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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo calcular o Customer Equity (valor do
cliente) de uma empresa do setor varejista automotivo de forma a possibilitar o
balanceamento 6timo dos recursos de marketing disponiveis. Tendo em vista a
elevada concorréncia do setor, é vital o conhecimento da prépria empresa, de seu
mercado de atuacdo, de seus clientes e de ferramentas que a tornem apta a
diferenciar-se dos concorrentes e despontar frente aos olhos dos consumidores. O
Customer Equity (CE) é uma dessas ferramentas e foi analisada aqui sob o ponto de
vista de diversos autores e aplicada conforme o modelo de Blattberg e Deighton
(1996). Ao longo do trabalho foram apresentados o contexto da empresa, os dados
necessarios para o calculo do CE e seu desenvolvimento, bem como foi feita a
analise de sensibilidade do valor do cliente frente a variagdes nos investimentos em
esforcos de marketing. Por fim, foi dada a empresa uma opg¢éo de caminho a ser
seguido em relacdo ao planejamento de marketing que possa torna-la mais assertiva
e eficaz na atracao e retencéo de clientes.

Palavras-Chave: Customer Equity, valor do cliente, marketing, varejo automotivo,

aquisicao, retencao.



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 - Resumo das abordagens sobre balanceamento de recursos e
MAaxXiMIZAGA0 O CE ... 19
Figura 1 — Curva do Customer Equity em fungcéo dos investimentos em Aquisi¢ao .24
Figura 2 — Curva do Customer Equity em funcdo dos investimentos em Retencéo.. 25
Quadro 2 — Posicionamento de mercado da Macchina e de seus concorrentes em
relagao ao VOIUME € VENUAS ........uuiiiiii e 28
Quadro 3 — Concessionarias por marca em Porto Alegre e regido metropolitana, Vale
dos Sinos e centro-sul do Rio Grande do Sul............coooiiviiiiiiiiiiii s 30

Quadro 4 — Descricdo das acdes de marketing da Macchina no periodo em escopo

Tabela 1 — Demonstrativo de investimentos para aquisicdo e para retencdo de

(o3 1= (TSP PPPTR SRR 35
Tabela 2 — Demonstrativo de clientes adquiridos e retidos ...........cccccevevviiieevviennnnn.. 36
Tabela 3 — Demonstrativo de prospects de aquisiCao e retencao ...........cceeeeevevvnnnn.. 37
Tabela 4 — Demonstrativo da margem bruta de IUCro.............ueiiiiiiiiiiiiiiiiiii, 38
Gréfico 1 — Customer Equity em fung&o do orgamento de marketing...................... 41

Tabela 5 — Demonstrativo de investimentos médios e taxas de aquisicdo e retencao

Gréfico 2 — Taxas de Aquisicdo em funcdo do investimento ..........ccccceeeeeeiieeeeeeeeene, 44
Tabela 6 — Demonstrativo de investimentos em aquisicdo para projecdo do CE
10T P 101722 Lo [0 H PP 44
Grafico 3 — Taxas de Retencdo em funcéo do investimento...........cccceeeeveevvvineeennnnnns 45
Tabela 7 — Demonstrativo de investimentos em retencdo para projecdo do CE
10T P 101722 Lo [0 H RSP PPP 46

Gréfico 4 — Alocacgédo de verba do orgcamento de marketing para aquisicao e retengcéo

Tabela 8 — Analise de sensibilidade do CE em relacdo ao orcamento de marketing 48



SUMARIO

(LR SI0] 510 07.X 0 F OO 7
1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA .......oiiiieieeie ittt 7
2 PROBLEMATICA ...ttt e tn e snae e ans 9
BIUSTIFICATIVA oottt ettt e te e eteeteaneeeae s 10
] =N = 1Y@ 1 TR 11
4.1 OBJIETIVO GERAL ...ttt ettt ettt ettt eae e 11
4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS .....ocoiieiecte ettt 11
5 REVISAO DA LITERATURA ..ottt ettt 12
5.1 MERCADO DE VAREJO AUTOMOTIVO NO BRASIL .....coveveeieeveeeceeve e 12
5.2 RECURSOS DE MARKETING .......eiiiitiiiecee ettt 14
5.2.1 ProSPECTS € ClIBNTES ...t 14
5.2.2 AQUISIGEO € ClIEBNTES ... e 15
5.2.3 RetenNCA0 de ClIEBNTES......uuiiiii i 16
5.3 OTIMIZACGAOD ... .ottt ettt et e ettt et s e ennans 17
5.4 CUSTOMER EQUITY ..ottt ettt ettt st 18
5.5 ANALISE DE SENSIBILIDADE ......ccviiiieiee et ee et 21
B IMETODO ...ttt ettt ettt ettt e te et e te et et et et et e enea, 22
7 DESENVOLVIMENTO ....ooiiieiieeeeee ettt sta et eteane e 28
7.1 A EMPRESA, SEUS SEGMENTOS DE ATUACAO, SEU PUBLICO ALVO E SUA

CONCORRENCIA ...ttt 28
7.2 DEFINICAO DO PERIODO DE ESTUDO .....ccovvevicieeeeecee et 30
7.3 ESFORCOS DE MARKETING REALIZADOS NO PERIODO ANALISADO........ 31
7.3.1 Esforcos de aquiSiCa0 € reteNGAOD ........uuieeriiiiiieeeeeeeiiee e e e e eeiiee e e e eeeann e e eeeenees 32
7 AETAPA DE CALCULOS .....ooeieecee ettt 35
7.5 OTIMIZACAO DO CUSTOMER EQUITY .cuviiviieiiiecieeeeeee ettt 40
7.6 ANALISE DE SENSIBILIDADE .......ccviitiitieeeete ettt eae s 46
8 RESULTADOS E SUGESTOES .......oooiieeeecee ettt 49
REFERENCIAS ....coooiiieteeeeee ettt ettt ettt ettt et ns e an e, 52

APENDICE A - DETALHAMENTO DO CALCULO DO CUSTOMER EQUITY ....... 54



1 INTRODUCAO

O mercado varejista de automoveis no Brasil nunca foi tdo competitivo como
agora. A grande oferta de veiculos, a possibilidade de customizagdo, a facil
obtencdo de crédito e as baixas taxas de juros atrairam mais consumidores e
agueceram o mercado automotivo. Porém, segundo Resende (2010), a margem de
lucro das revendas estd se aproximando de zero e o principal motivo para tal é a
competicdo desenfreada entre as lojas que apelam constantemente para grandes
promoc¢des no sentido de alavancar suas vendas.

Nesse contexto, qualquer iniciativa para evitar maior desgaste representa um
avango importante para o crescimento e sobrevivéncia das empresas no mercado.

O Customer Equity (CE) é a medida do valor de um cliente para uma empresa
e serve como espelho para o resultado dos investimentos que sao feitos para
aquisicao e retencdo do cliente em comparacdo aos investimentos que ele faz na
empresa ao consumir seus produtos.

O balanceamento 6timo dos recursos de marketing através do CE, base da
presente monografia, auxilia as empresas a direcionar seus esfor¢cos de maneira
mais assertiva na atracao e retencao de clientes.

Dessa forma, percebe-se a utilidade desse trabalho em proporcionar ao
gestor maior controle das atividades de marketing, poupando recursos valiosos

investindo de forma mais segura e com amparo cientifico.

1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa na qual foi realizado este trabalho optou por ndo ter seu nome
divulgado e, portanto, doravante a chamaremos de Macchina.

A revenda de automoveis Macchina foi fundada no ano 2000 e, atualmente, é
composta por 4 lojas espalhadas pelo estado do Rio Grande do Sul, atendendo

Porto Alegre e regido metropolitana, Vale dos Sinos e centro-sul do estado.



Com foco no cliente, a empresa busca honrar seus principios de honestidade,
transparéncia, respeito, qualidade, coeréncia, pontualidade e satisfacdo. Como ela
prépria define, sua misséo é realizar sonhos.

A Macchina trabalha com veiculos de uma grande montadora, o que facilita a
captacdo de clientes. Além da qualidade dos veiculos, sdo oferecidos atrativos como
3 anos de garantia, cartdo de crédito que oferece descontos na compra de novos
automoveis, pecas e assisténcia técnica, financiamento através da montadora e
assisténcia em caso de pane mecanica.

Hoje, segundo dados da montadora, a empresa ocupa a 22 posSi¢cdo no
ranking de maior volume de vendas entre as concessionarias de sua marca. Uma
grande conquista para uma empresa com apenas 10 anos de existéncia e que
compete com outras 13 lojas somente na sua area de atuacao.

A maior parte dos clientes da Macchina tem entre 35 e 40 anos, com renda
mensal média de R$ 8.000,00. A empresa considera como clientes alvo os
moradores das cidades proximas as suas lojas, com idades entre 20 e 65 anos e
renda mensal entre R$ 1.500,00 e R$ 150.000,00, pois considera que esses tém
poder de escolha e capacidade financeira suficiente para adquirir um automovel.

As ac¢les de marketing da Macchina sdo, entdo, voltadas para esse publico e
feitas através dos mais diversos meios: televisdo aberta e fechada, redes sociais,

eventos, radios, por exemplo.



2 PROBLEMATICA

As decisbes de marketing afetam o relacionamento entre clientes e empresa.
Dependendo de sua assertividade e planejamento, podem atrair ou inibir novos
clientes a experimentar os produtos que a empresa oferece e reter ou afastar
clientes que ja tiveram experiéncias de compra anteriores.

Muitas vezes, os esfor¢cos de marketing séo vistos ainda como uma despesa,
justamente porque nao sdo alocados da melhor forma e, portanto, ndo geram
resultados positivos.

Segundo Kotler e Keller (2006), a funcado do marketing € conhecer o mercado
no qual a empresa atua de modo a criar estratégias que aproximem e estimulem o
publico consumidor a interagir com a empresa através de experiéncias de compra,
mas como determinar a alocacao de recursos em cada ferramenta de marketing a

fim de obter retorno maximo na aquisicéo e retencéo de clientes?



3 JUSTIFICATIVA

Investimentos em marketing costumam ser feitos de modo empirico,
baseados em especulacdes e no feeling dos gestores, e as vezes atingem o
resultado esperado — outras vezes, ndo. Mesmo assim, segundo pesquisa realizada
pela TNS Research International, citada por Neto (2009), poucas sao as empresas
gue mensuram o retorno desses investimentos.

Atualmente, ha maior preocupacdo das empresas em impactar de maneira
correta, eficaz e duradoura seu publico-alvo e, para saber se isso esta ocorrendo, €
fundamental buscar o apoio de ferramentas cientificas. Através dessas, pode-se
constatar se os investimentos estdo trazendo retorno positivo as empresas e, em
caso afirmativo, justifica-los.

O Customer Equity (CE), calculo do valor do cliente, é, segundo Villanueva e
Hanssens (2007), uma ferramenta ainda pouco utilizada na academia e nas
empresas. Surge neste trabalho como uma diretriz as a¢cdes de marketing.

