empresa. Assim, em uma
estratégia de transacdo isolada, os clientes perceberdo apenas a qualidade técnica, ou
sgja, aquela diretamente ligada aos aspectos do produto em si. JA em uma estratégia de
marketing de relacionamento, os clientes devem perceber uma qualidade funcional, ou

sgja, a qualidade relacionada aos demais aspectos da compra de um produto, como o
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atendimento, a entrega e a interacdo dos part-time marketers no processo. Segundo o
autor, ndo se deve desprezar a importancia da quaidade técnica, mas esta perde
importancia em relacdo a qualidade funcional na estratégia orientada para marketing

de relacionamento.

Sistema de Informagdes do Cliente:
Esta dimensdo, assm como as anteriores, varia de acordo com a estratégia de
relacionamento adotada pela empresa. Se, em uma estratégia orientada para a
transacao isolada, a empresa tem poucas formas de monitorar as informagdes sobre os
clientes, em uma estratégia orientada para 0 marketing de relacionamento cresce a
importancia e a possibilidade dela conhecer e controlar estas informagdes. Assim, a
empresa deve ser capaz de medir o gau de satisfacdo de seus clientes a partir de
pesquisas e das informagOes contidas em sua base. Segundo Gronroos (1995) as
medidas de market-share ndo sdo suficientes para que a empresa conheca 0S seus

clientes.

Interdependéncia entre Marketing, Operacdes e Recursos Humanos:
Segundo Gronroos (1995), o nivel de interdependéncia entre departamentos e funcoes
das empresas varia de acordo com a estratégia de relacionamento adotada. Em uma
estratégia orientada para a transacdo isolada, a empresa ndo necessita de uma constante
interacdo entre suas funcBes em relagdo ao cliente, ja que as atividades de marketing
estdo resumidas nas acOes de marketing mix. Agora, em uma estratégia orientada para
0 marketing de relacionamento, deve haver uma constante interagdo entre diversas
funcbes da empresa. Esta interatividade torna-se, neste caso, critica para 0 sucesso da

empresa, 0 que determina a necessidade da interacdo entre 0 marketing e as operagdes



da empresa. Ainda, a funcdo de recursos humanos torna-se fundamental, para

coordenar este processo de interacéo (Gronroos, 1995).

Marketing Interno:
Dependendo da estratégia de relacionamento adotada pela empresa, o marketing
interno tem determinada importancia Em uma estratégia orientada para transactes
isoladas, tem papel limitado. JA em uma estratégia orientada para marketing de
relacionamento, cresce em importancia, a medida que quanto maior 0 nimero de part-
time marketers envolvidos na operacdo, maior a necessidade de treinamento e

monitoramento de suas atividades.

Welster (1992) também trabalhou o nivel de marketing de relacionamento das
empresas com os clientes, desenvolvendo um continuum que pode ser muito aplicado ao

marketing de relacionamento business-to-business. Este evolui através das seguintes fases:

a) Transagao:

Uma transac@o isolada, que ocorre uma unica vez e ndo volta a realizar-se novamente.
b) Transacdes repetidas:
TransagOes entre empresas passam a se repetir, sendo ja formalizadas geramente

através de contrato.

¢) Relacionamento de Longo Prazo:



As empresas constituem um relacionamento ao longo do tempo, onde seus objetivos
estdo muito relacionados, 0 que caracteriza uma interdependéncia. Precos ainda séo

determinados por poder de barganha.

d) Parceriade Compra-Venda:
Ha o reconhecimento de uma dependéncia mitua. Cada parceiro torna-se proximo de
estar totalmente dependente do outro, onde ha forte confianca mitua. Precos séo

determinados atravées de negociagoes.

€) Alianca Estratégica:

Este nivel de relacionamento caracteriza-se quando ha uma combinagdo entre fungdes
das empresas (exemplo: Producéo), onde ambas investem recursos em um objetivo
comum. Um exemplo de alianca estratégica € uma joint-venture para a producéo de

determinado produto.

f) Organizacdo em Rede:
E o caso de uma empresa que desenvolve mutuas relacbes em diversos niveis com

outras empresas.

g Integracdo Vertical:
Este € o nivel extremo do continuum Caracteriza-se por um nimero de empresas que,

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

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

clientes, ela deve investir na constru¢céo e manutencéo deste relacionamento. Para que isto



ocorra, € necessario que ela busgue algumas informacBes essenciais a respeito desses.
Entretanto, poucas empresas tém condicdoes de gerar sSignificativas estimativas de

lucratividade de seus clientes (Jackson, 1985).

Um dos principais avangos nessa &rea € o conceito de Lifetime Value Os autores Janny C.
Hoekstra e Eelko K.R.E. Huizingh, da University of Groningen, na Holanda, trabalham este
conceito e suas implicagoes para as empresas. Hoekstra e Huizingh (1999) desenvolveram
algumas relagdes acerca do conceito de Lifetime Value, propondo uma forma de cacular o
guanto vale para uma empresa o relacionamento com um cliente, aém do quanto uma

empresa deveria investir na entrega de valor para esse cliente. Para estes autores, Lifetime

Value é:

“O vaor total de contribuicbes diretas (transagbes) e indiretas (por exemplo,
recomendacOes, idéias para novos produtos) para medir o lucro gerado por cada
consumidor individual durante todo o seu ciclo de vida, ou sga do inicio do

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

Segundo esses autores, o cdlculo do Lifetime Value envolveria a coleta de inf ormacdes a
respeito dos clientes e da visdo destes acerca das acOes desenvolvidas pela propria empresa.

Isto pode ser observado na Tabela 4 abaixo:



Tabela 4 - Estrutura de Informacfes para o calculo do Lifetime Value

Fonte das I nformacdes

Tempo Fornecedor Cliente
Passado |. Qualidade do Cliente I1. Qualidade do Fornecedor
Futuro [11. Potencial do Cliente IV. Potencia do Fornecedor

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

As informagbes envolvidas no calculo do Lifetime Value referemse a analise do

comportamento passado do cliente — |.Qualidade do Cliente — (nUmero de produtos vendidos

e média de vendas por periodo, por exemplo), a percepcdo do cliente acerca do

comportamento passado do fornecedor - Il. Qualidade do Fornecedor -, ao valor futuro do

cliente - I1l. Potencia do Cliente -, caculado através de estimativas e dados passados, e,

ainda, a percepcdo dos clientes acerca do desempenho futuro dos fornecedores - IV. Potencial

do Fornecedor — caculado através de indices como intencdo de compra futura e

recomendacdo do fornecedor a outros clientes (Hoekstra e Huizingh 1999).

O cdculo do Lifetime Value pode ser utilizado para que as empresas respondam a

importantes questdes acerca do nivel de investimento a ser colocado em cada cliente

(Pickering, 1999), como:

Quanto custa para a empresa adquirir e estabelecer um novo cliente?
Quanto de lucro é esperado que determinado cliente gere para a empresa?
Quanto tempo é esperado que um determinado cliente fique com a empresa?

Qud é o vaor de um novo cliente para a empresa?
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O pesguisador Eugene Anderson, em palestra no Marketing Metrics Workshop, evento
redlizado em agosto de 1999 pelo Marketing Science Ingtitute vai mais aém, indicando a
necessidade de se ligar o conceito de Lifetime Value a indicadores de atitude e comportamento

dos clientes, verificando como os esforcos de marketing relacionam-se a retencéo desses.

Anderson e Mittal (2000) analisaram as relacdes presentes no que eles chamaram de
“cadeia satisfacdo-lucro”. Esses autores mostraram que existe uma ligacgo direta entre os
elementos dessa cadeia, que seriam a performance em atributos especificos do produto ou
servico, a satisfacdo do cliente, a retencdo do cliente e o lucro. Assim, analisaram

separadamente a ligagdo entre cada um desses el ementos:

a) Ligacdo 1: Performance em nivel de atributo e satisfacdo do cliente:

No estudo desta ligac&o, os autores observaram que o nivel de resposta em satisfacdo do
cliente a uma mudanca nos atributos de um produto ou servico ndo é sempre igua, néo
existindo uma simetria entre essas medidas, tanto no aspecto positivo quanto negativo.
Eles observaram isso no estudo de uma série de setores, como o0 de salde, automotivo,
bancério, aéreo, telecomunicacdes e entretenimento. Por exemplo, mostraram que, no
setor bancéario, um aumento no nivel de atendimento nos caixas ndo tem o mesmo nivel de
impacto positivo na satisfacdo dos clientes que uma diminuicdo neste nivel de
atendimento teria de impactos negativos na satisfacdo dos mesmos. Ainda, 0s autores
chamaram a atencdo para O perigo que as empresas correm em aocar recursos em
determinados atributos que ndo gerariam a contrapartida em termos de satisfacéo
(Anderson e Mittal, 2000). Isso gera a possibilidade das empresas segmentarem seus

clientes em termos de respostas a beneficios em atributos.



b) Ligacdo 2: Satisfacdo e Retencdo de Clientes:

Esta ligacdo diz respeito a existéncia ou ndo de ligacdo entre satisfacdo e retencdo de
clientes. Os autores mostraram que, assm como existe uma assimetria na ligagéo
trabal hada anteriormente, 0 mesmo acontece neste caso. Assim, um aumento na satisfacdo
de um cliente n&o significa um igua aumento na capacidade de retencdo da empresa em
relacéo a este cliente. Muitas vezes, 0 nivel de retencdo varia em relacdo a intensidade do
nivel de satisfagdo. Por exemplo, 0s autores mostraram que, em alguns casos, um cliente
razoavelmente satisfeito tem determinada possibilidade de permanecer utilizando os
produtos ou servicos da empresa, enquanto que um cliente extremamente satisfeito €, em
Ultima insténcia, um cliente leal. Como ja foi abordado anteriormente neste trabaho, a
retencdo de um cliente pode se dar também por motivos de custos de mudanca de
fornecedor (Jackson, 1985). O ideal € que ocorra pelos beneficios da satisfacéo. Anderson
e Mittal (2000) ainda chamam a atencdo para a tendéncia de aversdo a risco dos

consumidores em engajarem se em novos relacionamentos.

Os autores ainda mostraram que a ligacéo satisfacao-retencdo do cliente pode ser medida
por pesquisas de intencdo de compra futura. Outros autores também trabalharam este
conceito. Garbarino e Johnson (1999) estudaram o comportamento de compra futura de
expectadores de uma companhia teatral, comparando-0 com o comportamento em relacéo
a outros tipos de servicos. Esses autores chegaram a conclusdo que os fatores que
influenciam uma compra futura variam em termos do nivel de relacionamento dos clientes
com um tipo de negdcio. Assim, as intengdes de compra futura de clientes com baixo
nivel de relacionamento dependem de satisfagdo geral com o servigo. Enquanto as
intencbes de compra futura de clientes com ato nivel de relacionamento dependem de

fatores como confianca e comprometimento. Morwitz et a (1999), ao anaisarem
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diferentes estudos de intencéo de compra futura chegaram a conclusdo que essas sdo de
fato mais comprovadas quando se trata de produtos existentes — em relagdo a novos

produtos — e bens durdveis — em relagcdo a ndo-durdvels.

c) Ligacdo 3: Retencdo de Clientes e Lucratividade:

Os autores consideraram, nesta ligacéo, a questdo de como reter um cliente beneficia uma
empresa. Segundo €eles, a retencdo de clientes € um dos principais ativos da empresa. Isto
€ bastante consistente com a visdo defendida por esta dissertacdo e apresentada
anteriormente no estudo da linha de pesguisa ‘Medidas Financeiras através do trabalho de

Srivastava et d (1998), referente a questdo dos Ativos Baseados em Mercado.

Ainda, os autores mostram que a retencéo de clientes traz lucratividade para as empresas,
mas ndo no curto prazo. Geralmente, 0 que acontece é que no curto prazo o fluxo de caixa
das empresas diminui em funcdo dos investimentos iniciais em agdes de captacdo e
fidelizagdo de clientes, sendo recuperado a médio e longo prazo com os beneficios
provenientes da retencéo de clientes, como compras freqglientes e duradouras, propensdo
a0 uso de demais produtos da empresa (apoio a extensdes de marca) e propaganda boca-a-
boca. Isto é consistente com o trabalho de Zetihaml (2000), que ainda enfatiza que, de um
dado numero de clientes e potenciais clientes para uma empresa, nem todos sdo lucrativos
em termos de retencdo. Isto j& foi mostrado nesta dissertacdo através do célculo de
Lifetime-Value para clientes atuais e potenciais e sera ampliado mais adiante através da
andlise de um dos importantes trabalhos do professor Roland Rust, um dos principais

pesquisadores da linha de pesquisa Vaor do Cliente em termos mundiais.



O tema vaor para o cliente tem sido, atuamente, muito discutido na literatura de
marketing. Ele abrange a complexidade envolvida no entendimento do comportamento do
cliente, assim como as formas pelas quais estes avaliam e “julgam” o vaor de determinados
produtos e servicos. Todo o comportamento do cliente € dirigido, de uma forma ou de outra,
pelo valor recebido através da aquisicdo e uso de um determinado produto ou servico (Sheth

et al., 1999).

Woodruff (1997) afirma que a proxima grande fonte de vantagem competitiva das
empresas advira de uma maior orientacdo para os clientes, indicado pelo fato destas estarem
competindo cada vez mais em entrega de valor superior para estes. Assm, o autor discute
como as empresas devem comportar-se, de forma a adquirir vantagens competitivas, através
desta entrega de valor. Ap6s uma andlise de diversos conceitos de valor para o cliente, o autor

propde o seguinte:

“Vdor para o cliente é a sua preferéncia percebida e avaliagdo de atributos de produto
(ou servico), atributos de performance e consequéncias advindas do uso deste, que
facilitam (ou blogueiam) o alcance de seus objetivos e propésitos em situactes de uso”

(Woodruff, 1997, pag.146).

O autor examina, ainda, as relagcbes entre satisfacdo e vaor para o cliente,

estabel ecendo um modelo de medida de satisfacdo (Customer Satisfaction Measurement).

De certa forma, sabe-se que ha um gap entre a percepgdo dos clientes e das empresas
sobre entrega de valor (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; Butz e Goodstein, 1996) e

orientacdo para o cliente (Deshpandé, Farley e Webster, 1993). Assim, Woodruff (1997)
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propde um processo de determinacdo de valor para o cliente (Customer Value Determination

Process) que busca, basicamente, responder as seguintes perguntas:

Quanto valem os clientes-avo?

