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Resumo:

A partir da andlise do valor da vida do cliente (customer lifetime value ou CLV), as empresas
podem priorizar a retencdo de clientes de alta lucratividade, bem como identificar mais
facilmente as ineficiéncias de investimentos em aquisicdo e retencgdo de clientes. Entretanto, a
relagdo dos custos para servir (cost-to-serve) e o valor da vida do cliente, é pouco explorada na
literatura contdbil. Como contraponto, esta pesquisa analisa o valor da vida de clientes em
uma empresa de software como servigco (software as a service ou SaaS), com apuracdo dos
custos para servir a partir do custeio baseado em atividades (ABC). Ao considerar diferentes
estratégias de aquisigcdo e segmentagdo de clientes, os resultados demonstram que os clientes
dispostos a pagar por planos mais caros apresentam maior tempo de relacionamento e maior
CLV. Estratégias de aquisicdo outbound apresentaram custos de aquisicdo elevados em
comparagdo a estratégias inbound, provocando impacto negativo no CLV. A andlise do CLV
contribuiu para identificar as deficiéncias e possibilidades de melhorias no modelo de negdcio
da empresa, levando em consideracdo a heterogeneidade de seus clientes. O estudo sugere
novas aplicagcées considerando a migragdo de clientes de um plano ou segmento para outro,
bem como a realizagdo de andlises do CLV com uso do ABC em outros contextos de mercado.
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O valor da vida do cliente como apoio as estratégias de aquisi¢cao e
retencao de clientes

RESUMO

A partir da analise do valor da vida do cliente (customer lifetime value ou CLV), as
empresas podem priorizar a retencdo de clientes de alta lucratividade, bem como
identificar mais facilmente as ineficiéncias de investimentos em aquisi¢cao e retencao
de clientes. Entretanto, a relagdo dos custos para servir (cost-to-serve) e o valor da
vida do cliente, é pouco explorada na literatura contabil. Como contraponto, esta
pesquisa analisa o valor da vida de clientes em uma empresa de software como
servigo (software as a service ou SaaS), com apuragdo dos custos para servir a
partir do custeio baseado em atividades (ABC). Ao considerar diferentes estratégias
de aquisicdo e segmentacgao de clientes, os resultados demonstram que os clientes
dispostos a pagar por planos mais caros apresentam maior tempo de
relacionamento e maior CLV. Estratégias de aquisigcdo outbound apresentaram
custos de aquisicdo elevados em comparagao a estratégias inbound, provocando
impacto negativo no CLV. A analise do CLV contribuiu para identificar as deficiéncias
e possibilidades de melhorias no modelo de negécio da empresa, levando em
consideracdo a heterogeneidade de seus clientes. O estudo sugere novas
aplicagdes considerando a migragao de clientes de um plano ou segmento para
outro, bem como a realizacdo de analises do CLV com uso do ABC em outros
contextos de mercado.

Palavras-chave: Valor da vida do cliente. Custos para servir. Retencao de clientes.

Area Temética: 7. Abordagens contemporaneas de custos.

1 INTRODUGAO

O valor da vida do cliente (customer lifetime value ou CLV), € uma métrica do
marketing de relacionamento que representa o valor econémico total gerado por um
cliente ao longo de todo o seu relacionamento com uma empresa, tornando possivel
compreender o valor deste cliente a longo prazo (Ali & Shabn, 2024). A preocupagao
com a lucratividade dos clientes a longo prazo leva as empresas a aprimorarem suas
estratégias de gestao e retencéo de clientes, além de buscarem um gerenciamento
mais eficiente de seus custos (Guerreiro et al., 2008).

Em relacionamentos business-to-business (B2B) os ciclos de vendas
geralmente sdo longos, ocasionando elevados custos de aquisi¢do (Hosseini &
Shabani, 2015; Curiskis et al.,, 2023), e a medida que os custos de aquisicao
aumentam, a prioridade das empresas volta-se a retengao de clientes (Lemmens &
Gupta, 2020). Entretanto, para uma gestdo lucrativa de clientes a longo prazo,
devem ser adotadas estratégias de redugédo de custos nas interagées com esses
clientes (Persson, 2013).