A modelagem matemética do CE possibilita avaliar o cenério atual de uma
empresa e tracar panoramas visando a maximizagao e otimizagdo do CE através do
balanceamento ideal dos recursos destinados a aquisicdo e retencdo de clientes.
Dessa forma, as decisfes feitas passam a ter um apoio mais técnico.

No setor de varejo automotivo, em que as revendas de uma mesma marca
praticam valores iguais, a comunicacdo e o relacionamento com o cliente sao
diferenciais para atrair e manter clientes.

Nesse contexto, o calculo do CE e seu uso na alocagcao dos investimentos de

marketing se torna uma vantagem competitiva frente aos concorrentes.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Balancear, de forma 6tima, os recursos de marketing da empresa Macchina

usando o Customer Equity (CE).

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Calcular a taxa de aquisicao de clientes;
e Calcular a taxa de retencéo de clientes;

e Realizar o célculo do CE;

e Definir o volume 6timo de investimentos financeiros para campanhas de

aquisicao e retencao de clientes;

e Analisar a sensibilidade do CE frente a variagdes nos investimentos para

aquisicao e retencéo de clientes.
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5 REVISAO DA LITERATURA

5.1 MERCADO DE VAREJO AUTOMOTIVO NO BRASIL

A Federacdo Nacional da Distribuicio de Veiculos Automotores
(FENABRAVE) apresenta em seu website um panorama do varejo automotivo no
Brasil desde o inicio das vendas de automéveis no pais. Segundo ela, a histéria da
venda de carros comec¢ou antes mesmo do Brasil possuir industrias automobilisticas.
No comeco do século XX, os primeiros modelos foram importados da Europa em
complicadas transacdes. A fim de facilitar essa operagdo surgiram 0s agentes
importadores (dealers). Os dealers representavam os fabricantes, recebendo
pedidos, agilizando a documentacdo e dando garantias de que o produto seria
entregue. Em 1920, comecou no Brasil o sistema de montagem de carros, com iSso
as vendas aumentaram consideravelmente, obrigando as fabricas a criarem redes
de distribuicdo. A nova relacao entre fabrica e distribuidor era regida por contrato de
concessao ou adesdo, que protegia os interesses da montadora e controlava os
revendedores de forma administrativa e comercial. Nesse mesmo periodo
comecaram a surgir os primeiros contratos de concessao na revenda de veiculos. A
partir dos anos 50, as vendas tiveram outro aumento, devido ao crescimento da
nacionalizagdo de veiculos. As montadoras se viram na obrigagdo de remodelar o
sistema de distribuicdo em nivel nacional e acabaram revendo os contratos em
vigor. Os novos contratos de concessdo, para 0s antigos e tradicionais
distribuidores, significaram controle em nivel comercial, administrativo e operacional
ainda maior por parte das fabricas. Com as novas regras, as concessionarias eram
obrigadas a manter estoques de carros, pecas e acessorios de acordo com volume e
prazos determinados pelas montadoras. O zoneamento da distribuicdo ficava a
cargo da industria, que tinha autonomia também para realizar modificacbes
unilaterais dos contratos. As concessionarias ficavam sujeitas a interferéncia das
fabricas em suas acoes.

Apesar do quadro desfavoravel em relacdo as montadoras, as

concessionarias ganhavam status de centro automobilistico, dada a explosdo das

12



vendas e ao aumento do numero de servigos oferecidos. Entre 1957 e 1961, a
producdo de automoveis saltou de 30.542 unidades para 145.584. No inicio dos
anos 60, o setor de distribuicdo de veiculos ja estava consolidado em numero e
importancia econémica no Brasil. Na década de 1970, o governo militar proibiu a
importagdo de automoveis, fato que, de certa forma, foi positivo a industria nacional,
pois deixava um mercado totalmente sem oferta: o de carros topo de linha, que
incluia esportivos e luxuosos. Em consequéncia disso, as proprias concessionarias
tratavam de fazer carros para nichos de mercado através de pequenas modificacdes
e adaptacbes nos veiculos dos quais dispunham. O ano de 1973 pode ser
considerado como o ano da revolucdo, pois surgiram novos modelos de carros, que
se mantiveram por um bom tempo. No comeco dos anos 90, o governo Collor liberou
as importagbes de automdveis que estavam proibidas desde 1976. Essa medida
aumentou a ofertas de carros no pais, gerando maior volume negocios para as
concessionarias.

Muitas das antigas caracteristicas do relacionamento montadora-revendedora
ainda persistem no mercado de automoveis. A existéncia de contratos rigidos entre
elas bem como a interferéncia dos bancos das montadoras nas vendas das
concessionérias revelam a relacdo de subordinacdo existente. Outra caracteristica €
a pressao que as industrias exercem sobre as concessionarias em busca de um
maior volume de vendas por menor preco em detrimento da margem de lucro obtida
por essas.

A grande concorréncia € outro ponto caracteristico desse setor. Além das
lojas de outras montadoras, as concessionarias de mesma marca competem entre
si. A titulo de exemplo, a empresa estudada tem como concorrentes outras 13
concessionarias da mesma marca na regido em que atua (Porto Alegre e regido
metropolitana, Vale dos Sinos e centro-sul do estado).

Conforme apresentado, as concessionarias passam por um momento dificil:
de um lado as montadoras estreitam a possibilidade de maior lucro e do outro a
concorréncia acirrada limita ainda mais a area de atuacdo da empresa que deve ser

criativa para continuar crescendo no mercado.
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5.2 RECURSOS DE MARKETING

Quando se fala em recursos de marketing, ndo se restringe ao aspecto
financeiro. Recursos de marketing sédo todas as atividades e ferramentas que podem
ser usadas com a finalidade de atrair prospects, reter e expandir o relacionamento
com os clientes.

Para tanto pode-se utilizar todos os elementos do marketing mix:

e Produto: Qualidade, design, marca, embalagem, garantia,
e Preco: Descontos, condigcdes de pagamento, concessoes;
e Promocdao: Propaganda, Relacfes Publicas, Marketing Direto;

e Praca: Canais, locais, estoque, variedades, transporte.

5.2.1 Prospects e clientes

O relacionamento de alguém com uma organizacao se inicia muito antes da
visita a loja ou da compra virtual. A partir do momento em que o produto chama a
atencdo de uma pessoa, lhe interessa e desperta o desejo de compra, essa ja se
torna uma possivel cliente.

Kossen (1989) dividiu os clientes potenciais em trés categorias:

1. Suspect: sdo pessoas ou empresas consideradas possiveis
compradoras do produto/servico;

2. Prospect: sdo pessoas ou empresas que podem se beneficiar do
produto/servico e tém o potencial financeiro e o poder de decisdo para
a compra. Para considerar um suspect como prospect, deve-se ter um
conjunto de informacdes qualificadas sobre ele;

3. Prospect qualificado: € o prospect que inicia um relacionamento com a

empresa e manifesta algum tipo de interesse no produto/servico: pede
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amostras, quer ver o produto, solicita catalogos, informagfes ou

precos.

Segundo Churchill e Peter (2003), prospects séo clientes potenciais, ou seja,
agueles passiveis de ser conquistados.

Apoés a compra efetiva do produto ou contrato do servigco, esse prospect se
torna um cliente da empresa.

Segundo Dias (2003, p. 38), “Cliente designa uma pessoa ou unidade
organizacional que desempenha um papel no processo de troca ou transagéo com
uma empresa ou organizagao”.

Podemos afirmar que os consumidores devem ser o centro das atencdes de
uma empresa, Vvisto que sdo eles que a mantém ativa através de seu
relacionamento. Sendo assim, 0 objetivo das empresas é criar e manter clientes.

Clancy e Krieg (2002, p. 34) enfatizam:

Somente com um marketing ativo e forte, o negdécio central da empresa
pode crescer. Para prosperar, uma empresa deve encontrar novos
consumidores e clientes, deve continuar vendendo para os ja existentes e
deve vender mais produtos ou servicos para ambos: 0s novos e 0s ja
existentes. Esse é o trabalho do marketing.

5.2.2 Aquisicéao de clientes

Sobre o desafio de adquirir clientes, Kotler e Keller (2006, p.68) alertam que
“Os clientes de hoje sdo mais dificeis de agradar. Sdo mais inteligentes, mais
conscientes em relacdo aos precos, mais exigentes, perdoam menos e sao
abordados por mais concorrentes com ofertas iguais ou melhores”.

Adquirir novos clientes é fundamental para as empresas crescerem e se
destacarem no mercado e, para tanto, muitos recursos devem ser aplicados nessa
acao.

Segundo Kotler e Armstrong (2008), as a¢cfes de aquisicdo consistem em
todos os esforcos que tem por finalidade atrair novos clientes, ou seja, captar
prospects. Uma vez que a empresa sabe quem s&o seus prospects, pode planejar

acOes para atrai-los.
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O posicionamento da empresa também determina de que forma seréo feitas
as acOes de aquisicdo: uma grande empresa internacional do ramo alimenticio, sem
tradicdo no mercado, pode investir em midias de massa, por exemplo, ao passo que
uma pequena loja de bairro pode optar por distribuir flyers pela regido ao redor de
seu estabelecimento. Ambas sdo acdes vélidas, de acordo com o negécio, porte e
visdo da empresa e que trardo resultados a elas.

Ao planejar acdes de marketing de aquisicdo, deve-se atentar para todos os
pontos do marketing mix, ou seja, como ser& oferecido o produto, por qual valor, de
gue forma sera divulgado e onde sera oferecido. Novamente, essas decisdes devem
ser tomadas levando em conta o posicionamento da empresa e o perfil de seus

prospects.

5.2.3 Retencgéo de clientes

De acordo com Churchill e Peter (2003), a satisfacdo do consumidor é
condicdo necessaria para sua retencdo. O comportamento natural de um cliente
satisfeito € manter as compras na empresa que o satisfaz. E correto entdo pensar
gue o objetivo final de uma empresa que deseja crescer é alcancar plenamente a
satisfacdo de seus clientes. A partir dessa simples idéia surgem, no entanto,
perguntas mais complexas, importantes para se avaliar de forma correta a relagéo

real entre satisfacéo e retencao.