De todas as dimensdes de valor que os clientesavo querem, quails sG0 as mais
importantes?

Quéo bem (ou mal) estamos procedendo na entrega de valor gque os clientes-alvo querem?
Por que estamos trabalhando mal (ou bem) em importantes dimensdes de valor?

Quanto devem valer os clientes-alvo no futuro?

Estas perguntas enderecam, de forma muito importante, as questdes discutidas neste
trabalho. Nota-se a preocupacdo do autor em considerar, além da importancia da entrega de
valor para o cliente, a questdo referente a quantidade de valor a ser entregue. Ainda, o autor
desenvolveu alguns passos referentes a forma pela qual as empresas podem obter vantagem
competitiva através da entrega de valor para o cliente, relacionando, entre elas, a mensuracéo
de performance desta acdo. Ora, 0 conceito de Lifetime Value nada mais é do que um
balizador para esta entrega de valor, um instrumento de avaiacdo imprescindivel para as

empresas neste sentido.

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

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

questéo.

Rust et a (2001), avancaram ainda mais no conceito de medidas de valor do cliente.
Se Hoekstra e Huizingh (1999) concentraramse mais no célculo do valor individual dos
clientes - atuais e potenciais (Lifetime Value), esses autores, além de terem aprimorado o
conceito dos dois autores citados, consideraram os principais fatores que formam o valor do
cliente. Para eles, o vaor do cliente é formado pelo vaor do valor, valor da marca e valor de
retencdo. Esses autores consideram que uma empresa mede o valor do cliente através de duas
etapas. Primeiro, através do entendimento da empresa do que € valor para 0s seus clientes, em
termos dos itens que formam o valor citados acima. Segundo, através do célculo do valor

individual de cada cliente e do gerenciamento do relacionamento a partir destas duas etapas.

Pode-se dizer que a teoria de Rust et a (2001) abrange de forma bastante ampla as
guestdes desta linha de pesguisa. Se, por um lado, esses autores consideram a importancia do
valor a ser entregue para os clientes, eles o fazem no sentido de que este valor deve ser
exatamente daguele tipo que o cliente desgja, em suas variadas formas (aqui, no, caso, valor
do valor, valor da marca e vaor de retencéo), bem como deve ser entregue de forma a

respeitar o valor individual de cada cliente (Lifetime Value).



Devido a modernidade e avanco das pesguisas desses autores, bem como a representacao
gue estas tem sobre o0 estado-da-arte desta linha de pesquisa do tema Marketing Metrics, cabe
fazer-se agora uma andlise individual dos fatores que, para Rust et a (2001), compdem o
Valor do Cliente, bem como a forma pela qual esses autores propdem gue os relacionamentos

com os clientes devam ser geridos.

A) Valor do Vdor:

E a avaiaciio objetiva, feita pelo cliente, da utilidade de uma marca, com base em
percepcdes daquilo que € dado em troca do que é recebido. O Vaor do Vaor enfatiza os
aspectos racionais e objetivos das ofertas da empresa e considera perguntas como: De que
modo o cliente avalia a qualidade das ofertas da empresa? Até que ponto o preco € atraente?

Até gue ponto é conveniente fazer negdcios com a empresa? (Rust et a, 2001).

Ja foram abordadas anteriormente, neste trabalho, algumas defini¢es acerca do termo
valor, inclusive aguela trabalhada por Zeithaml (1988). Como mostram algumas defini¢des do
termo, alguns clientes focalizam naquilo de que abrem m&o (pregco mais outros custos néo-
monetarios, como tempo e esforco), ao passo que outros focalizam naquilo que recebem
(qualidade ou ago que desgiem em um produto ou servico). Em sua maioria, os significados
de valor dos clientes se encaixam numa dessas definicdes, as quais podem, segundo Rust et a

(2001), ser resumidas em uma Unica:

“valor percebido é a avaliagdo objetiva, pelo consumidor, da utilidade de uma marca,
com base em percepcdes daquilo que ele da em troca por aquilo que recebe.” (Rust et al,

2001, pag. 75, itélico acrescentado).



Os principais fatores que influenciam o Vaor do Vaor sdo qualidade, preco e
conveniéncia. Assim, as empresas tem nesses as principais ferramentas para orientar a escala
do cliente frente a esta forma de valor. Por exemplo, se um cliente é pouco sensivel a
qualidade mas bastante sensivel a preco, a empresa tem esses elementos para trabalhar. Se,
por outro lado, todos os fatores sdo importantes, a empresa deve direciona-los de forma a
atender os principais clientes em termos de lucratividade individual. Para Rust et al (2001), os
influenciadores do fator conveniéncia podem ser, por exemplo, localizagdo, facilidade de uso
e disponibilidade. Segundo os autores, ha certas situacbes em que o Vaor do Vaor é mais

importante que o habitual:

Quando ha ou pode haver diferencas entre produtos concorrentes. Quando produtos e
Seus concorrentes sdo praticamente 0S mesmos, COMO ocorre em setores como 0 de
telefonia, € dificil para uma empresa criar o Vaor do Valor. Uma parte do problema,
segundo os autores, € que, com a paridade competitiva, nenhum dos componentes do
valor pode ser oferecido de forma diferente por uma empresa, sem que outras a
imitem rapidamente. Esta situac8o acontece com a maior parte dos servicos, naqual a
protecdo de patentes ndo é possivel e quase todas as ofertas podem ser igualadas sem
grandes problemas. Quando ha diferencas entre os produtos por qualquer razéo —
protecdo de patentes, capacidades diferentes das empresas, recursos exclusivos,
préticas especiais de méo-de-obra ou cultura de empresas -, uma empresa pode obter

Vaor do Vaor influenciando algumas percepcdes de valor dos clientes.

Compras com processos de decisdo complexos. Quando os clientes estdo fazendo

compras complexas, como as de bens duraveis ou eletronicos, as empresas tém,



segundo os autores, potencial para adicionar Vaor do Vaor. Ainda segundo os
autores, € nessas circunstancias que os clientes estdo ponderando com mais cuidado
suas decisdes e analisando os elementos componentes das ofertas, conscientizando-se
mais de quais estdo presentes. Também € nessas circunstancias gque os clientes estéo
fazendo os investimentos mais altos em custos ndo-monetarios, buscando, arriscando
e investindo esforco e tempo para tomar a decisdo correta. Assim, qualquer empresa
gue melhore a equacéo do valor aumentando aquilo que o cliente desgja ou reduzindo

0S custos no processo de selecdo ira aumentar esse valor.

Compras Businessto-Business. Diferente das compras dos consumidores finais,
muitas vezes as compras no ambiente B2B costumam ser grandes e envolver muito
dinheiro. Assim, € natural que os clientes déem mais atencdo a essas compras. De
fato, costuma haver pelo menos uma pessoa na organizagdo contratada para fazer
compras, cuja funcdo é avaliar o valor (e focalizar os precos monetérios relativos)

dessas compras. Nessas situagoes, cresce aimportancia do Valor do Valor.

Produtos e servicos inovadores. Segundo os autores, produtos e servicos em novas
categorias, como cameras digitais, também sdo propicios ao Vaor do Vaor. Essa
Seria outra situacéo em que os clientes devem examinar com atengdo os componentes
do produto, porque podem néo ter certeza a respeito do que avaliar. Pode acontecer
gue, em muitos casos, eles fazem comparagdes de um a um entre produtos e procuram
decidir se 0 novo produto é adequado as suas necessidades o suficiente para que se
arrisguem a compra-lo. Nessas situacdes, os clientes estdo analisando cuidadosamente
0s componentes de dar e receber dos produtos. Como muitas vezes os precos de

produtos inovadores sdo atos, pode ocorrer que os clientes avaliem 0 momento da



compra, se o fazem imediatamente ou esperam até que 0s precos caiam. Roberts
(2000) destaca os fatores mencionados acima como um dos principais riscos que as
empresas correm. Segundo o autor, 0 sucesso em novos mercados de alta tecnologia
depende muito também do quanto os consumidores vao avaliar a oferta de produtos
inovadores relevantes as suas necessidades. Assim, o Vador do Vaor pode ser

influenciado também por esta variavel.

Empresas querendo reciclar produtos no estédgio de maturidade do ciclo de vida.
Neste estagio, quase todos os clientes observam a paridade entre produtos, e as vendas
se estabilizam. As empresas que desgjam reciclar seus produtos e servicos nesta fase
podem usar o valor do vaor para isso. Os autores trazem como exemplo a logéo
Vaseline Intensive Care, um produto de uma empresa que ouviu 0s clientes,
aperfeicoou 0 produto ja existente de modo particularmente significativo para os

clientes e melhorou suas vendas.

B) Vaor da Marca:

Como ja foi abordado nessa dissertacdo, Vaor da Marca é uma das linhas de pesguisa do

tema Marketing Metrics. Este termo esta incluido aqui nesta secdo ndo como a linha de

pesguisa especifica trabalhada anteriormente, mas como um dos fatores definidos por Rust et

a (2001) como um dos influenciadores do Valor do Cliente. Na verdade, os autores

conseguiram isolar a influéncia da marca sobre o Valor do Cliente da influéncia de outros

fatores, como o valor objetivo do produto ou servico ou o relacionamento do cliente com a

empresa.
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Segundo os autores, Vaor da Marca é a avaliagdo subjetiva e intangivel da marca pelo
cliente, dém e acima do seu valor percebido de forma objetiva. Essa avaliacéo é moldada pela
estratégia e pelas téticas de marketing da empresa e é influenciada pelas experiéncias e
associacOes do cliente, através da vida, com a marca. O Vaor da Marca considera perguntas
como: O que a comunicagdo da empresa evoca no cliente a respeito da marca? O cliente
associa determinadas emocoes, estilos de vida ou experiéncias a marca? Ele considera a

marca uma parte de s mesmo? (Rust et a., 2001).

Na visdo dos autores, o Valor da Marca € mais importante nas seguintes situagoes.

Compras de baixo envolvimento com processos de decisdo simples. Quando as
decisdes de compra de produtos e servigos requerem atos niveis de envolvimento
pelo consumidor, o Valor da Marca pode ser menos critico que o Vaor do Valor
ou Vaor de Retencdo. Entretanto, para muitos produtos, em particular bens de
consumo embalados comprados com freqiéncia, tais decisdes sdo de baixo
envolvimento e, muitas vezes rotineiras. Neste caso €, segundo Rust et al. (2001)

mais facil construir esse valor.

Quando o produto é altamente visivel para outras pessoas. Quando os clientes
estdo comprando produtos ou servigos que tém potencial para serem notados por
outras pessoas, a empresa tem uma oportunidade para construir o Vaor da Marca.
Segundo Rust et a. (2001), se outras pessoas vao notar a marca do produto ou
Servico que um consumidor comprou, sera mais provavel que ele considere o
guanto acredita que a marca se encaixa bem com a percepcdo que tem de s

mesmo.



Quando as experiéncias associadas com o produto podem ser passadas de uma
pessoa ou de uma geracao para a proxima. Para muitos produtos e servigos, ha
aspectos da aparéncia de consumo que envolvem ndo sO 0 consumidor, mas
também outras pessoas. Os autores citam como exemplo 0 sucesso da Procter &
Gamble em passar a fidelidade ao creme dental Crest de pais para filhos. Segundo
estes, “até o ponto em que 0s produtos ou servicos de uma empresa se prestam a
essas experiéncias comuns ou conjuntas, a empresa tem a oportunidade de

construir um Vaor daMarca’. (Rust et a., 2001, pag. 92).

Quando é dificil avaliar a qualidade de um produto ou servigo antes do consumo.
Para muitos produtos e servicos, é possivel experimentar antes de comprar ou
avaiar facilmente os atributos da qualidade antes da avaliacdo. Entretanto, para
outros tipos de produtos ou servigos, 0 mesmo ndo acontece, 0 que faz com que s
consumidores precisem ter uma representacdo da qualidade para tomar suas
decisdes de compra. A oportunidade que as empresas tém nesse momento € a de

criar imagens e associagies positivas para esses produtos e servigos.

C) Vdor de Retenco:

E a tendéncia do cliente permanecer com a marca, além e acima das suas avaliacBes

objetiva e subjetiva da mesma (Rust et a., 2001). Ele focaliza a relaco entre o cliente e a

empresa, com base nas iniciativas tomadas por ambos para estabelecer, desenvolver e manter

um relacionamento. O Vaor de Retencdo considera perguntas como: O que o cliente comprou

na ultima vez? O cliente se beneficia da relacdo com a empresa? Esta se beneficia do seu
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relacionamento com o cliente? Este pode perder se o vinculo for interrompido? (Rust et al,

2001).

Moorman e Rust (1999), por exemplo, acreditam gue um aumento na énfase da entrega de
servicos ao cliente pode aumentar o seu valor de retencdo a longo prazo. Segundo 0s autores,
enquanto a conexdo cliente-produto envolve atividades (de preco, propaganda, design do
produto) voltadas a simplesmente complementar uma transagéo, a conexao cliente-entrega de
servico tende a envolver fungbes (gerenciamento de relacionamento, servigos ao cliente)

relacionadas a satisfacdo e retencdo de clientes em um relacionamento duradouro.

