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Classificacido de Empresas Aéreas Brasileiras
Segundo Sua Utilizacdo do Conceito de Valor
Vitalicio

Resumo

Este relatério propde uma maneira de avaliar e classificar companhias aéreas brasileiras
conforme seus esforgos dedicados a aplicagdo do conceito de valor vitalicio (VV). Adotam-
se trés categorias de dimensdes classificatorias: primdrias (tipos de informagdo
incorporada ao banco de dados de clientes, segmentagdo da base e efetuagdo do calculo
do VV), secunddrias (relacionadas ao cdlculo do VV) e tercidrias (utilizagdo do VV
calculado e estratégias para seu incremento). As primdrias sdo pré-requisito para as
secunddrias e estas o sdo para as tercidrias. Trés empresas brasileiras foram analisadas:
VARIG, TAM e VASP. A aderéncia total & maneira proposta neste trabalho corresponde ao
nivel mais alto na hierarquia classificatdria desenvolvida e o desacordo a ela, ao nivel

mais baixo.

Palavras-Chave:

Valor vitalicio

O valor vitalicio pretende avaliar os clientes segundo seu valor presente: o quanto
provavelmente contribuirfio para os resultados da empresa. S&o trazidos para o presente 0s
diversos “fluxos de caixa” esperados que um tipo de cliente gera.

Clientes mais valiosos

Clientes podem ser avaliados em diversas dimensdes. Neste artigo, a medida do valor de
um cliente & seu valor vitalicio. As empresas devem manter todos os clientes cujo VV é
positivo e os clientes mais valiosos tém os valores vitalicios mais altos dentre todos os

clientes.

Indice de retencéo
O indice de retengdo é a porcentagem provavel de clientes ativos em um certo ano que
permanecem ativos no ano seguinte. Essa expectativa pode ser estimada através do estudo

do banco de dados da empresa.



Modelo RFM (Recéncia Freqliéncia e Valor Monetario)

Alguns autores sugerem o método RFM, dentre eles PEPPERS e ROGERS (1997) e
HUGHES (1994), como uma maneira de segmentar a base de clientes. O método consiste
em dividir a base total de clientes em células segundo a recéncia de compra.
Posteriormente, as células obtidas sdo subdivididas conforme a freqiiéncia das compras.
Por ultimo, as ultimas células sdo novamente subdivididas de acordo com o valor
monetario total das compras feitas pelo cliente.

Introducao

Companhias aéreas tratam, algumas vezes, um cliente como uma transagao (BLATTBERG,
1998). E classificam um cliente de acordo com o lucro por ele proporcionado em uma
determinada compra de passagem. Assim, o cliente lucrativo ¢ aquele cujas receitas
superam os gastos referentes aquela transagdo (revenue-paying customer). Quando o cliente
é tratado como uma transagdo, o fato de que um mesmo cliente pode comprar outras
passagens é ignorado, ou seja, desconsidera-se o relacionamento de longo prazo.

Esta abordagem nio ¢ coerente com a pratica de marketing dos dias atuais. A preocupagio
dos mercad6logos, antes voltada para a marca (KOTLER, 1998), desviou-se para o
“cliente”. O conceito de “Participagdo do Cliente” (“Share of Customer”) ganhou
importancia em relagdo ao de “Participagdo de Mercado” (NICASTRO, 1999). Desde
entio, ha uma maior énfase em entender os comportamentos da clientela, descobrir formas
de fornecer-lhe maior valor agregado e criar vinculos a fim de aumentar a proporgao
capturada pela empresa dos negdcios realizados pelo cliente.

Enfatizar quanto um cliente participa na receita total de uma empresa demonstra que a
empresa parte do principio de que um mesmo cliente faz mais de uma compra da empresa —
mais de uma transagio — ao longo de sua vida. Para aumentar a “participa¢do do cliente” é
preciso estimular um mesmo cliente a comprar cada vez mais da empresa, no longo prazo.

Fidelizagiio dos clientes mais valiosos. Busca-se a fidelizacdo através de alto
envolvimento afetivo, e do encantamento (HALL, 2000). Uma empresa nfo deve
preocupar-se em reter todos seus clientes. A longo prazo, ha clientes que “participam” mais
na receita da empresa do que outros e sdo estes clientes que uma empresa deve manter. A
empresa procura reter principalmente seus clientes mais valiosos (PEPPERS e ROGERS,
1997). Almejar a retengdo dos clientes valiosos esta baseado na idéia de que o custo de
adquirir um novo cliente pode ser algumas vezes maior do que manter um existente.

Nem todos os clientes sdo igualmente importantes. Os esforgos da empresa devem ser
direcionados prioritariamente para aqueles cujo Valor Vitalicio (VV, veja a introdugdo a
“Valor Vitalicio: Defini¢do, Informagdes Necessérias, Célculo e Uso”, a seguir) resulte
mais positivo (KELLY, 2000; WYNER, 1996). O desafio, entdo, passa a ser a
identificacio dos clientes rentdveis — e o desenho de estratégias para atingi-los
eficientemente. Através do contato diferenciado com os melhores compradores, agrupados
em termos de gastos, por exemplo, ¢ possivel maximizar vendas (RAPP e COLLINS,



1988). Apesar disso, muitos profissionais de Marketing ndo sabem quais sdo seus clientes
mais rentdveis; pior: ndo sdo capazes de quantificar o valor destes clientes, e, muitas vezes,
sequer esto dispostos a fazé-lo (TAYBI e FRANKEL, 1989).

Neste trabalho, as principais companhias aéreas brasileiras sdo avaliadas quanto ao uso
do VV. A discussdo estd organizada em trés partes. Inicialmente discute-se o conceito de
Valor Vitalicio a partir de uma perspectiva tedrica. Em seguida, a discussdo teorica
fundamenta a proposigdo de uma hierarquia de estdgios de sofisticagdo no uso do VV.
Finalmente, caracteriza-se a posi¢do das empresas aéreas ao longo da hierarquia

proposta.

Valor Vitalicio: Definicdo, Informacées Necessarias,

Calculo e Uso

“O retrato mais exato do valor de um cliente ¢é seu valor vitalicio” (PEPPERS e ROGERS,
1997). O valor vitalicio é a contribuigdo monetéria liquida esperada do cliente ao longo de
seu tempo de vida em uma base de clientes (SARGEANT e MCKENKIE, 1999; IRVIN,
1994; WYNER, 1996, entre outros). Este saldo € fung@o dos custos associados as suas
receitas potenciais e a duragdo do seu relacionamento com a empresa (WYNER, 1996).

A novidade do conceito de valor vitalicio esta no fato de considerar a contribui¢do do
cliente em um horizonte mais longo que um ano. Para calcul-lo sdo necessarios principios
da matematica financeira. A combinagio de custos e receitas esperados, descontados para o
presente, gera uma medida do valor presente liquido do cliente (WYNER, 1996 e
BLATTBERG,1998). Num horizonte suficientemente longo, o valor presente liquido se

iguala ao valor vitalicio.

O conceito de VV muda o sentido dos gastos necessarios & aquisigdo de clientes: o que
antes era considerado um custo (ou despesa) agora pode ser encarado como um
investimento (PRITCHARD, 1991). A base de clientes passa a ser tratada como um ativo
de longo prazo. A quantia investida traz retorno & empresa na medida que estimula a
permanéncia de um cliente valioso.

1. Informacoes para o calculo

As opinides dos autores quanto as informagdes necessarias para calcular o VV de um
cliente divergem. Ha, entretanto um consenso: para especificar os conhecimentos
minimamente necessarios sobre clientes basta examinar as varidveis envolvidas no calculo
do VV (TAYBI e FRANKEL, 1989; WYNER, 1996). Este artigo propde que as
informagdes sejam agrupadas nas seguintes categorias: caracterizagdo do cliente, cadastral
e de transagdes; € as influéncias do mercado.



1.1 Caracterizag¢do Cadastral do Cliente

Reunindo informacBes de diversos autores, foram identificados trés grupos de dados
cadastrais que permitem a empresa identificar e atingir seus clientes: acesso, perfil e perfil
avangado.

1.1.1 Acesso

Dados que permitam identificar e atingir o cliente individualmente (VAVRA,1992). Saber
onde encontrar o cliente, acompanhando cuidadosamente suas mudangas de enderego,
telefone, e-mail, etc, é essencial para manter um relacionamento a longo prazo.

1.1.2 Perfil

Uma empresa que conhega um pouco mais sobre os clientes agrega aos dados de acesso
informagdes socio-psico-demogréficas, e ¢ capaz de identificar o perfil dos clientes. Para
esse tipo de analise, € usual utilizar a idade do comprador, seu estado civil, a existéncia de
criancas na casa, sua renda, sua ocupagdo, etc. Na pesquisa The Opportunity to Buy da
revista LIMRA'’s Marketfacts (conforme KELLY, 2000), constatou, por exemplo, que
estudantes, profissionais liberais, executivos ¢ administradores permanecem clientes da
mesma empresa por muito mais tempo que trabalhadores pouco qualificados.

1.1.3 Perfil avancado

Finalmente, dados menos diretamente ligados ao célculo do Valor Vitalicio podem ser
interessantes para a formulagdo de politicas de marketing. Pode-se, por exemplo, registrar
a ocorréncia de alguma mudanga marcante na vida do comprador, como um novo emprego
ou o nascimento de um filho (KELLY, 2000). Esses acontecimentos freqiientemente alte-
ram o comportamento de compra do cliente, dai sua importancia. Interesses e atividades de
lazer também podem ser tteis para a intensificagdo do relacionamento com o cliente e para
aumentar a probabilidade de acerto sobre a previsdes de compras. Saber, por exemplo, para
quais lugares ou em que estagdes os clientes preferem viajar pode ser importante para a
identificagio de oportunidades futuras. Os dados sobre a mudanga na vida de um cliente,
seus interesses, e atividades de lazer serio chamados de perfil avangado.

1.2 Caracterizacdo Transacional do Cliente
Os dados transacionais correspondem as transagdes passadas dos clientes.

Sintetizando as propostas de vérios autores (JACKSON, 1989 A e B; VAVRA, 1992;
HUGHES, 1994; entre outros), consideramos necessario para o célculo do VV extrair do
histérico do cliente as seguintes informagdes: receitas; custos diretos (ligados aos servigos
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¢ produtos fornecidos e custos de distribui¢do); custos de marketing (necessarios a
comunicagdo com o cliente); e o indice de retengdo (porcentagem dos clientes de um ano
que permanecem no ano seguinte). Além destas, HUGHES (1994) sugere que a taxa de
recomendagiio também seja incluida no célculo. Essa taxa corresponde ao numero de novos
clientes trazidos 4 empresa por influéncia de um cliente existente. Neste artigo a taxa de
recomendagio corresponde a outro beneficio (além das receitas). Vejamos cada uma destas
categorias mais detalhadamente.