7

D

A primeira pergunta a se fazer € saber se a relacdo satisfacdo/retencao

[N

proporcional. Clancy e Krieg (2002, p. 253) apresentam um exemplo em que

possivel entender melhor essa relagéo:

Considere um banco de varejo. Num mundo onde falta tempo para tudo,
uma espera de trinta segundos na fila de um caixa € melhor do que uma
espera de cinco minutos. Mas a ndo ser que vocé saiba que filas menores
irdo atrair significativamente mais clientes ou que os seus clientes estdo tao
infelizes de gastar esses cinco minutos adicionais na fila a ponto de ir fazer
seus negdcios em outro lugar, colocar caixas adicionais para diminuir a
espera para trinta segundos sera oneroso sem gerar negocios suficientes
para cobrir 0 custo extra.
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O exemplo do banco nos confronta com a idéia padrdo de quanto mais
satisfeitos os clientes mais a empresa terd lucro através da retencdo deles.
Entretanto, a partir de um momento, o0 custo para satisfazer clientes supera o lucro

gue o cliente gera para a empresa. Ainda, Clancy e Krieg (2002, p. 255) esclarecem:

Nossa prépria pesquisa tem repetidamente descoberto que a relacédo entre
satisfacdo e lucratividade e entre retencdo e lucratividade € curvilinea — a
lucratividade aumenta conforme a satisfagdo aumenta até certo ponto.
Depois desse ponto, o custo de agradar a cada consumidor oferecendo-lhe
satisfacdo cada vez maior cresce mais rapido do que a lucratividade
relacionada a retencéo de clientes.

A segunda pergunta surge da resposta da primeira. Quanto uma empresa
deve investir na construcdo de relacionamentos para que o0s custos ndo excedam o
ganho? Primeiro é necessario relacionar a quantidade de pessoas que compdem o
mercado de negdcio da empresa com a margem de lucro proporcionada por cada
uma em suas acdes de compras. Com base nesse resultado, planeja-se o
investimento: quanto maior for o nimero de clientes do mercado, menos se deve
investir em relacionamento, por outro lado, quanto maior for a margem de lucro

gerado pelo cliente, maior deve ser o investimento na fidelizagdo desse.

5.3 OTIMIZACAO

A otimizacdo, também chamada maximizacado, consiste na “combinacgao 6tima
das variaveis relacionadas que atinge o objetivo pretendido” (CORRAR e
THEOPHILO, 2008, p.463). E o processo de identificagdo dos valores das variaveis
do modelo que geram, no caso desse trabalho, o maior Customer Equity para a
empresa.

Tendo a empresa recursos limitados para investir em marketing, as decisfes
tomadas nesse setor devem ser tdo assertivas quanto possivel, de forma a trazer o
maximo de impacto positivo com o menor dispéndio financeiro.

A otimizacao possibilita, segundo Ragsdale (2009), encontrar a maneira ideal
ou mais eficiente de usar recursos e pode ser utilizada na determinagao do mix de

produtos a ser fabricado por uma industria, no roteamento e logistica de estoques,
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no planejamento financeiro de uma grande empresa, na organizacdo de uma
viagem.

A programacéo linear — instrumento para resolver problemas através de uma
funcéo linear — é usada como base para os célculos de otimizacdo, auxiliando o

processo de tomada de decisoes.

5.4 CUSTOMER EQUITY

Rust, Zeithaml e Lemon (2001) definem valor do cliente como “o total dos
valores de consumo do cliente ao longo de sua vida de consumo naquela empresa’.

Eles ressaltam a atual mudanca econdmica pela qual passa o mercado de
produtos para, cada vez mais, um mercado de servicos e, com isso, as antigas
transacdes comerciais passam a ser relacdes comerciais tirando o foco das marcas
para os clientes. Assim, ndo mais o Brand Equity (valor da marca) vem a ser um
fator diferencial no desenvolvimento e manutencdo de uma empresa mas, sim, 0O
Customer Equity (valor do cliente).

Construir uma relacdo de longo prazo com clientes que trazem retorno
financeiro a empresa é fundamental, e para atrair e manter esses clientes da melhor
maneira, otimizando a aplicacdo dos recursos da empresa nesses esfor¢cos séo
aplicados os conceitos de Customer Lifetime Value (CLV) e Customer Equity (CE).

Segundo Villanueva e Hanssens (2007), CLV é a soma dos fluxos de caixa
descontados, gerados durante o periodo de vida de um cliente individual ou de um
segmento de clientes da empresa, ou seja, 0 valor que o cliente gera durante o
periodo em que € ativo, trazendo receitas para a empresa.

Para Rust, Zeithaml e Lemon (2001), o CE tem dois objetivos bem definidos:
() a mensuracdo das relagcbes com o cliente em termos financeiros e (i) a
identificacdo de estratégias que constroem relacdes rentaveis. Eles acreditam que
pesquisas em CE e CLV sé&o particularmente importantes porque podem ajudar a

administracdo nas seguintes areas:

a) alocar a verba de marketing de maneira rentavel a longo prazo;
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b) entender a conexao entre custos de marketing, métricas de marketing e
performance financeira;

c) prover um approach focado no cliente para medir o valor da firma;

d) prover modelos, ferramentas e métricas para melhorar a produtividade
das plataformas de CRM.

A fim de maximizar o CE, as empresas devem conhecer bem seu mercado,
ter um banco de dados de clientes atualizado e com informagcdes corretas e
trabalhar com as financas de forma clara e objetiva. De posse desses requisitos,
pode-se selecionar os dados e calcular o valor do cliente que posteriormente sera
manejado de forma a destinar verbas as acdes de aquisicdo e retencao de clientes
mais objetivamente.

Diversos modelos de calculo do CE foram propostos pela literatura, dentre os

quais destaco os dos seguintes autores e suas abordagens:

Autor(es) | Abordagem
Propdem a utilizacdo do CE como critério central na determinagdo do balanceamento
otimo entre esforcos de aquisicdo e retencdo de clientes (este ponto 6timo
corresponde a situacdo em que o CE atinge seu valor maximo). Na modelagem, os
Blattberg e | autores utilizam o decision calculus (LITTLE, 1970) para identificar os valores limites
Deighton relativos as taxas de resposta (aquisicdo e retencao), porém nao consideram aquisicdo
(1996) e retengcdo em conjunto. Este tratamento em separado fragiliza o0 modelo e restringe a
sua aplicacdo préatica. Mesmo assim, a estrutura da solugdo proposta por esses
autores mostra-se bastante consistente e pode ser utilizada como ponto de partida
para o desenvolvimento de modelagens mais precisas.

. Apresentam uma classe geral de modelos matematicos que pode ser utilizada no
Pfeifer e : ~ A ) .
Carraway célculo do CE. Séo m_odelc_)s que tém como base processos markovianos, apropriados

para representar a dindmica do relacionamento dos clientes com as empresas em
(2000) ~ o
funcéo de sua flexibilidade.
Apresentam uma abordagem geral para a organiza¢do da alocacdo do orcamento de
Berger e comunicacao, onde a funcéo objetivo € maximizar o CE. Um elemento chave desta
Bec%wati abordagem consiste no uso do decision calculus. Os autores sugerem que, ao invés de
(2001) avaliar os impactos diretos das decisdes sobre as vendas ou sobre os lucros, os
gerentes devem se perguntar quais os efeitos de suas decisdes e das consequentes
acodes sobre o CE da empresa.
Thomas Os processos de aquisicdo e retencdo de clientes sdo tratados com o objetivo de
(2001) reduzir o impacto negativo produzido por decisfes gerenciais que desconsideram a
interdependéncia dessas variaveis.
Calciu e Apresentam diversos exemplos de maximizacdo do CE, porém todos desenvolvidos
Salerno através de processos graficos ou interativos. Nao sdo apresentadas solucdes
(2002) analiticas para os exemplos.

- Prop6em uma modelagem estocastica que utiliza o conceito de lucratividade do cliente
Libai et al. vel d . | iva A abord individual. de dificil
(2002) em nivel de §egmento. A proposta é uma alternativa a abordagem individual, de difici

implementacéo.

. Mostra que a definicdo da taxa 6tima de alocacdo dos recursos de aquisicdo e
Pfeifer ~ . ; " o

retencdo de clientes depende dos conceitos utilizados (custos médios ou custos
(2005) marginais)
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Reinartz et
al. (2005)

Prop6em um modelo estatistico (probit) de maximizacao da lucratividade dos clientes a
partir do balanceamento 6timo dos recursos destinados a aquisicdo e a retencao de
clientes. A modelagem estabelece relacdes entre a aquisicdo de clientes, a duragéo do
relacionamento empresa-cliente e a lucratividade. Os autores apresentam o0s
resultados de uma série de simulagbes, porém ndo conseguem determinar se o0s
investimentos em aquisicdo sdo mais criticos que os investimentos em retencdo, a ndo
ser para 0 caso particular pesquisado.

Ayache et
al. (2007)

Apresentam uma soluc¢do analitica para o balanceamento 6timo dos esforgcos de
aquisicdo e de retencdo de clientes a partir do problema de maximizacdo do CE
proposto por Blattberg e Deighton (1996). O aspecto positivo consiste na utilizacdo de
uma fungéo de resposta (retencao) simples e mais facil de ser operacionalizada do que
a funcdo usada por Blattberg e Deighton (1996). A solucdo mostra-se deficiente, em
termos de estrutura, por ndo contemplar os investimentos em expansdo de clientes e
0s respectivos impactos sobre o valor do CE. Operacionalmente, ndo considera a
possibilidade de ocorréncia de taxas de retencdo maiores do que zero em situacdes
em gque os investimentos em retencdo sdo nulos no curto prazo.

Dong et al.
(2007)

Apresentam um modelo de maximizacdo do CE ampliado a partir do modelo de
Blattberg e Deighton (1996). Utilizam o pressuposto de que 0s canais variam em
qualidade e que as curvas de resposta de aquisicdo e retencdo de clientes (obtidas
através das respectivas fungbes) podem assumir diferentes formas. A solucéo
apresentada, embora represente com maior realismo o problema de decisdo, €&
dependente de uma abordagem interativa (uma fungéo objetivo deve ser maximizada
utilizando as ferramentas da Pesquisa Operacional). Além disso, ndo consideram os
investimentos em expansao de clientes e a respectiva taxa de resposta.

Kumar e
George
(2007)

Analisam diferentes abordagens de quantificagdo do CE e propem uma modelagem
hibrida capaz de integrar os diferentes niveis de agregacéo utilizados nas abordagens
estudadas. Tratam da maximizacdo do CE, mas ndo apresentam solucdes analiticas
para este problema.

Bruhn et
al. (2008)

Tangenciam a questao da maximizacdo do CE. Embora apresentem uma proposta de
identificac&o e quantificacdo de atividades que contribuem para esta maximizacdo, nao
estabelecem formalmente o nivel de esfor¢o ideal para que o CE maximo seja
alcancado.

Calciu
(2008)

Propde um desenvolvimento matematico focalizado na otimizacdo dos custos de
aquisicdo e retencdo de clientes. As formulas genéricas propostas por esse autor sao
derivadas de uma funcéo de resposta de retencéo simplificada cuja estrutura permite a
identificagdo de solugBes analiticas para o problema. Porém, nesse trabalho nao ha
elementos formais relativos aos custos de expansao de clientes.

Quadro 1 — Resumo das abordagens sobre balanceamento de recursos e maximizagao do CE

Fonte: Fioriolli (2009).