ParaRust et a (2001), o Vaor de Retencdo € mais importante quando:

Os beneficios que o cliente associa ao programa de fidelidade sdo
significativamente maiores que o0s beneficios reais. Nesse caso 0s autores trazem o
exemplo dos Programas de Fidelidade de companhias aéreas. Segundo eles, o
sucesso dos programas para passageiros freqlientes se deve, em parte, a diferenca
entre 0 que eles chamam de “verdadeiro” valor de uma milha de passageiro
freqiente (nos EUA de US$ 0,03 a US$ 0,04) e a percepcdo do vaor dela pelo
cliente. Este “valor aspiraciona” de um programa de fidelidade representaria uma
boa oportunidade para as empresas fortalecerem o Vaor de Retencéo, criando um
forte incentivo para o retorno do cliente. Ainda segundo os autores, as empresas
gue criam esses programas com alto valor aspiracional podem, muitas vezes, gerar
impacto de reten¢do, sem cair na armadilha do programa de fidelidade se tornar
meramente mais uma forma de promocdo em preco. Ainda, colocam que as

recompensas devem ser “aingiveis’.
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Quando a comunidade associada ao produto ou servico é tdo importante quanto
ele. Certos produtos e servicos possuem o beneficio adicional de criar uma forte
comunidade de entusiastas. Se 0 produto mais abrangente ce uma empresa inclui
uma comunidade de pessoas que 0 consomem ou defendem, isso pode ser uma
forte fonte de impacto de retengdo. Os clientes teriam a tendéncia de continuar
comprando dessas empresas para se manterem como membros da comunidade. Os
autores trazem dois exemplos da forca da comunidade: (1) grupos de proprietarios
de Harley-Davidson e (2) grupos de apoio de pessoas com as quais o cliente se

exercita em uma academia

Quando a relacéo de aprendizado criada entre a empresa e o cliente se torna téao
importante quanto o fornecimento do produto ou servico. Recentemente, segundo
Rust et al. (2001), um amplo conjunto de empresas comegou a entender o vaor de
se fazer investimentos em relagbes com os clientes, ago mais tradicional na
opinid&o deles para contadores, advogados e banqueiros. Também consideram que
se os clientes revelam informagfes importantes para uma empresa, € natural que
continuem a fazer negocios com ela. Analogamente, se a empresa cria lagos
estruturais que tornam dificil para o cliente receber a mesma atencdo pessoal
(baseada no conhecimento que a empresa tem dele), o impacto de retencdo pode
ser fortalecido. Os autores dizem ainda que antes, essas relacOes de aprendizado
estavam restritas a relagdes no ambiente business-to-business e entre profissionais.
Entretanto, a tecnologia de base de dados tornou esse conhecimento possivel para
gualquer empresa ou organizagao disposta ainvestir tempo e recursos para coletar,

localizar e utilizar as informacdes reveladas pelos clientes. Os autores citam a
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Amazon.com como uma empresa competente na criagdo de relacionamentos de

aprendizado.

Quando é necessaria uma acdo do cliente para descontinuar o servico. Para
muitos servicos os clientes precisam decidir ativamente deixar de consumir o
produto ou servigo (p ex., clubes do livro, seguros, provedores de servicos na
internet, assinatura de TV a Cabo). Para esses produtos e servicos, a inércia prevé
uma certa viscosidade a relacdo (Rust et al., 2001). As empresas que fornecem
esses tipos de produtos e servicos tém uma oportunidade Unica para criar impacto

de retencéo.

A Figura 3 abaixo mostra quais sdo, segundo os autores, os fatores que mais influenciam

0 Vaor de Retencéo.

Figura 3 - Fatores que influenciam o valor de retencéo
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Fonte: Rust et al. (2001) pag. 103
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Cada um desses fatores influencia de forma particular o Vaor de Retencdo. Os
programas de lealdade sdo vistos com frequiiéncia cada vez maior em muitas empresas, e
possibilitam algunas variagOes, representadas pelos demais programas listados na figura
acima. Programas de criacdo de comunidade e criagdo de conhecimento sdo ainda pouco

conhecidos e praticados no Brasil.

Segundo Rust et al. (2001), o conhecimento das empresas acerca dos fatores que formam
o valor do cliente possibilita que elas possam medir corretamente esse valor. Assm, 0s
autores sugerem alguns passos para que as empresas facam a medicdo do valor do cliente

(Rust et d., 2001, pag. 125), a saber:

Certificar-se que a empresa esta a atura da tarefa.

Determinar os principais concorrentes (a partir da perspectiva do cliente).

Personalizar os fatores em potencia de Valor do Valor, da Marca e de Retencdo paraa
empresa.

Escolher a populacéo de interesse.

Desenvolver uma pesquisa, coletando os dados e determinando os fatores-chave de
cada componente do Valor do Cliente.

Fazer comparagdes e benchmarking com os concorrentes.

Ainda, em uma visdo semelhante a defendida nesta dissertacéo, Rust et a. (2001) tratam
da questdo referente ao retorno financeiro do investimento em relacionamento por parte das
empresas. Os autores mostram que, atraves da teoria financeira, sabe-se que investimentos de
curto prazo trazem retorno no curto prazo, e que investimentos de longo prazo trazem retorno

no longo prazo. A mesma visao é defendida por Srivastava et al. (1998), que consideram,
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como ja foi mostrado anteriormente neste trabalho, que, se o retorno dos investimentos em
acOes de marketing deve ser justificado, isto sO pode ser feito no longo prazo, que € o prazo
de retorno desses investimentos. A Figura 4 abaixo ilustra como Rust et al. (2001) véem a
relacdo entre a orientacdo financeira da empresa e a orientacdo de relacionamento com o

cliente.

Figura 4 - Orientac&o financeira e orientagéo de relacionamento com o cliente
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Fonte: Rust et a. (2001), pag. 141

A figura mostra que, dependendo da orientacdo financeira e da orientacdo de
relacionamento da empresa com o cliente, o retorno para ela sera menor ou maior. Por
exemplo, uma empresa que possui um investimento financeiro de longo prazo e um
investimento em relacionamento voltado a transacoes, estd desperdicando um importante

recurso. Por outro lado, uma empresa com orientacdo de relacionamento com o cliente de

74



longo prazo que investe a curto prazo esta jogando fora uma oportunidade de construcéo de

rel acionamentos duradouros.

As empresas, cada vez mais, necessitam de medidas para fazer frente aos seus
investimentos na area de marketing (Sheth e Sisodia, 1995; Srivastava et al., 1998). Uma das
principais (e mais fundamentais) acbes de marketing desenvolvidas pelas empresas diz

respeito ao investimento no relacionamento com seus clientes.

Assim, as empresas buscam, hoje, formas de agregar cada vez mais valor a estes
relacionamentos, contando, para isso, com instrumentos cada vez mais desenvolvidos em
termos de tecnologia, a custos muitas vezes expressivos. Algumas empresas brasileiras, como
sera mostrado nesse trabaho, investem bastante em database marketing, possibilitando a
busca de acuradas informacdes sobre seus clientes. Entretanto, poucas empresas no Brasil ja
caculam o Lifetime Value de seus clientes, o que faria com que elas desenvolvessem uma
classificagdo do valor individual de cada um, estabelecendo, assim, a quantidade ideal de

investimento no relacionamento com eles.

Entretanto, artes que uma empresa invista no desenvolvimento de relacionamentos, ela
deve se perguntar até que ponto o retorno gerado sera satisfatorio. Por outro lado, para que as
empresas possam desenvolver instrumentos capazes de medir o retorno das atividades de
marketing de relacionamento, € preciso que elas tenham em mente a importancia da interacéo

entre a &rea de marketing e outras areas da empresa.

Se Gronroos (1995) coloca que para que uma empresa possa ser orientada para uma

estratégia de marketing de relacionamento deve haver uma constante interacdo entre as areas
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de marketing, producéo e recursos humanos, o autor deste trabalho sugere que, para que as
empresas possam medir o retorno das atividades de marketing de relacionamento, esta
interacd0 deve se estender até a area de finangas. Isto ocorre porque, como ja foi aqui
sinalizado, hoje sente-se uma forte falta de preparo dos profissionais de marketing das
empresas acerca de indices de retorno de investimento (Sheth e Sisodia, 1995; Srivastava et

al., 1998), principalmente no que diz respeito a investimentos em marketing.

Assim, uma constante interacdo entre os profissionais de marketing e de finangas, bem
como 0 uso de instrumentos como o calculo do Lifetime Value aiado a novas investidas em
pesguisas acadmicas nessa area possibilitard um avanco significativo na questdo do

desenvolvimento de medidas de retorno das actes de marketing de relacionamento.
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3.4. Resultados:

Esta secdo discute os principais resultados obtidos neste trabalho, provenientes de uma
verificagdo empresarial utilizando a técnica de entrevistas em profundidade. Assim, apresenta
uma andlise em separado de cada uma das empresas entrevistadas e mostra uma idéia de
modelo que, decorrente da teoria apresentada e da verificagdo empresarial, resume algumas

proposi¢oes alcangadas acerca do tema.

Em todas as entrevistas buscou-se analisar em que estado as empresas encontravam-se

frente ao desenvolvimento tedrico da linha de pesguisa tratada neste trabalho.

34.1. Andise das Entrevistas:

Foram entrevistados seis profissionais de trés empresas localizadas na cidade de Porto
Alegre, possuindo tamanho e atuacdo variadas, conforme critérios de escolha descritos na

secéo Méodo desta dissertacéo.

Empresa 1 — Unimed Porto Alegre

A Unimed Porto Alegre € uma Cooperativa de Médicos de atuacdo singular dentro da
regido metropolitana de Porto Alegre. Nesta empresa, foram entrevistados dois profissionais,
sendo um da érea de finangas — Gerente Financeiro — e outro da area de marketing —

Superintendente de Marketing e Vendas.



Pode-se notar, através da entrevista, que esta empresa encontra-se, ainda, em estado
bastante incipiente e afastada das principais vertentes tedricas trazidas como avancos por

parte da andlise da linha de pesquisa de Vaor do Cliente, tratada neste trabal ho.

A empresa, de uma maneira geral, ndo armazena informagdes sobre clientes. As
informagdes que ela tem sdo bastante simples, restringindo-se principalmente a nome,
endereco e CPF, segundo os profissionais entrevistados. Cabe ressaltar que esta empresa
possui um faturamento anual que varia entre R$ 320 milhdes (informacdo do gerente

financeiro) e R$ 350 milhdes (informagdo do superintendente de marketing e vendas).

A Unimed Porto Alegre atua no segmento de prestacéo de servigos na area da salide.
Mais especificamente, comercializa e administra planos de salide. Nas entrevistas realizadas
nesta empresa, percebeuse que este € um negécio onde os principais atributos valorizados
pelo cliente sGo preco e marca. Apesar da empresa ndo redizar pesquisa de satisfacdo de
clientes, sabe empiricamente que os clientes estdo mais proximos da empresa a medida que
necessitam mais da utilizacdo de servicos em salde. Em outras palavras, a natureza do
negocio desta empresa influencia no tipo de percepcdo em relacdo a satisfacdo causada por

alteragOes em determinados atributos, ressaltando-se, neste caso particular, o preco.

A empresa conhece pouco o termo Lifetime Value e ndo o calcula, selecionando o
cliente ideal “pelo acaso”. Entretanto, o profissional de marketing entrevistado mostra que a
composicao de custo de um plano de salide se baseia em cdlculos atuariais, incluindo o quanto
a empresa vai ter que cobrir até a morte do cliente (pois nesse caso ha o pagamento de um
seguro de vida para seus dependentes por cinco anos), e, a longo da vida, o quanto ele

contribuird que possa se transformar em sobras ou lucros. Assim, a Unimed Porto Alegre ndo
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calcula Lifetime Value, mas o faz em parte em funcdo deste cllculo de custo, que jatraz nele

anocao do conceito do termo.

Ainda, segundo o superintendente de marketing e vendas da empresa, ndo ha inclusive
espécie alguma de segmentacdo de clientes, apesar de considerar a selecéo destes de extrema
importancia. Ja o gerente financeiro acredita que, apesar da captacdo de clientes ndo ocorrer
com ciéncia, ela é bem feita, pois ressalta que, nos Ultimos anos, a empresa vendeu um grande

nimero de planos familiares.

A Unimed Porto Alegre possui um ato grau de retencéo de clientes. Segundo o
superintendente de marketing e vendas, a perda de clientes é de 3% ao ano, 0 que considera
bastante baixa para o setor. Cabe ressaltar que a empresa, como serd observado mais adiante,
ndo possui nenhuma estratégia de relacionamento formal com o0s seus clientes, e mesmo assim
tem um alto grau de retencdo deles. Isso pode ser um sinalizador de que seus clientes dao
mais importancia a outros atributos que ndo as proprias acdes de relacionamento, como por

exemplo, marca e preco, ou que este fator € influenciado pela prépria natureza do negécio.

Em relagdo a0 dominio de informacfes sobre a concorréncia, isto se d& de forma
bastante informal na empresa. Esta praticamente ndo busca informagdes sobre a concorréncia,
e acredita que um de seus maiores diferenciais € a rede de médicos que oferece para seus

clientes, aliada a eficiéncia na liberagdo de procedimentos.

Pode-se dizer que a empresa encontrase em estdgio bastante inicial em relagdo ao
armazenamento de informagdes sobre o cliente e aplicagbes avancadas das principais

sugestOes trazidas pela linha de pesquisa de Vaor do Cliente. Por outro lado, observa-se que a
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area de marketing desta empresa é bastante nova. E muito interessante notar que esta empresa,
que tem um faturamento anual de R$ 320 milhdes, ndo possuia, até este ano, uma éarea de
marketing estruturada. Apesar disso, o profissional de marketing entrevistado nesta empresa
mostra um bom nivel de conhecimento em relacdo ao tema Marketing Metrics e ressalta a
importéncia deste para o futuro dos profissionais de marketing das empresas. Pode-se
perceber que, apesar da empresa estar ainda bastante distante das aplicacfes do tema, o
profissonal de marketing entrevistado sabe da importancia da evolucéo do conhecimento

académico nesta area para as necessidades das empresas.

Com relacdo a interacdo entre os profissionais da &rea de marketing e finangas desta
empresa, observa-se que ela é ainda embriondria, pois, além da area de marketing ser bastante

nova na empresa, a area de financas esta em processo de reestruturacao.

Empresa 2 — Escala Comunicagéo e Marketing

A Escala € uma agéncia de propaganda com atuagio no mercado gaticho e nacional. E
uma empresa que apresenta, de certa forma, um bom conhecimento sobre a teoria e prética do

tema Marketing Metrics

Por ser uma empresa com um numero reduzido de clientes, ndo possui um banco de
dados estruturado de maneira formal. As informacdes sobre os clientes sG0 armazenadas em
“agenda’, principamente pelos socios da empresa, que tém um relacionamento duradouro
com a maioria dos clientes em carteira. A empresa, por outro lado, guarda um centro de
informacBes gerenciais, onde possui diversas informacdes acerca do negoécio de seus clientes

e as utiliza em plangamentos diversos.



