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1. RESUMO

Este ensaio tem por objetivo, a partir de uma
breve revisdo bibliogréfica, analisar o conceito e os
aspectos relevantes do valor percebido e a sua
interacdo com a lealdade de clientes, caracterizando
a importancia do valor percebido para o marketing
estratégico de relacionamento.

O estudo aborda tema relevante e atual no
contexto da compeitividade empresariad e do
pensamento  do marketing  estratégico:. 0
conhecimento do valor percebido peo cliente em
seus produtos e servigos, comparativamente a
concorréncia, e a adocdo de estratégias que
contemplem esse valor permitem a empresa obter as
vantagens competitivas necess&rias para conquistar
alealdade dos clientes.

2. INTRODUCAO

Nestes tempos de rdpidas mudancas, globalizacdo
e grande competicdo, as empresas hecessitam
buscar estratégias de marketing que Ihes propiciem
vantagens competitivas em ambientes de negécios
crescentemente complexos e dinamicos.

Maior diversdade de produtos e servigos,
competicdo intensa, lancamento de novos produtos
em ciclos cada vez menores, ciclos de vida mais
acelerados de produtos, reestruturacbes e fusdes
organizacionais, avancgos tecnoldgicos permitindo
novas formas de rdacionamento  entre
consumidores e fornecedores, novos habitos e
comportamentos de compra de consumidores sdo
caracteristicas que constituem grandes desafios
gerenciais, levando a adogdo de novos paradigmas

e Contabilidade da Universidade de So Paulo
E-mail: sigfried@usp.br

de marketing e alterando a postura estratégica das
empresas.

Ao longo do tempo, as empresas bem sucedidas
foram dedocando seu foco da visdo interna de
mehoria de seus processos para a abordagem
voltada para 0 mercado, objetivando atender as
necessidades e desgjos de consumidores e entregar
valor superior a seus clientes, descobrindo que
efetivamente € o cliente quem determina o valor do
produto ou servico. Participagdo, integracdo e
conectividade tornaram-se palavras-chave ha
criagdo e manutencdo de um relacionamento de
longo prazo entre empresas e clientes, congtituindo
a base do denominado marketing de
relacionamento.

O conceito de marketing de relacionamento como
alternativa estratégica para conquistar e manter
clientes relevantes para a empresa, tornando-os
clientes fiéis ou leais, firmou-se a partir da década
de 90. A tecnologia de informagdo, propiciando
grandes melhorias em comunicagdo (a Internet) e
disponibilizando  softwares de apoio a0
relacionamento com clientes (o CRM- Customer
Relationship Management e o DBM- Database
Marketing), municia as empresas com importantes
ferramentas para uma mehor compreensdo do
comportamento dos consumidores e a geracdo de
ofertas de produtos e servicos que contenham
vantagem competitiva, em termos de valor
percebido pelo cliente.

A estratégia de retencdo dos clientes pode ser
incrementada erguendo-se barreiras para dificultar a
troca de fornecedor ou entregando melhor valor aos
clientes. Esta segunda abordagem € duplamente
superior: evita que a concorréncia supere as
barreiras a entrada simplesmente oferecendo precos
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menores e contribui para criar forte lealdade dos
clientes.

No seu relacionamento com clientes, as empresas
lideres passaram a focar o valor percebido,
acreditando ser €le, ao invés da satisfacdo dos
consumidores, o impulsonador da leddade dos
clientes, conduzindo-os & escolha e a recompra. A
getdo do valor percebido permite a empresa
conhecer melhor os clientes e 0 mercado e adequar
a abordagem de marketing junto ao consumidor,
centrando os argumentos de venda no valor em

lugar do prego.

Contudo, o uso do conceito de valor percebido é
muito recente e restrito como ferramenta estratégica
das empresas, sendo também escassa a literatura a
este respeito.

3. O CONCEITO DE VALOR PERCEBIDO

Existem variagbes no conceito de valor percebido
dentro do contexto de marketing, segundo varios
autores.

KOTLER (1998) indica que uma oferta de
marketing para o0 mercado tem um valor agregado
entregue ao consumidor, resultado da diferenca
entre o valor total esperado (conjunto de beneficios)
e 0 custo total para o consumidor, e que pode ser
interpretado como o lucro do consumidor na
transacdo de troca. Assim, o valor percebido é o
valor atribuido pelos clientes ao produto ou servico,
baseado na relacdo entre os beneficios que este
trard, segundo a Gtica do consumidor, e 0s custos
percebidos para sua agquisicao, comparativamente a
concorréncia.

Segundo ZEITHAML (1988), o valor percebido é
a avaliacdo total do consumidor sobre a utilidade de
um produto, baseada em percepcBes do que é
recebido (beneficios) e do que é dado (sacrificios).