Analisando o Quadro 1, percebe-se que somente Blattberg e Deighton (1996),

Ayache et al. (2007) e Calciu (2008) apresentam propostas que visam a identificacédo

de solugcBes analiticas para o problema do balanceamento 6timo dos recursos de

aquisicao e retencédo de clientes. Neste trabalho, o modelo de célculo escolhido foi o

de Blattberg e Deighton (1996) por ser o mais amplamente difundido, principalmente

em relacdo a maximizacdo do CE, e por melhor se encaixar nas caracteristicas

proprias da empresa estudada.
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5.5 ANALISE DE SENSIBILIDADE

O mercado é instavel e, portanto, diversas varidveis necessérias para a
modelagem do Customer Equity (CE) também sdo. O que aconteceria com o valor
do cliente caso a margem bruta de lucro exigida pela empresa subisse 10%? E qual
seria 0 resultado se investissemos mais 5% na aquisicdo de clientes? Essas e
outras questdes podem ser respondidas através da andlise de sensibilidade do valor
do cliente.

Segundo Ragsdale (2009), a andlise de sensibilidade avalia as modificacGes
de um resultado caso diferentes fatores que o afetam sejam alterados. Essas
mudangas podem ser causadas por incertezas, erros de estimativa quanto aos
coeficientes envolvidos nos calculos, surgimento de novas possibilidades e pela
intervencao humana, por exemplo.

A andlise é feita trocando-se, na férmula de calculo, o valor de algumas
variaveis por outros, estimados para mais ou para menos. Silva et al. (1995, p. 170)
reiteram: “o controle das variaveis é necessario para verificar as respostas do
modelo quanto a mudancgas”.

Corrar e Thedphilo (2008) dizem que a andlise de sensibilidade evidencia a
influéncia que os elementos do problema exercem sobre o resultado final do calculo.
Essa andlise tem grande valor, visto que prepara 0s gestores para possiveis
mudancas de mercado e objetivos proporcionando a eles uma forma de avaliar o
grau de alteracGes que podem ocorrer sem que a empresa saia do seu nivel 6timo

CE e, caso isso ocorra, possibilita que eles estimem acfes para reverter a situacao.
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6 METODO

Este trabalho teve por objetivo identificar o valor do cliente da empresa
Macchina, através de estudo de caso, a fim de sugerir uma alocacao de recursos de
marketing que possibilita atrair mais e reter melhor os prospects e clientes sem
ultrapassar o orcamento previsto de investimentos em marketing.

Para o calculo do valor do cliente foi empregado o método desenvolvido por
Blattberg e Deighton (1996), apresentado no artigo Manage Marketing by Customer
Equity Test, publicado na revista Harvard Business Review edi¢cdo Julho-Agosto de
1996. Optou-se pelo método referido por melhor se ajustar ao comportamento e
caracteristicas da empresa em estudo e por possibilitar que o calculo da
maximizacao do Customer Equity (CE) fosse feito de forma mais clara e segura.

No desenvolvimento do modelo foi utilizada a seguinte equacéao:

CE=aM—A+a[M]
1+d-r
Em que:

CE: Customer Equity ou Valor do Cliente

A: custo de aquisicao médio por cliente

R: custo de retencdo médio por cliente

a: taxa de aquisicdo média que variaentre O e 1

r: taxa de retencdo média que variaentre O e 1

M: margem bruta de lucro média por cliente

d: taxa de desconto (equivale ao custo de capital para a empresa)

De posse dessa base de calculo, foi possivel projetar a divisdo dos recursos
de marketing nas atividades de aquisicao e retencao de clientes de modo a impacta-
los de maneira mais eficiente e maximizar seu valor.

Tendo em vista que essa modelagem utiliza o custo de aquisicdo médio por
cliente (A) e o custo de retencdo médio por cliente (R), a Macchina precisou elencar
todos os investimentos feitos em marketing durante o periodo em estudo e

classifica-los em esfor¢cos de aquisicdo e/ou retencao.
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Ha, contudo, esforgos que servem tanto para aquisicdo quanto para retencao
de clientes, como os investimentos institucionais e a maioria das campanhas
publicitarias, para esses, foi necessario ponderar quanto do investimento refletiu em
ganhos de aquisicao e quanto refletiu em ganhos de retencao.

Para a definicdo do periodo de estudo, foi necessério identificar quando séao
realizadas grandes acfes para aquisicdo e retencdo de clientes, acdes que causam
impacto nos prospects e os estimulam a interagir com a empresa. E fundamental
gue esse periodo ndo seja andbmalo, ou seja, que 0s investimentos médios
realizados nesse periodo se repitam durante 0os anos sem grandes alteragdes.

Além das informacdes acima citadas, foi preciso informar quantos foram os
prospects que se tornaram clientes e quantos clientes foram retidos por periodo, a
fim de calcular as taxas aquisicao e retencéo por periodo e, posteriormente, as taxas
medias que foram aplicadas no modelo.

Para o célculo da taxa de aquisicdo, deve-se dividir o nimero de clientes
adquiridos pelo namero total de prospects do periodo. Para o calculo da taxa de
retencdo deve-se dividir o numero de clientes retidos pelo niumero de clientes
adquiridos que estédo no periodo do ciclo de compra informado pela empresa.

Outro dado componente do modelo de Blattberg e Deighton (1996) € a
margem bruta de lucro média por cliente (M). Esse valor € obtido através da divisao
do lucro bruto pelo preco do produto/linha de produtos, porém ha casos em que a
empresa determina uma margem bruta de lucro fixa para todas as vendas e, nesse
caso, o célculo é feito multiplicando-se o valor do produto/linha de produtos pela
margem de lucro.

De acordo com Ross (2002), taxa de desconto (d) € a taxa utilizada para
calcular o valor presente de fluxos de caixa futuros. A taxa de desconto deve refletir
a remuneracado de um ativo de mercado, podendo ser usada a taxa Selic, algum
indice de referéncia, a rentabilidade de acdes de empresas de um setor especifico
ou qualquer outra taxa que seja aplicavel.

Para um acompanhamento continuo do CE, segundo Villanueva e Hanssens
(2007), é interessante que as empresas disponham de sistema de armazenamento
de dados que seja capaz de alimentar o calculo do CE constantemente. De acordo
com eles, o interesse em softwares de Customer Relationship Management (CRM)

persuadiu os profissionais de marketing a armazenar uma ampla gama de variaveis
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para mensurar a evolugao das relagbes entre consumidor-empresa, esses dados
podem ser usados para medir e prever o CE de clientes individuais assim como de
segmentos de clientes ou de toda a base de clientes, sendo uma ferramenta de
grande valia para as empresas que pretendem utlizar o CE como modelo
estratégico.

Blattberg e Deighton (1996) decompdem a modelagem do CE em duas curvas
gue caracterizam a empresa € 0 Seu respectivo setor. A primeira curva relaciona o
or¢camento de aquisi¢cdo ao valor do cliente no tempo e a taxa de aquisi¢cdo (Figura

1); a segunda curva relaciona o orgamento de retencao ao valor do cliente no tempo

e a taxa de retencéo (Figura 2).
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Figura 1 — Curva do Customer Equity em fun¢do dos investimentos em Aquisi¢céo
Fonte: Blattberg e Deighton (1996, p. 140)
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Para o desenho da curva de aquisi¢cdo, duas informacfes sdo necessarias:

1. Qual o nimero maximo de prospects que a empresa converteria em
clientes no periodo de estudo caso ndo houvesse limite de orgamento
para as campanhas de marketing de aquisicdo. Ou seja, quantos
clientes novos a empresa conquistaria caso tivesse um or¢camento de
marketing infinito. Esse valor possibilitara calcular a taxa de aquisicéo
maxima que a curva atingiria (no exemplo, proximo a 40%);

2. Qual o numero minimo de prospects que a empresa poderia converter
em clientes no periodo de estudo supondo que nenhum esfor¢co de
marketing de aquisicdo fosse realizado. Ou seja, quantos clientes
NOVOS a empresa conquistaria caso tivesse um orgamento de marketing
igual a zero. Esse valor possibilitara calcular a taxa de aquisicdo

minima que a curva atingiria (no exemplo, igual a 0%).
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Figura 2 = Curva do Customer Equity em funcdo dos investimentos em Retencao
Fonte: Blattberg e Deighton (1996, p. 141)
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Da mesma forma, para o desenho da curva de retencdo essas mesmas duas
informacfes sd@o necessarias: qual o namero maximo de clientes retidos que a
empresa poderia obter caso ndao houvesse limite financeiro para investimento nas
campanhas de marketing de retengdo e qual o nimero minimo de clientes retidos
que a empresa poderia obter caso nenhum investimento fosse realizado para
retencéo.

Desse modo, a modelagem do CE consegue identificar a combinacdo 6tima
de valores a serem alocados em esforcos de aquisicdo e retencdo de forma a
maximizar o valor do cliente. As curvas do grafico revelam os pontos nos quais a
empresa esta gastando mais para adquirir ou reter clientes do que o proprio valor
gue eles realmente tém.

Os valores investidos em esforcos de aquisicdo e retencdo devem ser
testados de forma a encontrar o ponto em gque os investimentos em cada um desses
esforcos maximizam o resultado da aplicacdo do modelo, expresso pela equacao do
CE. Considerando em conjunto estes e outros fatores de mercado, o ponto no qual o
CE é maximizado representa uma diretriz para os gestores, mostrando como 0s
investimentos em aquisicdo e retencdo podem ser combinados de modo mais
eficiente.

De forma a compreender quais os fatores que mais impactam o CE, pode-se
utilizar a analise de sensibilidade, alterando algumas variaveis e estudando o
resultado dessa agao no valor do cliente. De acordo com Clancy e Krieg (2008, p.
214), “A analise de sensibilidade orienta o gestor para as atividades de marketing
gue oferecem o melhor retorno sobre o investimento”. Assim, por tentativa e erro, €
possivel estimar o que aconteceria com o CE caso se fizesse mais ou menos
campanhas de marketing, por exemplo.

Neste trabalho, para que a modelagem pudesse ser explorada de forma

completa, foram seguidos 0s seguintes procedimentos:

1. Estudar a empresa, seus segmentos de atuacdo, seu publico-alvo e
sua concorréncia;
Definir o marco inicial de aquisicao e retencgao;

3. Definir o marco final de aquisi¢céo e retencao;
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4. Elencar todos os esforcos de marketing realizados no periodo entre o
marco inicial e final de aquisicdo e o marco inicial e final de retencéo,
ou seja, o periodo em estudo;

Classificar os esforgos elencados em aquisicao e retencao;
Calcular o valor do cliente;

7. Definir quais sdo os parametros de investimentos em aquisicdo e
retencdo que maximizam o valor dos clientes sem ultrapassar os limites
financeiros da empresa;

8. Analisar a sensibilidade do valor do cliente frente a variagbes na
margem bruta de lucro;

9. Analisar a sensibilidade do valor do cliente frente a variacbes em
investimentos para aquisicao e retencao de clientes.