O tipo de relacionamento que a Escala tem com 0s seus clientes €, pela natureza de seu
negocio, bastante peculiar. A empresa tem pleno conhecimento do valor e da segmentacéo de
seus clientes, mas ndo os trata de forma diferenciada, por acreditar que isso ndo faz parte de
sua filosofia de atuacdo nem do tipo de negécio em que esta inserida. A empresa possui doze
clientes e destina 0 mesmo tempo e esfor¢o para cada um deles. Procura dar a todos eles um

“atendimento de butique’.

A empresa possui um bom nivel de informagdo sobre os seus concorrentes. Se, por um
lado, a empresa compra pesquisas de mercado que avaliam a opinido das empresas
anunciantes sobre o mercado publicitério, por outro lado, € pratica comum no mercado as
empresas dividirem suas contas publicitdrias em mais de uma agéncia, 0 que gera uma
proximidade maior entre essas. Além disso, este mercado caracteriza-se em grande parte pela

ata rotatividade de pessodl.

A Escala, como ja foi mencionado, conhece de forma razodvel o tema Marketing
Metrics. I1sso € verdadeiro se for considerado que, mesmo o profissional da area de financas
entrevistado sabe informar que esse tema esta sendo pesquisado na Inglaterra desde 1998, o
gue é um conhecimento interessante para um profissional dessa area. Ainda, a agéncia acha
bastante interessante o desenvolvimento desse tema, principalmente em relacdo a mensuracao
do resultado das agBes de propaganda, tema especifico tratado na linha de pesquisa de

Marketing Mix Metrics. Este seria um tema de muita utilizacgo para empresas deste setor.

Com relacdo a importancia das pesquisas na area de Marketing Metrics, a empresa
acredita que elas so fundamentais, e devem contemplar a realidade do dia-a-dia das empresas

e de suas necessidades e demandas mais urgentes. A empresa acredita que toda a geracdo de
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conhecimento nessa area € bastante valida, mas deveria acompanhar a velocidade das acOes

de mercado.

Ainda, a interacdo entre os profissionais das &reas de marketing e finangas nesta
empresa é bastante grande. Isto pode ser explicado ndo somente pela natureza do negdcio em
gue ela esta inserida, mas também em razéo da empresa ter um pequeno numero de scios que

atuam de forma conjunta e bastante integrada.

Empresa 3 — Claro Digital

A Claro Digita é, entre as empresas anaisadas nesta dissertagdo, sem duvida a que
mais se aproxima da fronteira do conhecimento do tema Marketing Metrics, principa mente

em relacdo a linha de pesquisa de Valor do Cliente.

Esta empresa possui um bom nimero de informagdes sobre seus clientes, sgja em nivel
transacional, contemplando os principais dados sobre nimero de ligagdes, tempo de conversa,
como em nivel relacional, trazendo um bom nimero de informagdes individuais dos clientes.
Nesse sentido, esta estruturando um banco de dados que sera bastante utilizado em suas
estratégias de relacionamento, através da elaboracdo de um sistema de Customer Relationship

Management (CRM).

As informagfes que a empresa guarda a respeito de seu cliente fazem parte de uma
estratégia de segmentacdo que é fortemente adotada. A empresa est4 bastante preocupada em
analisar individualmente o perfil de seus clientes e designar uma estratégia de relacionamento

segmentada pelo valor individua de cada um.
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A Claro Digital conhece bastante bem o conceito de Lifetime Value. Isto € observado
ndo somente através da entrevista com o profissional de marketing, mas também através do
profissional de finangas entrevistado. A empresa possui uma forma de cllculo do Lifetime
Value de seus clientes, ndo totalmente igual a proposta pelas pesquisas cientificas, mas
bastante aproximada. Ela seleciona o cliente ideal para investir e possui um programa de
relacionamento especifico chamado “Viva Claro”, direcionado aos seus clientes de maior

valor.

A empresa faz pesquisa de satisfacdo de seus clientes analisando os beneficios por
atributo individual do produto ou servico, pois acredita que esses atributos ndo influenciam da
mesma forma e na mesma intensidade o grau de satisfac8o de seus clientes. Isto esta bem de

acordo com ateoria de Vaor do Cliente mostrada e analisada nesta dissertagéo.

Pela natureza de seu negdcio, a retencéo de clientes pode ser diferente dependendo da
tecnologia envolvida no servico. Ha diferencas, por exemplo, entre o servico de telefonia
celular no Rio Grande do Sul e em So Paulo, em funcdo da tecnologia provedora. Assm, se
um usuario em S0 Paulo quiser trocar de operadora, tem que comprar um aparelho de
telefone celular diferente, o que representa um custo de mudanca. Essa barreira de saida néo
existe nadreade atuacdo da Claro Digital, que considera isso como um fator influenciador no

grau de retencdo de seus clientes.

Com relagdo ao conhecimento sobre a concorréncia, ele € bastante forte na empresa.
Isto se deve muito pelo fato de haver hoje somente duas operadoras no Estado. Assim, a Claro

Digital tem em sua estratégia a acdo de monitorar constantemente o concorrente, tanto a



respeito do lancamento de produtos e servicos, politicas de preco, como em relacdo ao

programa de relacionamento que desenvolve.

A importancia dada pela Claro Digital a pesquisa no tema Marketing Metrics é
bastante grande. A empresa acredita que esse € um tema fundamenta em seu negécio, e
procura utilizar de forma didria o conhecimento gerado pelas pesquisas na area. Considera-se
como uma das empresas que mais utilizam esse conhecimento, e acredita que ele s6 ndo é
mais propagado por falta de utilizagdo das empresas. Apesar da empresa ndo monitorar
cientificamente o resultado de suas acdes em marketing, sabe que em seu negOcio essa area é
no minimo fundamental, e que todo o seu desempenho positivo, toda a conquista e

manutencao de sua base de clientes se deve ao retorno de suas acdes em markerting.

A interagdo entre as &reas de marketing e finangas nesta empresa € bastante grande.
Além do profissona da érea de finangas entrevistado apresentar um amplo conhecimento
sobre 0 tema analisado, as entrevistas mostraram que a empresa trabalha de forma bastante
sinérgica nessas duas areas, 0 que pode ser exemplificado pela participacdo da area de
financas na gestdo do programa de relacionamento da empresa e da farticipacéo da érea de

marketing no seu plangjamento financeiro anual.

A andlise das empresas entrevistadas possibilitou a observacdo de algumas diferencas
em relacdo ao estagio em que se encontram frente ao desenvolvimento do tema Marketing
Metrics, bem como a importancia deste tema para seus negécios. A Tabela 5 abaixo mostra

em maiores detalhes e de forma resumida o que foi observado na andlise das empresas.



Tabela 5— Estégio de Desenvolvimento em Relacdo ao Valor do Cliente

Unimed POA Escala Claro Digital
Proximidade da fronteira do Baxa Media Alta
conhecimento do tema
Nivel de Informagbes sobre os Baixo Medio Alto
clientes
Importancia do Relacionamento Baixo Alto Alto
com os clientes para a empresa
Cdaculo de Lifetime Value N&o calcula N&o calcula Calcula
Segmentacdo de Clientes por N&o possui N&o possui Possui
Vaor
Mede grau de Sdtisfacdo de Nao Sm Sim
Clientes
Verifica a relacdo satisfacdo Nao Nao Nao
retencéo
Grau de conhecimento da Meédio Alto Alto
concorréncia
Tamanho da base de clientes Grande Pequeno Grande
Tamanho da empresa Grande Média Grande
Interacdo entre profissionais de Baixa Alta Alta
Marketing e Finangas

3.4.2. Modelo e Proposicoes

A partir de agora sdo discutidas de forma mais conclusiva as principais observagtes
acerca do que foi visto tanto na teoria analisada a0 longo desta dissertacdo quanto na
verificacdo empresaria realizada. Ao longo desta secéo, sdo tragadas algumas proposicoes

decorrentes do estudo realizado e é apresentado um modelo sintetizador das mesmas.



As entrevistas realizadas nas empresas mostraram que elas possuem um grau diferente
de relacionamento com os clientes. Anderson e Mittal (2000) indicaram que a influéncia de
determinados atributos do produto ou servico sobre a satisfacdo dos clientes varia conforme o
tipo de negécio analisado. As entrevistas confirmaram isto, e ainda mostraram que néo
somente a ligagdo de atributos de satisfacdo de clientes, mas toda a estratégia de
relacionamento com clientes das empresas € influenciada pela natureza do negadcio. Isto quer
dizer que conforme o tipo de negdcio em que esta inserida, a empresa tem uma necessidade

diferente de relacionamento com os clientes, 0 que leva a formulagdo da seguinte proposi¢céo:

P1: A natureza do negécio em que uma empresa esta inserida nfluencia no grau de

necess dade de relacionamento com os clientes.

As empresas analisadas possuem diferentes tamanhos de base de clientes. A Unimed
Porto Alegre e a Claro Digital sGo empresas com uma grande base de clientes, enquanto que a
Escala possui aproximadamente doze clientes em carteira. Assim, estas empresas tem
diferentes graus de dificuldade para a busca de informacfes de seus clientes. Enquanto a
Claro Digital e a Unimed Porto Alegre tem uma dificuldade maior de captar informagtes
sobre os seus clientes, a Escala tem uma dificuldade menor. A intensidade do relacionamento
dos clientes com uma empresa ja foi analisada teoricamente em relacdo a necessidade de uso
do produto ou servico e valor percebido pelo cliente (Butz e Goodstein, 1996). Nada foi
encontrado na literatura que mencionasse a relacao entre nimero de clientes de uma empresa
e intensidade de relacionamento. Entretanto, essa relacdo parece tomar forma a partir do
estudo aqui realizado. Assim, s for isolado o fator tamanho da base de clientes e comparado
com a necessidade de busca de informacfes sobre esses e, consequientemente, a necessidade

de relacionamento com eles, pode-se formular a seguinte proposi ¢ao.



P2: O nimero de clientes (tamanho da base) de uma empresa influencia no grau de
necessidade de relacionamento (em termos de complexidade de busca de informagdes)

com os clientes.

Foram analisadas, ainda, diferentes empresas em relacdo as necessidades de seus
clientes frente a0 uso de seus servicos. Gronroos (1995), Jackson (1985) e Rust et al. (2001)
analisaram fatores que influenciam na retencéo de clientes por parte de uma empresa. Entre os
fatores analisados, estd a necessidade de uso do produto ou servigo e as barreiras de saida,
muitas vezes representados por custos de mudanga. Ora, o cliente da Unimed Porto Alegre
tem, pela natureza contratual, prazos de caréncia a cumprir pelo uso de determinados produtos
ou servicos, principalmente em relacdo a exames mais sofisticados. Assim, tem uma
necessidade de permanecer com a empresa, independente da forma com que essa realiza acoes
de relacionamento para com ele. No negdcio de telefonia celular, as barreiras de saida estéo
muitas vezes representadas por diferentes tecnologias envolvidas na prestacdo de servico, o
que influencia, também, na necessidade da empresa relacionar-se mais ou menos com 0s
clientes. Ainda, pode-se perceber que muitas vezes o tamanho de uma empresa ndo tem
influéncia na relagcdo de retencdo com os clientes. Assim, sdo relacionadas as seguintes

proposi¢oes.

P3: A necessidade de uso do servico por parte dos clientes e a intensidade das barreiras
de saida destes influenciam na retencéo, e conseqiientemente, no grau de necessidade

de relacionamento com os clientes.

P4. O tamanho de uma empresa ndo influencia no grau de necessidade de

rel acionamento com os clientes.
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Por outro lado, existem, no caso da Unimed Porto Alegre, algumas variaches de
segmentos de clientes. Se, hoje, o cliente desta empresa € 0 que tem mais necessidade de
utilizar os planos de salide, em contrapartida, isso gera uma queda de receita para €a, que, ao
perceber isto, trata de buscar um novo tipo de cliente, aquele enquadrado na categoria de mais
jovem e com menos necessidade de uso dos servigos. Isto influencia na forma de
relacionamento com o cliente, que ndo tem, neste caso, tanta necessidade do produto ou

Servico nem tanta preocupagdo com o cumprimento dos prazos de caréncia.

Ainda, foi bastante observado na Claro Digital uma grande aplicacéo do conhecimento
académico, uma maior busca desse conhecimento em fungdo da maior necessidade que essa
empresa tem em aprimorar a relacd com 0 seu cliente mais lucrativo e, ainda, uma maior
conscientizacdo da importancia desse tema de pesquisa. Isto tende a acontecer também na
Unimed Porto Alegre, a medida que esta empresa tenha a necessidade maior de uma gestao

lucrativa de relacionamento.

Por outro lado, as teorias de marketing de relacionamento ndo sdo exatamente novas,
tendo sido bastante trabalhadas nas Ultimas duas décadas. Isto foi examinado nesta
dissertagdo. Mesmo existindo ha anos, e apesar da crescente necessidade das empresas em
modernizarem-se em relacdo as acles de relacionamento com o cliente, a pesquisa na area de
Valor do Cliente ganhou impulso significativo em anos mais recentes, o que pode estar
significando uma decorréncia das necessidades das empresas em justificarem o retorno
financeiro de suas acbes em marketing (Webster, 1981, Sheth e Sisodia, 1995 a , Sheth e
Sisodia, 1995b e Srivastava et al., 1998), encontrando nessa area de pesquisa um gerador de

respostas as suas demandas. Dessa forma, o conhecimento em valor do cliente tende a ser



cada vez mais procurado, em razdo maior até do que o conhecimento na area especifica de

marketing de relacionamento.

Assim, as seguintes proposi¢es sdo colocadas.

P5a: O maior grau de necessidade de relacionamento com os clientes por parte das

empresas influencia numa maior busca do conhecimento académicao.

P5b: Essa busca de conhecimento é maior quando se trata de teorias geradoras de

respostas as necessidades das empresas

Ora, no momento em que as empresas estiverem buscando o conhecimento académico
na area de pesquisa de Marketing Metrics, a tendéncia é que sgja aumentada ainda mais a
necessidade das empresas em relacdo a esse novo tema de pesquisa, o que hoje, inclusive, ja
existe (Webster, 1981, Sheth e Sisodia, 1995 a, Sheth e Sisodia, 1995b e Srivastava et al.,
1998). Isto ja é verdadeiro nos Estados Unidos, 0 que pode ser observado pela nomeacéo
desse tema como prioridade de pesguisa no Marketing Science Institute, um ingtituto que
reflete as necessidades de pesquisa académica “encomendadas’ pelo meio empresarial.