Alguns clientes tendem a ser mais dispendiosos de servir do que outros,
entretanto, por muito tempo os sistemas de contabilidade ndo foram capazes de
rastrear os custos no nivel de atender clientes (Shin et al., 2012). Os métodos
tradicionais de custeio da contabilidade gerencial apresentam foco nos custos dos
produtos e d&o pouca atengdo aos custos para servir os clientes (Guerreiro et al.,
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2008). Por outro lado, o custeio baseado em atividades (activity-based costing ou
ABC), é visto como um método util para a mensuragao e alocagdo dos custos a
clientes, bem como é um importante instrumento de contabilidade gerencial para o
calculo da lucratividade de clientes (lyengar & Suri, 2012; Shin et al., 2012).

Os custos para servir (cost-to-serve) compreendem custos relacionados as
atividades de atender os clientes e estdo associados a analise da rentabilidade do
cliente (Guerreiro et al., 2008). Os custos para servir € as receitas que cada cliente é
capaz de gerar ao longo do tempo variam em consequéncia do tempo de
relacionamento, das demandas de trabalho nas interagbes com o cliente e das
estratégias de prego da empresa (lyengar & Suri, 2012). Com isso, nas analises de
lucratividade de clientes, o volume de receita e as diferengas nos custos de servir
diferentes clientes desempenham papéis igualmente relevantes (Niraj et al., 2001).

Mais importante do que conhecer os clientes lucrativos no momento presente,
a funcéo principal do gerenciamento de clientes € alocar recursos entre diferentes
clientes para maximizar a lucratividade pensando no longo prazo (Zhou et al., 2024).
Nesse sentido, empresas que possuem uma grande acessibilidade de dados de
clientes, como as empresas de software como servigo (software as a service ou
SaaS), a preocupacgao volta-se ao valor da vida do cliente (Curiskis et al., 2023),
definido como o valor presente dos fluxos de caixa gerados durante o periodo de
relacionamento, sendo que esse valor depende da capacidade do cliente em gerar
receitas, do tempo de relacionamento e dos custos envolvidos com esse cliente
(Oblander et al., 2020).

Ao determinar o CLV, as empresas podem priorizar os esforgos na direcao de
clientes de alta lucratividade, bem como identificar mais facilmente as ineficiéncias
de investimentos em aquisi¢cao e retencao (Curiskis et al., 2023). Entretanto, medir o
CLV é um desafio para muitas empresas devido a possiveis limitagcdes de dados,
recursos e nivel de precisao desejados (Ali & Shabn, 2024).

Ha muito tempo os profissionais de marketing compreendem a relagéo do
custo com clientes e retencao de clientes, entretanto, pouco € explorado na literatura
contabil (Mandal, 2023). Matsuoka (2020) ressalta a diferengca metodolégica dos
estudos sobre rentabilidade de clientes que possuem foco na alocagédo de custos a
clientes individuais por meio do ABC, considerando um periodo contabil especifico,
enquanto os estudos sobre o valor da vida do cliente concentram-se no valor
presente dos fluxos de caixa dos clientes em periodos futuros, sem citar o ABC.

Como contraponto a esse aspecto, esta pesquisa tem como objetivo analisar
o valor da vida de clientes de uma empresa SaaS B2B a partir dos custos para
servir, com o uso do custeio baseado em atividades.

Esta pesquisa utiliza o modelo longitudinal de Reinartz et al. (2005), que
considera tanto os custos de retencdo como os custos de aquisi¢cao para analise da
rentabilidade de clientes. A partir dos custos para servir, calculamos o CLV dos
clientes adquiridos no primeiro semestre de 2024, avaliando estratégia de aquisigéo,
segmento e plano contratado.

O uso do ABC nesse contexto especifico ressalta as contribuicbes da
contabilidade gerencial na gestao de custos como apoio as estratégias de aquisigéo
e retencdo de clientes. Espera-se que esta pesquisa possa destacar o uso de
métricas como o CLV para lucratividade a longo prazo das empresas, bem como
impulsionar a inovagdo nas empresas SaaS B2B por meio de uma abordagem
contemporanea dos custos com clientes.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Custos para servir e o custeio baseado em atividades

Os métodos tradicionais de contabilidade gerencial sao criticados por nao
fornecerem informacbes relevantes para as empresas em meio a ambientes
altamente competitivos (Kaplan, 1989). Desde Cooper e Kaplan (1988), o sistema de
custeio baseado em atividades (activity-based costing ou ABC) é visto como uma
oportunidade de melhorar a informagao gerencial como instrumento de alocagéo de
custos indiretos em ambientes complexos e tecnologicamente mais avangados. O
ABC pode ser utilizado para medir o custo de servigos (Guerreiro et al., 2008),
mensurar a lucratividade de clientes (Guerreiro et al., 2008; Haenlein & Kaplan,
2009; Shin et al., 2012; lyengar & Suri, 2012; Cokins, 2015), mensurar o valor da
vida do cliente (Haenlein & Kaplan, 2009); e atualmente vem sendo combinado com
ferramentas de aprendizado de maquina para melhorar a precisdo das alocagdes de
custos indiretos (Knox, 2023).