WOODRUFF (1997) adota o conceito de valor
do cliente como sendo a percepcdo do cliente sobre
as preferéncias e as avaliagbes dos atributos do
produto, do desempenho desses atributos e das
consequiéncias originadas pelo uso. Os clientes
enxergam o produto como um conjunto de atributos
e desempenhos desses atributos; quando compram e

usam o produto, desenvolvem preferéncias e
desgos por certos atributos, que Ihes proporcionam
as consequiéncias desgadas nas situagbes de uso
(conceito de valor em wuso), atendendo seus
objetivos e gerando satisfagdo com o valor recebido.

GALE (1996) conceitua o valor do cliente como
a qualidade percebida pedo mercado, gjustada pelo
prego relativo de seu produto.

Para ANDERSON e NARUS (1999), numa
andlise que foca 0 mercado industrial, o valor é a
importancia em termos moneté&rios dos beneficios
(técnicos, econdmicos, de servigos e sociais) que
uma empresa recebe em troca do prego pago por
uma oferta de marketing, em um dado contexto.
Condgderando que exite uma dternativa
competitiva a uma dada oferta de marketing (por
exemplo: fabricar internamente o produto ao invés
de comprélo), os autores resumem a esséncia do
conceito em uma (in)equacdo do valor:

(Valor oferta” Preco oferta) > (Valor alternativa ~ Preco alternativa)

A Beneficios jq ., A Beneficios ;e naiva

em gue se comparam valor e preco da oferta de
mercado com valor e preco da préxima mehor
dternativa. O cliente deve perceber um efetivo
diferencia de beneficios superior na oferta (em
relacdo a melhor alternativa concorrente) para optar
por ea.

Apesar de variagdes, 0s varios autores convergem
para 0 conceito de que o valor percebido pelo
cliente esta vinculado ao uso (utilidade) do produto
ou servico, esta relacionado com a percepcdo do
cliente e ndo com o posicionamento da empresa
fornecedora, e envolve a nogdo de troca de
beneficios por custos.

4. ASPECTOS RELEVANTESDO VALOR
PERCEBIDO

A abordagem do vaor percebido envolve a
analise de vérios aspectos relevantes.

dimensdo tempora
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A percepcdo do valor pelo cliente é dindmica,
podendo variar de acordo com o0 momento da
avaliacdo (pré-compra, imediatamente pés-compra,
apo6s longo tempo de compra e uso). Pesguisas
comprovam que os clientes mudam o grau de
importancia dos atributos de valor a medida que sua
rdacdo com o produto aumenta. Além disso, as
expectativas dos clientes sGo sempre crescentes. o
gue representa um bom vaor hoje, pode tornar-se
inaceitdvedl num breve periodo de tempo. Estas
variagbes recomendam a continua medicdo da
percepcdo dos clientes e continuos esforcos de
melhaoria

visdo externa e interna a empresa

Segundo ZEITHAML (1988), podem existir
diferencas entre as expectativas dos clientes quanto
aos atributos de valor do produto e as percepcles da
empresa sobre estas expectativas, 0 que corresponde
a um gap entre 0 que a empresa entende que o
cliente quer (visdo interna) e o que o cliente diz
guerer (visGo externa) em termos de atributos de
valor.

A empresa deve identificar a visdo externa,
comunicar a sua estrutura esta visdo (reduzindo o
eventual gap) e adotar estratégias de marketing
(abrangendo o composto de produto, a escolha de
segmentos-alvo e 0 posicionamento) que agreguem
valor aos seus produtos ou servicos. Como
mencionam SHAPIRO e SVIOKLA (1995), uma
efetiva orientacdo para 0 mercado € atingida pela
comunicagdo das preocupacfes e exigéncias de
clientes a todos os niveis da organizacao, superando
as barreiras a cooperacdo e coordenacdo entre os
departamentos da organizacao.

natureza do mercado

Os dientes podem definir valor diferentemente
segundo  pertengam a mercados consumidores
(B2C) ou mercados industriais (B2B). Nos
mercados consumidores, o valor percebido € muito
influenciado  pelas  caracteristicas  pessoais
(culturais, psicolégicas, influéncias de grupos de
referéncia) do consumidor (privilegiando atributos
de vaor ligados a estética ou a0 gosto), enquanto
nos mercados industriais prevalece um
comportamento  mais raciona  (privilegiando
atributos de valor ligados a desempenho e

funcionalidade). Além disso, quanto maior o nivel
de competicdo no mercado, mais suscetiveis a
influéncia competitiva sdo os clientes.

dimensdo pessoal

Tanto em mercados industriais como em
mercados consumidores, a decisdo de compra
sempre envolve pessoas que podem ter visdes
diferentes de valor, segundo suas percepcdes
proprias. Embora o  conhecimento  do
comportamento dos consumidores ndo sga smples
(pois des podem declarar suas necessdades e
desgos e agir de outra maneira), os profissionais de
marketing devem estudar os desgos, percepgdes,
preferéncias e comportamentos de compra de seus
consumidores-avo.