Assim, é formulada, finalmente, a proposi ¢ao:

P6: A busca do conhecimento académico gerador de respostas as necessidades das

empresas reflete diretamente na construgdo do conhecimento de um novo tema em

Marketing, o de Marketing Metrics.
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Dessa forma, pode-se chegar ao seguinte modelo, que resume as proposicoes

mencionadas acima, expresso na Figura 5 abaixo.

Figura5 — Modelo Sintetizador das Proposicdes Alcancadas

Necessidade de uso\ / Tamanho da

NuUmero de
Clientes

Naturezado

Negdcio

Grau de Necessidade de
Relacionamento com Cliente

Busca de Teorias Geradoras
de Respostas as Necessidades

Necessidade de Maior Busca
do Conhecimento Académicg

Construcao do Conhecimento do

Tema Marketing Metrics

Este modelo reline as proposicdes anteriormente mencionadas para que se possa
visualizé-las em conjunto. As seis proposi¢des sd0 a sintese e o resultado do que se observou

na revisao bibliogréfica e verificacdo das empresas entrevistadas.



Capitulo 4 — Conclustes

O capitulo de conclusdes desta dissertacdo apresenta as principais limitacOes
decorrentes da elaboracdo deste trabalho, bem como sugere alguns pontos que podem ser

futuramente abordados em pesquisas futuras. Inclui, ainda, consideragdes finais acerca do

trabalho redlizado.

4.1. Limitagbes do Estudo:

Em estudos desta natureza, € comum que sejam relacionadas algumas limitagdes de
natureza tedrica e pratica. A seguir sdo apresentadas as principais limitacbes que envolveram
a redizacdo desta dissertacdo. Um grande nimero de fatores que seriam considerados
normalmente como limitagdes fazem parte da natureza do estudo, principalmente em relacéo a
escolha do tema e método utilizado. Assim, 0 baixo nimero de empresas e setores
entrevistados, o pouco conhecimento do tema por parte das empresas verificadas ou a falta de
uma agenda nacional de pesquisa na area foram fatores observados, mas que ndo podem ser
considerados como limitagdes. Assm, restam de fato poucas limitagdes reais do estudo, a
saber:

Verificacdo exclusiva em empresas do setor de servicos. Para a realizacdo desta
pesquisa, foram entrevistadas exclusivamente empresas do setor de servigos. Isto
pode ser um limitador, a medida que empresas fabricantes de produtos podem
apresentar algumas diferencas na linha de pesquisa aqui trabalhada, principalmente
em relagdo ao céalculo do Lifetime-Value no que diz respeito a predicdo de

comportamentos de compra futuros (Hoekstra e Huizingh, 1999).

91



Possibilidade do risco de generalizacdes. Em estudos de natureza como o0 aqui
redizado é comum que se facam agumas generalizagbes decorrentes das
observagOes trazidas. Entretanto, por aguns fatores, como o baixo nimero de
empresas entrevistadas, corre-se 0 risco de se chegar a algumas conclusbes que néo
podem ser generalizadas. Em decorréncia disso, esta dissertacdo sugere, na secao
seguinte, que sgam testadas futuramente as proposi¢des acangadas e 0 modelo

sintetizador delas, para que ndo se incorra em um erro.

4.2. Sugestdes de Pesguisas Futuras:

O proposito da realizagdo de pesquisas cientificas ndo é o de esgotar 0s conhecimentos
em determinadas &reas, e Sm 0 de abrir novas frentes e possibilidades de se buscar novas
aplicagdes e novos conhecimentos sobre determinadas &reas (Popper, 1959, apud Hunt, 1976).
Dessa forma, esta dissertacéo buscou analisar a construcéo do conhecimento de um novo tema
e levantar novas frentes de pesguisa. Assim, sdo listadas a seguir sugestdes de pesguisas
futuras acerca do tema Marketing Metrics, em especia em relacdo a linha de pesquisa Vaor
do Cliente.

Investigar as demais linhas se pesquisa acerca do tema. Neste trabaho, foi
trabalhada em maior profundidade a linha de pesquisa relacionada ao Valor do
Cliente, uma das cinco principais linhas de pesquisa relacionadas a este novo tema.
Entretanto, resta um grande caminho a seguir na exploragdo das demais linhas. Se,
nos EUA e outros centros académicos, estas linhas de pesquisa ja estdo sendo
desenvolvidas de forma mais completa, no Brasil elas ainda estdo em estagio

inicial de desenvolvimento.
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Aplicar o tema a diferentes contextos e mercados. Nesta dissertacdo, a linha de
pesquisa desenvolvida teve sua verificagcao feita em empresas brasileiras. Poderia
haver diferentes conclusdes se tivessem sido observadas empresas de diferentes
paises, onde 0 conhecimento poderia ja estar mais avancado. Assim, sugerese 0
desenvolvimento de pesquisas em conjunto com centros académicos e empresariais
de outros paises, para que se verifiquem as semelhancgas ou diferencas em termos
de levantamento de novos constructos. Um intercambio de pesguisas poderia,
inclusive, ter custos mais moderados se comparados aos de enviar pesguisadores

do Brasil individuamente para outros paises.

Aplicar o tema a um maior numero de empresas. Neste trabalho, foram
entrevistadas poucas empresas, em funcdo de sua natureza exploratoria e
investigativa. Entretanto, sugere-se, para teste de novos constructos, 0 uso de um
maior nUmero de empresas, para que se tenha uma amostra bastante significativa.

Pode-se, ainda, ir mais a fundo nas questdes trabal hadas nesta dissertacéo.

Aplicar o tema a empresas de outros setores. Uma das possivels sugestbes de
pesquisas futuras diz respeito a aplicacdo de verificacdo em empresas de outros
setores, diferentes dos abordados nesta dissertagdo. Isto poderia levantar novas
proposicies de pesguisa. Ainda, poderia ser redizada, mais adiante, uma
verificagdo nas mesmas empresas verificadas neste trabalho, para ver se os
avangos em teorias e préticas na area trouxeram algum tipo de ateracdo no dia-a-

dia destas empresas.
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Testar as proposicdes sugeridas por esta dissertacéo. Esta dissertacéo, apos uma
analise em centros académicos e publicacOes diversas, com o auxilio de uma
verificagdo empresarial, chegou a algumas proposi¢cdes acerca do tema, de sua
aplicacdo pelas empresas e de sua continuidade. Futuramente, essas proposicoes
poderdo ser testadas com um nimero maior de empresas e através de uma

verificagdo da difusdo do conhecimento ao longo do tempo.

Desenvolver uma agenda nacional de pesguisa. Foi mostrado ao longo deste
trabalho a importancia do tema para o desenvolvimento do conhecimento
académico e para a necessidade das empresas (Sheth e Sisodia, 19953, Sheth e
Sisodia, 1995b, Srivastava et al., 1998 e Webster, 1981). Assm, sugere-se 0
desenvolvimento de uma agenda nacional de pesquisa, que possa interligar estudos
académicos com as necessidades das empresas brasileiras acerca do tema. Uma
tentativa disso ja foi redlizada por Grinberg e Luce (2000). Nos EUA, por
exemplo, o Marketing Science Institute cumpre este papel muito bem. Poderia se
fazer uma tentativa de aplicar a iniciativa deste instituto no contexto académico-
empresarial brasileiro, fomentando aplicagdes praticas das teorias acancadas pela

Academia.

Verificar quais beneficios foram auferidos pela disciplina de Marketing. O autor
desta dissertacdo apresentou, na Justificativa para a escolha do tema, alguns
beneficios que acreditava pudessem ser auferidos pela disciplina de marketing com
0 maior desenvolvimento das linhas de pesquisa do tema Marketing Metrics (A
disciplina fortaleceria seu caréater cientifico; a disciplina estaria atendendo a uma

necessidade de seus profissionais; a disciplina promoveria uma maior interacéo



com outras areas da Administracdo; a disciplina promoveria uma maior facilidade
na implantacdo do conceito de marketing como filosofia de negdcio; a disciplina
permitiria que as empresas soubessem avaliar exatamente que tipos de esforcos de
marketing deveriam redlizar). Seria muito interessante uma verificacdo a respeito

do fato desses beneficios virem ou ndo a ser auferidos ao longo do tempo.

Testar ou verificar as aplicacGes do tema em empresas do setor de produtos. Foi
apresentado, como uma limitagdo deste trabalho, a verificagdo exclusiva em
empresas do setor de servicos. Assim, sugere-se uma andise das questdes
referentes a linha de pesquisa de Valor do Cliente para empresas fabricantes de

produtos, para ver se ha alguma diferenca nos constructos levantados.

Realizar pesguisa especifica na linha de Marketing Mix Metrics. As entrevistas
realizadas na agéncia de publicidade Escala, na fase de verificacdo desta
dissertacdo, mostraram, juntamente com algumas teorias trazidas para este
trabalho, que h&4 uma necessidade de se desenvolver medidas de se verificar o
retorno de campanhas publicitérias. Seria interessante, desta forma, que se fizesse
uma pesquisa de como as agéncias de publicidade e propaganda e os clientes
dessas enxergam a teoria e a prética do desenvolvimerto desta linha de pesquisa

especifica dentro do tema Marketing Metrics



4.3. Consider acoes Finais:

Esta dissertacdo de mestrado buscou analisar a construgéo do conhecimento do tema
Marketing Metrics, colocado como uma nova area de pesquisa dentro da disciplina de
marketing. O autor deste trabalho acredita fortemente que € papel da pesguisa cientifica abrir
cada vez mais novas frentes de conhecimento e tentar aplica-las a pratica das diversas
disciplinas cientificas dos dias de hoje. Assm, buscou, através deste trabalho, fazer isso

dentro da disciplina de marketing.

Na visdo do autor deste trabaho, hd, resumidamente, duas formas das disciplinas
cientificas desenvolveremrse. Uma, através de pesquisas exploratérias, outra, através de
pesquisas conclusivas. O papel da pesquisa exploratoria € o de abrir caminho para 0s novos
conhecimentos, usando ferramentas de pesquisa especificas para isso. Assim, através da
exploracdo bibliografica, da construcdo de suposicdbes e modelos e da reunido de
possibilidades diversas, os pesquisadores propdem hipoteses e levantam questdes para serem
testadas e respondidas mais adiante. JA o papel da pesquisa conclusiva € o de chegar, como o
préprio nome diz, a algumas conclusdes a respeito de conhecimentos ja elaborados, temas ja
trabalhados e questbes ja existentes. Assim, esta forma de pesquisa confirma ou refuta

algumas hipoteses levantadas principalmente pela pesquisa exploratéria.

O método cientifico mostra que, pelo bom senso e pela oportunidade, as pesquisas so
elaboradas através de uma ou outra das formas resumidas acima. Dessa forma, temas novos e
de pouca difusdo e conhecimento tendem a ser analisados de forma exploratéria, enquanto
temas de conhecimento mais elaborado, com questbes previamente levantadas, tendem a ser

traba hados de forma mais conclusiva.



Esta dissertacdo, por abordar um tema de pesquisa muito novo, optou por trabalhé-1o
de forma totalmente explorat6ria, em todas as fases. Assim, foi feita uma andise em torno do
gue até hoje a disciplina dispde em termos de conhecimento na linha de pesquisa Valor do
Cliente, dentro do tema Marketing Metrics, tendo sido também realizada uma verificacdo com
profissionais de empresas a respeito da percepcdo da evolugdo do tema - e sua difusdo no
meio empresarial, de sua importancia, do estégio de desenvolvimento em que se encontra e da
forma com que as empresas ja conseguem ou hdo Uutilizar-se das principais ferramentas

geradas pela linha de pesguisa analisada.

A pesguisa redlizada possibilitou a geracéo de algumas proposi¢cdes e de um modelo a
respeito da construcéo do conhecimento desse novo tema de pesquisa, bem como a forma com
gue o meio empresarial utiliza-se de suas aplicagdes. Foram analisadas, também, algumas
possibilidades de beneficios que poderdo ou ndo ser auferidos pela disciplina de marketing
nos proximos anos, em virtude do eventual desenvolvimento da linha de pesquisa tratada aqui
neste trabalho. Entre estes, destaca-se a possibilidade do fortalecimento do caréter cientifico

da disciplina de marketing, posto por diversos autores, ha décadas, como um grande desafio.

No Brasil, a pesguisa hessa &rea ainda encontra-se bastante incipiente, ndo tendo sido
encontradas, ao longo do estudo realizado, dissertacGes de mestrado ou teses de doutorado
acerca do assunto. Como este € um tema de grande importancia para as empresas, sugere-se
aqui a necessidade do desenvolvimento de uma agenda nacional de pesguisa nessa area, para
gue possam ser contempladas as necessidades de conhecimento no tema. Isto foi colocado na

secd0 de sugestBes de pesquisas futuras desta dissertagdo e é aqui reforcado.
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A secdo mencionada acima diz respeito a preocupacao desta dissertagdo de abrir novas
frentes e possibilidades para o avanco do conhecimenta Cabe destacar que ela é de suma
importancia, pois, além da crenca deste autor ser de que a pesquisa cientifica é um “grande
mosaico”, e que cada pedaco ajuda a formar a obra do conhecimento, a possibilidade de ver o
conhecimento gerado avancar ao longo dos tempos e, dessa forma, trazer beneficio para a
Academia e para as empresas sempre foi um grande motivador para a escolha do tema de

pesquisa aqui tratado e, enfim, da realizacéo deste trabal ho.

A disciplina de marketing tem tudo para tornar-se cada vez mais importante para o
dia-a-dia da humanidade. O estudo desta disciplina nas mais diversas areas tem mostrado isso
a0 longo dos anos. Redizar uma dissertacéo de mestrado dentro dessa area foi uma grande
experiéncia para este autor, que cré de forma arraigada que o conhecimento se faz aos poucos.
Assim, espera que esta dissertacdo tenha sido mais um pequeno trago na grande obra do

conhecimento cientifico.
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Anexo 1 - Roteiro para Entrevista em Profundidade

Marketing Metrics — Um Estudo Exploratorio sobre a Construgdo do Conhecimento de um
Novo Tema em Marketing

Verificagdo Empresarial - Andlise da Linha de Vaor do Cliente
Profissionais de Marketing/Finangas

Nome:

Empresa:

Cargo:

Area de Atuacio da Empresa:
Abrangéncia:

Ambiente:

Faturamento Anual:

1) A suaempresa possui informagdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

2) Pesguisas académicas na area de marketing tém mostrado que o grau de satisfacdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servico ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Realiza a pesguisa de satisfagdo em relagdo a
atributos especificos do produto ou servico?