O custeio baseado em atividades propde determinar os custos dos objetos de
custo — sejam produtos, servigos ou clientes — por meio das atividades realizadas na
empresa (Cooper & Kaplan, 1988). O ABC é o método que rastreia o consumo dos
recursos de uma organizagdo até os segmentos de clientes por meio de
direcionadores (Cokins, 2015). A identificagdo das atividades proporciona uma
melhor alocagao dos custos, reduzindo os custos indiretos e tornando-os diretos por
meio dos direcionadores que distribuem os custos das atividades entre os objetos de
custo (Sanchez-Rebull et al., 2023).

Em empresas com diversos produtos, a margem de contribuicado pode nao ser
suficiente para identificar a lucratividade de clientes, desse modo, o ABC é
apresentado como um método apropriado para operacionalizar a mensuragao dos
custos de servir o cliente (Guerreiro et al., 2008). O uso do ABC na mensuragao dos
custos para servir (cost-to-serve) fornece uma vantagem competitiva as empresas
que desejam encontrar a rentabilidade individual de clientes (Braitwaite & Samakh,
1998). Os custos relevantes para atender os clientes s&o mensurados e alocados as
principais atividades, como vendas, marketing e distribuicdo (Guerreiro et al., 2008).
Por meio do ABC, os custos para servir sdo entdo alocados aos clientes, permitindo
aos gestores diferenciarem os clientes rentaveis e nao rentaveis (lyengar & Suri,
2012).

Um dos desafios da gestdo em relagédo aos custos para servir é verificar como
esses custos se relacionam com os clientes. Cokins (2003), a partir de sua matriz de
rentabilidade do cliente, apresenta que nem sempre os clientes com alto volume de
vendas (receita) sdo os mais lucrativos, sendo que o nivel de lucratividade depende
da receita liquida menos os custos com aquele cliente. Nesse sentido, Mandal
(2023) sugere que as empresas podem maximizar os seus resultados ao dispensar
seus piores clientes, ou seja, aqueles que apresentam a menor margem de lucro
dentro da empresa. Em relacionamentos business-to-business (B2B) por exemplo,
essa proporgao de clientes nao lucrativos pode chegar até 30% da base de clientes
(Haenlein & Kaplan, 2009).

Em seu estudo sobre as estratégias de pregco baseadas em informagdes de
custos com clientes, Shin et al. (2012) consideram que o custo de servir um cliente
pode ser vantajoso em um contexto competitivo em que ha pouca variagdo nos
custos, podendo assim buscar reter todos os clientes. Em contrapartida, em setores
com grande variagao nos custos, pode ser lucrativo dispensar clientes de alto custo
e focar apenas em clientes lucrativos. Por outro lado, Subramanian et al. (2014)
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consideram que a retencdo de clientes de alto custo, apesar de menos lucrativos
individualmente, pode ser benéfica considerando o risco de perda de clientes
valiosos para os concorrentes.

Haenlein e Kaplan (2009) ressaltam que a aquisigao de clientes n&o lucrativos
€ um efeito colateral das estratégias de aquisi¢ao, e que encerrar o relacionamento
com o cliente depende dos beneficios e custos associados com isso. Os autores
reforcam a n&o basear as decisdes de gestdo de clientes considerando apenas a
lucratividade do momento atual, e sim avaliar métricas como o valor da vida do
cliente, que compreende o valor gerado pelo cliente ao longo do tempo.

2.2 O valor da vida do cliente

O valor da vida do cliente corresponde ao valor financeiro futuro que cada
cliente pode gerar durante seu periodo de relacionamento com uma empresa e pode
ser definido como uma medida de geragao de lucro (Dandis et al., 2022). A ideia
central do CLV é de que um cliente adquirido hoje pode gerar fluxos de caixa
futuros, e melhorias na experiéncia do cliente farao com que a duracdo desse
relacionamento se prolongue (Zhou et al., 2024). Para empresas SaaS B2B, o CLV
pode se tornar determinante para o sucesso a longo prazo, onde ao estabelecer o
valor esperado da vida util de um cliente, as empresas podem priorizar melhor seus
esforgos nos clientes de alta lucratividade por meio de acdes especificas (Curiskis et
al., 2023).