dimensao de uso

Um mesmo produto ou servico pode ter
diferentes significados (valores) para o consumidor,
segundo o tipo de uso a que se destina.

interacdo e integracdo organizacional

O continuo processo de criagdo, manutencdo e
mehoria no valor entregue, visando o aumento da
satisfacdo e lealdade dos clientes selecionados, deve
ser um esforgo interativo e integrado, compreendido
como uma responsabilidade de toda a empresa e néo
de departamentos especificos.

abrangéncia na cadeia de suprimento

As empresas devem atuar ao longo de toda a
cadea de wvaor, buscando parcerias com
fornecedores, intermedidrios e distribuidores, que
permitam maximizar o valor entregue pela cadeia
a0 cliente. O vaor percebido pelo cliente é
resultado do valor agregado ao longo de toda a
cadeia de suprimento.

rdacdo entre valor
percebida

Muitas empresas ainda acreditam que a qualidade
do produto e o valor percebido peo cdliente
significam a mesma coisa, assumindo que s a
gualidade do produto melhora, o valor entregue ao
cliente automaticamente aumenta, pressuposto
incorreto e incompl eto.

percebido e qualidade
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A qualidade percebida pode ser entendida (sem
gue haja consenso entre autores) como o julgamento
do consumidor sobre a exceléncia de um produto.
Diferentemente do conceito de valor percebido, ndo
envolve uma troca entre os dementos dados
(custos) e recebidos (beneficios).

GALE (1996) define qualidade percebida pelo
mercado como a opinido dos clientes sobre os
produtos ou servigos, comparativamente com os da
concorréncia, enquanto o vaor percebido é a
gualidade percebida pedo mercado agjustada pelo
preco relativo do produto ou servico.

reacdo entre valor percebido e satisfacdo de
clientes

A satisfacdo pode ser definida como o grau de
atendimento das expectativas dos cdlientes em
relacdo a um produto ou servigo. Conhecer 0 que 0s
clientes esperam, avaliar se suas expectativas séo
redlistas ou idedlistas e estimar em que grau deve
ocorrer a satisfagdo sdo ingredientes-chave para
obter a satisfacdo do cliente.

Segundo GADE (1998), é dificil determinar
como as expectativas podem influenciar a satisfacéo
experimentada: uma visdo ingénua poderia sugerir
que quanto maior a expectativa, menor serd a
provavel satisfagdo. Teorias da psicologia social
discordam dessa afirmacgéo: a teoria da consisténcia
sugere que as expectativas podem ser mais
importantes que o0 desempenho, pois o©s
consumidores  tentardo reduzir eventuais
dissonancias cognitivas, moldando sua percepcdo da
realidade para atender a suas expectativas. A teoria
da assmilacdo e contraste sugere que 0s
consumidores tenderdo a exagerar (contrastar) ou
minimizar (assmilar) as diferengcas entre a
experiéncia e suas expectativas. Quanto mais o
ciente estiver envalvido, mais provavelmente ee
estara pronto para perceber o nivel de satisfacdo que

espera.

KOTLER (1998) indica que a satisfagdo é funcao
do desempenho percebido e das expectativas. se 0
desempenho atender (ou exceder) as expectativas, o
consumidor ficard satisfeito  (ou  atamente
satisfeito), e se ficar aguém das expectativas, o
consumidor ficarainsatisfeito.

WOODRUFF (1997) destaca que no inicio da
orientacdo do marketing para o mercado e clientes,
formas de "ouvir o diente' foram adicionadas aos
esforcos até entdo predominantes para a melhoria da
gualidade de produtos e processos internos. A
primeira abordagem foi a da medigéo da satisfagdo
dos clientes, através de pesguisas em que os clientes
avaliam o desempenho do fornecedor em atributos-
chave de compra. O autor apresenta como possiveis
limitacOes desse tipo de pesquisa:

» falhas metodologicas na amostragem (que
deve incluir uma amostragem significativa de
toda a populagdo do segmento avo, com
clientes atuais, perdidos e potenciais) e
suscetibilidade a vieses do  diente
entrevisado ou do entrevistador (se
conduzida por gerentes e vendedores);

» abrange apenas parte do valor desgjado pelo
cliente, pois se concentra nos atributos de
valor, sem abordar adequadamente as vérias
Situacbes de uso e as consequéncias nessas
situactes de uso;

> fdta de agbes corretivas adequadas aos
resultados mensurados;

» descompasso entre a satisfagdo aferida e a
recompra dos clientes (lealdade).

Vé&rios autores passaram entdo a andisar a
vantagem de edratégias centradas no valor,
surgindo assm a abordagem da determinagdo do
valor do diente, num processo que engloba 5
passos.