1.2.1 Beneficios

Receitas
Féaceis de se obter, as receitas compdem o beneficio relacionado ao valor das compras de
um cliente em um determinado ano.

Taxa de recomendacio

As receitas que podem ser geradas sdo claramente um beneficio. Ha, por outro lado,
beneficios nio explicitos como a recomendagio dos servigos de uma empresa aérea para
ndo-clientes.

Este indice pode e deve ser incluido no célculo.

A taxa de recomendagdo pode ser determinada através dos dados sobre o meio de aquisigao
de um cliente. De acordo com KELLY (2000), clientes insatisfeitos relatam suas
experiéncias para, em média, 10 pessoas. Os satisfeitos, por outro lado, contam as suas para
apenas 5 pessoas. Dai a importancia de incluir no célculo a taxa de recomendagdo. Assim
como deve ser conhecida a satisfagio dos clientes para determinar a taxa de recomendagdo

de cada cliente.

1.2.2 Custos: diretos e de marketing

Os custos de um cliente geralmente enquadram-se em duas categorias: custos para
satisfazer as necessidades do cliente — os custos diretos aqui tratados — e custos de
marketing (PRITCHARD, 1991).

Custos diretos. Os primeiros podem ser comparados aos custos de re-marketing, para
manter os clientes, ou segundo HUGHES (1994), o mesmo que custos diretos — que se
relacionam diretamente com os produtos e servigos oferecidos como a matéria-prima
usada, gastos com atendimento e distribuigdo, etc.

Custos de Marketing. O custo para manter contato com o cliente também deve ser
acompanhado. Os custos de marketing podem incluir elementos como propaganda,
correspondéncias, telemarketing, entre outros. De acordo com BLATTBERG (1998) ¢
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essencial conhecer a respeito de um cliente os meios de comunicagdo de marketing efetivo
com o cliente, por exemplo, pelas respostas a promogdes.

Os custos de uma campanha ou promogdo sio facilmente obtidos se suas respostas
puderem ser mensuradas. Em promogdes divulgadas por mala direta, por exemplo, o
componente mais significativo sera a postagem (VAVRA, 1992).

Numa outra linha de raciocinio, constata-se que também dados sobre os custos envolvidos
no préprio célculo do valor vitalicio devem ser conhecidos. Por mais que obter informagdes
sobre os clientes ndo seja uma tarefa dificil, manté-las em um banco de dados eficiente
pode ser dispendioso. Portanto, ndo se podem ignorar os custos de manter os dados. Manter
um banco de dados eficiente e atualizado compde, também, as despesas de Marketing.

1.2.3 Indice de retengio

O indice de retengio deve estar presente no célculo na medida que representa a
porcentagem de clientes ativos de um ano permanecem ativos no ano seguinte. Para estima-
lo, primeiramente, a empresa deve manter em seu banco de dados a data de afiliagdo dos
clientes. Calcula-se a porcentagem de um grupo de clientes que se filiaram na mesma data
(ou safra, veja “Segmentagio a partir das transagdes”) que permanecem clientes no
préximo ano. O percentual obtido é baseado em informagdes passadas. O uso destas deve
ser feito com cautela. E interessante notar que o indice de retengio obtido para um conjunto
de clientes aumenta na medida que se afasta de sua data de afiliagdo (BLATTBREG,
1998). A cada ano que passa, restam clientes mais fiéis dentro de um dado grupo, menos
propensos a deixar a empresa. Além disso, uma pequena variagdo no indice de retengdo
aumenta exponencialmente a longevidade e a lucratividade de um cliente (BLATTBREG,

1998).

1.3 Caracteriza¢io do mercado — taxa de desconto

Como o célculo dé-se a longo prazo, é necessario conhecer, também, a taxa de desconto
para trazer os fluxos esperados ao presente. Utilizar uma taxa de desconto est4 baseado no
préprio conceito de “fluxo descontado”. O Fluxo de Caixa Descontado (FCD) € a
metodologia fundamentada no seguinte principio: o valor de um ativo, nada mais ¢ do que
a riqueza que este ativo é capaz de gerar. O método consiste na multiplicagdo do seu fluxo
de caixa operacional por um fator apropriado de desconto, ou taxa de desconto.

A taxa de desconto é determinada a partir da taxa do mercado esperada e deve tambem
estar ajustada a riscos. HUGHES (1994) destaca o risco da taxa subir, 0 de obsolescéncia
(no caso de companhias aéreas, por exemplo, o destino viajado tornar-se obsoleto) e o da
concorréncia. E importante lembrar, também, que o risco de futuras mudangas nas taxas de
inflagdo também deve afetar a taxa de desconto.

Nenhum autor (dentre os citados neste artigo) relacionaram a taxa de desconto ao “custo de
capital”, um conceito financeiro utilizado para encontrar o valor de uma empresa a partir de
seus fluxos trazidos para o presente. Através dele obtém-se uma taxa de desconto derivada



de quatro componentes de custo: custo da divida, das agdes preferenciais, dos lucros retidos
e de a¢des ordinarias (GAPENSKI, 1997).

2. Uma Etapa Preliminar da Andlise: Segmentacao

J4 que o cliente é o ativo mais importante de uma empresa, uma analise econdmica sobre 0s
clientes deve ser feita para determinar quais tém o maior valor e quais tém valor baixo ou
negativo (WYNER, 1996).

Muitas empresas possuem apenas uma idéia de quais sdo seus clientes mais rentaveis ou
calculam o valor vitalicio para o conjunto total de clientes, 0 que ndo traz mais
conhecimento sobre o cliente. E melhor calcular o valor vitalicio para grupos de clientes,
pois o valor vitalicio dos segmentos normalmente difere drasticamente de um valor
vitalicio médio (WHEATON, 1998).

E importante dizer que segmentar o banco de dados ndo depende somente da metodologia
usada, mas também da qualidade dos dados disponiveis (KOBS, 1993) A condi¢do e
qualidade do banco de dados sdo criticas (SCHMID, 1999).

Vejamos alguns critérios possiveis para agrupar clientes.

2.1 A partir da caracterizagio cadastral dos clientes

Como um todo, o banco de dados é bastante heterogéneo. Para reduzir as diferengas entre
clientes presentes na base total de clientes pode-se segmenta-los de acordo com o perfil que
os compradores possuem: ¢ também util segmentar a base de clientes em grupos de
afinidade, grupos por estilo de vida e grupos geograficos (HUGHES, 1994). Pode-se,
ademais, agrupé-los segundo sua forma de aquisi¢do. Conhecer os meios pelos quais se
adquire um cliente contribui para futuros contatos, para estudos da eficiéncia dos canais
existentes para obter clientes, por exemplo. Os clientes podem, outrossim, ser diferenciados
de acordo com suas necessidades usuais para serem tratados individualmente (PEPPERS e

ROGERS, 1997).

2.2 A partir das transacoes

Uma possibilidade é obter o valor para grupos de clientes segmentados pela data de
aquisicio. Constatou-se, por exemplo, que clientes de uma empresa americana cujo
primeiro pedido ocorre durante as férias tém metade do valor vitalicio de clientes cujo
primeiro pedido ocorre em outras épocas do ano (WHEATON, 1998). Portanto, segmentar
a partir da data de afiliagdo a empresa é uma das alternativas aqui propostas.

Além dessa segmentagiio, a base de clientes pode dividir-se ndo a partir de um dia exato - a
data de afiliagdo, mas por um grupo de datas. “Uma forma de pensar em clientes seria em
termos de ‘safras’ (PEPPERS e ROGERS, 1997) o que significa agrupar clientes
conforme um conjunto de datas de afiliagdo correspondente a uma promogao na venda de



passagens, por exemplo. Assim, o célculo dos clientes pode ser executado para cada safra
de cliente.

Para acessar os clientes com maior probabilidade de voltar a comprar, profissionais
habitualmente utilizam o modelo de RFM. Neste modelo, os clientes sdo classificados por
ordem, com base na Recéncia, Freqiiéncia e valor Monetério das compras de cada cliente
(PEPPERS e ROGERS, 1997; KOBS, 1993; HUGHES, 1994, entre outros). Conforme
HUGHES (1994), 0 modelo consiste em dividir o Banco de Dados em células de acordo
com as trés variaveis do modelo RFM. Dividem-se os clientes em cinco grupos a partir da
recéncia de suas compras de passagens: os viajantes mais recentes estariam no primeiro
grupo. Estes cinco sdo, por sua vez, novamente fracionados em cinco de acordo com sua
freqiiéncia. O mesmo serd feito para os clientes que gastam mais: cada célula at¢ entdo
obtida deve ser subdividida em cinco células segundo o valor acumulado das compras.
Desta forma, obter-se-do 125 células. A recéncia € a mais poderosa das trés unidades
(HUGHES, 1994). A probabilidade de quem acabou de comprar fazé-lo novamente € muito
alta pois essa é sua mais recente lembranga.

O céleulo do valor vitalicio deve ser feito apés a segmentagdo a partir do modelo RFM.
Porque o modelo agrupa clientes que possuem os mesmos hébitos de compras, o posterior
céleulo do valor ndo serd uma generalizagdo: mede-se o potencial de resposta de um cliente
que se enquadra em uma célula especifica (HUGHES, 1994). Outra maneira de utilizar o
modelo RFM seria calcular o valor apenas para algumas células. O Principio de Pareto — de
que 80% do lucro provém de 20% dos clientes - pode ser usado para selecionar as células
cujo valor sera calculado.

2.3 Objetivos da segmentacao
A segmentagio pode ser util para dois fins: o célculo e 0 aumento do valor vitalicio.

2.3.1 Calcular o VV

Agrupar clientes semelhantes nfio ¢ essencial para calcular o VV. O calculo pode ser feito
para o banco de dados como um todo. Entretanto, se calculado para cada segmento, 0
resultado ndo se restringe a um valor médio: um cliente possui um valor especifico por
pertencer a um grupo de clientes. E critico segmentar, para identificar os grupos de clientes
com valores vitalicios mais altos (WHEATON, 1998).

2.3.2 Aumentar o VV

Segmentar facilita, ainda, o aumento do valor obtido ao longo do tempo. Com este
objetivo, muitas empresas utilizam a segmentagéo com o objetivo de aplicar uma estratégia
diferente para cada segmento encontrado, procurando aumentar o VV de forma
customizada, como é feito, em companhias aéreas, por exemplo, através dos programas de
actimulo de milhas no qual cada tipo de cliente tem seus beneficios.