O objetivo do método aplicado foi proporcionar a empresa uma medida
confiavel do retorno de seus investimentos em marketing de modo a habilita-la a
melhor planeja-los com vista a atrair novos clientes e reter clientes atuais de valor

para a empresa.
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7 DESENVOLVIMENTO

7.1 A EMPRESA, SEUS SEGMENTOS DE ATUACAO, SEU PUBLICO ALVO E SUA
CONCORRENCIA

A fim de compreender melhor o cenério em que a Macchina se encontra e 0
que ela almeja, foram realizadas diversas visitas a empresa e discussdes com seus
gestores de marketing.

Atualmente, a Macchina tem 4 lojas e € a segunda maior revendedora de
veiculos de sua marca no estado do Rio Grande do Sul em termos de volume de
vendas, 0 que, para os gestores, € considerado uma facanha, visto que a maioria de

seus concorrentes tem mais tradicdo no mercado.

Posicdo no mercado Revenda Ano de fundacéo
12 Revenda 1 1955
22 Macchina 2000
32 Revenda 2 1964
42 Revenda 3 1962

Quadro 2 — Posicionamento de mercado da Macchina e de seus concorrentes em relacdo ao
volume de vendas
Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Segundo os gestores, o bom posicionamento da empresa e seu rapido
crescimento devem-se aos grandes investimentos feitos em treinamento de pessoal,
expansao de estrutura fisica, boa administracao e estratégia voltada ao cliente.

A concorrente que hoje ocupa o primeiro lugar € um caso de benchmark e
dificilmente perder& sua posi¢éo. O intuito da Macchina € manter sua colocagéo no
mercado e continuar trabalhando na satisfacao e fidelizacéo de seus clientes.

A empresa conta hoje com 280 colaboradores alocados nas quatro lojas que
possui no estado e todos trabalham de acordo com a filosofia da Macchina de
oferecer o melhor atendimento e simplificar ao maximo o processo de compra para o
cliente. Essa filosofia tem como objetivo fazer o cliente se sentir entre amigos, deixa-

lo a vontade para questionar, experimentar e fazer a escolha que melhor Ihe convier.
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A Macchina comercializa veiculos novos e semi-novos e oferece assisténcia
técnica especializada. Entre os veiculos novos, sdo oferecidos modelos nacionais e
importados, sendo que, para os de valor mais elevado, € disponibilizado ao cliente o
test-drive estendido. Essa modalidade permite que o cliente avalie o carro livremente
por uma semana, podendo viajar e testar o veiculo de todas as formas a fim de
tomar a decisdo de compra com a certeza de que um bom negaocio esta sendo feito.
Entre os veiculos semi-novos, a Macchina oferece todas as marcas de mercado,
com revisdes feitas e impecaveis. Uma estratégia para ganhar a confianca do
consumidor e construir um relacionamento que o faga retornar a loja para a proxima
troca de veiculo, seja zero km ou usado. Quanto a assisténcia técnica, todas as lojas
disponibilizam os servicos basicos como troca de 6leo e filtros, servicos mais
especializados como chapeacdo e pintura sao terceirizados, mas cobertos por
garantia da Macchina que nédo entrega o veiculo sem que ele esteja em perfeitas
condicdes.

A empresa também oferece veiculos para taxistas, auto-escolas, frotistas e
governo por valores diferenciados e pecas e acessorios em showroom em todas as
lojas.

Através do banco da montadora, a Macchina oferece condicbes de
pagamento facilitadas, com financiamento a baixas taxas e saldo negociavel. A
empresa também oferece a modalidade de compra por consorcio, em que o cliente
paga uma parcela do valor do veiculo por um tempo determinado e recebe seu bem
ao ser sorteado, podendo escolher ficar com ele ou pedir uma carta de crédito no
valor do veiculo que pode ser trocada por outro de qualquer marca e modelo, desde
gue dentro do valor recebido.

O publico-alvo da Macchina é composto por pessoas residentes no estado do
Rio Grande do Sul, principalmente de Porto Alegre e regido metropolitana, Vale dos
Sinos e centro-sul do estado, homens e mulheres alfabetizados com idades entre 20
e 65 anos e com renda mensal entre R$ 1.500,00 e R$ 150.000,00. A maior parte de
carteira de clientes da empresa esta na faixa dos 35 — 40 anos e tem renda mensal
média de R$ 8.000,00.

Interessadas no mesmo perfil de cliente h4 66 outras concessionarias de

veiculos que atendem as mesmas regides.
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Marca Numero de concessionarias
Marca da montadora da Macchina 17
Marca 1 14
Marca 2 13
Marca 3 9
Marca 4 5
Marca 5 3
Marca 6 3
Marca 7 3
Marca 8 3
TOTAL DE CONCESSIONARIAS 70

Quadro 3 — Concessionarias por marca em Porto Alegre e regido metropolitana, Vale dos Sinos
e centro-sul do Rio Grande do Sul
Fonte: Dados da montadora da Macchina e Grupo RBS (2010).

7.2 DEFINICAO DO PERIODO DE ESTUDO

Como apresentado anteriormente, para o célculo do Customer Equity, deve
ser definido um periodo sobre o qual as ac6es de marketing e seus impactos serdo
considerados.

Para que o resultado ndo seja destoante, o periodo em escopo também néo
pode ser. O ideal € que ele seja determinado por alguma acdo especifica de
marketing que cause impacto nos prospects e os estimule a realizar uma acéao de
compra na empresa.

O mercado varejista de automéveis, contudo, tem uma particularidade que
dificulta a escolha do periodo ideal: em todos os finais de semana ha acbes de
marketing, embora raramente elas sejam direcionadas especificamente para
aqguisicao de novos clientes ou para retencao de clientes atuais.

As acoes de marketing ocorrem aos finais de semana, com promocoes,
descontos, oferecimento de brindes e bonus, condicbes especiais de pagamento,
entre outras. Essas acdes costumam ser veiculadas em jornais, radios e redes
sociais. A¢cdes de maior peso costumam ser amparadas pela montadora e séo
veiculadas também em televiséo atraveés de comerciais.

Nesse trabalho, o periodo escolhido foi o semestre anterior (dividido em
guinzenas) ao inicio do estudo, pois as informa¢des seriam as mais atuais possiveis
e visto que nao existem acdes de marketing que causem impactos nas vendas em

periodos especificos: as acdes sdo constantes e de mesma intensidade. Foram,
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entdo, 12 quinzenas estudadas, sendo que pelo menos uma grande acédo de
aquisicao e/ou retencdo foi realizada em cada uma.
O primeiro periodo considerado foi de 1° a 15 de janeiro de 2010 e o ultimo foi

de 16 a 30 de junho do mesmo ano.

7.3 ESFORCOS DE MARKETING REALIZADOS NO PERIODO ANALISADO

No mercado das revendedoras de veiculos, o maior poder esta has maos das
montadoras. A periodicidade e o impacto das acdes de marketing também
constituem parte das decisGes por elas tomadas e repassadas as concessionarias.
Sendo assim, todas as revendas da mesma marca trabalhardo com os mesmos
incentivos.

Se precos e formas de pagamento séo iguais para todas, a liberdade que as
concessionarias tem € na forma de veiculacdo das acdes. E nesse espaco que
conhecer o cliente se torna uma vantagem competitiva. As empresas que conhecem
seus clientes além do perfil econbmico e demografico, que entendem o que 0s
motiva, seus habitos de lazer, suas paixfes exploram esses fatores em suas acdes
de marketing e obtém maior sucesso.

Acdes inovadoras e criativas, nesse cenario, se destacam e tem maior
potencial para impactar de forma positiva 0s prospects da empresa.

As acbes de marketing definidas pela montadora da marca da Macchina tém
sempre 0 mesmo padrdo e nao se alteram em datas comemorativas como o Natal,
por exemplo, pois é entendimento dela que o periodo vende por si s6, ndo sendo
necessario aumentar o volume de ac¢des para alavancar as vendas.

As concessionarias tém autonomia para realizar algumas ac¢6es de marketing
exclusivas, mas apds negociacdo e aceite da montadora. Essas acbes costumam
ocorrer em datas especiais e relativas somente a elas, como aniversario da loja e
milésimo carro vendido e sdo acBes mais modestas do que as oferecidas de

maneira geral pela montadora.
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7.3.1 Esforcos de aquisicédo e retencao

Os esforgos de marketing para aquisicao e retencao de clientes sédo bastante

interligados, sendo complicada a distincdo de quais esforcos impactam mais em

cada publico.

Durante os doze periodos analisados, diversas acbes de marketing foram

realizadas, conforme detalha o Quadro 4.

Acao Periodicidade Duracéo ImpaptP Impactf)
Aquisicéao Retencéo
Manutencao C_iO S'Ee da_gmpresa com Todos os dias | 12 quinzenas 50% 50%
atualizac6es diarias
Manutencéo de regles soclas qla Todos os dias | 12 quinzenas 40% 60%
empresa com atualizacdes diarias
Insercdes de pagina inteira em jornal de 2 vezes por 12 quinzenas 78% 2204
abrangéncia estadual semana
Insercdes de % pagina em caderno 2 vezes por
veiculos de jornal de abrangéncia P 12 quinzenas 78% 22%
semana
estadual
~ R .
Insercdes deA/z pagina em jornal de 1 vez por 12 quinzenas 50% 50%
abrangéncia municipal 1 semana
~ T A .
Insercbes deA/z pagina em jornal de 1 vez pormés | 6 quinzenas 85% 15%
abrangéncia municipal 2
~ R .
Insercoes deA/Z pagina em jornal de 1 vez por més | 6 quinzenas 75% 25%
abrangéncia municipal 3
Patrqc!nlo declarad9 a programa de 2 vezes por 12 quinzenas 50% 50%
radio de abrangéncia estudal dia
Patr_ot_:lnlo declarad9 a programa 1 vez por dia 9 quinzenas 50% 50%
televisivo de abrangéncia estadual
Comerciais em radio municipal 5 Veé?;’ por 10 quinzenas 50% 50%
Comerciais televisivos de abrangéncia 6 vezes por 3 quinzenas 65% 3506
estadual semana
Patr'ocilnlo ajornallsAta .de radio e Imensuravel 12 quinzenas 50% 50%
televisdo de abrangéncia estadual
Acdes em radio de abrangéncia 2 vezes por 4 quinzenas 20% 30%
estadual 1 semana
Acbes em radio de abrangéncia 2 vezes por 6 quizenas 60% 40%
estadual 2 semana
Acdes em radio de abrangéncia 2 vezes por 6 quinzenas 750 2506
estadual 3 semana
Patrocml_o 9eclarado a evc::‘ntq veiculado 1 vez por 2 quinzenas 50% 50%
em televisdo com abrangéncia estadual semana
Distribuicdo de brindes, nas lojas, para . : 0 0
compras acima de R$ 80mil Imensuravel 5 quinzenas 90% 10%
Pgrtlupagao em feirdes de vendas de 1 por semestre | 1 quinzena 85% 15%
veiculos da montadora em Porto Alegre
Acdes de panfletagem na Capital e 2 vezes por : 0 0
regido metropolitana semana 2 quinzenas 90% 10%

32




Concesséao de bbdnus para fidelizacéo
de clientes (troca de veiculo da marca
por um zero km)

Imensuravel

2 quinzenas

0%

100%

Campanha de Test Drive

Todos os dias

4 quinzenas

70%

30%

Campanha de recompra (troca de
veiculo comprado na Macchina por um
zero km)

Todos os dias

12 quinzenas

0%

100%

Quadro 4 — Descricédo das acGes de marketing da Macchina no periodo em escopo

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

A divisdo do impacto que cada acdo gera na aquisicdo de novos clientes e na

retencdo dos clientes atuais foi feita pela Macchina com base no tipo de informagéo

veiculada nas acfes, em um acompanhamento que a empresa faz com os clientes

para saber o que os fez ir a Macchina e realizar a compra e no conhecimento de

mercado dos gestores de marketing. Ainda assim, ndo é possivel dizer que a

alocacado corresponde totalmente a realidade, pois ha clientes que optaram pela

compra na Macchina sem terem sido atingidos por nenhuma dessas ag0es.