3) Conhece o termo Lifetime Value? Sesm, o que €?

4) A suaempresacalcula Lifetime Value de clientes atuais? E potenciais?

5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” para investir? Como faz isso?

6) Pesguisas na &ea de marketing tém mostrado que muitas vezes o grau de retencdo de
clientes por parte de uma empresa ndo € exatamente ao grau de satisfacdo desses clientes.
O que acha disso? Qual o grau de retencéo de clientes em sua empresa?

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relagdo a sua marca?

8 Como sua empresa percebe a evolugdo do conhecimento do tema “Marketing Metrics’,
gue trata principamente da criagdo de formas para mensurar o retorno das agfes de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta &rea? De que forma a academia
poderia gudar mais as empresas?

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relagéo aos seus concorrentes?

10) Sua empresa sabe como seus concorrentes se relacionam com seus clientes?

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?
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12) Pesquisas na &ea de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de
gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sga, investem em quantidade
financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

15) Qual o investimento anua de sua empresa em marketing?

16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?

17) A &rea de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e financas na sua empresa?

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quais os principais ativos de sua empresa?
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Anexo 2 — Transcrigdes das Entrevistas em Profundidade

Entrevista 1

Nome: Gérson Weber

Empresa: Unimed Porto Alegre

Cargo: Gerente Financeiro

Area de Atuacio da Empresa: Prestac@o de Servicos em Satide
Abrangéncia: Regional

Ambiente: Businessto-Business e Mercados Consumidores
Faturamento Anual: R$ 320 milhdes

1) A suaempresa possui informagdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

Possui. Escolaridade, Profissdo, CPF, Nome, Endereco. Possui informagdes que fazem parte
de um cadastro. Mas ndo possui informagdes de preferéncias de consumidores.

2) Pesquisas académicas na &rea de marketing tém mostrado que o grau de satisfagdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servico ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Realiza a pesguisa de satisfacdo em relagcdo a
atributos especificos do produto ou servico?

Na verdade ndo existe nenhuma medida para isto aqui. Sabemos hoje dizer que a maior
satisfacdo do cliente da Unimed € sempre contar com o atendimento, por exemplo, na hora em
gue o cliente precisa de uma autorizacdo, a Unimed € a que mais cumpre o que foi prometido
em termos contratuais, talvez sga isso 0 que mais ressate a marca dela em termos de
lembranca. Tudo o que foi prometido é dado de maneira abrangente, e vejo isso como valor.
A empresa ja fez uma pesquisa, mas ndo faz periodicamente. Essa pesquisa foi feita em varios
pontos de movimentacdo de pessoas, entrevistando somente consumidores de planos de salide
e perguntando diversos aspectos sobre a satisfacdo de planos de salide.

3) Conhece otermo Lifetime Value? Se sm, o que €?

Néo.

4) A suaempresacalculaLifetime Value de clientes atuais? E potenciais?

N&o.

5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” para investir? Como faz isso?

N&o com ciéncia, elaboracdo ou técnica, mas sempre ela se posiciona. Até entdo sempre se

trabalhou no “acho que vai dar certo”, e muitas vezes deu certo. Hoje no plano familiar temos
40 mil usuarios, obtidos de 1995 para ca, entdo a selecdo de clientes da certo.

106



6) Pesquisas na area de marketing tém mostrado que muitas vezes 0 grau de retencdo de
clientes por parte de uma empresa ndo € exatamente igual a0 grau de satisfagdo desses
clientes. O que acha disso? Qual o grau de retencdo de clientes em sua empresa?

A Unimed ndo deixa de reter clientes por atributos dela, como atendimento, mas sim pela
Situacdo econdmica atual. Muitos clientes nds perdemos por ndo termos um plano mais
barato, historicamente nunca teve um plano assm para oferecer. Mas a questdo de ndo
retencdo ndo é por problemas de atendimento. N&o sei 0 grau de retencdo de clientes da
Unimed, nunca foi medido.

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relacéo a sua marca?
Eu acho que a quantidade de médicos que ela possui em atendimento.

8 Como sua empresa percebe a evolugdo do conhecimento do tema “Marketing Metrics’,
gue trata principalmente da criagdo de formas para mensurar 0 retorno das agdes de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta &rea? De que forma a academia
poderia gudar mais as empresas?

A Unimed néo possui nada disso. Considero Util. A Unimed ndo esta acostumada a trabal har
com pesquisas de mercado. Poderia gjudar na questdo de medidas de fidelizacgo. E dificil
faar disso na Unimed. O plano é um produto de necessidade para o cliente, imagina-se que
guem esta precisando mesmo ndo sai da Unimed, esse € um grande problema. Se a pessoa esta
doente, ndo sai da Unimed para trocar a marca. Quem sai da Unimed € o cliente que ndo et
utilizando o plano e sai da Unimed por uma op¢éo mais barata. 1sso € muito ruim em termos
de custo para nés.

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relagcéo aos seus concorrentes?
Digamos que esta tentando aprender.
10) Sua empresa sabe como seus concorrentes se relacionam com seus clientes?

Sabe, na verdade a Unimed € um sistema que gera demanda a partir de consultério de médico.
Em muitas empresas 0 médico generalista encaminha para um especialista, muitas empresas
trabalham assm. N&o ha uma livre escolha de médicos. Se o cliente quiser e tiver tempo,
hoje, pode, por exemplo, fazer cinco exames de dermatologia.

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?

A Unica mensagem que mandamos para os clientes é a fatura para pagar, que eu saiba a
Unimed nunca mandou uma mensagem dizendo Feliz Natal, € muito bom estar com vocé,
poder contar com vocé para 0 préximo ano em nosso plano de salde, estamos gratos com a
sua participacdo...nunca vi a Unimed fazer isso. Os clientes mais valorizam a livre escolha de
meédicos, facilidade de encontrar prestadores de servico, ndo médicos somente.

12) Pesguisas na &ea de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de
gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
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segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sgja, investem em quantidade
financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?

Isso € muito bom para produtos. O produto da Unimed é feito de risco. Eu transformo
incertezas individuais de saude em incertezas coletivas, através de um calculo atuarial. Eu
estabeleco uma margem de recuperacdo de encargos em cima disso. E dificil falar em
rentabilidade por cliente, o fato de ser cooperativa, 0 que eu distribuo para seus
cooperativados ja € o beneficio. Se um produto remunera a consulta e sobra uma margem para
investimento, esta OK.

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?
N&o.

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

O Unico investimento que conhego € de propaganda ingtituciona, que € o mais forte.

15) Qual o investimento anua de sua empresa em marketing?

Em termos de 0,8% do faturamento.

16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?

N&o € medido.

17) A &rea de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?
N&o é medido, ndo arriscaria nenhum palpite. Se eu for ver a propaganda instituciona e ver
guanto isso me traduziu em clientes, eu vou ficar decepcionado. Seria um indice muito baixo.
Ano passado faturel 300 milhdes, inveti 2,4 milhdes em marca ingtitucionalmente, sera que
em termos de lucratividade eu cologquei isso de receita? Ha um cadlculo que diz que o cliente
fica 3 anos com a Unimed. Ha um turn-over de clientes. Cada cliente que coloco agui dentro
gera 4.800 por ano. (Acaba percebendo que ha um retorno em termos de receita, mas ndo sabe
avaliar até que ponto esse retorno € pela publicidade ou por necessidade dos clientes.

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e finangas na sua empresa?

Até entdo ndo tinha area de marketing na Unimed. A interacdo sempre foi razoavel mais em
termos de venda. Hoje estd um pouco melhor, atendéncia é melhorar mais.

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quals os principails ativos de sua empresa?

N&o. Ativos, sdo todos os bens da empresa. O principal ativo da Unimed € o contas a receber,

pois ndo tenho estoque, entdo o importante € quanto eutenho a faturar. A Unimed tem poucos
imoveis ou bens, ha esse prédio agui, a importancia € prestar servicos, e muitas vezes ele é
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prestado dentro do proprio consultorio do médico. Ha uma estrutura enorme em auguel de
salas, mas o investimento € dos cooperados.
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Entrevista 2

Nome: Antonio Calcagnotto

Empresa: Unimed Porto Alegre

Cargo: Superintendente de Marketing e Vendas

Area de Atuacio da Empresa: Prestacio de Servicos em Salide
Abrangéncia: Regional

Ambierte: Businessto-Business e Mercados Consumidores
Faturamento Anual: R$ 350 milhdes

1) A suaempresa possui informacdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

Muito poucas. Possui basicamente informagdes sobre as empresas, e sobre os clientes, que so
chamados de usuérios, 0 que acho um erro chamar de usuarios; temos apenas nome, data de
nascimento e local de trabalho.

2) Pesguisas académicas na area de marketing tém mostrado que o grau de satisfacdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servico ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Realiza a pesquisa de satisfacdo em relagdo a
atributos especificos do produto ou servico?

Acho completamente certo, pois o atributo que tu crias s6 tem um beneficio se hd um valor
perceptivel para o cliente. Depende do perfil de clientes. Exemplo, aqui na Unimed, se
colocarmos um seguro internacional para o cara que trabalha chdo de fébrica das empresas,
para que isso interessaria a ele? E como em gréfico de posicionamento, ha que ter atributos
perceptiveis, por exemplo, a industria automobilistica faz bem isso. A empresa ndo faz ainda
pesquisa de satisfacdo de clientes.

3) Conhece o termo Lifetime Value? Se sm, o que é?

Para mim é o vaor no ciclo de vida do produto. O lifetime value significa o que tenho de
vaor do produto ou de uma carteira de clientes atual e potencial, o que o cliente pode me
agregar durante toda a sua vida.

4) A suaempresacalculaLifetime Value de clientes atuais? E potenciais?

N&o, mas precisa comecar a olhar. A composicdo de custo de um produto de salide se baseia
em calculos atuariais, 0 quanto vou ter que cobrir até a morte do cliente, e, ao longo davida, o
guanto ele contribui que possa se transformar em sobras, lucros. A Unimed néo calcula LTV,
mas o faz em parte em funcéo do clculo do custo. O que o cliente pode trazer de resultado
ndo faz.

5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” para investir? Como faz isso?

N3o. E um dos nossos objetivos, tragar perfil de clientes.

6) Pesquisas na area de marketing tém mostrado que muitas vezes 0 grau de retencdo de

clientes por parte de uma empresa ndo é exatamente igual ao grau de satisfagdo desses
clientes. O que acha disso? Qual o grau de retencéo de clientes em sua empresa?
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Concordo. Na Unimed os clientes so fiéis ndo em termos de atendimento, em que alguns
concorrentes até sdo melhores, mas nesse momento a Unimed oferece agum tipo de
vantagem, que faz com que ele fique mais, ou pode ser a Unica vantagem palpavel atualmente.
O ideal seria o cliente se manter porque estar satisfeito e estar satisfeito por que se mantém. O
grau de retencdo € ato, mas o churn também é alto. Perdemos 3% de clientes ao ano, é um
grau de retencéo alto.

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relagdo a sua marca?
A rede de médicos e o fato de ser uma empresa de médicos.

8 Como sua empresa percebe a evolugdo do conhecimento do tema “Marketing Metrics’,
gue trata principalmente da criacdo de formas para mensurar o0 retorno das agles de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta &rea? De que forma a academia
poderia gudar mais as empresas?

Acho gue a empresa ndo conhece muito isso, eu conhego um pouco e acho importante, pois a
idéia é tu comecares a ter efetivamente alguma coisa que mensure o resultado das acdes de
marketing. Hoje as empresas querem cada vez mais isso, mas ndo temos nada ainda. A
pesguisa nessa area € Util e todas as empresas querem. Acho que a academia necessitaria
desenvolver ferramentas e formas de mensuracéo. Hoje ndo sabemos se o resultado se da em
funcéo de determinada ac&o. Claro que sabemos que uma agdo traz 0 maior retorno se for bem
executada. Na verdade tentamos mensurar se os objetivos foram atingidos. N&o
necessariamente foram provocados por fatores internos, pode haver a influéncia de fatores
externos. N&o consegues dizer 0 quéo efetivas sdo as suas agles. Ha aquela famosa frase fela
e gue tem um pouco de verdade de um presidente da Coca-Cola, que diz que sabe que metade
do dinheiro que ele gasta em publicidade vai para o lixo, o problema € que €e ndo sabe qual a
metade. Essa frase para mim € boa e ruim, mostra que ele ndo sabe efetivamente qua o
resultado, mas € ruim porque por ndo saberes, jamais algo vai para o lixo.

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relacdo aos seus concorrentes?

Sabe alguma coisa em nivel de pesguisa nacional, mas ainda investiga muito pouco, mais em
termos de conversas com alguns clientes.

10) Sua empresa sabe como seus concorrentes se relacionam com seus clientes?
N&o.

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?

Muito pegueno, mais em termos de autorizacdo de procedimentos e de regjustes, saida,
rescisdo ou troca de plano, nenhum tipo de investimento pré-ativo. Ndo existe muito
relacionamento, entdo eles mais valorizam a cordialidade das pessoas, basicamente isso, eu
enxergo assim.

12) Pesquisas na area de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de

gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sgja, investem em quantidade
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financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?

N&o. N&o h& nem segmentacdo de clientes, a empresa precisa comegar a identificar isso.

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?

Nenhum, mas precisa, 0 primeiro passo é fazer o data-cleansing, o data mining e data
warehousing, para ter um CRM mais adiante.

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

Nenhum.

15) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing?

R$ 3 milhdes, focados principalmente em comunicacéo.

16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?

N&o ha mensuragéo.

17) A area de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?
A &rea de marketing é muito nova na Unimed, mas eu tenho certeza que vai justificar.

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e financas na sua empresa?