Entretando, o calculo do CLV no ambiente B2B apresenta alguns desafios por
ser um setor altamente competitivo e de mudangas rapidas, com clientes
heterogéneos e caréncia de dados histéricos suficientes (Curiskis et al., 2023). A
dificuldade na medigdo do CLV também reside na falta de disponibilidade dos dados,
estes muitas vezes podendo estar fragmentados em varios sistemas e
departamentos (Ali & Shabn, 2024).

O CLV geralmente € calculado em uma base individual por cliente, o que
contribui para identificacdo dos clientes que sdo mais rentaveis. Porém, estimar a
receita e os custos dessa relagdo pode ser uma tarefa desafiadora (Dandis et al.,
2022). Existem algumas abordagens para modelar e estimar o valor da vida de um
cliente, sendo os elementos comuns entre essas abordagens: as receitas geradas
pelo cliente, o custo de aquisicdo, os custos de atendimento, o provavel tempo de
permanéncia do cliente e a taxa de desconto do custo de capital (Mandal, 2023).

Por meio do CLV é possivel perceber os efeitos que as ag¢des gerenciais
causam no longo prazo, exigindo que um cliente adquirido hoje gere fluxos de caixa
futuros (Zhou et al., 2024). O desenvolvimento de métricas como o CLV destacam o
valor criado pelas atividades relacionadas a clientes, entretanto, tal abordagem pode
levar as empresas a se concentrarem apenas no aumento de receitas e na
fidelizacdo de clientes, sem considerar o potencial financeiro da reducédo de custos
(Persson, 2013). Em empresas de servigo B2B, ha preocupagédo com os custos dos
clientes e utilizar-se da contabilidade gerencial para evidenciar a lucratividade de
clientes no longo prazo € uma estratégia para criar valor (Livne et al., 2011). Desse
modo, conhecer o CLV pode contribuir na otimizacao das estratégias de marketing,
na segmentagao de clientes e na reducao dos custos de aquisi¢ao de novos clientes
(Curiskis et al., 2023).

Com o avango das midias digitais, os canais de aquisicdo de clientes
tornaram-se diversos, incluindo a publicidade digital nos motores de busca na
Internet para promover produtos e servigos (Kumar, 2010). Em empresas SaaS B2B,
mesmo com a utilizagdo de canais de aquisigao digitais, os ciclos de vendas sao
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longos, o que leva a elevados custos de aquisigao de clientes (Curiskis et al., 2023).

O custo de aquisigao de clientes (CAC) é pouco explorado na literatura
contabil, sendo que em seu estudo, Livne et al. (2011) sugerem que um investimento
bem-sucedido na aquisicdo de clientes € capaz de poupar despesas futuras. O CAC
abrange custos como marketing, publicidade e vendas, que sao investimentos para
futuros clientes, devendo ser incluidos na avaliagdo do CLV e ponderados em
relacédo ao fluxo de caixa gerado pelo cliente (Gupta, 2009; Ali & Shabn, 2024).

Os modelos atuais de estudo do CLV vao além de apenas mensurar o lucro
futuro de um cliente. Em seu estudo, Zhou et al. (2024) comparam estratégias de
marketing e gerenciamento de clientes na otimizag&o do valor dos clientes, propondo
um framework onde a aquisi¢ao de clientes ao longo do tempo e a recuperagao de
clientes perdidos, sdo variaveis de decisdo controladas pelas empresas. Ja Curiskis
et al. (2023) utilizam a modelagem preditiva com aprendizado de maquina para
prever o CLV, possibilitando fornecer insights gerenciais, como otimizagéo de gastos
de marketing, previsdo de orgamento e alocagao de gastos.

Conhecer o CLV de um cliente ndo € o suficiente para as empresas, pois 0
objetivo dessa informagéo € promover agdes para o desenvolvimento do valor do
cliente a partir da melhoria no atendimento, engajamento e gestdo de clientes n&o
lucrativos (Mandal, 2023). Hochstein et al. (2023) ressaltam a adog¢ao de sistemas
de gestado de relacionamento com o cliente (customer relationship management ou
CRM), que aliado as estratégias de sucesso do cliente, podem contribuir com a
saude do cliente, aumentar a retencao e construir relacionamentos duradouros.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Contexto da pesquisa

O presente estudo se desenvolve em uma empresa brasileira SaaS B2B
fundada em 2013. Seu modelo de negdécio compreende o desenvolvimento e o
licenciamento de um software por assinatura mensal, contratual, ndo customizavel e
de pagamento recorrente. A empresa oferece diferentes planos que variam quanto
ao preco e recursos de utilizagdo do software. Suas atividades principais sao o
desenvolvimento e manutencdo do software, aquisicdo de clientes, suporte aos
clientes, gerenciamento e retengédo de clientes. As atividades de apoio envolvem
recursos humanos, financeiro e diretoria. A empresa conta com 150 colaboradores e
cerca de 2.500 clientes ativos.