Influenciam na escolha, além de propaganda e pequenos beneficios, todos

elementos que compdem o marketing mix:

e Produto: a qualidade dos automodveis da marca revendida pela

Macchina, a garantia oferecida, o respaldo de uma marca reconhecida,
o belo design, as experiéncias vividas com outro veiculo da marca;
Preco: descontos, condi¢cOes facilitadas de pagamento, concessodes de
bbénus, valorizacao do automével usado na troca por um novo;
Promocdo: a opinido de pessoas/empresas influentes e confiaveis
quanto ao veiculo, a marca e a empresa, 0 relacionamento entre o
vendedor e o cliente e entre o cliente e a Macchina;

Praca: a localizagdo das lojas, sua aparéncia e seu odor, a
disponibilidade de entrega do bem conforme desejado e no tempo

esperado.

A decisdo de compra tanto pode ter sido planejada, como pode ter sido

tomada no momento — muito embora, para bens de maior valor, compras por

impulso sejam menos comuns. A pessoa que chega a empresa pode ou ndo ser um

prospect dela, talvez seja alguém que nunca foi considerado como possivel cliente.
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O prospect, por sua vez, pode vir a ndo efetuar a compra no momento mas, sim,
buscar informacdes e opinibes acerca do automoével e se tornar um prospect
gualificado, com grandes chances de retornar a loja e adquirir o bem no futuro.

Em relacdo aos ja clientes da Macchina que se espera que retornem para
uma possivel compra, a empresa trabalha com estratégias de acompanhamento do
cliente. Ela o faz para saber o que ele estd achando do veiculo, o que lhe agrada, o
gue nao |lhe agrada, para saber se ele ficou satisfeito com o processo de aquisicao,
se foi rapido, se foi simples, se foi como ele esperava, se foi melhor, se foi pior e por
qué. Esses inputs permitem que a empresa saiba o que seus clientes pensam de
sua forma de atender e a opinido deles quanto ao produto que ela comercializa e,
além disso, faz o cliente se sentir especial e valorizado, visto que, apds a compra, a
empresa entrou em contato com ele sem interesses financeiros e, sim, para
conversar com ele e saber suas sensacfes. Esse € um cliente que ter4 maior
tendéncia a retornar a empresa e, caso nao retorne, possivelmente vai ter uma boa
imagem dela e passara isso a seus amigos.

Outra acdo da Macchina é chamada de perseguicdo. Consiste em guardar o
contato de todos que entram em suas lojas e contatd-los apés sua saida, por
telefone. Através desse ato, fica sabendo o motivo da ndo-compra: atendimento
ruim, altos precos/mas condi¢cdes de pagamento, design/conforto do veiculo néo
agradou, loja muito cheia, entre outros. E uma ferramenta que permite que a
empresa melhore constantemente sua atuagcdo de forma a melhor satisfazer as
pessoas que adentram suas lojas e, como beneficio colateral, d4 atencdo ao cliente
que saiu da loja sem ter seu desejo atendido, estimulando-o a retornar sobre a
promessa de uma melhora nos aspectos que ndo o agradaram.

A Macchina contrata uma agéncia de comunicacdo que € responsavel por
apresentar novas possibilidades de canais de comunicagdo a Macchina e negociar
com eles a exposicdo e os valores das acdes de modo que a ela s caiba a parte

estratégica das acfes de marketing.
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7.4 ETAPA DE CALCULOS

O presente trabalho utilizou o modelo proposto por Blattberg e Deighton

(1996) par calcular o Customer Equity (CE) da empresa Macchina.

A operacionalizacdo do modelo se da através da formula:

CE=aM—A+a[M]
1+d-r
Em que:

CE: Customer Equity

A: custo de aquisicdo médio por cliente

R: custo de retencdo médio por cliente

a: taxa de aquisicdo média

r: taxa de retencdo média

M: margem bruta de lucro média por cliente

d: taxa de desconto

Para que o CE da empresa pudesse ser definido, foi necessario definir o

periodo cujos dados serviriam de base para o calculo e prospectar as informacdes

necessarias.

A Macchina foi muito prestativa, desde o primeiro momento, reunindo e

organizando todos os investimentos feitos em marketing no periodo ja definido de 1°

de janeiro a 30 de junho de 2010. Os investimentos foram ponderados de acordo

com seu impacto (atrair ou reter clientes) e alocados de acordo com a quinzena em

gue ocorreram, resultando na Tabela 1.

Tabela 1 — Demonstrativo de investimentos para aquisi¢do e para retencao de clientes

(continua)
. Investimentos em Investimentos em
Quinzenas s »
Aquisicao Retencao
Quinzena 1 - 1 a 15/01/2010 R$ 27.887,87 R$ 10.924,40
Quinzena 2 - 16 a 30/01/2010 R$ 30.906,22 R$ 11.474,78
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Tabela 1 — Demonstrativo de investimentos para aquisicdo e pararetencéo de clientes

(concluséo)

Investimentos em

Investimentos em

Quinzenas Aquisicao Retencéo
Quinzena 3 - 1 a 14/02/2010 R$ 38.463,79 R$ 14.610,63
Quinzena 4 - 15 a 28/02/2010 R$ 39.013,99 R$ 14.533,44
Quinzena 5 - 1 a 15/03/2010 R$ 57.833,76 R$ 31.926,12
Quinzena 6 - 16 a 31/03/2010 R$ 62.244,12 R$ 32.628,07
Quinzena 7 - 1 a 15/04/2010 R$ 45.168,37 R$ 16.640,41
Quinzena 8 - 16 a 30/04/2010 R$ 39.190,87 R$ 15.837,92
Quinzena 9 - 1 a 14/05/2010 R$ 53.286,84 R$ 19.156,03
Quinzena 10 - 15 a 29/05/2010 R$ 49.675,30 R$ 20.124,75
Quinzena 11 - 1 a 15/06/2010 R$ 47.084,83 R$ 20.694,86
Quinzena 12 - 16 a 30/06/2010 R$ 42.973,24 R$ 20.537,36

SOMA DE INVESTIMENTOS

R$ 533.729,20

R$ 229.088,77

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

De forma a possibilitar o célculo do custo de aquisicdo médio por cliente (A) e

do custo de retencdo médio por cliente (R), dividimos a soma dos investimentos em

aquisicdo e retencdo acima discriminados pelo niumero de clientes adquiridos e

retidos em cada periodo, segundo a Macchina.

Tabela 2 — Demonstrativo de clientes adquiridos e retidos (continua)

Quinzenas

Clientes Adquiridos

Clientes Retidos

Quinzena 1 - 1 a 15/01/2010
Quinzena 2 - 16 a 30/01/2010
Quinzena 3 - 1 a 14/02/2010
Quinzena 4 - 15 a 28/02/2010
Quinzena 5 - 1 a 15/03/2010

Quinzena 6 - 16 a 31/03/2010

54

94

88

125

183

375

16

18

22

29

54

99
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Tabela 2 — Demonstrativo de clientes adquiridos e retidos (concluséo)

Quinzenas Clientes Adquiridos

Clientes Retidos

Quinzena 7 - 1 a 15/04/2010
Quinzena 8 - 16 a 30/04/2010
Quinzena 9 - 1 a 14/05/2010
Quinzena 10 - 15 a 29/05/2010
Quinzena 11 - 1 a 15/06/2010
Quinzena 12 - 16 a 30/06/2010

SOMA DE CLIENTES

203

133

150

231

117

265

2.018

50

57

37

53

24

63

522

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Assim, obtivemos: A = R$ 264,48 e R = R$ 438,87.

Para o calculo da taxa média de aquisicéo (a) e da taxa média de retencéo (r),

a Macchina precisou informar o publico que pretendia atrair com os esfor¢cos de

marketing realizados, ou seja, seus prospects. O numero total de clientes adquiridos

e retidos foi dividido por esse valor e, assim, foram descobertas as taxas.

Tabela 3 — Demonstrativo de prospects de aquisi¢cdo e base de reten¢édo (continua)

Quinzenas Prosp_e(_:ts~ de Base dNe

Aquisicao Retencéo
Quinzena 1 - 1 a 15/01/2010 400 81
Quinzena 2 - 16 a 30/01/2010 400 81
Quinzena 3 - 1 a 14/02/2010 400 81
Quinzena 4 - 15 a 28/02/2010 600 81
Quinzena 5 - 1 a 15/03/2010 900 81
Quinzena 6 - 16 a 31/03/2010 1200 101
Quinzena 7 - 1 a 15/04/2010 900 81
Quinzena 8 - 16 a 30/04/2010 600 81
Quinzena 9 - 1 a 14/05/2010 600 81
Quinzena 10 - 15 a 29/05/2010 900 81
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Tabela 3 — Demonstrativo de prospects de aquisi¢cédo e base de retencéo (concluséo)

Quinzenas Prosp_egt§ de Base d~e
Aquisicao Retencéo
Quinzena 11 - 1 a 15/06/2010 600 81
Quinzena 12 - 16 a 30/06/2010 900 81
SOMA DE PROSPECTS 8.400 992

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Assim, obtivemos: a = 0,2402 er = 0,5262.

O modelo de Blattberg e Deighton (1996) ainda demanda o valor da margem
bruta de lucro média por cliente (M). Na obtencado do valor de M, foi preciso obter as
receitas totais de cada quinzena, multiplica-las pela margem bruta de lucro da
Macchina, que é fixa em uma taxa 3,5%, e dividir a soma desses valores pelo

nuamero total de clientes adquiridos no periodo de estudo.