> determinar os atributos de valor, consultando
os clientes selecionados;

» hierarquizar, na visdo dos cdlientes, a
importancia desses atributos de valor ;

> pesquisar a percepcdo  dos  clientes
(comparativamente & concorréncia) do valor
entregue pela empresa nos  atributos
relevantes devalor;

» pesguisar as causas das percepcOes
favoraveis e desfavoréaveis dos clientes;

» prever os futuros atributos de valor dos
clientes selecionados.
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A avaliacdo do valor percebido pode ocorrer por
meio de varios instrumentos, como vistas de
executivos ou pessoal de vendas e marketing aos
clientes, tratamento de reclamagfes ou dividas dos
clientes, telemarketing, pesguisas para medir a
satisfacdo do cliente e determinar o valor percebido
pelo cliente, benchmarking ou andlise de valor do
produto por equipe técnica.

redacdo entre valor percebido e plangamento
estratégico
A lbgica da vantagem competitiva sustentavel é
gue para um comprador adquirir uma oferta, ele
deve perceber que a sua expectativa de valor dessa
oferta excede a sua expectativa de valor de qualquer
outra oferta da concorréncia. Um vendedor cria um
valor adicional para o comprador quando aumenta
os beneficios para 0 comprador €/ou quando reduz
0s custos de aguisi¢do e uso do comprador.

A gestéo do valor percebido pelo cliente, inserida
no contexto de estratégia das empresas, pode ser
visualizada como a etapa mais recente (situada no
inicio da década de 90) da evolucdo do pensamento
estratégico, ligada ao conceito de gerenciamento
estratégico e expandindo as orientagbes voltadas
para o cliente e para 0 mercado (ha medida em que
aborda as necessdades do clientes, o diferencial em
relacdo a concorréncia e o potencial do mercado).

O PIMS- Profit Impact of Market Strategies,
banco de dados financeiros, de marketing e de
gualidade de empresas, mantido peo Ingituto de
Plangamento Estratégico de Cambridge, fornece
evidéncias da relacdo poditiva entre a qualidade
percebida (e o valor) e alucratividade.

Uma importante abordagem estratégica vinculada
a criacdo e entrega de valor para o cliente é a das
Disciplinas de Valor, de TREACY e WIERSEMA
(1993), que envolve 3 imagens pelas quais as
empresas desgam  ser percebidas  pelos
consumidores:

» excdéncia operacional - empresas procuram
oferecer produtos médios em relacdo ao
mercado, com O menor custo total e o
minimo de inconveniéncia aos clientes
(maior confiabilidade e SErVigos
descomplicados). Dirigida aos clientes que

n&o necessitam dos produtos mais avancados,
mas desgam um desempenho confidvel a
gualquer momento, embora com pouca
flexibilidade.

» lideranca tecnoldgica - empresas procuram
oferecer 0 melhor produto, com desempenho
superior, investindo em tecnologia do
produto e tecnologia de gestéo. Dirigida a um
segundo grupo de clientes, que preferem
empresas inovadoras e que estéo
tecnol ogicamente a frente.

» intimidade com os clientes - empresas focam
0 que clientes especificos desgam, mantendo
umn reacionamento que lhes permite
reconhecer as necessdades Unicas desses
cdientes e aendélas com  solucbes
especificas. Destinada ao terceiro grupo de
clientes, que preferem empresas que atendam
de imediato e com flexibilidade as suas
necessidades individuais .

Outra abordagem interessante e recente € o
Balanced Scorecard de KAPLAN e NORTON
(1997), um meio para mensurar o desempenho das
empresas, incorporando, aém da tradiciona
dimensdo financera, as dimensdes do cliente, dos
processos internos e do  aprendizado e
conhecimento. Esta proposta se adinha com o
conceito de valor percebido, pois implica um
conhecimento do cliente e dos atributos que ee
valoriza, como uma etapa para a formulagdo da
estratégia.

A gestdo edratégica da qualidade é outra
estratégia organizacional relacionada com valor
percebido. GALE (1996) identifica 4 estagios
sucessivos da evolugdo do pensamento sobre gestéo
da qudidade, que configuram claramente a
transicdo para a qualidade e valor percebidos pelo
ciente

» foco na conformidade de produtos (controle e

garantia da qualidade)

» foco no diente (getdo da satisfacdo dos
clientes)

» foco nos mercados-avo e concorréncia
(gestéo da qualidade e valor percebidos peo
mercado)
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» quaidade e valor percebidos como
elementos-chave na estratégia da empresa

Finamente, na abordagem estratégica do
marketing de relacionamento, novo paradigma de
marketing, a empresa busca continuamente o
entendimento e o atendimento do valor do dliente,
fundamentais para manter o objetivo de um
relacionamento (rentavel) de longo prazo.

5. A ESTRATEGIA DA LEALDADE

Muitos especiadistas proclamam que a lealdade
dos clientes morreu e muitas estatisticas parecem
confirmar isto: empresas norte-americanas perdem,
em média, metade de seus clientes em 5 anos,
desenhando um cenério futuro no qual as Unicas
relagbes comerciais serdo transagcBes oportunistas
entre possiveis estranhos.