Figura 1. Processo de transformacio para obter o VV.

Inputs Output
Informacdes: Segmentagio
e calculo
-Cadastrais > Valor
-Transacionais Vitalicio
-Do mercado

3. O calculo

Por mais que se tenham informagdes suficientes para calcular indicadores apropriados para
medir o sucesso de iniciativas de marketing por cliente, nem todas direcionam esforgos
para calcular o valor vitalicio. De acordo com “Catalog Age Report” de 1989 (TAYBI e
FRANKEL, 1989), menos de 20% de empresas catalogadoras conduziram estudos sobre o
valor vitalicio. Entretanto, com as plataformas de database baratas e precisas, disponiveis
hoje em dia, toda empresa tem capacidade de quantificar seus clientes potenciais
(PATTERSON, 1999).

3.1 Dados essenciais para o calculo

Nem todos os tdpicos anteriormente explicados sdo necessarios para calcular o valor
vitalicio de um cliente: a utilizagdo de alguns itens apenas facilita o procedimento e/ou
promove resultados mais precisos. Por outro lado, ha passos fundamentais.

O histérico de compras dos clientes ¢ essencial para o calculo, pois fornece dados que séo a
base da computagdo do valor vitalicio. De acordo com BLATTBERG (1998), elementos
criticos para se conhecer a respeito de um cliente sdo pelo menos 80% do seu historico de
compra. Os dados transacionais dos clientes sdo, portanto, fundamentais para o célculo.
Esta afirmagio pode ser provada através do fato de que existem dois modelos para calcular
o valor vitalicio e ambos utilizam informagdes passadas. O primeiro ¢ historico € o segundo
projetivo; este ¢ baseado na analise do fator historico, mas utiliza previsdes de vendas
esperadas (JACKSON, 1989B).

Ao contrario, a segmentagio ¢ opcional. Por mais que o célculo ndo dependa dela, executa-
la permite o calculo de valores mais acurados para cada cliente. (veja “Calcular o VV™ em
“Objetivos da Segmentagdo”).
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3.2 Efetuacdo do calculo

O valor vitalicio de um cliente deriva do VV do segmento a que ele pertence. Isso significa
dizer que o VV de cada cliente é obtido a partir do valor correspondente a0 grupo como um

todo.

Os passos para calcular o VV resumem-se a:

determinar os fluxos esperados de cada ano para um grupo inicial de clientes;
trazer os fluxos para a presente data; e

chegar ao valor vitalicio de UM cliente.

3.2.1 Determinacdo dos fluxos da base de clientes
Primeiramente adota-se um horizonte de planejamento, ou seja, para quanto tempo sera
efetuado o célculo.

Determinados, para cada ano do horizonte adotado, a partir de proje¢des dos dados
transacionais dos clientes ou os proprios dados historicos.

Para relembrar, dados transacionais referem-se aos beneficios (receitas e taxa de
recomendagio), custos (diretos e de marketing) e o tempo de duragéo (indice de retengdo).

Os dados transacionais passados ou proje¢des sobre eles compdem os fluxos.

J4 que nem todos os fluxos sdo numeros precisos, pois alguns sdo estimados (dados
provaveis, mas incertos), é importante dizer que nem sempre refletem o futuro. Quanto
melhores forem as projecdes, mais acurados serdo os fluxos esperados. Para diminuir a
incompatibilidade dos fluxos futuros projetados e os reais, podem usar-se, também,
questionarios sobre intengdes de compra. Segundo WYNER (1996), muitas vezes, somente
o préprio cliente pode revelar 2 empresa sobre oportunidades futuras de negécio e dai a
importancia de questionarios de intengdo de compras.

3.2.2 Obtencio do Valor Presente da base de clientes
O valor presente é obtido utilizando a taxa de desconto (veja “Taxa de desconto™).

3.2.3 Finalmente: o valor vitalicio de cada cliente!

O valor corresponde ao lucro presente total da base de clientes daquele ano. Para encontrar
o VV de um cliente, dividi-se o valor obtido pelo tamanho da base inicial do ano.



Um exemplo hipotético

O calculo do V'V, a partir de dados hipotéticos, ¢ demonstrado na tabela abaixo e os passos
para chegar ao valor estdo explicados detalhadamente a seguir.

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Base de clientes 5 7 )
Taxa de recomendagao 5%| 5% | 5% 5% 5% @ 5%
Clientes indicados 50 33 21 L
indice de Retengao : 60%|  60%|  65%| @ 70%| < 75%|  80%
Clientes que permaneceram 600 390 275 207 166
Clientes no ano - 1000 650 423 296 222 177
Receitas
Venda anual por cliente 100f 95 ok ol | ERRREE [T BRI ToTo] \Pa e
Receita Total 100000 61750 42250 31054 22181 16858
Custos }
Diretos (% sobre venda) ' 70%|  70%| = 70% T70%|  T70%|  70%
Direto Total 70000 43225 29575 21738 15527 11800
Marketing por cliente e | s ) (e e R AT |
Marketing Total 5000 3250 2113 1479 1109 887
Custo Total 75000 46475 31688 23216 16636 12688
Lucro Bruto 25000 15275 10563 7837 5545 4170
Taxa de desconto ‘ 8.0%
Lucro Presente 25000 14144 9056 6222 4076 2838
Lucro Presente Acumulado 25000 39144 48199 54421 58497 61335
VV de 1 cliente 61.33

Os trés passos resumidos em “Efetuagdo do Calculo” foram seguidos na constru¢do da
tabela.

Para um horizonte de cinco anos, foram inseridos os dados necessarios para a determinagio
dos fluxos. Os inputs da tabela apresentam-se na coloragdo cinza. Sdo eles: a taxa de
recomendacio, o indice de retengdo, a venda anual, os custos diretos (porcentagem sobre
venda anual) e o custo de marketing do cliente para todos os anos; e o niimero de clientes
do primeiro ano e a taxa de desconto.

O restante da tabela é calculado da seguinte maneira:

Receita total = Venda anual por cliente*n° clientes no ano.

Custo direto total = Receita total*custo direto (%)

Custo de Marketing Total = custo de marketing por cliente*n° clientes no ano
Custo total = Custo direto total + Custo do Marketing total

Lucro Bruto = Receita Total — Custo Total



Determina-se, dessa forma, um lucro para cada ano e, através de um Fluxo de Caixa
descontado determina-se o valor presente correspondente a esses lucros.

Lucro Presente do ano = (Lucro Bruto)/(1+taxa de desconto)™(ano)

Lucro Presente Acumulado = Somatdria de Lucro Presente

Apbs esse procedimento, divide-se a somatéria dos lucros liquidos presentes pelo nimero
de clientes do primeiro ano. O valor encontrado ¢ o valor vitalicio médio.

VV de 1 cliente = Lucro Presente Acumulado/n® de clientes do primeiro ano

No Ano 5 do exemplo, indice de retengdo ¢ 80% e a taxa de recomendagéo, 5%. Conclui-se
que, para uma base anterior de clientes (do Ano 4) de 222, 166 clientes permanecem e 11
clientes tornam-se clientes por recomendagio, logo, o numero (arredondado) de clientes no
ano é de 177 (166 + 11). Assim, para encontrar o lucro correspondente a Ano 5, a receita de
vendas de um cliente, assim como seus custos (direto e de marketing) sdo multiplicados
pela quantidade de clientes do ano (177) e, posteriormente subtrai-se da receita total
(16858) o custo total (12688). O lucro obtido (4170) é, entdo, trazido para o presente a uma
taxa de 8%, sendo assim igual a 2838 (4170 / (1,08 elevado a 5)). Depois, o lucro presente
é somado aos lucros presentes dos anos anteriores (lucro presente total = 61335) e dividido
pela base inicial (do Ano 0) de clientes. Portanto o valor vitalicio médio do cliente para a
base inicial de mil clientes ¢ 61,335.

4. Procedimentos apds o calculo

Obter o valor vitalicio de um cliente contribui para dois fins: elaborar estratégias
especificas para intervalos de valores e/ou aumentar o aumento do valor obtido ao longo do
tempo.

4.1 Utilizando o valor encontrado

Utilizar o VV obtido significa desenvolver estratégias que assegurem a manutengdo dos
clientes com valores positivos, principalmente os mais altos.

A preocupagdo é manter os clientes e seus valores.

4.2 Aumentando o valor encontrado

Dado um certo valor, independente de qual seja, o objetivo pode ser, também, aumenta-lo
nos préximos anos.



A preocupagio ¢, entdo, aumentar os valores dos clientes.

Hierarquia Classificatoria

O objetivo aqui é apresentar uma hierarquia classificatoria que permita a comparagdo de
empresas segundo sua utilizagdo do conceito de valor vitalicio. Analises baseadas no valor
vitalicio pode levar algum tempo. Nem sempre as empresas acreditam que direcionar
esforgos para conduzir essas andlises seja vidvel. Primeiramente, ¢ de se esperar que
algumas empresas nio conhegam ou mesmo néo calculem o valor. Além disso, nem sempre
o procedimento sugerido para a utilizagdo do conceito ¢ seguido.

O conceito de dimenséo

Dimensdo é a extensio em qualquer sentido; tamanho, medida, volume, sendo que o bom
desempenho em uma dimensdo ndo é condigdo necesséria para o bom desempenho na
préxima.

O conceito de dimensdo aplica-se perfeitamente na utilizagdo do conceito de valor vitalicio.
Ao longo da elaboragdo dos procedimentos para gerir uma empresa a partir do conceito de
VYV, identificou-se que as empresas podem dedicar esforgos para obter informagdes para o
calculo (caracterizagdes cadastrais, transacionais e do mercado) independentemente de
calcular o VV. Da mesma forma, pode-se encontrar o célculo do valor vitalicio executando
todos os procedimentos sugeridos mesmo que ndo se obtenha todas as caracterizagdes

tratadas.

Além disso, uma vez obtido um valor (mesmo que de forma precaria), a empresa pode ou
ndo o utilizar de forma eficaz.

Identificam-se, portanto, trés dimensdes: caracterizacionais, do calculo e dos
procedimentos seguintes ao calculo.

E importante dizer que mesmo que o bom desempenho em uma dimensdo ndo seja
necessario para o bom desempenho na préxima, ¢ fundamental que a dimensd@o ndo seja

“nula” para que a proxima seja executada (por exemplo, ndo importa o0 quanto a empresa
esteja habilitada a fazer o calculo do VV, se ela ndo dispuser de informagdes sobre o

cliente).