Tabela 4 — Demonstrativo da margem bruta de lucro (continua)

Quinzenas Receitas Totais Margel_rr;fr:)uta de
Quinzena 1 - 1 a 15/01/2010 R$ 3.162.738,73 R$ 110.695,86
Quinzena 2 - 16 a 30/01/2010 R$ 4.473.352,74 R$ 156.567,35
Quinzena 3 - 1 a 14/02/2010 R$ 4.661.247,34 R$ 163.143,66
Quinzena 4 - 15 a 28/02/2010 R$ 6.053.450,22 R$ 211.870,76
Quinzena 5 - 1 a 15/03/2010 R$ 9.483.095,97 R$ 331.908,36
Quinzena 6 - 16 a 31/03/2010 R$ 18.746.597,97 R$ 656.130,93
Quinzena 7 - 1 a 15/04/2010 R$ 9.976.329,16 R$ 349.171,52
Quinzena 8 - 16 a 30/04/2010 R$ 7.572.408,42 R$ 265.034,29
Quinzena 9 - 1 a 14/05/2010 R$ 7.555.329,69 R$ 264.436,54

Quinzena 10 - 15 a 29/05/2010 R$ 11.461.659,06 R$ 401.158,07
Quinzena 11 - 1 a 15/06/2010 R$ 5.834.148,71 R$ 204.195,20
Quinzena 12 - 16 a 30/06/2010  R$ 13.019.641,93 R$ 455.687,47
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Tabela 4 — Demonstrativo da margem bruta de lucro (concluséo)

. . . Margem Bruta de
Quinzenas Receitas Totais Lucro
SOMA DA MARGEM BRUTA DE LUCRO R$ 3.570.000,00

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Assim, obtivemos: M = R$ 1.405,51.

O Unico fator restante do modelo, agora, é a taxa de desconto (d) que, nesse
trabalho é a taxa Selic divulgada pelo Comité de Politica Monetaria (COPOM).
Usamos a taxa acumulada de janeiro a junho, periodo correspondente ao estudo,
sendo d = 0,0429.

De posse de toda a base de calculo, os valores foram aplicados no modelo,
conforme abaixo.

CE=aM—A+a[M]
T+d-
Em que:

A = R$ 264,48

R = R$ 438,87

a=0,2402

r=0,5262

M = R$ 1.405,51

d = 0,0429

CE =212,92

Com esse resultado e as informacgdes de taxas minima e maxima de clientes
adquiridos e retidos que a Macchina poderia obter com orgcamento zero e orgcamento
infinito para as a¢gbes de marketing pudemos fazer a otimizagdo do CE, objetivo

desse trabalho.
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7.5 OTIMIZACAO DO CUSTOMER EQUITY

Um alto Customer Equity (CE), ou seja, um alto valor do cliente, significa que

a empresa possui clientes com potencial de compra elevado, que devolvem e

superam os investimentos feitos por ela na sua aquisi¢céo e retencdo a cada acéo de

compra. Esses clientes compdem o ativo da empresa, seu valor reflete no valor dela.
Sobre isso, Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 16) comentam:

E facil ver que, para a maior parte das empresas, o valor do cliente é,

certamente, 0 componente mais importante do valor da empresa. Embora o

valor do cliente de uma empresa possa ndo ser o valor total da empresa

(por exemplo, os ativos fisicos, as competéncias e a propriedade intelectual

também emprestam valor), os clientes existentes provéem a mais certa e

confiavel fonte de receitas futuras. Assim, descobrir como conduzir seus

valores é de suma importancia para a tomada de decisdes de qualquer

empresa, e a formulagcdo de como fazé-lo pode dar a ela a mais importante
vantagem competitiva.

De acordo com o modelo de Blattberg e Deighton (1996), os seguintes valores
influenciam no CE: os investimentos em acdes para aquisicdo e retencdo de
clientes, as taxas de aquisicdo e retencdo, a margem bruta de lucro obtida por
cliente e a taxa de desconto (0 custo de capital para a empresa). Dessa base, a
empresa pode controlar os investimentos e a margem bruta de lucro, visto que as
taxas de aquisicdo e retencdo dependem da efetividade das acdes feitas para tanto
e 0 custo de capital depende do cenario econémico do mercado.

Conforme ja apresentado, a grande competitividade do setor varejista de
automoveis no Brasil esta pressionando as empresas a diminuir os pre¢cos de venda
de seus produtos a fim de atrair mais consumidores e, sendo o0 custo do produto
para a empresa fixo, elas se véem obrigadas a cortar custos administrativos e
sacrificar parte de seu lucro. Segundo Resende (2010), ha revendas trabalhando
com margens de lucro préximas de zero, inclusive.

Esse contexto deixa claro que a melhor opcao disponivel para influenciar o
CE é o orcamento destinado as acdes de marketing.

A Macchina ndo tem orcamento fixo para essas acbes. A montadora
determina a oferta a ser divulgada e suas revendas decidem como o fardo, entdo ha

meses em que a Macchina investe muito e outros em que investe pouco,
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dependendo do impacto que os gestores estimam que a oferta ira causar em seus
prospects.

O investimento médio em cada periodo do estudo foi de R$ 703,25 (R$
264,48 + R$ 438,87), para acdes de aquisicdo e retencdo por cliente, e resultou em
um CE de R$ 212,92.

A fim de otimizar o CE, precisamos do valor do CE referente ao periodo
estudado (destacado acima) e a informacdo das taxas maxima e minima de atracao
de clientes em cendrios extremos e 0postos.

Segundo informado pelos gestores de marketing da Macchina, 0 maximo de
prospects que a empresa poderia converter em clientes no periodo de estudo
supondo que nao houvesse limite de orcamento para as campanhas de marketing
de aquisicdo seria 55%, 0 minimo de prospects que a empresa poderia converter em
clientes supondo que nenhum esfor¢co de marketing de aquisicdo fosse realizado
seria 3%, o maximo de clientes retidos que a empresa poderia obter caso nao
houvesse limite financeiro para investimento nas campanhas de marketing de
retencao seria 99% e o minimo de clientes retidos que a empresa poderia obter caso

nenhum investimento fosse realizado para retencao seria 4%.
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Org¢amento para investimento em marketing

Gréfico 1 — Customer Equity em funcdo do orgamento de marketing
Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.
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De posse dos dados ja citados e utilizando a ferramenta de analise Solver do
Microsoft ® Office Excel foi possivel determinar o valor 6timo do cliente em funcéo
do investimento feito na sua captacao, conforme ilustra o Gréfico 1.

Analisando o Grafico 1, percebe-se o crescimento do valor do cliente
conforme mais verba € alocada em acdes de marketing de atracdo, porém ha um
limite nesse crescimento. A partir de R$ 1.217,29 investidos em aquisicdo e
retencdo, o valor do cliente ndo mais se altera, o que significa que ndo importa se a
Macchina dispde de R$ 3.000,00 para alocar em esforcos de atracdo, esses
esforcos ndo elevardo o CE. Esse resultado tem base nos dados historicos de
aquisicdo e retencdo da empresa no periodo estudado e, mesmo projetado, é
amparado por base cientifica conforme autores citados na revisao de literatura.

A descoberta do CE 6timo possibilitou a divisdo do orgamento de marketing
respeitando a regra de obter o maior CE combinado com as taxas de aquisi¢cdo e
retencdo possiveis. A Tabela 5 ilustra essa divisdo em diversas possibilidades de

investimento disponivel.

Tabela 5 — Demonstrativo de investimentos médios e taxas de aquisi¢cdo e retencdo (continua)

eSO e | Aquisicao | em Retengao por | Retencao | Customer Eauty
cliente (A) média (a) cliente (R) média (r)
R$ 0,00 3% R$ 0,00 4% R$ 43,85
R$ 161,18 16,24% R$ 33,47 5,56% R$ 74,39
R$ 189,20 18,52% R$ 131,71 20,15% R$ 104,52
R$ 235,81 22,03% R$ 293,26 39,35% R$ 162,06
R$ 264,48 24,02% R$ 438,87 52,62% R$ 212,92
R$ 322,03 27,66% R$ 550,22 60,74% R$ 259,48
| mewnsm | same | meToe | T2em  Rswem |
R$ 563,23 38,80% R$ 894,41 77,89% R$ 276,61
R$ 700,54 42,98% R$ 1.044,49 82,71% R$ 138,58
R$ 863,16 46,55% R$ 1.584,79 92,60% - R$ 1.336,82
R$ 1.076,13 49,68% R$ 2.125,09 96,48% - R$ 5.270,97

42



Tabela 5 — Demonstrativo de investimentos médios e taxas de aquisi¢ao e retencéo
(concluséo)

et Ml | | amenioner | rencho | CUStomer Equity
cliente (A) média (a) cliente (R) meédia (r)
R$ 1.522,37 52,98% R$ 3.325,76 98,68% - R$ 19.099,21
R$ 2.009,17 54,30% R$ 3.565,90 98,79% -R$ 22.746,12
R$ 2.516,25 54,77% R$ 4.136,21 98,92% - R$ 29.760,86
R$ 3.084,18 54,93% R$ 4.676,51 98,97% - R$ 36.232,35
R$ 3.783,95 55% R$ 5.096,75 99% - R$ 41.418,96

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Através da andlise da Tabela 5, percebe-se que a taxa de aquisicdo
relacionada ao CE maximo (em verde) esta relativamente distante da maior taxa de
aquisicdo possivel, definida como 55% (em azul). Isso ocorre porque o valor
marginal do CE € reduzido na medida em que a taxa de aquisicdo se aproxima do
limite maximo. A mesma situagcdo ocorre em a taxa de retencdo. Ha, também,
combinacdes de valores que resultam em CE negativo, o que significa que caso a
empresa investisse aqueles recursos ela perderia dinheiro, pois o retorno que o0s
clientes dariam n&o cobriria 0s gastos na sua atracao.

A faixa em rosa representa os valores atuais de investimento e CE da
Macchina e nota-se que ndo estdo muito distantes do valor maximo de CE, o que
significa que a empresa estava obtendo sucesso em suas ac¢des, porém percebe-se
gue o CE maximo aloca mais recursos em retencdo de clientes do que em
aquisicao, o que refor¢ca o que dizem Rust, Zeithaml e Lemon (2001): o CE deve ser
visto como um parametro na construcdo de uma forte carteira de clientes, deve-se
perceber o valor que o cliente dara a empresa durante todo o seu tempo de vida util
como consumidor dela, ou seja, investimentos em retencdo devem ser o ponto forte
da alocacgéao de recursos para a maximizagéo do CE.