REICHHELD  (1996) desenvolveu  uma
importante contribuicdo para a administracéo
edtratégica, estudando a andlise da retencdo de
clientes, objetivando uma estratégia para obter a
lealdade (ou fiddidade) dos clientess O autor
argumenta que a lealdade definitivamente néo
morreu e gque continua a ser um dos principais
motores do sucesso empresarial.

Uma estratégia de negécios baseada na lealdade
dos clientes, objetivando um indice
consisentemente ato de retencdo de clientes
sdecionados, confere  vantagem  competitiva,
propiciando alta lucratividade e expansio de
participacdo de mercado. Por outro lado, um indice
de desercdo persistente significa que o nimero de
ex-clientes (pessoas convencidas de que a empresa
oferece um valor inferior) acabard sendo maior que
0 de ledis defensores da empresa, situagéo que pode
atingir um ponto em que nenhum esforgo de
marketing poderd reverter a imagem do produto,
marca ou empresa.

Reichhedd demonstra as vantagens econdmicas
associadas a ledldade, anadlisando o impacto, na
lucratividade de empresas de varios segmentos, da
reducdo de 5% na perda de clientes. houve aumento

de lucratividade que oscilava entre 35% (segmento
de software) e 85% (segmento de bancos de vargjo).
O €feito da lealdade na lucratividade chega a
superar 0 efeito das tradicionais varidaveis, como
participacdo de mercado, reducdo de custos ou
desenvolvimento de novos produtos.

Uma estratégia de lealdade para a obtencdo do
sucesso da empresa a longo prazo, apoiada em 3
dimensdes interdependentes 3% a lealdade do
cliente, a lealdade do funcion&rio e a lealdade do
investidor ¥ é a proposicdo de Reichhdd, sendo a
criag8o de valor para os clientes 0 alicerce dessa
estratégia.

Lembrando os conceitos de SHAPIRO e
SVIOKLA (1995), o custo da conquista de clientes
€ superior a0 de manutencdo (estima-se que cerca
de 5 vezes em média), 0 que sugere a busca da
rentabilidade apoiada na lealdade (manutencdo) do
cliente.

Um cliente leal consome menos recursos de
marketing, vendas e suporte e compra mais (em
maior volume e freqiéncia) da empresa que
conquistou sua lealdade. Além do esforgo extra para
realizar avendainicial, os custos com o treinamento
dos novos clientes e com o estabdecimento de
novos relacionamentos e interagbes fazem com que
0 lucro por cliente aumente de acordo com o
nimero de anos que o cliente utiliza o produto ou
servico. Clientes leais também sio mais propensos a
testar ofertas de novos produtos de sua marca
preferida (menor esforgco de atracdo), sG0 mais
dispostos a relevar se sua marca preferida cometer
um erro e suportam aumentos de prego se a empresa
continuar a fornecer ata performance (vaor).
Ainda assm, muitas empresas esforcam-se mais em
conquistar novos clientes do que em aprender a
manter os clientes que jatém.

Reichheld demonstra que clientes legis sdo mais
rentavels que novos clientes, analisando o
comportamento dos componentes do fluxo de caixa
gerado por clientes ao longo do tempo (figura

seguinte).
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Figura 1: Porque os clientes leais s8o mais rentéveis (REICHHELD, 1996)

Lucro anual do cliente

Preco diferenciado

Referéncias

Economias de custo

Aumento da receita
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Ano

Andisando os componentes de receita,
verificamos que todos (a excegcdo do lucro bésico,
constante) s80 crescentes a cada nova recompra, 0O
gue demondtra a lucratividade proporcionada por
clientesfidis

custo de aquisicdo — quase toda empresa tem
gue investir dinheiro para atrair novos clientes
(publicidade, comissdo de vendas, avaliacdo de
crédito, etc.);

lucro basico — congtante: quanto mais tempo a
empresa mantiver o cliente, mais ganhara nesse
item;

aumento da receita por cliente — na maioria das
empresas, 0s gastos do cliente tendem a se
acderar com o tempo. Para medir este efeito é
necess&rio acompanhar a receita anua por
cliente (ou classe de dientes), numa <érie
temporal;

economias de custo operacional — a medida que
conhecem mais 0 negécio e o produto, os

Custo de aquisicao

clientes tendem a ser mais icientes, menos
dependentes do suporte da empresa;

referéncias — clientes satisfeitos recomendam a
empresa a outras pessoas ou empresas. Clientes
gue aparecem por forca de recomendacdo
tendem a s mais rentdvels e a utilizar a
empresa por mais tempo do que clientes que
resppondem a anuncios, venda direta ou
promogdo de pregos, porque oS Cclientes
referéncia geralmente oferecem uma imagem
mais precisa e de maior credibilidade da
empresa e do produto;

preco diferenciado — na maioria dos setores, os
clientes mais leais estéo dispostos a pagar (e
pagam efetivamente) um prego premium em
média 20% superior peda marca de sua
preferéncia, comparativamente aos  novos
clientes. Os clientes leais quase invariavelmente
obtém um maior valor de seu relacionamento de
negdcios com a empresa e tornam-se menos
sensiveis aos pregos individuais que 0s novos
clientes.