Figura 2. Resumo das dimensdes propostas.
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Dimensoes Primarias ou Caracterizacionais

Como o nome sugere, refere-se ao quio bem a empresa coleta e mantém as informagdes
para o calculo. Existem trés tipos de caracterizagdes: cadastrais, transacionais ¢ do
mercado, sendo que o conceito de dimensdo também se aplica as trés, j4 que os
desempenhos em cada uma delas ndo sao correlacionados.

Caracterizacio cadastral. Esta dimensido progride de forma qualitativa, como foi
apresentado: segundo o acesso aos clientes, seus perfis e seus perfis avancados. Assim,
uma empresa que obtenha o perfil de seus clientes encontra-se melhor posicionada na
caracterizagdo cadastral do que aquela empresa que conhega apenas os dados cadastrais de
seus clientes.




Caracterizagdo transacional. O nivel de desempenho dependerd da quantidade de
informagdes que se arquiva: apenas receitas e custos diretos, ou, além destas, a taxa de

recomendacio, custos de marketing e o indice de retengao.

Caracterizacio do mercado. Esforgos dedicados ao entendimento do mercado, a fim de
determinar a taxa de desconto, também compem outra dimensdo caracterizacional. Ja que
a taxa de desconto reflete os riscos do mercado, as empresas serdo avaliadas nesta
dimensdo segundo a quantidade de riscos analisados para a determinagio da taxa de

desconto.

Dimensdes Secundarias

Duas dimensdes serdo tratadas como secundarias: uma classifica a empresa quanto a
segmentacio de sua base de clientes e outra quanto ao método de calcular o VV.

Segmentacio. Algumas empresas simplesmente calculam um valor para a base total de
clientes. A segmentagio sofistica o célculo; logo, pode dizer-se que a empresa que
segmenta sua base de clientes estd em um nivel superior aquela que nao a faz. As
segmentagdes transacionais sdo mais adequadas para a utilizagdo do conceito de valor
vitalicio do que as cadastrais. Segmentar seus clientes a partir das transagdes de compras
estd diretamente ligado ao VV ja que o calculo do VV da-se a partir dos fluxos
provenientes das transagdes. Mesmo assim, segmentar a partir das informagdes cadastrais
promove resultados melhores do que néio segmentar de nenhuma maneira.

A ordem de utilidade para o célculo resume-se a: auséncia de segmentagio da base de
clientes, segmentaciio cadastral, segmentagio transacional.

Calculo. Nem todas as empresas calculam o valor vitalicio de seus clientes. Mesmo entre
aquelas que calculam, algumas, as vezes, ignoram uma ou mais variaveis presentes no
calculo. Por exemplo, ndo se utiliza a taxa de desconto para achar um valor presente dos
lucros por cliente, apenas somam os lucros liquidos de todos os anos, o que significa
considerar que as receitas e custos tém o mesmo valor monetario em qualquer periodo. Por
outro lado, segundo HACKETT (1998), o valor vitalicio de um cliente ¢ “fungdo da
freqiiéncia de compras multiplicada pela margem bruta e pela duragéo da lealdade de
marca”. J4 que existem autores que defendam essa computagdo do valor vitalicio, €
perfeitamente plausivel que algumas empresas o sigam — ndo utilizando uma taxa de
desconto. Empresas podem ignorar, também, custos de Marketing, a taxa de recomendag@o,
entre outros, por mais que os obtenha em suas informagdes caracterizacionais.

Classificar-se-d0 empresas segundo a dimensdo do célculo através da seqiiéncia
ascendente: desconhecem o valor ou ndo o calculam, ignoram alguma(s) das variaveis
presentes no cilculo e calculam o VV de acordo com o método descrito.



Dimensdes Tercidrias
As dimensdes tercidrias sdo compostas pela utilizagdo do valor obtido e pela preocupagdo
em aumenté-lo.

Utilizagdo do valor obtido

Diferentemente das outras dimenses cujas hierarquias sao claras, ¢ dificil julgar o mérito
de uma maneira de utilizar o VV em relagio a outra. Portanto, neste relatério comparar-se-
do empresas considerando a quantidade de formas através das quais se utiliza o VV. Por
exemplo, muitos profissionais consideram o valor vitalicio como o resultado final de uma
analise, ao invés do inicio de um planejamento estratégico (CROWELL, 1994), portanto
estdio no primeiro nivel da hierarquia.

O valor vitalicio pode ser usado, por exemplo, para classificar os clientes segundo seus
valores individuais e alocar mais tempo e esforgos de marketing para a reten¢do dos
clientes mais valiosos (PEPPERS e ROGERS, 1997). Mas essa no € a unica maneira de

utilizar o valor.

TAYBI e FRANKEL (1989) atribuem ao valor vitalicio quatro contribui¢des. A primeira
contribuigio relaciona-se 4 comparagio de desempenhos entre dois métodos de
Marketing. Estima-se o valor vitalicio para cada grupo que foi exposto a um método (a uma
promogdo ou novo servigo, por exemplo). A comparagéo de valores também pode
determinar qual a freqiiéncia de contato mais rentavel, quais meios devem ser utilizados,
etc. Comparar valores que tiveram suas varidveis mudadas ¢, portanto, uma forma de
utilizar o valor vitalicio. Outra contribuigio é o planejamento ou estimativa do
crescimento da empresa através das variagdes dos valores. Como o valor de uma empresa
pode ser calculado pelo valor-presente dos fluxos de caixa esperados e “seus clientes sdo
seu melhor potencial para vendas futuras” (JACKSON, 1989A), variagdes no VV
significam variagdes no valor da empresa. O calculo do valor contribui ainda para a
compreensio do valor do ativo mais valioso da empresa: os dados de clientes compdem
esse ativo. A tltima maneira de utilizar o valor é o conhecimento do custo maximo
permitido de aquisi¢io de um cliente (PRITCHARD, 1991; JACKSON, 1989A,
CAMPBELL, 1994) — depois de saber o quanto um cliente vale, conhece-se a quantia
méaxima a ser investida para adquirir um cliente que se enquadre no mesmo grupo de

clientes.

Quanto i aquisigdo de um novo cliente, WHEATON (1998) sugere que se pode, também,
apontar um “breakeven” baseado no valor vitalicio de um segmento para conhecer o
méximo gasto por aquisi¢do permitido. A maioria dos catalogadores gasta 50% do valor
calculado em aquisigdo do cliente. Uma maneira ainda mais conservadora sugere um gasto
de apenas 25% do valor.

Uma outra contribui¢io est no fato da anélise do valor do cliente oferecer uma estimativa
de retornos sobre investimento (ROI), j& que os clientes sdo considerados ativos de longo

prazo (WILEMAN, 1999).

Classificar-se-30 as empresas entre (0) aquelas que ndo utilizam o valor e (1) aquelas que o
utilizam de alguma das formas descritas.



Aumentando o valor obtido

Além das contribui¢des que existem em calcular o valor presente de um cliente, o valor
pode ser modificado ao longo do tempo. Modificagdes nas variaveis das quais o valor
vitalicio deriva garantem o aumento ou diminuigdo do valor (PATTERSON, 1999).

E importante ressaltar que ter como objetivo o aumento do valor ¢ a maneira mais nobre de
utiliza-lo, pois assim os beneficios proporcionados pelo VV sdo maiores.

Neste relatorio propde-se categorizar trés modos de ampliar o valor vitalicio: aumentar
os beneficios (receitas e taxa de recomendagio) proporcionados pelos clientes, reduzir seus
custos e/ou aumentar seu tempo de permanéncia como cliente ativo (o indice de reten¢do).

Lealdade.

Incentivar a lealdade significa aumentar as vendas, a taxa de recomendagao e o indice de
retengdo. Quanto mais leal, mais um cliente compra, recomenda e permanece na empresa.

Aumenta-se a taxa de recomendagio e o volume de vendas e o indice de retengdo através
da satisfagdo do cliente. A satisfagdo de um cliente, por sua vez, estimula sua lealdade
(KOTLER, 1998). Portanto, visando alterar estas varidveis, uma empresa aérea procura
aumentar a lealdade de um cliente.

Um exemplo. No caso hipotético apresentado, se for possivel aumentar o indice de retengdo

em 5% em cada ano, o valor vitalicio sera de 67,86. Veja a tabela abaixo.

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Base de clientes )
Taxa de recomendagdo 5% 5% 5% 5% 5%]| 5%
Clientes indicados 50 35 25 18 15
indice de Retengdo 65% 65% 70% 75% 80%| 85%
Clientes que permaneceram 650 455 343 276 235
Clientes no ano 1000 700 490 368 294 250
Receitas " o il .1
Venda anual por cliente 100 95 - 100 105 1000 95
Receita Total 100000 66500 49000 38588 29400 23741
Custos pel Mt
Diretos (% sobre venda) 70% 70% 70% 70% 70%| 70%
Direto Total 70000 46550 34300 27011] 20580 16618
Marketing por cliente 5 5 5 ) Sela] B TR TEE ]
Marketing Total 5000 3500 2450 1838 147 1250
Custo Total 75000 50050 36750 28849 22050 17868
Lucro Bruto 25000 16450 12250 9739 7350 5873
Taxa de desconto 8.0%
Lucro Presente 25000 15231 10502 7731 5402 3997
Lucro Presente Acumulado 25000 40231 50734 58465 63867 67864
VV de 1 cliente 67.86




O objetivo agora é demonstrar maneiras de incentivar a lealdade.

Primeiramente, uma empresa pode aumentar a lealdade de um cliente conhecendo-o
individualmente. A forma de obter lealdade esta na especializagdo, ndo em produtos, mas
em diferentes tipos de clientes para que o atendimento possa ser personalizado. As
empresas utilizam a segmentagio para “customizar” um produto — fabricar um produto
segundo o pedido individual de um cliente. A “customizacio em massa”, por exemplo,
ocorre no momento em que o processo & transformado em uma rotina (PEPPERS e
ROGERS, 1997). A verdadeira vantagem da customizagdo advém de sua integragdo aos
relacionamentos continuos da empresa com seus clientes. A redugdo do nivel de esforgo
propicia um beneficio para o cliente, esse beneficio eleva o valor da empresa para ele,
clevando também a lealdade e suas compras. Portanto, pode-se tornar a lealdade mais
conveniente para o cliente através do estabelecimento de um Relacionamento de
Aprendizagem Continuo (PEPPERS e ROGERS, 1997). O relacionamento préximo, por
sua vez, ndo aumenta o valor vitalicio de um cliente apenas em termos de receita, ele
também aumenta a chance de manté-lo (PATTERSON, 1999) e pode aumentar a
quantidade de clientes para quem este cliente recomenda a empresa.