O processo de aquisicao de clientes envolve as atividades de prospeccao,
qualificagdo e venda. Os clientes s&o adquiridos a partir de abordagens de
prospecc¢ao inbound e outbound. A prospeccao passiva, ou inbound, € composta por
estratégias de marketing para geragéo de leads - possiveis clientes que apresentam
interesse no produto/servigo (Terho et al., 2022). As estratégias da empresa nessa
abordagem envolvem ag¢des de comunicagao por e-mail, anuncios em midias digitais
como Facebook e Instagram e publicidade nos motores de busca na Internet como o
Google. A prospeccgao ativa, ou outbound, ocorre quando a interacdo com o lead
parte da propria empresa que oferta o produto/servigo (Terho et al., 2022). Esse
contato pode ser realizado por ligagdes telefébnicas, abordagens em meios de
comunicacgao digitais como o LinkedIn, ou mesmo em eventos do setor.

A atividade qualificacao corresponde ao processo de qualificagcdo dos leads
gerados pelas estratégias de prospecgdo, a fim de alinhar as expectativas dos
possiveis clientes. Os leads qualificados s&o chamados de MQLs (marketing
qualified leads) e seguem no funil de aquisigdo para a atividade de venda, enquanto



XXXI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 20 a 22 de novembro de 2024

os demais (aqueles que nao estejam alinhados a proposta de valor do servigo
ofertado) s&o descartados.

A empresa atua com quatro segmentos de clientes, que levam em
consideragdo o porte e perfil do cliente para determinar o melhor plano a ser
ofertado, e atua com nove planos recorrentes que variam quanto a prego e recursos
de utilizagdo do software. Todos os clientes podem migrar de um plano para outro a
qualquer momento de sua vida util, mediante renegociagao do contrato.

3.2 Método de pesquisa

Esta pesquisa, descritiva e com abordagem qualitativa, adota como
procedimento o estudo de caso. O periodo de coleta dos dados compreende o
primeiro semestre de 2024. Os dados de custos foram coletados do sistema ERP
contabil da empresa estudo de caso, onde estdo registrados por competéncia e
centro de custo. Os dados sobre clientes tém origem no sistema de CRM e
compreendem quantidade, segmento, canal de aquisigao e preco contratado de 717
clientes adquiridos durante o primeiro semestre de 2024. Também foram coletados
dados historicos sobre tempo de relacionamento de todos os clientes inativos
durante os ultimos 5 anos: plano contratado, data de contratagcdo e data de
cancelamento de cada cliente.

Para analise do valor da vida do cliente, utilizamos o modelo longitudinal de
Reinartz et al. (2005), que considera tanto os custos de retengcdo como os custos de
aquisicao para analise da rentabilidade do cliente, conforme ilustrado na Figura 1. O
custo de aquisicdo de clientes € contabilizado uma vez so, e por isso € ignorado em
analises tipicas de rentabilidade de clientes para permitir a comparacdo da
lucratividade dos clientes novos e atuais (Matsuoka, 2020). No entanto, quando
expandida a analise de rentabilidade para toda a vida do cliente, os custos de
aquisicao passam a ser incorporados (Reinartz et al., 2005).

Duragéo do
Relacionamento

) » Rentabilidade
Clientes Adquiridos .
do Cliente
Prospeccéo
Clientes Nao
Adquiridos
Processo de Aquisigéo Processo de Retengéo

Figura 1. Modelo longitudinal para analise de rentabilidade de clientes
Fonte: adaptado de Reinartz et al. (2005).