O Grafico 2 representa as taxas de aquisicdo de clientes em funcédo dos

investimentos feitos nas ac6es de marketing com esse direcionamento.
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Gréfico 2 — Taxas de Aquisicdo em funcgado do investimento
Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

O Grafico 2 evidencia o comportamento da taxa de aquisicdo quanto mais

verba é investida em acfes voltadas a aquisicdo de novos clientes. Assim como

ilustrava a Tabela 5, percebe-se que a partir de R$ 1.500,00 o investimento

necessario para elevar a taxa € muito grande em relacéo ao impacto causado, nédo

sendo vantajoso, entéo.

Tabela 6 — Demonstrativo de investimentos em aquisicdo para projecdo do CE maximizado

Investimento Taxa de
Legenda médio em Investimento total S Customer
Ponto e C A s Aquisicao :
Grafico 1 | Aquisigdo por em Aquisicao " Equity
. meédia (a)
cliente (A)
Atual <> R$ 264,48 R$ 533.729,20 24,02% R$ 212,92
Maximizacao ’ R$ 447,26 R$ 1.283.695,91 34,17% R$ 308,36

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.
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A Tabela 6 serve como resumo ao Gréafico 2 mas também traz uma nova
informacéo: o investimento total. Atualmente a Macchina investe menos da metade
do investimento necessario para maximizar seu CE. O objetivo desse trabalho é
mostrar a empresa op¢Bes mas cabe a ela decidir seguir ou ndo. No préximo
capitulo faremos a anélise de sensibilidade do CE frente a altera¢cdes no orgamento

de marketing e ficardo mais claros os caminhos em aberto para a Macchina.
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Gréafico 3 — Taxas de Retencdo em funcao do investimento
Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Assim como o Grafico 3, esse evidencia o comportamento da taxa de
retencdo a medida que mais verba é investida em acfes voltadas a retencdo de
clientes atuais. Nota-se que a partir de R$ 1.800,00 qualquer aumento no
investimento causard pouca elevacdo na taxa que logo tende a estabilizar.
Investimentos apds essa faixa ndo sao aconselhados por ndo gerarem retorno

proporcional.
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Tabela 7 — Demonstrativo de investimentos em retencdo para projecdo do CE maximizado

Investimento Taxa de
Legenda médio em Investimento total ~ Customer
Ponto e ~ = Retencao .
Gréafico 2 | Retencao por em Retencéo 1 Equity
) media (r)
cliente (R)
Atual <> R$ 438,87 R$ 229.088,77 52,62% R$ 212,92
Maximizag&o <> R$ 770,03 R$ 556.305,85 72,83% R$ 308,36

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

A Tabela 7 mostra qual o investimento total a ser feito em acdes de retencdo
a fim de maximizar o CE. No caso da aquisicdo, o valor ultrapassava o dobro do
utilizado atualmente, mas em retencdo o valor fica proximo do dobro. Vale ressaltar
gue para atingir o CE maximo é necessario investir o valor total de aquisicdo e o
valor total de retencdo que somam R$ 1.840.001,76 (141,21% a mais do que &

investido hoje).

7.6 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Hanssens, Thorpe e Finkbeiner (2008) falam que uma das decisfes mais
dificieis enfrentadas pelos profissionais de marketing € decidir como alocar 0s
recursos dos quais dispdem em todos os meios possiveis de forma a alcancar e
servir clientes potenciais e existentes. Eles dizem que, intuitivamente, todos sabem
gue ha uma forma 6tima de fazer esse balanceamento, mas que as empresas tém
falhado muito em encontrar esse ideal.

Conforme apresentado no tépico anterior, tendo definido o orcamento
disponivel para as acdes de marketing, é possivel encontrar o Customer Equity (CE)
maximo. Através desse valor, podemos descobrir a melhor forma de alocar essa
verba nos esforcos de aquisicdo e retencdo de modo a causar maior impacto nos
prospects da empresa.

O Grafico 4 auxilia no planejamento da divisdo da verba de marketing nos
esforgos de aquisicao e retencao de clientes. O orcamento maximo apresentado ndo
ultrapassa o necessario para atingir o CE maximo, pois, como ja citado, ndo é

vantajoso para a empresa investir além desse ponto. O grafico mostra claramente o
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guanto da verba se deve destinar a acdes de aquisi¢ao e o quanto se deve destinar
a acOes de retencdo mantendo a preocupacado de atingir o CE maximo que cada

orcamento permite.
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Orgamento de marketing para Aquisicao e Retengao

Grafico 4 — Alocacgao de verba do orgcamento de marketing para aquisi¢cado e retencéo
Fonte: Elaborado pela autora de acordo com dados fornecidos pela Macchina.

Devido ao atual cenario de mercado das revendas de automoveis, a Unica
variavel do calculo do CE que temos liberdade de alterar € o orcamento de
marketing. Mexendo nessa variavel, os resultados que podem ser obtidos seguem
conforme Tabela 8.
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8 RESULTADOS E SUGESTOES

A Macchina é uma empresa jovem que, em pouco tempo, conquistou uma
posicdo de destaque no mercado de revendas de veiculos nas regides onde atua.
Sua geréncia €, em maioria, familiar, mas possui um conselho formado por outros
acionistas da empresa.

E uma empresa preocupada em continuar crescendo e cultivando um lugar de
carinho na mente de seus consumidores. Voltada para o cliente, a Macchina preza
muito pelo bom relacionamento com ele e busca simplificar seus processos de modo
a nado burocratizar a compra de um veiculo e tornar esse um momento de prazer.

Forte em marketing, a Macchina tem 2 gerentes na area e é assessorada por
uma agéncia de comunicacdo que constantemente sugere novos meios de insercao
na midia e caminhos alternativos para chegar ao consumidor.

O presente trabalho foi realizado na empresa ao longo de seis meses nos
guais muitas informacgdes foram necessarias, em um processo que fez também com
gue os gestores conhecessem melhor a realidade da organizagdo em que atuam.

Ao longo desse tempo, novas ac¢des de marketing foram implementadas e ja
deram resultados positivos, demonstrando que € preciso estar sempre mudando,
sempre buscando outras solucdes para estar cada vez mais préximo do cliente.

Esse trabalho abordou a modelagem do Customer Equity (CE), valor do
cliente, em uma empresa que nao esta habituada a utilizar métricas de marketing no
planejamento e acompanhamento de suas acdes. A Macchina possui um 6timo
sistema CRM, muito completo e a disposicdo para outras analises que, certamente,
serdo faceis de fazer dado ao banco de dados que a empresa possui.

E certo que para tentar e aplicar algo inédito em seu contexto € necessario
uma boa dose de ousadia, mas, creio, 0s gestores da Macchina possuem.

O CE da empresa surpreendeu por estar muito proximo do CE 6timo, ou seja,
0 maior valor que os clientes podem representar para a organizacéo. Entretanto, a
Macchina pratica mais agcdes de aquisicdo de clientes do que acdes de retencao de
clientes. Seria interessante que a empresa testasse, nos proximos meses, um dos
cenarios de CE apresentados no trabalho que se encaixe no orgamento que ela

dispde. Como todos os cenarios alocavam mais verba em retencdo do que em
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aquisicao, diferente do atualmente praticado pela Macchina, os resultados
possivelmente seréo mais positivos que os atuais.

Atualmente, os gestores estimam que se deva fazer mais acdes de aquisicao,
também por que assim é direcionado pelas montadoras, mas a modelagem do CE
feita nesse trabalho apresentou resultados diferentes, o0 que leva a pensar que muito
da verba que hoje se aplica em esforcos de aquisicdo é perdida, ndo transforma
prospect em cliente, ao passo que poderia ser aplicada em retencéo e fazer retornar
as lojas da Macchina clientes antigos na busca de um novo veiculo.

A empresa deve ter em mente que o CE ndo deve ser percebido somente de
acordo com a lucratividade atual que o cliente proporciona a empresa, mas com
relacdo a todo retorno que a empresa recebera dele ao longo do tempo de sua vida
atil de consumo.

Para tornar a andlise do CE mais prética, seria interessante que a empresa
criasse um sistema que permitisse a area de marketing controlar os investimentos
gue estdo sendo realizados, bem como classifica-los de acordo com seu propdsito
(aquisicdo e/ou retencdo) e abrangéncia (numero de prospects que se pretende
atingir). Um levantamento dos esfor¢cos de marketing associando-0s aos respectivos
custos, a exemplo do que foi feito neste trabalho, é imprescindivel para o célculo do
CE. Afinal, é deste controle de investimentos em marketing se extraem o0s inputs
para a correta alimentacdo da modelagem.

Sugiro que a empresa foque em acdes além das planejadas e impostas pela
montadora e trabalhe forte em retencéo de clientes. Pode-se modelar o CE de
grupos de clientes e descobrir quais sdo mais rentaveis, comecando por eles as
praticas de marketing de fidelizac&o.

Canais de comunicacdo diferentes dos tradicionais também sdo meios de
atrair e reter clientes. Uma empresa criativa estara sempre um passo a frente das
demais. Por ser uma empresa ainda jovem, ha mais espaco ainda para inovacao na
Macchina.

E importante que a Macchina use esse trabalho como modelo para estudos
futuros e acompanhamento do CE da empresa e de grupos de clientes a fim de estar
sempre otimizando a alocagdo de seus recursos. A Tabela 8 proporciona um
panorama de investimentos versus retorno muito Util para a empresa identificar

oportunidades de ganhos e solucdes para perdas. Essa tabela deve ser atualizada
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constantemente de forma a prover resultados que retratem a situagcdo da empresa
em cada momento de analise.

Esse trabalho vem mostrar como as meétricas de marketing sdo Uteis e
facilmente aplicaveis. Ndo ha porque manter o marketing como uma arte incerta na
qgual as acbes sdo tomadas sem base confiavel e com resultados imensuraveis. De
acordo com Clancy e Krieg (2008), o marketing ndo deve mais ser tratado
meramente como um apanhado de frases de efeito e slogans inteligentes; € uma
ciéncia com resultados verificAveis e previsiveis que pode, e deve, prestar contas
por seus resultados financeiros.

Além do CE ha diversos outros modelos para acompanhamento e projecao de
resultados de esforcos de marketing. Qualquer empresa que disponha de um banco
de dados completo e organizado e tenha coragem de tentar algo novo pode se
beneficiar do CE e utilizd-lo estratégicamente como uma vantagem competitiva

frente a seus concorrentes.
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APENDICE A - DETALHAMENTO DO CALCULO DO CUSTOMER EQUITY

CE=aM—A+a[M]
1+d-r
Em que:

A =R$ 264,48

R = R$ 438,87

a =0,2402

r=0,5262

M =R$ 1.405,51

d =0,0429

0,5262*1405,51 — 438,87]

CE = 0,2402*1405,51 — 264,48 + 0,2402 [ T+0.0429 — 0.5262

739,5794 — 438,87 ]

CE = 337,6035 — 264,48 + 0,2402 [1 + 10,0429 — 05262

300,7094

CE =73,1235 + 0,2402 [ 05167

CE =73,1235 + 0,2402 [581,9806]
CE =73,1235 + 139,7917

CE = 212,92
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