O relacionamento continuo pode ser util para dois fins: a comunicagéo (interagdo)
estabelecida e o conhecimento de preferéncias de um cliente.

Interagdo. Utilizar o Relacionamento Continuo para intensificar a comunicagdo entre a
empresa e o cliente é uma maneira de criar lealdade do cliente. O cliente pode ser acessado
no exato momento em que se encontra receptivo as mensagens da empresa e € sensivel (e
receptivo) a mensagem apenas em momentos comportamentais especificos. Para tanto, a
empresa deve estar organizada para registrar preferéncias de um dado momento,
caracteristicas comportamentais, para obter um programa de relacionamento longo €
duradouro (NICASTRO, 1999). “Assim que os clientes mais lucrativos forem
identificados, é importante atingi-los quanto mais possivel enquanto seu or¢amento
agiientar - e com mensagens constantes” (HACKETT, 1998). Para que a comunicagdo
constante seja possivel, deve-se, primeiramente, obter algum feedback dos clientes
rentaveis, através de um didlogo. Um cliente valioso justifica contato efetivamente pessoal
ou uma carta personalizada. De acordo com PEPPERS e ROGERS (1997), entre os meios
que podem facilitar a interagdo estdo os materiais impressos e correspondéncias, o telefone,

visitas, etc.

Alguns tipos de cartas necessarias em um plano de acompanhamento pos-venda com o
cliente (Customer Aftercare Program): de agradecimento, de “boas-vindas”, sobre o
desempenho dos servigos, de aniversirio ou outra comemoragdo, entre outras,
simplesmente para ressaltar o quanto aquele cliente ¢ importante para sua empresa
(NICASTRO, 1999). Outro meio de intensificar a interatividade da-se através da Internet,
pelas compras on-line, esclarecimento de diividas, contato direto com a empresa seguido de
uma resposta répida. Ligagdes ocasionais a respeito da satisfagéo dos clientes também sdo
um meio de intensificar o relacionamento da empresa com o cliente fregiiente. Em qualquer
tipo de ligagdo, feita pela empresa ou pelo cliente, ¢ importante que haja um atendente
qualificado para responder as mais diversas perguntas, direcionando respostas. Conforme



uma pesquisa do LIMRA (KELLY, 2000), 70% dos consumidores preferem comprar
individualmente, pretendem conversar, discutir suas necessidades e desejos.

Conhecimento de preferéncias. E possivel conhecer as preferéncias de um cliente quanto a
comunicagio que deve ser estabelecida. A empresa conhece preferéncias através de seu

histérico de compras. No é uma tarefa dificil, apenas exige uma interpretagéo dos dados e
interesse em antecipar comportamentos. Mesmo assim, segundo PEPPERS e ROGERS
(1997), muitas empresas fornecem servigos especiais para seus clientes mais freqiientes,
porém tratam seus clientes de forma idéntica, como se todos os gostos € necessidades

fossem 0s mesmos.

Diminuir custos (diretos e de marketing)

A fim de aumentar o valor vitalicio, pode-se reduzir os custos envolvidos no calculo do
valor. Abaixo encontram-se as maneiras como os dois tipos de custos podem ser

diminuidos.

Custos Diretos. O primeiro tipo de custos que podem ser reduzidos para aumentar o valor
vitalicio diz respeito aos custos diretos: os custos dos servi¢os e equipamentos por cliente.
Estes podem ser reduzidos através do estreitamento da rede de distribuigdo. Sam Geist
(HALL, 2000) utiliza o termo “desintermediagdo” para descrever a reducdo dos canais de
distribuicéio. Para companhias aéreas, por exemplo, o programa de milhagem também pode
reduzir custos diretos por passageiro na medida que preenche poltronas que permaneceriam
desocupadas. Isso é interessante, pois o gasto anual potencial por comprador em empresas
aéreas é muito alto. E fregiientemente essas despesas fixas e a capacidade ndo preenchida
tornam possivel e rentdvel o uso de promogio para preencher as aeronaves (RAPP e

COLLINS, 1988).

Custos de Marketing. Reduzir os custos de marketing pode aumentar o valor vitalicio de
um cliente a curto prazo. Entretanto, essa redugdo pode ndo ser duradoura. Quando a
empresa procura interagir individualmente com seu cliente de forma eficiente em custo, 0
cliente pode deixar de ser comunicado ou pode ser comunicado de uma outra forma sem ser
a que esperava. Portanto, ao reduzir tais custos, a empresa deve analisar a partir de quando
trard insatisfagdo por parte do cliente ou mesmo quanto da interagdo pode ser mantida

reduzindo-se estes custos.

As empresas podem ser classificadas de acordo com sua preocupagdo em aumentar 0 valor,
calculando-o ou ndo. Reduzir os custos de marketing ¢ uma alternativa para aumentar o
valor vitalicio do cliente, mas essa redu¢do pode diminuir a lealdade e, com isso,
posteriormente reduzir o valor. Segundo esse raciocinio, essa redugdo pode ser considerada
a mais precaria linha de conduta para a empresa, pois desconsidera resultados de longo



prazo. Redugdo de custos de distribuigdo € uma alternativa um pouco mais avangada mas,
mesmo assim, ainda ndo pode ser considerada um estimulo a lealdade do cliente, que € a
maneira mais eficiente de aumentar o valor vitalicio. Ha, ademais, diferentes graus de
esforgos gastos para aumentar a lealdade. Uma companhia aérea, por exemplo, pode
utilizar o Relacionamento de Aprendizagem Continuo (a) para melhorar sua interagdao com
o cliente, 0 que nao significa lealdade necessariamente conquistada e (b) para tratar seus
clientes individualmente de acordo com suas necessidades e desejos. Um terceiro modo de
conquistar lealdade de um cliente esta nos beneficios fornecidos a clientes freqiientes.

Em uma escala evolutiva, portanto, pode-se dizer que as empresas preocupam-se com (1) a
redugdo de custos de marketing, (2) a redugfio dos custos de diretos, (3) o aumento da
lealdade através da comunicagdo continua — interagdo com o cliente, (4) o aumento da
lealdade através de programas de servigos especiais para passageiros mais valiosos — como
os programas de milhagens — ¢ (5) o aumento da lealdade através do conhecimento das
preferéncias dos passageiros. Empresas que ndo implementem o valor encontram-se no
nivel “zero” desta evolucao.

Figura 3. Proposta de utilizagido dos inputs.
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Proposta. O trabalho propée que as transacées dos clientes sejam utilizadas para segmentar a base de
clientes; que informagdes do mercado sejam utilizadas para a efetuagdo do cdlculo do VV, para cada
segmento encontrado; que o valor deva ser utilizado, juntamente com as informagdes cadastrais; e que deve
ser aumentado através de uma Gestdo Quantitativa.

Possiveis caminlhos, As informagées cadastrais podem ser utilizadas para a segmentagdo da base de clientes
como também para aumentar o VV através de uma Gestido Intuitiva. O cdlculo pode, também, derivar das
transagdes diretamente.




Companhias Aéreas

Até agora foi sugerida uma hierarquia para classificar empresas segundo sua utilizagdo do
conceito do valor vitalicio, sendo que o nivel mais alto na hierarquia corresponde ao
desempenho mais semelhante 2 maneira proposta.

O relatério visa aplicar a teoria aqui desenvolvida a companhias aéreas brasileiras
segundo sua utilizagdo do conceito de valor vitalicio. Essas foram escolhidas por diversos
fatores.

Primeiramente, as companhias aéreas foram escolhidas, pois sio empresas capazes de
obter uma base de dados detalhada sobre seus clientes ja que, para viajar, & preciso
fornecer diversas informagbes as empresas. Outro fator relaciona-se a campanha de
fidelidade por algumas empresas desenvolvida o que demonstra uma preocupagio com a
manutengio de clientes mais rentaveis. Por tltimo, as empresas areas escolhidas foram
apenas as brasileiras a fim de estudar um grupo restrito.

O conceito aplicado as companhias aéreas

A seguir, ha uma breve aplicagfio da utilizagdo do conceito de valor vitalicio a companhias
aéreas e posteriormente uma anélise detalhada da classificagdo das companhias de acordo
com a hierarquia proposta.

Segundo PEPPERS e ROGERS (1997), na medida que o mesmo cliente compra mais
passagens, sua lealdade — e portanto seu valor vitalicio — aumenta.

Estimular compras. A companhia aérea estimula as compras entendendo
comportamentos, descobrindo formas de despertar interesses e criando vinculos com o
comprador (PEPPERS e ROGERS, 1997). O conhecimento dos clientes da-se através do
estudo de suas informagdes, contidas em um banco de dados. Conhecer um cliente significa
entender seus comportamentos de compra de passagens, por exemplo, ¢ somente através
disso é possivel despertar interesses que se relacionem a este cliente estudado. Criar
vinculos, por sua vez, é o mesmo que aumentar o envolvimento do cliente com a empresa.
Como em qualquer relacionamento, os integrantes envolvem-se quando ha interagdo entre
eles. Para aumentar a interacdo entre o cliente e a empresa, a atengfio deve estar voltada
para o contato continuo com esses clientes. Outra maneira de estimular compras de um
mesmo cliente é através de sua satisfagdo com a companhia: um passageiro nao comprara
outra passagem da mesma companhia aérea se sua experiéncia ndo for positiva.



Fidelidade. No ramo de “viagens” a profusdo de gostos e preferéncias € enorme. Ao
dividir os clientes de acordo com seu valor, percebe-se que “Uma companhia aérea [...]
tende a ter uma [...] pequena porcentagem de passageiros respondendo por uma proporgao
bem grande da receita e dos lucros” (PEPPERS e ROGERS, 1997). Esse tipo de empresa
interessa-se por estratégias que enfatizem a importancia destes clientes mais valiosos —
iniciativas tais como planos de freqiiéncia.

A compra de lealdade é a base de todos os programas de passageiro freqiiente (PEPPERS ¢
ROGERS, 1997). Os programas s3o bons exemplos de como conquistar lealdade do cliente
com a empresa, pois as recompensas aumentam a medida que o volume individual de
negécio — a milhagem voada — aumenta Além disso, ao oferecer servicos especiais a
passageiros muito freqiientes — como upgrades e balcdes VIP de check-in — uma
companhia aérea pode incentivar a permanéncia do passageiro como cliente da companhia.