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 07, n° 4, outubro/dezembro 2000

59



Sigfried Vasques Dominguez

A empresa deve andlisar a questédo de quais
clientes atender. Como a capacidade de qualquer
empresa € necessariamente limitada, ela ndo pode
cobrir toda a gama de clientes (ficando vulneravel
aos competidores), devendo focar os mehores
ddes. As empresas foram deixando gradualmente
de lado o mito de que é necessério satisfazer a todos
0s clientes e passaram a usar ferramentas como a
matriz de portfdlio de clientes, que os classifica em:

Figura 2: Matriz de Andlise de portfdlio de clientes

(BCG)
A
alto potenciais clientes:  clientes-chave
valzrd chave (leais)
percebido
pelo cliente
baixo clientes- clientes
problema satisfeitos
>
alta baixa

lucratividade para a empresa

cientes-chave (leais): condituem menos de
20% da populacio de clientes, porém
representam mais de 80% dos volumes de
venda e lucro da empresa. O valor agregado
percebido deve ser continuamente reciclado
para manter estes dientes permanentemente
leais;

potenciais clientes-chave: apesar de ndo serem
lucrativos a curto prazo, necessitam de um
relacionamento intenso pois tém potencial para
se tornarem clientes-chave a médio prazo;

clientes satisfeitos: congtituem de 40 a 50 % da
populacdo de clientes, ndo esperam aumento
significativo de agregacdo de valor percebido e
n&o oferecem grandes margens de lucro;

clientes-problema: constituem cerca de 10 % da
populacdo de clientes e ndo vale a pena manté-
los, pois demandam excessivo esforco de
atendimento e oferecem baixas margens.

Devese atentar que aguns clientes preferem
mais relacionamentos estéveis e duradouros que

outros (sdo inerentemente previsiveis e leais) e
aguns clientes s80 mais rentdveis que outros
(consomem mais, pagam mehor e demandam
Menos Servigo e custo de atendimento).

O crexcimento e 0 desenvolvimento da lealdade
dos clientes podem ser representados por uma
escala crescente de lealdade, segundo o0 modelo de
CONSIDENE e RAPHAEL apud BICKERT
(1990), que engloba:

clientes provaveis (suspects) — consumidores
gue podem tornar-se clientes;

clientes potenciais (prospects) — conhecem 0s
produtos da empresa, sem ainda terem
comprado;

experimentadores — compradores pela primeira
vez, estdo testando os produtos e servigos,

repetidores de compra — inidam um
compromisso mental com a empresa ao repetir a
compra;

clientes fils — compram o0s produtos
(preferindo-os @ marcas concorrentes)  por
muito tempo, demonstrando agum grau de
lealdade;

defensores (clientes-referéncia) — defendem a
empresa ou produto, recomendando-0s a outros.

E muito dificil construir ou manter uma empresa
sadia sem gerenciar o perfil dos clientes, ou sga,
sem aprender como obter e manter os clientes
certos.

Andisar a causa da desercdo de clientes € uma
atividade importante, podendo revdar uma
deterioracéo do valor percebido pelos clientes, e as
oportunidades para a empresa corrigir praticas e
estancar a desercdo. Esta andlise das falhas exige
uma compreensdo detahada do negécio e da
empresa, devendo envolver um processo rgpido de
diagnéstico conduzido pela geréncia sénior,
consultando funcionarios da linha de frente e uma
amodra representativa  daqueles  ex-clientes
relevantes.

O aprendizado com as falhas € importante, mas
necessita ser complementado com um sistema de
medicdo da lealdade, smples e objetivo, que
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snadize as tendéncias e permita uma acdo
antecipada, voltado para medir o valor percebido
peo cliente. Para implantar este sistema a empresa
deve identificar os clientes-alvo e os atributos de
valor e definir as métricas da lealdade.

Geralmente associa-se a lealdade com a retencéo
de clientes e a repeticdo de compras, 0 que é
admissivd em cenarios competitivos (onde a
compra repetida nd& ocorra por falta de
concorréncia). As empresas geralmente estimam a
lealdade através de um indice de retencdo de
clientes (calculado a partir do seu complemento, 0
indice de desercdo): anualizam a quantidade de
clientes que desertaram e expressam esse valor
como um percentual da base inicial de clientes. Por
exemplo: s a empresa perdeu 50 entre 1000
clientes em 3 meses, anudizase o total para 200
desergbesano ou  20% da base inicid,
correspondentes a uma retencéo de 80% e a uma
permanéncia média de 5 anos (periodo para esgotar
abase, nesse ritmo de deser¢éo).