Até entdo era muito bom, agora estamos vivendo um momento de davida de como vai ficar,
em funcdo de algumas mudancas, mas esperamos que sgja muito bom.

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quais 0s principais ativos de sua empresa?

A percepcdo da marca, como a marca € percebida, e a minha carteira de clientes, o quéo leais
eles so.
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Entrevista 3

Nome: Miguel De Luca

Empresa: Escala Comunicacdo e Marketing

Cargo: Socio-Diretor de Gestéo e Financas

Area de Atuagio da Empresa: Prestacio de Servigos em Publicidade e Propaganda
Abrangéncia: Nacional

Ambiente: Businessto-Business

Faturamento Anual: R$ 72 milhdes (verba administrada de clientes).

1) A suaempresa possui informacdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

Sim, temos um nucleo de informagBes que abastece as areas de plangamento e pesguisa com
0S segmentos de nossos clientes, exemplo, salde para Unimed, comportamento de
consumidor de vargjo para a Colombo, comportamento do publico feminino para a Grendene,
enfim, informagdes do consumidor de nosso cliente. As informagdes do cliente sdo em relacdo
a objetivos da empresa, estratégias, etc.

2) Pesquisas académicas na &rea de marketing tém mostrado que o grau de satisfagdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servico ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Realiza a pesguisa de satisfacéo em relagcdo a
atributos especificos do produto ou servico?

Na érea de servico o fundamental sdo os produtos que tu disponibiliza para o cliente. Temos
aqui grupos estratégicos, e o conhecimento deles sobre o mercado do cliente faz diferenca
Temos um trabalho de pesquisa de satisfagdo, nas mais variadas areas da Escala, atendimento,
comunicacdo, midia, que estamos retomando, ou sgja, atributos especificos. Nao sdo muitos
os clientes que temos, entéo € mais facil pesquisar varios atributos da empresa (do produto ou
servigo) paratodos os clientes. A consisténcia do meu database é maior.

3) Conhece otermo Lifetime Value? Se sm, o que €?

E quanto o cliente agrega de resultado a0 longo dos anos.

4) A suaempresa calculaLifetime Value de clientes atuais? E potenciais?

N&o.

5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” parainvestir? Como faz isso?

Sm. Todo o prospect que a gente foca, ele tem que ter de certa maneira uma afinidade

conosco, com 0s nossos valores. N& é sO o retorno financeiro que importa. N&o
necessariamente focamos o resultado financeiro imediato, ele pode vir ao longo do tempo.

6) Pesquisas na area de marketing tém mostrado que muitas vezes 0 grau de retencdo de
clientes por parte de uma empresa ndo é exatamente igual ao grau de satisfacdo desses
clientes. O que acha disso? Qual o grau de retencdo de clientes em sua empresa?
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Na nossa area, como trabalhamos na intimidade do cliente, somos um pouco cumplices do
cliente. Para 0 nosso cliente trocar de agéncia, somente se ocorre desinteresse de uma das
partes. Tem que ser um trabalho a quatro médos. No caso da Escala, ha uma grande retencéo. A
troca de contas ocorre mais em agéncias menores, Com menos consisténcia.

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relagdo a sua marca?

O cliente valoriza mais a credibilidade da Escala, a estrutura, a capacidade de resposta. Uma
estrutura grande gque consegue dar atendimento de butique.

8 Como sua empresa percebe a evolugdo do conhecimento do tema “Marketing Metrics’,
gue trata principamente da criagdo de formas para mensurar o retorno das agOes de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta area? De que forma a academia
poderia gjudar mais as empresas?

Esse ainda € um tema completamente desconhecido para o mercado. Nés estamos fazendo um
trabalho nesse sentido em funcdo de uma consultoria que estamos fazendo, que nos trouxe
essa ferramenta como uma novidade. Na verdade, esse assunto surgiu como novidade em um
congresso que teve na Inglaterra em 1998. E um assunto muito novo. E muito importante se
medir as acles, saber o retorno que estamos tendo. Acho a pesquisa completamente Util. De
certa maneira, 0 conhecimento académico poderia buscar cases nesse sentido, pois a academia
tem condi¢cbes de buscar agumas informagdes que O executivo na empresa ndo esti
sintonizado, ou ndo tem tempo para ver. Se iss0 vier mais depwado, qua retorno de um
cliente na América ou na Europa em funcdo disso...estamos tentando formatar isso, mas “no
facao” ainda.

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relacéo aos seus concorrentes?

Sabe, pelo aspecto informa que as vezes os clientes manifestam. As pessoas acabam
comentando, e ha uma pesquisa que desenvolvemos que avaia a percepcado dos principais
clientes do Rio Grande do Sul em relagcdo a0 mercado, as agéncias em gera. O Ultimo
trabalho mostrou a Escala com uma grande lideranca frente aos demais concorrentes.

10) Sua empresa sabe como Seus concorrentes se relacionam com seus clientes?
N&o muito. A Escalatem um jeito préprio de se relacionar. Sabemos em mais ou menis 50%.

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?

Os clientes mais valorizam o investimento no negoécio deles, a capacidade de resposta, as
necessidades de a¢fes de comunicagdo, a capacidade de negociagdo com midia e producéo
(em funcéo do volume que temos).

12) Pesquisas na area de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de
gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sgja, investem em quantidade
financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?
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N&o. E muito mais de acordo com a necessidade, com a demanda, com a caracteristica. N&o
h& nada estrategicamente pensado. Até temos uma certa segmentacdo, mas ndo definida em
totalidade.

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?
Temos um software operaciona nosso, mas nada em termos de rel acionamento.

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

N&o h& uma verba definida. O investimento € mais em pesguisa

15) Qual o investimento anua de sua empresa em marketing?

Investimos mais ou menos 3% de nossa receita.

16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?

N&o ha como medir, depende do caso. As vezes ha um grande investimento numa prospeccao
que ndo gera retorno, por exemplo.

17) A &ea de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?
Justifica. Nossa area de marketing € muito enxuta.

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e financas na sua empresa?
Muito baixo.

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quais os principais ativos de sua empresa?

N&o.
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Entrevista 4

Nome: Fernando Picoral

Empresa: Escala Comunicacdo e Marketing

Cargo: Socio-Diretor de Atendimento

Area de Atuacio da Empresa: Prestacio de Servicos em Publicidade e Propaganda
Abrangéncia: Nacional

Ambiente: Businessto-Business

Faturamento Anual: R$ 62 milhdes (verba administrada de clientes).

1) A suaempresa possui informacdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

Nés possuimos um nicleo de informagBes estruturadas sobre o cliente, so pesquisas
primarias, de evolucdo de habitos dos seus consumidores. O nosso diferencial é conhecer o
consumidor de nosso cliente.

2) Pesguisas académicas na area de marketing tém mostrado que o grau de satisfacdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servigo ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Realiza a pesquisa de satisfacdo em relacéo a
atributos especificos do produto ou servico?

NOs temos clientes que trabalham no setor de vargjo, indUstria, servigos, e podemos avaliar
claramente o tipo de retorno que ha em uma proposta de campanha em relacdo ao outro
segmento na mesma proposta. Nos Ultimos dois anos, em relacdo a vargjo, e ai fao em
mercado imobiliério, eletrodomeésticos, agora telefonia, a relagdo com preco é cada vez mais
sensivel, encontramos hoje uma populacdo com cada vez menos poder aquisitivo, ela tem
desgio de consumir. Entdo, aumentando o poder de consumo dela, ela pode ser um mercado
fantastico. Exemplo, no mercado imobiliario, criaram um tipo de plano (Plano 100) que
chamou grande parte da populagdo para consumir. A indlstria automobilistica criou
condic¢des longas para pagamento. Moto nunca foi téo vendida no Brasil. Entdo, se sdo criadas
condigdes financeiras, h& o consumo. 1sso é para dizer que no Brasil o fator prego é um fator
muito importante, se mexido nesse atributo. Apds preco, € que deve comegar a preocupacao
com valor agregado, para a maioria dos produtos. A Escala faz pesquisa de satisfacdo, ndo sO
isso como varios clientes nossos ddo opinido, fazemos clubes de consumidores que
constantemente ddo opini&o.

3) Conhece o termo Lifetime Value? Se sim, o que €?
Conhego, € a avaliagdo de quanto o cliente participa no resultado da empresa.
4) A suaempresacalcula Lifetime Value de clientes atuais? E potenciais?

N&o, na érea de comunicacdo ainda ndo conheco nenhum trabalho que faca esse tipo de
céculo.

5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” para investir? Como faz isso?

Sim, como pelo nosso negdcio temos uma capacidade restrita de atendimento, sempre temos
um grupo de lideres no seu segmento, brincamos até assim, como se fosse um restaurante, tu
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pagas uma consumacado para poder sentar na mesa, escolhemos nossos parceiros por afinidade
e damos um atendimento de butique.

6) Pesquisas na area de marketing tém mostrado que muitas vezes 0 grau de retencdo de
clientes por parte de uma empresa ndo é exatamente ao grau de satisfacgo desses clientes.
O que acha disso? Qual o grau de retencédo de clientes em sua empresa?

Estamos trabalhando bastante hoje a diferenca entre fidelizaco e satisfacdo. A Unica maneira
de ter um cliente fiel, em nosso negdcio, é saber trabalhar, nagquele momento, as prioridades
de nosso cliente.

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relagdo a sua marca?

Capacidade de criatividade e inovacdo para sair da mesmice. Mas néo basta chamar a atencéo.
A Benetton nos mostrou que apenas chamar a atencdo ndo garante uma marca forte e rentével.
Além de ter isso, tem que haver envolvimento com os clientes, com as suas necessidades. O
cliente quer ndo uma agéncia para criar um problema, mas para resolver um problema. Os
clientes avaliam capacidade criativa para falar conosco, mas para entregar a conta o
importante é a capacidade de diagndstico.

8 Como sua empresa percebe a evolugdo do conhecimento do tema “Marketing Metrics’,
gue trata principalmente da criacdo de formas para mensurar 0 retorno das agles de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta area? De que forma a academia
poderia gjudar mais as empresas?

Ha duas coisas que a gente se questiona sempre. Sera que ndo existem pessoas Mais
inteligentes que nos? Por que esse absurdo de narcissmo? Por que, se hoje, ndo ha uma
medi¢do nisso, € porque had um grande interesse para que ndo sejamos contrariados. N&o sei se
0s veiculos de comunicacdo gostariam de saber de uma medicdo que mostrasse que uma
grande parcela do dinheiro veiculado é desperdicado...Ha aguela famosa frase do presidente
da Coca-Cola...por trés dessa piada ha uma questdo, por que o retorno até hoje ndo é
mostrado? Por que ndo h& interesse disso ou porque € impossivel calcular? Temos muito
interesse em trabalhar nisso, criando e testando indices, tentar isolar varidvels. O que reflete
no retorno de uma campanha? Se um empreendimento imobilidrio estiver sendo anunciado
num Domingo e cair um temporal, ndo va haver visitas...Isso ndo € uma varidvel atuando?
Sabemos de pesquisas de camera oculta, que verificam intencbes de compra e depois avaliam
areal compra, e isso € muito interessante, ha uma distor¢éo no resultado. Ha um ingtituto na
Franca que testa algumas varidveis em pesquisa. Considerando que o investimento em
publicidade é hoje um dos maiores investimentos nas empresas, € claro que é muito Gtil a
pesguisa nessa area. O conhecimento académico poderia gjudar mais as empresas a medida
gue puder vivenciar mais a realidade do dia-a-dia das empresas. Nao posso fazer da empresa
diariamente um laboratério que isola algumas varidveis e esquece do resto porque no dia-a-dia
tudo acontece a0 mesmo tempo. No mundo real, as coisas sdo rapidas. O lado académico
precisa se aproximar mais da estratégia das empresas.

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relagéo aos seus concorrentes?
Sim, é uma das poucas agéncias no Estado que pesquisa isto.

10) Sua empresa sabe como seus concorrentes se relacionam com seus clientes?
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Sim, como o mercado de publicidade é muito concorrido, muitas vezes as agéncias dividem
contas com outras agéncias. Acabamos tendo informacéo de nossos concorrentes.

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?

O que os clientes mais valorizam € envolvimento, e isso aparece em todas as nossas
apresentactes e prezamos por isso ao longo do relacionamento. Temos contas que estéo
conosco ha 15 ou 20 anos, e o relacionamento torna-se bastante pessoal.

12) Pesquisas na &ea de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de
gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sgja, investem em quantidade
financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?

NOs tentamos isso todos 0s anos mas ndo temos como fazé-lo. Eu sei 0 que cada cliente gera

para a agéncia de receitapor ano, em funcdo do nivel de demanda, e também sei 0 que gera de

custo. Mas, pela natureza e tamanho da carteira de clientes, ndo ha como trata-los de forma
diferenciada. A Escala dedica 0 mesmo atendimento a todos.

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?

N&. Como sd0 poucos clientes, temos os principais dados armazenados, mas sem um
software especificos.

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

Ha o investimento em novos negdcios e ha fidelizacdo dos clientes atuais, e isso chegaa 8 a
10% da verba de investimento em marketing.

15) Qual o investimento anua de sua empresa em marketing?
N&o sal o valor exato.
16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?

E o lucro de nosso negdcio, o nlmero de concorréncia que vencemos e a quantidade de nossos
clientes que ndo trocam de agéncia.

17) A &rea de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?

Sim, temos 30 anos de mercado e somos lideres, mantemos nossos clientes e conquistamos
Novos.

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e financas na sua empresa?
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Como nosso negoécio € pequeno, o relacionamento € grande, pois SOMOS PoUCoS SOCIoS e
trocamos constantemente informacoes.

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quals os principais ativos de sua empresa?

N&o. Os principais ativos de minha empresa sdo as pessoas. Minha empresa € feita de pessoas
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Entrevista b

Nome: Eduardo Lubisco

Empresa: Claro Digital

Cargo: Diretor de Financas e RH

Area de Atuacio da Empresa: Prestacio de Servicos em Telefonia Celular
Abrangéncia: Regional

Ambiente: Businessto-Business e Mercados Consumidores

Faturamento Anual: R$ 450 milhGes (previsdo de ir a R$ 800 milhdes em 2002)

1) A suaempresa possui informacdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

Sim, e estamos em processo de aprimoramento dessas informagdes. Nos estamos implantando
um sistema chamado CRM, que justamente visa trabalhar com mais informagdes sobre o
cliente e também buscando o agrupamento de clientes, a segmentacdo da base. Temos um
Banco de Dados que o CRM vai uniformizar e disponibilizar de uma maneira que possamos
alavancar negocios efetivamente.