Segmentagio. As vezes ndo é suficiente reunir clientes apenas a partir da data que
compraram sua primeira passagem ou de acordo com a safra que pertencem. Outros
métodos de segmentagdo sdo necessarios, ja que ha clientes diferentes em um mesmo
segmento. A base de clientes de uma empresa aérea € muito diversificada. “Uma
companhia aérea tende a ter um ‘desvio’ de valores de clientes muito acentuado”, seus
clientes diferem-se bastante uns dos outros (PEPPERS e ROGERS, 1997), portanto a

segmentagdo é importante em companhias aereas.

A segmentacfo através do acimulo de milhas voadas encaixa-se no modelo RFM, pois o
acamulo depende das trés variéveis: algumas empresas desconsideram as milhas voadas se
o cliente ndo continuar comprando passagens, voos freqiientes aumentam o acumulo das
milhas assim como o valor das compras de passagens.

A empresa pode, ainda, computar o valor das 20% primeiras células, apenas (CROWELL,
1994). Ou ainda calcular o valor para menos de 20% das células, pois, segundo HACKETT
(1998) 9% de clientes de companhias aéreas embarcam em 50% dos vdos.

Custos. Os custos diretos que se relacionam diretamente com o servigo oferecido — as
viagens — sfio a manutengdo das aeronaves, servigos de v6o, os custos de distribuigdo, etc.

Enquadramento das Companhias Aéreas

Anadlise das empresas

O objetivo, agora, ¢ identificar os niveis em que as companhias aéreas brasileiras
enquadram-se nas dimensdes elaboradas segundo as informagdes disponibilizadas. Isso €
possivel, pois foi elaborada a teoria sobre as dimensdes que as empresas possam encontrar-
se quanto a utilizagdo do conceito de valor vitalicio. Para comparar a teoria com a pratica,
foram analisados sites da VARIG (www.varig.com.br ), TAM (www.tam.com.br), VASP
(www.vasp.com.br ). Entrevistas nas trés companhias também foram realizadas.




Cada dimensio serd analisada comparando o desempenho das companhias e a classificagdo
das empresas aéreas em cada nivel serd demonstrada em um quadro ao final de cada

dimensio.

Como resultado, um grafico com as combinagdes dos niveis nos quais cada empresa se
encaixa sera apresentado.

Dimensoes Primarias ou Caracterizacionais

Nem todas as empresas mantém um Banco de Dados de clientes para reunir informagdes
sobre as vendas de passagens por cliente e/ou dos proprios clientes. Abaixo se encontram
as classificagdes das companhias aéreas estudadas dentro das dimensoes primarias.

VARIG. Segundo Herbert Vargas, um dos fundadores do SMILES e atualmente gerente de
Database Marketing do programa SMILES, o banco de dados de clientes da VARIG possui
informagdes cadastrais como a data de aquisigdo do cliente, respostas a promogdes, dados
sobre as transagdes de compra de passagens (o que diz respeito a todos os voos feitos por
um cliente desde sua primeira viagem com a VARIG) assim como as compras feitas
através do cartdo de crédito. Com as informagdes das diversas compras feitas por um
cliente, “é possivel tragar o perfil de consumo de um cliente”. Dados sobre os interesses €
lazer existiam inicialmente no banco de dados, mas néo sio constantemente preenchidos
devido a suas constantes mudancas. Por outro lado, dados ligados ao consumo sio
freqiientemente atualizados e a partir deles estabelece-se um perfil comportamental dos

clientes.

Para classificar a VARIG na caracterizagio do mercado, Carlos Henrique Lopes, hoje
gerente da tesouraria da companhia, foi consultado. Segundo ele a taxa de desconto é
calculada de acordo com os principios do custo de capital: “o custo médio de capital da
empresa é calculado com base na taxa ponderada das dividas existentes”. Os empréstimos
provém de bancos e empresas, logo, analisam-se os riscos de inadimpléncia dos bancos e
fornecedores. Dois outros riscos sdo também considerados: cambial e do indexador da
divida. Porque muitas dividas sdo em dolares, grande parte das receitas sdao em délares a
fim de fazer um hedge, uma protegio contra a variagdo cambial. Além de travar a oscilagao
cambial, a volatilidade dos indexadores (CDI, Libor, TILP, outras taxas e indices) aos
quais as dividas estdo atreladas também € compensada posicionando a companhia na ponta
oposta, comprando algum ativo cujo rendimento esteja ligado ao indexador respectivo.

De acordo com as informagées acima, pode afirmar-se que a VARIG encontra-se enire o
primeiro e o segundo nivel na escala de dados cadastrais dos clientes por arquivar
informagées de acesso, apenas parte das informagées que compoem o perfil dos clientes e
ndo acompanhar mudangas nas suas vidas.

Na escala das caracterizacées transacionais, a VARIG, de acordo com os dados que
possui, pode obter todas as informagdes sobre transagoes (e obtém até mesmo o indice de
retengdo, veja “Cdlculo” em “Dimensdes Secunddrias”), logo, encontra-se no mais alto

nivel.



Quanto a caracteriza¢do do mercado, a VARIG analisa 4 tipos de risco: inadimpléncia de
bancos, inadimpléncia dos fornecedores, cambial e dos indexadores diversos a que as
dividas estdo atreladas.

TAM. De acordo com o e-mail de Silvana Cardoso, gerente do Programa de Fidelidade
(CARDOSO, 2001), no banco de dados de clientes do Fidelidade, a empresa possui 0s
dados cadastrais, dados diversos de preferéncias (assento e alimentagdo a bordo, lazer, etc)
e dados relativos a toda sua movimentagio no Fidelidade (data do vdo, trecho, horério,

classe embarcada, etc).

Segundo Daisy Souza, o indice de retengdo € calculado. “E medido através do nimero de
passageiros que passam o Cartdo Fidelidade no check-in dividido pelo numero total de
passageiros transportados”.

Em relagdo & caracterizagio do mercado, de acordo com Gilberto Silva, o Gerente
Financeiro da TAM, a companhia utiliza como taxa de desconto o custo do dinheiro mais
uma taxa de risco, sendo que os riscos considerados para calcular-se esta taxa sdo trés:
risco de inadimpléncia, o aumento inesperado da taxa de juros do mercado e o surgimento
de uma nova tributacao néo prevista.

A TAM encontra-se no nivel mais alto tanto em relagdo aos dados cadastrais, por obter
informagées classificadas como perfil avangado do cliente e, quanto em relagdo aos
transacionais, j& que se obtém o indice de retencdo. Quanto aos dados de mercado, a TAM
considera 3 tipos de risco, situando-se, portanto, no terceiro nivel desta classificagdo.

VASP. Segundo Mério Leme Galvio, assessor de Comunicagdo e Marketing, a VASP ndo
possui um banco de dados de cliente, ndo agrupa as informagdes por cliente. Por
conseguinte, a empresa estd no nivel “zero” tanto quanto aos dados cadastrais como aos

transacionais.

Ainda de acordo com Mario Galvio, informagdes sobre a taxa de desconto utilizada para
trazer fluxos de caixa para o presente ndo podem ser divulgadas por serem apenas de
“conhecimento interno da VASP”. Neste relatério, portanto, esta companhia aérea ndo
serd classificada em nenhum nivel quanto a caracterizagdo do mercado.
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Dimensoes secundarias

Segmentacio
Nio sdo todas as companhias aéreas pesquisadas que segmentam sua base de clientes.
Ademais, cada companhia agrupa os clientes de formas diferentes.

VARIG. Esta companhia demonstra segmentar seus clientes e, além disso, conhecer a
importancia de tratar um segmento isoladamente, pois a Rio-Sul, companhia que pertencia
ao grupo VARIG, especializou-se no transporte de executivos. “Eles sdo 80% dos nossos
passageiros”, afirma Nilson Guilhem, diretor comercial da Rio-Sul Linhas aéreas.



Segundo Herbert Vargas, o conceito de segmentagao vem se expandindo e se tornando
mais complexo. A FBR-Par (Fundagdo Rubem Berta Participagdes), a holding controladora
do grupo Varig, arquiva uma Unica base de dados para as 12 empresas componentes do
grupo. Esta atitude aumenta o tamanho e a realidade da base de dados. A partir destas
informagdes, diversas segmentag3es podem ser feitas, variando de acordo com o interesse

de cada campanha.

Na maioria das vezes, os clientes sdo segmentados dentro mesmo das quatro categorias dos
cartbes SMILES (azul, prata, ouro e diamante) e uma categoria extra € dedicada aos
clientes ainda mais valiosos que os clientes-diamante: honors. Para que os clientes sejam
divididos entre os cartdes, sio analisados os trés aspectos do modelo RFM e além disso, ha
sub-segmentagdes. Os clientes podem, também, ser segmentados por sua rentabilidade, por
meio de aquisigdo (se o cliente provier de uma das parcerias do SMILES como um banco,
por exemplo), etc. Assim, pode dizer-se que a VARIG localiza-se no segundo nivel quanto a

segmentagdo.

A TAM, por sua vez, certamente segmenta seus clientes, pois ha dados que confirmam que
a segmentagfo dos clientes da TAM dé-se por tipo de trecho que o cliente costuma voar,
por localidade, pela recéncia de pontos, por categoria de cartdo, etc (TAM, 2001). Ha trés
categorias de cartdes: branca, azul e vermelha. A categoria Branca ¢ a bésica, a Azul é a de
clientes que mantém uma freqiiéncia média de voos € a Vermelha sdo os frequent flyers que
fazem pelo menos 48 pontos (cada ponto equivale a mil milhas) de voos em um ano
(TAM, 2001). Percebe-se que néo se sabe, ao certo, s¢ a TAM segmenta seus clientes por
recéncia, freqiiéncia e valor monetério separadamente ou utiliza a segmentagdo proposta
pelo modelo RFM. Assim, pode-se dizer que a TAM encontra-se entre o primeiro e o

segundo nivel quanto a segmentagdo.

E interessante notar que por mais que haja dados sobre as preferéncias registrados no banco
de dados de clientes da TAM, uma segmentagdio a partir de tais dados ndo ¢ feita para
identificar os clientes mais valiosos, pois, de acordo com Ulrich Mielenhausen, diretor de
marketing de Relacionamento e Internet, os clientes mais valiosos sdo detectados
informalmente no sistema de reservas.

VASP. Conclui-se que a companhia ndo segmenta seus clientes por néo possuir um banco
de dados de clientes. Nao & possivel executar tal segmentagio se os dados dos clientes sdo
agrupados apenas em cada transagdo. Entretanto, mesmo néo segmentando os dados atraves
dos métodos descritos, por ser uma empresa familiar e bastante “enxuta”, o conhecimento
do perfil dos clientes e de suas necessidades ¢ possivel. Mario Galvdo define o
relacionamento da VASP e seus clientes como um “Relacionamento intimo, proximo, e
informal”. Logo, a VASP encaixa-se em um nivel intermedidrio a ndo-segmentagdo e a
segmentacdo cadastral por segmentar informalmente.