BOTHE (1996) apresenta uma abordagem
metodol dgica para se atingir e manter a lealdade do
cliente, envolvendo 7 passos de adocdo seqlencial
pela empresa;

alinhamento com a edtratégia empresarial e o
compromisso da alta direcao;

avaliagdo da postura interna e grau de prontiddo
da empresa quanto a busca da lealdade;

determinacdo das necessidades do cliente;

avaliacdo da concorréncia quanto a capacidade
e diferencas exigentes entre a empresa e 0s
concorrentes, em termos de satisfagdo e
lealdade de clientes,

medicdo do grau de satisfacdo e lealdade do
cliente

andlise das informagBes e calculo do indice de
valor do cliente;

definicdo, implantagdo e monitoramento de
planos de agdo. Envolve o agrupamento dos
problemas identificados, a andlise das causas e
aimplantagdo de ag0es corretivas.

6. O VALOR PERCEBIDO COMO
IMPULSIONADOR DA LEALDADE DOS
CLIENTES

Por mais de uma década as empresas norte-
americanas focaram a satisfacdo de clientes como
meio para tornarem-se orientadas para o cliente e
para aumentar a lealdade dos clientes e, portanto, a
sua rentabilidade. A hipbtese associada era que
guanto mais satisfeito o consumidor, mais leal seria.
Contudo, apesar de a mensuracdo da satisfacdo dos
clientes ser um bom méodo para monitorar e
melhorar processos, €la ndo € suficiente para
assegurar alealdade.

A lealdade dos clientes € um comportamento que
pode sr medido pela taxa de recompra a
guantidade de vezes que um cliente compra o
mesmo produto (em uma determinada categoria de
produtos) em relacdo ao numero total de compras
feitas peo consumidor naguela categoria, em
Situagbes nas quais existam outros produtos
aceitaveis e disponiveis da mesma categoria.

A satisfacdo dos clientes € uma atitude, resultante
da interacdo entre 0 que os clientes esperam que
ocorra (expectativas de performance) e o que acham
gue ocorreu (suas percepcdes de performance),
sendo tipicamente medida com algum tipo de escala
atitudinal.

Tentou-se, sem sucesso, usar a satisfacdo (uma
ditude) para prever a ledldade (um
comportamento). Clientes satisfeitos (e até muito
satisfeitos) freglientemente mudam de marcas e
fornecedores. A relacéo observada entre a satisfagcéo
e a recompra (lealdade) é muito fraca ou néo-
existente e o grau de satisfagdo ndo pode indicar
confiavelmente a recompra.

Pesguisas demonstram que apenas satisfazer
clientes ndo garante as empresas lucratividade e
vantagem competitiva sustentavel. Um  estudo
redizado por BHOTE (1996) indica fraca
correlacdo entre satisfagdo e lealdade do cliente:
empresas produtoras de materid  détrico
apresentavam a respeitavd marca de 90% de
satisfacdo de clientes e apenas 50% de taxa de
lealdade, entre as melhores andisadas. O mesmo
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satisfacao

estudo mostrou forte corrdacdo entre lealdade
(medida por taxas de retencdo) e lucratividade.

NEAL (1999) analisa a relagdo entre satisfagéo e
ledldade (figura seguinte): ea ndo é totamente
linear, havendo um ponto (nivd minimo de
aceitacdo) abaixo do qual os indices de satisfagdo
ndo se transformam em recompra (lealdade), e outro
ponto (nivel de aceitacdo universal) acima do qual
acréscimos de satisfagdo pouco adicionam  a
recompra (lealdade).

Figura 3: Andlise satisfagdo vs. lealdade
(NEAL, 1999)
A

nivel de aceitagédo
universal

nivel minimo de

( aceitacédo
»

repeticdo de compra (lealdade)

A relacdo entre insatisfacdo e desercdo € muito
forte e linear. O grau de insatisfagdo pode ser usado
para indicar se 0 produto ou servico continua sob a
consideracdo de compra do consumidor.

Neal indica que o valor percebido (e ndo a
satisfacdo do cliente) € o demento impuls onador
da ledldade. Se o cliente ndo edtiver satisfeito em
sua experiéncia anterior com o produto, ndo vai
considerar este produto em seu conjunto de opcdes
de escolha numa recompra futura (exceto se néo

houver outras opgdes). Contudo, estar muito
satisfeito ndo significa necessariamente recomprar o
produto numa futura oportunidade: significa apenas
gue o produto integrard o conjunto de opcles. O
consumidor andlisa esse conjunto de opgdes de
escolha exigentes e desenvolve uma hierarquia de
escolha baseada em suas percepgBes de valor de
cada produto, num processo cognitivo que tanto
pode ser racional quanto pode envolver eementos
emocionais. A chave para aumentar a lealdade é
obter o mehor valor percebido pelo cdliente,
relativamente a concorréncia.