2) Pesquisas académicas na &rea de marketing tém mostrado que o grau de satisfagdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servico ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Realiza a pesguisa de satisfacéo em relagcdo a
atributos especificos do produto ou servico?

Esta correto, temos um exemplo claro disso. A Claro Digital costuma fazer pesquisa de
satisfacdo de clientes, e j& fazemos a pesguisa segmentando a base, em pOs-pago e pré-pago.
NoOs mesmos quesitos, 0 grau de importancia varia. Exemplo, cobertura, o pos-pago anda mais
pelo Estado, e tem uma necessidade diferente em relacdo a cobertura daguele cliente pré-pago
gue fica mais em um mesmo lugar. Notamos que a importancia para alguns atributos em
relacdo a satisfacdo varia bastante, e a tendéncia é a empresa descer a um nivel mais baixo
ainda de busca dessa informacéo, para poder, a0 segmentar a base, fazer acfes focadas para
agueles quesitos gue efetivamente aquele grupo de pessoas valorizam.

3) Conhece o termo Lifetime Value? Se sm, o que €?

N&o sei academicamente, mas para mim €, durante a vida do cliente dentro da empresa, qual o
valor que ele agrega para a empresa. Exemplo, se ele ficar doze meses a uma conta de 1000
reais, seu valor é de 12 mil reais.

4) A suaempresacalculaLifetime Value de clientes atuais? E potenciais?
Atuamente ndo, pois ndo temos ainda uma segmentacdo da base de clientes.
5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” para investir? Como faz isso?

Como a empresa estd em processo de construgdo da base, e isso é também uma caracteristica
do negocio de telecomunicagdes, pois num primeiro momento ha um investimento muito
grande, a base ndo cresce na mesma proporcdo. E um tipo de negdcio que precisamos de
valorizar uma janela de oportunidades. Hoje o cliente ideal € qualquer cliente que queira ser
nosso cliente. Mas ja diferenciamos por tipo de cliente, por exemplo hoje a diferenciacdo é
entre cliente pré e pds- pago.
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6) Pesguisas na &ea de marketing tém mostrado que muitas vezes o grau de retencdo de
clientes por parte de uma empresa ndo € exatamente ao grau de satisfacdo desses clientes.
O que acha disso? Qual o grau de retencdo de clientes em sua empresa?

Acho que é correto, a satisfacdo dele ndo quer dizer que sgja leal a empresa. Ele pode estar
satisfeito com uma certa circunstancia, mas dependendo do atrativo ele migra com facilidade.
No caso do RS, as duas empresas trabalham com a mesma tecnologia. Nao é como em outros
estados que as empresas trabalham com tecnologias diferentes e, ao cliente migrar de uma
para outra empresa, tem que trocar de aparelho telefénico. E mais dificil a migraciio nesse
cas0. A retencdo se da pela base de clientes, ndo temos um célculo, mas hoje nosso turn-over
€ de 20 a 25%, e isso é diferente por estado, por diferenca de tecnologia. O aparelho torna-se
uma barreira. Com Banda A é diferente de Banda B.

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relacdo a sua marca?

O atendimento € um diferencial. Hoje ndo ha muita diferenca em termos de cobertura, e isso
ndo € mais um diferencial para a concorréncia como antes era. Nosso call center € o melhor
do Brasi| pela Revista Exame.

8 Como sua empresa percebe a evolucdo do conhecimento do tema “Marketing Metrics’,
gue trata principamente da criagdo de formas para mensurar o retorno das agOes de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta area? De que forma a academia
poderia gjudar mais as empresas?

Com o aumento da competitividade do setor, cada vez mais as empresas tem que estar focadas
em uma estrutura de custos enxuta e no retorno das acdes de mercado. O Marketing Metrics é
a forma de mensuracdo desse retorno, mostra o quanto o plangado esta em linha com o
realizado. Justamente a partir dessa técnica se tem a ferramenta para se fazer esses célculos. E
til a pesquisa, até recentemente ouvindo o professor Rossi ele comenta que existem alguns
grupos nos EUA que direcionam as prioridades de pesquisa, e area é uma das top five.
Através de pesquisas que tenham aplicabilidade na prética, para o desenvolvimento de
conceitos no ambiente de operacéo.

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relacéo aos seus concorrentes?
Sim, isso é avaliado através das nossas pesquisas de satisfacdo.
10) Sua empresa sabe como Seus concorrentes se relacionam com seus clientes?

Sim, estamos atentos a todas agdes de mercado, de retencdo e de promocdes que 0s
concorrentes fazem. Buscamos informagdes disso, e conhecemos clientes da concorréncia

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?

Mala Direta, relacionamento ativo e passivo via call-center, oferecendo servicos adicionais

como migracdo de plano de precos voltada ao perfil de consumo do cliente. Através de
pesquisas de satisfacdo também nos rel acionamos.
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12) Pesquisas na area de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de
gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sga, investem em quantidade
financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?

Buscamos hoje a segmentacdo da base para entendermos um pouco a caracteristica de nossos
clientes, para a partir dai investirmos nisso.

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?
Usamos um de Banco de Dados, ndo sei o fornecedor, mas é um de CRM.

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

N&o sai dizer.

15) Qual o investimento anua de sua empresa em marketing?

Aproximadamente R$ 30 milhdes.

16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?
Ainda ndo estamos com 0 Marketing Metrics para fazer essa avaliaco.

17) A area de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?

Com certeza, 0 proprio crescimento da base, que é explosivo, tem muito das agdes da area de
marketing efetivamente.

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e finangas na sua empresa?
Total. Dentro da area de financas temos um grupo de plangjamento financeiro, e esse grupo
trabalha muito junto a &rea de marketing, prestando servigo para anaisar casos de actes
especificas, impacto de orcamento em relacdo a promogdes, e também a participacdo da area
de marketing é grande quando fazemos 0 orcamento anual.

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quais 0s principais ativos de sua empresa?

N&o. (Mas diz que os ativos sdo...) Ativos tangiveis (instalagcdes) e intangiveis (marca e base
de clientes).
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Entrevista 6

Nome: Rafael Pallarés

Empresa: Claro Digital

Cargo: Assessor de Operactes em Marketing

Area de Atuacio da Empresa: Prestacio de Servicos em Telefonia Celular
Abrangéncia: Regional

Ambiente: Businessto-Business e Mercados Consumidores

Faturamento Anual: Jainformado pela area de finangas

1) A suaempresa possui informacdes sobre clientes? De que tipo? (Banco de Dados, etc.)

Sim, temos uma quantidade muito grande de dados transacionais, os dados ficam registrados,

guantidace de ligages, tempo da ligacdo, local de origem e destino da ligacéo, além disso
temos um conjunto de dados demogréficos e psicograficos, comportamentais de nossa base.
Temos banco de dados, estamos desenvolvendo o data-warehousing e o processo de CRM

estd em fase de implantagdo. Eu particularmente coordeno o programa de relacionamento da
empresa, o Viva Claro, baseado em recompensas. Através do programa colhemos uma série
de dados.

2) Pesguisas académicas na area de marketing tém mostrado que o grau de satisfacdo de
clientes em relacdo a melhorias em atributos de produto ou servico ndo se comporta
sempre da mesma forma e na mesma intensidade. O que acha disso? A sua empresa
realiza pesquisa de satisfacdo de clientes? Redliza a pesquisa de satisfacdo em relacdo a
atributos especificos do produto ou servico?

E verdadeira, pois a valorizagdo dos atributos é diferente por parte dos clientes, e existe
também, aias, ndo existe uma correlacdo direta de variacdo de um atributo em relacéo a
satisfagdo, alguns atributos a partir de um certo nivel ndo aumentam a performance de
satisfacdo, 0 impacto varia de atributo para atributo. Fazemos pesquisas de satisfacéo e
avaiamos em relacdo a atributos especificos. Procuramos entender a importancia de
determinados atributos sobre a importancia em gera da manutencdo deste cliente para a
empresa.

3) Conhece o termo Lifetime Value? Se sm, o que €?

Sim. O lucro total que se pode ter de um cliente, considerando seu gasto médio e o tempo que
ele fica na empresa, trazendo para valor presente.

4) A suaempresacalculaLifetime Value de clientes atuais? E potenciais?

N&o da forma como estd nos livros. Temos um calculo mais simples de valor dos clientes,
mas ndo utilizamos todos os indicadores dos modelos da literatura. Ja usamos agumas
variaveis. Fazemos uma andise de valor para o cliente potencial.

5 A suaempresa seleciona o “cliente ideal” parainvestir? Como faz isso?

Com certeza. Baseado na observacdo de sua base e de pesquisas de mercado.
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6) Pesquisas na area de marketing tém mostrado que muitas vezes o grau de retencdo de
clientes por parte de uma empresa ndo € exatamente ao grau de satisfacdo desses clientes.
O que acha disso? Qual o grau de retencdo de clientes em sua empresa?

Eu acho que o grau de satisfagc@o afeta o grau de retencdo, mas hé diversas outras variaveis
gue também afetam a retencdo. Satisfaco é uma delas. No mercado de telefonia movel existe
uma situacdo em que qualidade de sinal € um dos concorrentes. Se 0 basico € bem feito nesse
mercado, existe um nivel de satisfacdo razodvel. O que vai manter o cliente dagui para a
frente sdo outros fatores, como a concorréncia, entrada de novas bandas, barreiras de saida
(diferentes tecnologias). Néo divulgamos o grau de retencéo.

7) Que atributos seu cliente valoriza mais em relacdo a sua marca?

Nosso negdcio valoriza atributos funcionais (cobertura), é dificil dar uma resposta Unica pois
temos segmentos diferentes de mercado. Tem alguns clientes que séo do tipo show off, que
dao muito valor ao que os outros pensam, entéo valorizam mais aparelhos celulares menores e
mais modernos, mas basicamente clientes valorizam aspectos funcionais (cobertura, sinal) e
de relacionamento (facilidade de se comunicar com a empresa, etc.).

8 Como sua empresa percebe a evolugdo do conhecimento do ema “Marketing Metrics’,
gue trata principalmente da criacdo de formas para mensurar o retorno das acbes de
marketing das empresas? Considera Util a pesquisa nesta area? De que forma a academia
poderia gjudar mais as empresas?

Temos formas de controlar os investimentos mas ndo t&o sofisticadas, ou melhor, outras
formas. Usamos muito o marketing direto, que visa incrementar o Lifetime Value e reduzir o
churn, e medimos como as agdes de marketing direto geram resultado. Considero atil a
pesquisa académica pois a comprovacdo da eficacia dos métodos que utilizamos se da através
da pesguisa académica. Existe um bom corpo de conhecimento cientifico, talvez devesse
existir mais a utilizagdo por parte das empresas, eu acho que esta empresa aqui utiliza bastante
0s conhecimentos, mas muitas empresas ndo o fazem. Acho que ha pouca propagacao.

9 Suaempresa sabe a opinido de seus clientes em relagcéo aos seus concorrentes?
Sabe, medimos através de pesquisas de satisfacdo em relagdo ao cliente da concorréncia.
10) Sua empresa sabe como seus concorrentes se relacionam com seus clientes?

Sabemos através da pesguisa e do Sistema de Inteligéncia de marketing. Minha &rea sabe em
detalhes como funciona o programa de relacionamento da concorréncia.

11) Que tipo de relacionamento sua empresa tem com os clientes? O que seus clientes mais
valorizam no relacionamento?

Investimos de uma maneira bastante desproporcional com relacéo ao tipo de servigo que o
cliente usa e o gasto dele. O cliente que usa o pré-pago nem sabemos realmente quemele é. O
gue usa 0 poés-pago juntamos informacao. Através da segmentacdo, temos mais acdes para o
cliente de mais dto vaor, o Viva Claro. Customizamos servigo e comunicagdo.
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12) Pesquisas na area de marketing mostram que as empresas mais modernas em termos de
gestdo de relacionamento com seus clientes tem uma estratégia de relacionamento
segmentada por lucratividade individual de clientes, ou sga, investem em quantidade
financeira conforme o retorno que o cliente traz para a empresa. A sua empresa tem uma
estratégia de relacionamento segmentada por tipo e valor de clientes individuais? Ou
grupo de clientes?

Em telefonia tem vérios pontos importantes que determinam o valor, basicamente o gasto, a
forma de pagamento, o portfdlio de produtos que ele usa, o tipo de ligagcdo. Esse conjunto de
indicadores déo uma idéia do vaor do cliente. Fazemos uma andlise avaiando alguns desses
indicadores. Aumentamos o valor reduzindo custo de relacionamento e aumentando a
atividade, rentabilizando clientes.

13) A sua empresa utiliza algum software de relacionamento com clientes? Se sim, qual(is)?
Usamos o de CRM da Vant.

14) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing de relacionamento?

Até o fina do ano R$ 7 milhGes no programa de relacionamento e CRM.

15) Qual o investimento anual de sua empresa em marketing?

N&o tenho esse dado.

16) Qual o retorno financeiro do investimento em marketing? Como mede esse retorno?

E muito dificil de dizer. E essencial para o funcionamento de uma empresa deste setor. Sei 0
retorno de algumas agdes, mas ndo o de todo o investimento em marketing.

17) A area de marketing de sua empresa justifica o retorno dos investimentos nela realizados?

Com certeza, uma empresa deste setor ndo sobrevive sem uma &ea de marketing, sem
pessoas pensando nisso.

18) Qual o grau de interacdo entre os profissionais de marketing e finangas na sua empresa?
E bastante grande, o nivel de geréncia da érea financeira é muito proximo de mim, a andise
financeira e econdbmica da érea de relacionamento é medida em conjunto com a &ea de

finangas.

19) Conhece o termo “Ativos Baseados em Mercado (ABM)”? Quais os principais ABM de
sua empresa? Quais os principais ativos de sua empresa?

N&. A marca e a infra-estrutura para permitir o trafego de sina. Além disso, o
relacionamento ja construido com os clientes que temos na base.
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