Calculo do valor vitalicio.

Nenhuma das companhias estudadas calcula o valor, mas nem todas estdo no mesmo nivel,
pois deve-se considerar a proximidade em que se encontram de concluir o calculo.

VARIG. Herbert Vargas afirmou que esforgos estio sendo alocados para o célculo do valor
vitalicio de um cliente, mas o valor final ainda nio foi obtido. Sabe-se que a taxa de
retengdo de clientes é de 70% e que a base de dados cresce 4% ao ano. Além disso, através
do perfil de consumo para um tipo de cliente estabelecido, respostas a promogoes €
reclamagdes, as receitas de vendas podem ser estimadas.

Ademais, ndo se descarta, a partir das entrevistas concedidas pela Varig, a possibilidade do
célculo do VV ja estar sendo desenvolvido por parte desta companhia. Mesmo porque,
segundo Herbert Vargas, além de ja se efetuar um valor semelhante ao VV, baseado na
influéncia do cliente, seu share of wallet, seu estagio no ciclo de vida e seus custos, foi
mencionado que “quanto mais longo for o relacionamento com o cliente, mais lucrativo ele
se torna, e seu valor vitalicio aumenta exponencialmente”. Portanto a VARIG serd, por
conseguinte, classificada em um nivel um pouco inferior aquele correspondente as
empresas que calculam o VV — préximo ao primeiro nivel.

A TAM, por sua vez, ainda ndo direciona esforgos para calcular o valor vitalicio de um
cliente. Segundo Ulrich Mielenhausen, diretor de Marketing de relacionamento e Internet,
“a preocupagdo da TAM estd direcionada para o crescimento” da empresa ¢ nao para 0
calculo de um valor para cada cliente, os esforgos estdo sendo dedicados ao atendimento

dos clientes.

Além dessa fonte, Silvana Cardoso informou que ndo sdo calculados valores para cada
cliente. “Os mesmos sio adotados apenas para a ‘venda’ de pontos” ou seja, o0s
estabelecimentos parceiros (como hotéis, locadoras de automéveis, restaurantes) pagam um
determinado valor por ponto fornecido ao cliente Fidelidade que utilizar os servi¢os dos
estabelecimentos credenciados. “Este valor, de uma maneira geral, ¢ o resultado de uma
tarifa média de um bilhete de passagem divido por 10 (j4 que 10 pontos equivale a uma
passagem gratis)” (CARDOSO, 2001).

VASP. Por mais que na entrevista nfo se tenha perguntado se o valor vitalicio do cliente €
calculado, é coerente afirmar que a companhia nfo o faz. A efetuagio do calculo do valor
ndo é possivel sem as varidveis necessérias para seu calculo e a VASP néo determina tais
variaveis. Primeiramente, a companhia nfio conhece o histérico de compras de cada cliente,
as informagdes ndo sdo agrupadas em um banco de dados de clientes e, portanto, as receitas
nem custos de marketing esperados de um cliente e seu indice de reten¢do néo podem ser
determinados. Ademais, o tnico contato que se tem com o cliente final da-se através do
SAC, ndo sdo elaborados questiondrios nem tampouco executadas pesquisas para se
conhecer se os clientes foram recomendados. Logo, a taxa de recomendagio nio pode ser
determinada. Entretanto, a tnica varidvel necessaria para o calculo do valor que pode ser
determinada é o custo direto que provém dos custos fixos dos servigos, aeronaves,
distribuigdo, etc. Mas, obter apenas uma varidvel ndo possibilita o célculo do valor.



Portanto, através dessa anélise, provou-se que a VASP ndo calcula o valor vitalicio de um
cliente.

Pode dizer-se, assim, que a TAM e a VASP ndo efetuam o cdlculo do valor vitalicio do
cliente, e ndo direcionam esforcos para este fim, portanto, ambas se encontram no nivel
“zero” da escala evolutiva dessa dimensdo.

0 Auséncia Nivel:
1 Cadastral X X parte |VARIG [TAM  [VASP
2 Transacional X parte 2 1,2 0,1

.

" |VARIG[TAM |VASP
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Desconhecem ou ﬁﬁo calculam |[parte (X X Nivel:
1 Ignoram alguma(s) das variaveis VARIG [TAM VASP
2 De acordo com método proposto 0,1 0 0

Dimensoes terciarias

Utiliza¢do do valor vitalicio

Nenhuma das companhias aéreas utiliza, de nenhuma das maneiras descritas, o valor
vitalicio. Portanto todas se encontram no nivel “zero”. Essa afirmagio pode ser explicada
através do fato de nenhuma das empresas calcula o valor vitalicio (desconsidera-se, aqui, o
calculo de um outro valor) e utilizé-lo depende do seu calculo.

Aumento do valor

Como foi proposto, aumenta-se o valor aumentando os beneficios proporcionados pelos
clientes (vendas e taxa de recomendagdo), reduzindo seu custo e/ou aumentando o indice
de retengdo. Estas categorias propostas também foram reunidas em dois grupos: lealdade e



reducdo dos custos. As companhias aéreas serdo, entdo, classificadas segundo seu
desempenho dentro destes dois grupos.

VARIG. De acordo com o que foi considerado lealdade, observou-se que A VARIG
objetiva aumentar o valor vitalicio estimulando a lealdade e ndo diminuindo custos.

Ha servicos especiais para passageiros que possuem o cartdo SMILES e, também, para
viajantes valiosos que ndo o possuam. Para passageiros de primeira classe, sdo oferecidos
pratos pintados & méo que se podem tornar itens de colegdo. Esse dltimo fato implica o
aumento da lealdade a partir do momento que um colecionador possa preferir a VARIG a
outras companhias. Ha, também, salas VIP, servigo de bordo diferenciado a filosofia do
Restaurante Style, segundo o site (www.varig.com.br ). Quanto aos passageiros freqiientes,
3 medida que se acumulam milhas voadas pela VARIG, conquistam-se cartoes prata, ouro e
diamante, respectivamente, e os beneficios aumentam conforme o cartdo. Além de
acumular milhas do trecho voado, a VARIG pontua seus possuidores do cartio SMILES de
acordo com a classe voada, o que significa valorizar, premiar e incentivar os clientes que
gastam mais. Se um passageiro fizer um upgrade para a primeira classe, por exemplo, este
ganha as milhas correspondentes & distincia voada e um bénus de 50%
(www.varig.com.br). Pode-se verificar que para a VARIG a lealdade ¢ visada através da
“Prote¢do Premiada Smiles”. Na promogdo, afiliando-se ao seguro de acidentes pessoais,
ganha-se 200 milhas no primeiro més e 120 milhas em cada més seguinte até o sexto més, e
é somente neste més que as milhas ganhas sfio creditadas na conta. No sétimo més, a
seqiiéncia reinicia-se e ao final de 12 meses, ganha-se 1600 milhas de bonus. Isso
demonstra perfeitamente a preocupagéo em premiar um cliente que ja se tenha tornado fiel.
Existem, também, outras promogdes que provém de empresas parceiras do SMILES.

r

A interagdo entre a empresa e seus clientes é “muito complexa e ndo tdo freqiiente”
(Herbert Vargas). A VARIG faz um marketing autorizado (Permission Marketing), que
tem como objetivo contatar os clientes pelos canais permitidos pelos clientes e apenas no
momento que eles estdo dispostos a fornecer informagdes. “O momento de interagir com o
cliente parte do proprio cliente”, afirma Herbert Vargas, desta maneira diminui-se a
freqiiéncia da comunicagdo e, por outro lado, aumenta-se a complexidade dos dados
fornecidos. Um cliente que liga para a Varig ¢ imediatamente “reconhecido e tratado como
um cliente tinico” e este é o momento propicio para atualizar a base de dados.

O conhecimento das preferéncias dos clientes por parte desta companhia aérea [
verificado tanto antes do passageiro embarcar como dentro da aeronave. Primeiramente, de
acordo com Herbert Vargas, a VARIG possui um sistema — Expert System — que processa
as reservas de passagens e detecta um cliente mais valiosos para que o atendimento a este
cliente seja diferenciado. O gerente de Database Marketing diz, também, que ha servigos
personalizados por existirem “ilhas de atendimento por cliente”, ou seja, assim que um
cliente liga para a VARIG, através de seu nmimero de identificagdo seus dados sdo
acessados e o cliente é transferido para a “ilha” a que corresponde.

Além desse sistema, existe o Seat Plant que relaciona os clientes mais valiosos as suas
poltronas no vbo. A existéncia deste sistema comprova a preocupagio da VARIG em
treinar comissarios de bordo e aeromogas a fim de proporcionar atendimentos
personalizados mesmo dentro da aeronave.



Segundo a escala para classificar empresas quanto a preocupagdo em aumentar o VV, a
VARIG encontra-se no nivel cinco, jd que ha preocupagdo em aumentar a lealdade através
do conhecimento das preferéncias dos clientes (principalmente dos mais valiosos).

Assim como a VARIG, a TAM também prefere aumentar o valor vitalicio incentivando a
lealdade do cliente a reduzir os custos. A interagdio entre a companhia e seus clientes ¢
intensa e proporcionada pelo notdvel conhecimento das preferéncias destes clientes.

Utiliza-se o Relacionamento de Aprendizagem Continuo tanto para intensificar a
comunicagdo com os clientes, principalmente os mais valiosos, quanto para conhecer suas
preferéncias. E enviado bimestralmente um extrato de pontuagfo, trimestralmente um
“pacote” de comunicagio composto de um  newsletter e laminas
promocionais/informativas. Segundo Daisy Souza, representante do Servigo “Fale com o
Presidente” é enviada mala-direta, também trimestralmente, ao participante do Programa
Fidelidade, hi campanhas de e-mail marketing (envio didrio de e-mail aos clientes
cadastrados no site, segmentado por perfil de cliente). De acordo com o material sobre o
Programa Fidelidade enviado por e-mail, ¢ a fase da comunica¢éo rapida, objetiva e cheia
de 6timas surpresas” (TAM, 2001). Outra maneira de intensificar a interagdo com o cliente
é através da distribuigio de cartas de bordo por meio da qual se pode mandar uma carta-
resposta ao presidente da empresa.