GALE (1996) afirma que é necessario migrar da
satisfacdo dos clientes para o valor percebido (pelo
cliente) para aumentar a sua lealdade. Ele defende a
necessidade de substituir as pesquisas smplistas de
satisfacdo de clientes peda determinacdo das
percepcdes de vaor e prego reativos (a
concorréncia) pelo mercado.

Para Gale a andlise do valor do cliente consste
em 2 partes. o perfil da qualidade percebida pelo
mercado (correspondente aos beneficios para o
cliente) e o perfil do preco percebido pedo mercado
(correspondente  aos  sacrificios do  dliente),
relativamente a concorréncia. Ele utiliza um mapa
de valor do cliente (figura abaixo) que permite
visualizar o posicionamento relativo da empresa e
da concorréncia: qualquer ponto abaixo da linha do
valor justo estd numa forte posicdo competitiva
(para ganho de participacdo de mercado), e acima
esta em posi¢ao de perda de mercado.

Figura 4: Mapa do valor cliente (GALE, 1996)

mais alto ior Valor I|nha dO
. pior A <€——— valor justo
indice de do cliente ’
preco
percebido  1© G‘ >
relativo
O melhor valor
L do cliente
mais baixo

inferior 1.0

superior

indice de qualidade percebida relativa
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GALE (1996) denca 4 principios estratégicos de
sua gestdo do valor do cliente:

as empresas prosperam fornecendo valor
superior ao cliente;

as empresas devem monitorar o valor do
cliente. Este principio apresenta, como método,
a andlise do valor do cliente, abrangendo como
ferramentas.

» 0 pefil da qualidade relativa percebida peo
mercado: consiste na avaiagdo, peo
cliente, dos atributos de qualidade
redevantes, sua hierarquizacdo e o
posicionamento da empresa e dos principais
concorrentes em cada atributo;

» o pefil de preco relativo percebido pelo
mercado: andlogo ao anterior, considerando
os fatores relevantes de custo ao invés dos
atributos de qualidade;

» 0 mapa do vaor do cliente usa os dados
das 2 ferramentas anteriores para localizar a
empresa em relacdo a concorréncia numa

matriz prego percebido x qualidade
percebida;

» a andise de clientes (pedidos) perdidos em
concorréncias recentes;

» o gréfico de érea frente a frente do valor do
cliente mogtra, para cada concorrente, em
quais atributos a empresa esta melhor ou
pior, auxiliando a priorizar agbes de
melhorig;

» alinhado tempo dos eventos-chave;

» a matriz de acompanhamento de medhoria
de processos (matriz o que/quem);

as empresas devem usar um méodo de
plangamento de negécios que permita
aprendizado ativo. O principio defende o uso de
umn ambiente (sala de guerra) contendo um
pand com o0 resumo das principas
informagBes, para andlise interativa do grupo de
executivos;

as empresas necessitam de um dstema de
navegacao estratégica (sistema de informages),
com dados do desempenho financeiro e do valor
do cliente.

7. CONCLUSOES

A compreensdo do conceito de valor percebido e
do seu papd de grande impulsionador da lealdade
dos dlientes e, conseqiientemente, da lucratividade
da empresa é um passo reevante na cultura
empresarial.

A gestdo do valor percebido e da lealdade dos
clientes, inserida num contexto de orientacdo para o
mercado e de efetivo marketing de relacionamento,
€ uma poderosa abordagem estratégica, adequada
aos cenarios atuais de hipercompetitividade e de
constantes mudancas do ambiente, do consumidor e
das préprias empresas.

Certamente, nem todas as idé as apresentadas sao
novas, muitas delas até parecem oObvias. Suariqueza
consiste nessa grande simplicidade, em oposicdo ao
grau de dificuldade de sua aplicacdo prética.

Se os beneficios sdo claros, também sdo muitas
as barreiras a superar para a efetiva implantacéo da
gestdo do valor percebido, o que talvez explique o
pequeno (mas qualificado) nimero de empresas,
sga ho contexto brasileiro ou no contexto mundial,
que efetivamente se encontram no estdgio do
pensamento estratégico voltado para a gestdo de
valor percebido.

Como todo processo de mudanca de cultura
organizacional, essa abordagem requer um tempo
de maturacdo, a lideranca da ata administracdo e o
alinhamento de toda a estrutura organizacional
(englobando o envolvimento e 0 comprometimento
do conjunto dos colaboradores). Adicionalmente
reguer a énfase em um ddgema diciente de
infformagbes de marketing e, sobretudo, um
processo de plangamento estratégico ativo e
dindmico. Estudos subseqiientes podem ampliar a
pesquisa sobre o tema, verificando a extensdo da
aplicacdo prética da gestdo do valor percebido, seus
beneficios e as barreiras a sua implantagéo.
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