Daisy afirma que o servigo “Fale com o Presidente” também ¢ responsavel pelo programa
de recuperagio de clientes: liga-se para os clientes que possuiam grande volume de voos no
Programa Fidelidade e deixaram de voar para descobrir os motivos da atitude a tentar
reverter a situagdo. H4, também, um tratamento especial em datas comemorativas.
Executivos da TAM, incluindo presidente, vice-presidentes, diretores, visitam clientes mais
valiosos levando presentes de Natal.

Além disso, a companhia aérea esti investindo no preparo de futuras promogdes
personalizadas — de acordo com o perfil de cada cliente.

A TAM (2001) afirma que os usudrios utilizam os servigos da empresa considerando tanto
a qualidade dos servigos quanto o Programa Fidelidade, que ¢ uma alavanca para aumentar
sua fregiiéncia de v6o. Mesmo dentro do programa de fidelidade, os clientes tém servigos
especiais diferentes, o que demonstra a real preocupagio com a manutengdo dos clientes
mais valiosos. Cada categoria de cartio promove um tipo de beneficio: o cartdo branco
conta os pontos de acordo com a classe de bordo da tarifa paga; o cartdo azul fornece
pontos da classe Executiva mesmo que 0 passageiro voe pela Econdmica e no cartdo
vermelho, qualquer classe voada conta pontos da Primeira Classe. O conhecimento das
necessidades dos passageiros é aqui identificado através dos tipos de segmentagoes feitas
pela companhia. Por outro lado, vale notar que o cliente atendido individualmente nem
sempre ¢ identificado no banco de dados; neste ponto a utilizagdo da segmentagdo deixa de
ser completa. De acordo com Ulrich M., para os clientes mais valiosos ha um “tratamento
especial e pessoal fora do ambito do cartio fidelidade”, o que significa dizer que os
servicos especiais sio fornecidos ndo apenas aos passageiros mais freqiientes, como
também existem servigos personalizados (e ndo relacionados a segmentagéo).

De acordo com a escala proposta para avaliar esta dimensdo, conclui-se que a TAM
encontra-se no nivel méximo quanto & preocupagdo com o aumento do valor vitalicio, por

mais que o desconhega.



VASP. Pode dizer-se que ha pouca preocupagdo com o incentivo a lealdade de seus
clientes.

A lealdade nio é a preocupagdo primordial desta companhia aérea, pois sdo elaboradas
estratégias que objetivam agradar a base total dos clientes e ignoram o conceito de clientes
mais valiosos. Para manter comunicagio interativa com seus clientes a VASP envia cartas
para divulgar algumas de suas promogdes (na entrevista nao foi dito quais clientes recebem
as correspondéncias nem tampouco foi detectada uma preocupagdo em envia-las apenas
aos clientes mais valiosos). S3o entregues para todos os viajantes, também, cartas do
Rodolfo Canhedo, filho do dono da empresa, no momento em que 0s passageiros entram na
aeronave. Quanto aos servigos especiais fornecidos pela VASP, h4 salas VIP em alguns
aeroportos assim como existem refei¢des diferenciadas. E importante notar que estes
servicos ainda tratam os clientes como transagdes. Além de nfo existir um programa de
fidelidade que estimule a permanéncia de clientes, ha beneficios que ignoram o fato de um
cliente ser mais valioso que outro. Um outro exemplo estd no check-in de retorno, um
servigo exclusivo para passageiros que executam viagens curtas (quaisquer clientes) cuja
solicitacio do cartio de embarque da volta pode ser feita no check-in de ida
(http://www.vasp.com.br/sevicos.php ). Outro servigo especial que atende a todos os tipos
de clientes estd na promogao “Na VASP vocé é 107, na qual a apresentagao de nove cartdes
de embarque implica uma passagem gratuita. Esta promogdo ignora a lealdade de um
cliente porque ap6s a troca dos bilhetes, o cliente praticamente ndo tem valor para a
empresa ja que se deve iniciar o acimulo de passagens novamente ¢ um cliente que tenha
participado da promogéo diversas vezes —um cliente fiel — ndo ¢ identificado pela VASP.

Interessante. E relevante notar que a VASP lida com seus agentes de viagens como seus
“aliados” (segundo Mario Galvdo). As vendas de passagens para agentes representam 80%
da venda total e, portanto, beneficios lhes sdo fornecidos e um relacionamento especial é
com eles mantido. Considerando a VASP e cada agéncia de viagem como um todo, pode-se
comparar o relacionamento entre a companhia e os agentes a0 estimulo de lealdade que se
tém com clientes finais em outras companhias aéreas. De um lado algumas companhias
mantém programas de fidelidade com seus compradores de passagens — 08 clientes finais,
de outro esta a VASP incentivando a retengio de agentes leais. Essa analogia pode ser feita
j4 que os beneficios dos agentes de viagens aumentam conforme sua permanéncia
prolonga. Uma prova disto estd no fato de que no momento em que as outras companhias
aéreas abaixaram a comissdo dos agentes de viagens sobre a venda de passagens de 9%
para 6%, a VASP aumentou-a para 13%, segundo Maério Galvdo. Além disso, esta
comissio aumenta gradualmente conforme o agente permanece cliente da VASP — no dia
1° de abril de 2001 o percentual atingiu 19%. Outro fundamento dessa comparagdo aparece
na comunica¢do mantida entre a VASP e os agentes: todos os dias um informativo com
noticias atuais da VASP, comentarios de passageiros, um pouco de lazer, entre outros

contetidos sdo enviados para os agentes.

Percebe-se, assim, que por mais que a VASP ndo objetive o aumento da lealdade de seus
clientes mais valiosos, hd preocupagdo em aumentar a lealdade dos agentes de viagens
mais valiosos, com os quais a companhia mantém comunicagdo continua e fornece
beneficios especiais. Portanto é exagero enquadrar a VASP apenas no primeiro nivel desta




dimensdo, entre o terceiro e quarto niveis é mais adequado. Mesmo assim, ressalva-se que
este caso é particular.

N

(segundo quantidade de formas de utiliza-lo)

VARIG |[TAM VASP

0 Nao ha preocupagdo em aumentar o VV

1 Redugao de custos de marketing

2 Redugao dos custos diretos

3 Lealdade = interagdo X X parte
4 Lealdade = programas de fidelidade X X parte
5 Lealdade = conhecimento de preferéncias X X

Graficos comparativos

No item anterior hi comparagdes das companhias em cada dimenséo, separadamente. E
necessario, agora, reunir os resultados acima. Para isso, utilizamos o grafico em forma de
estrela.

Cada eixo do grafico representa uma dimenséo (identificada no proprio eixo, onde “D1”

significa “Dimensdo Primaria”, por exemplo). O centro da estrela representa o “zero” do
eixo, logo, o melhor desempenho em uma dimensao estd no ponto mais distante do centro.



Seguindo este raciocinio, a companhia aérea com o melhor desempenho, de maneira geral,
¢ aquela que se encontra o mais proximo das extremidades dos eixos, preenchendo a
estrela.

VARIG

D1 - mercado

D1 - transacional

D2 - segmentagio

D1 - cadastral |
D2 - calculo

D3 — aumento do VV D3 — utilizagdo do VV
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TAM

D1 - mercado

D1 - transacional

D1 - cadastral

D3 — aumento do VV

D2 - segmentagdo

D2 - calculo

D3 — utilizagdo do VV




VASP

D1 - mercado

D1 - transacional

D1 - cadastral | |

D3 — aumento do VV

D2 - segmentagdo

D2 - calculo

D3 — utiliza¢do do VV




Conclusao
Depois de elaborada a proposta de utilizagdo do conceito de valor vitalicio e realizada a
pesquisa nas companhias aéreas, obtiveram-se duas conclusoes.

A primeira conclusdio relaciona-se ao desempenho comparativo das companhias. Em
nenhuma das companhias estudadas o conceito de valor vitalicio € aplicado integralmente.
E uma contribui¢io deste relatério é demonstrar a capacidade da companhia de completar a
utilizagdo do conceito de VV abordado neste trabalho, ou seja, relacionar quais empresas
estdo aptas a concluir o célculo por dotarem de todos (ou quase todos) os pré-requisitos
para isto, a utiliza-lo e aumenta-lo.

A VASP nfo estd preparada para obter o VV, a VARIG e a TAM poderiam calcular e a
VARIG est4 mais préxima do calculo e, portanto, de completar o caminho proposto.

A VASP ndo possui uma base de dados adequada para calcular o valor. Por outro lado,
tanto a VARIG como a TAM dispdem das informagdes necessarias para chegar ao VV,
portanto estio aptas a calculd-lo. Mas estas duas companhias ndo devem ter seus
desempenhos equiparados, como pode ser reconhecido no item “Célculo do Valor
Vitalicio”, a VARIG est4 mais proxima da conclusio do calculo e, portanto, de completar o
caminho proposto neste relatério (veja o caminho proposto na Figura 3. Proposta de
utilizag@o dos inputs).

A segunda conclusdo confirma a existéncia de outros caminhos menos eficientes de utilizar
o conceito do valor, que nfo o caminho proposto neste trabalho.

Ainda que para se obter um cliente satisfeito e estimular sua lealdade ndo seja necessario
conhecer seu valor vitalicio, a maneira mais nobre e rentavel para este fim ¢ através do
caminho proposto de utilizagdo do conceito de VV. Mesmo que as variaveis envolvidas na
computagdio do valor vitalicio ndo sejam determinadas — nem tampouco o valor vitalicio
calculado, empresas aéreas brasileiras utilizam os conceitos envolvidos no aumento do
valor vitalicio para melhorar sua lucratividade, pois o valor pode ser aumentado
modificando as variaveis das quais o valor deriva.

Isso significa que o ato de aumentar o valor nédo vem, necessariamente, posterior ao
calculo. O aumento do VV depende da alteragio das varidveis diretamente ligadas ao
calculo e independe de seu conhecimento: uma Gestdo Intuitiva.

Entretanto obter o valor vitalicio de um cliente é um meio exato de saber qual das variaveis
& modificada ao satisfazé-lo — este conhecimento caracteriza a Gestdo Quantitativa. Se o
valor numérico fosse calculado, as empresas aéreas saberiam qual variavel € responsavel
por uma mudanga no valor e quanto exatamente a variavel o aumenta/ reduz; desta forma
as companhias poderiam buscar maximiza-lo — e nao apenas aumenta-lo.

Logo, esta segunda conclusdo confirma a hipdtese de que empresas aéreas podem utilizar

os métodos de aumento do valor apesar de néo o calcular, calcular o valor vitalicio e néo o
utilizar, ou, ainda, calcular o VV e utilizé-lo. Sendo que a terceira maneira ¢ a sugerida

neste relatorio.
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