Para alocacdo dos custos aos clientes, utilizamos o custeio baseado em
atividades (ABC) proposto por Cooper e Kaplan (1988). Nos baseamos nos estudos
de caso de Helgesen (2007) e Guerreiro et al. (2008), bem como no modelo
conceitual de Cokins (2015) sobre o uso do ABC para a lucratividade de clientes.
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Helgesen (2007) considera que para o rastreamento dos custos, é necessario
adentrar nos detalhes da operacdo. Desse modo classificamos todos os custos
rastreaveis, referentes a clientes, como diretos, enquanto os demais custos foram
tratados como indiretos e alocados por meio do ABC. Do mesmo modo que
Guerreiro et al. (2008), nao identificamos os descontos comerciais por cliente no
momento de alocagdo dos custos, entretanto, enquanto os autores nao
consideraram os custos fixos de sustentacdo na analise de rentabilidade do cliente,
para esta pesquisa estes foram integralmente considerados. Cokins (2015) aponta
que a alocagao dos custos fixos comuns, ou custos de sustentagdo do negdcio, é
uma escolha arbitraria para absorgéo total dos gastos da organizagao aos objetos de
custo. Os custos de sustentagcdo do negocio nao estdo envolvidos nas atividades
relacionadas a clientes, mas em ultima analise, precisam ser cobertos pelas receitas
geradas pelos clientes para o lucro total da empresa. Consideramos todos os custos
de retengéo e de sustentagcdo do negocio como custos de clientes ativos, enquanto
os custos de aquisigcao foram alocados apenas aos clientes adquiridos no periodo
observado.

No contexto de aplicacdo em empresas SaaS B2B, onde os fluxos de receitas
podem sofrer grandes variagdes a medida que os clientes realizam a troca de um
plano por outro, definimos a receita como uma previsao de montante fixo para todas
as receitas futuras, método também adotado por Curiskis et al. (2023) em seu
modelo de predicdo de CLV de clientes SaaS B2B. O valor base para previsao de
receita de montante fixo corresponde ao valor recorrente mensal definido no ato de
contratacao de acordo com o plano contratado pelo cliente.

Um desafio comum as pesquisas de previsao € definir a quantidade de dados
historicos que podem ser utilizados para prever valores futuros, sendo preferidos
mais dados para proporcionar mais eficiéncia e estabilidade na previsdo (Curiskis et
al., 2023). Singh e Jain (2017) consideram que em ambientes contratuais, a
utilizacdo de medidas simplistas pode ser tendenciosa, mas que seu baixo custo de
aplicacéo pode justificar a sua utilizagdo. Desse modo, para determinar o tempo de
vida util do cliente, consideramos a média histérica dos tempos de vida util dos
clientes com base nos dados dos ultimos 5 anos. Com isso, fixamos o tempo de vida
util esperado para cada cliente quanto ao plano, permitindo prever o valor
correspondente de duragao do relacionamento.

A equacao para calculo do CLV é adaptada de Gupta (2009) e Curiskis et al.
(2023):

T

CLV 2 REZCE_ cac
B 1+t
t=0
Onde: (1)
CLV = Valor da vida do cliente
t = Vida util total esperada para o cliente
Rt = Receita esperada gerada pelo cliente no periodo t
Ct = Custos esperados com o cliente no periodo t
CAC = Custo de aquisig¢ao do cliente no periodo t=0
r = Taxa de desconto para o valor presente da receita esperada menos os custos.
Segundo Mandal (2023), a taxa de desconto pode variar de 10 a 20%
dependendo do custo do capital em relagdo ao risco. Com aplicagado desta pesquisa
em um mercado emergente como o Brasil, as variaveis do custo de capital embutem
algumas limitagées de calculo devido a forte concentragdo de capital e elevada
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volatilidade das taxas de juros na economia brasileira, exigindo ter como base uma
economia mais consolidada, como o mercado dos EUA (Assaf Neto, 2017).

Para determinar a taxa de juros que remunere o risco consideramos o modelo
de precificagdo de ativos (capital asset pricing model ou CAPM) para determinar o
custo de capital proprio (Assaf Neto, 2017). Como estamos calculando a taxa em
termos reais acima da inflacdo, fazemos uso da taxa livre de risco norte-americana
de longo prazo — 10y Treasury Bond (Losada, 2020). Desse modo, o custo de capital
proprio (Ke) foi calculado considerando uma taxa livre de risco de 3,88% com base
na T-Bond 10y (Federal Reserve, 2024), beta () sem alavancagem com base na
média do setor de software de sistemas e aplicagdes de 1,24 (Damodaran, 2024),
prémio de risco de mercado norte americano em 1 de janeiro de 2024 de 4,60%
(Damodaran, 2024) e risco Brasil no mesmo periodo de 4,40% (Damodaran, 2024).

Assaf Neto (2020) considerada que o custo de capital proprio (Ke) representa
o custo nominal de capital préprio e que para o calculo dessa taxa em termos reais
depurada da inflacdo, deve-se excluir a taxa de inflacdo dos EUA e acrescentar a
taxa de inflagdo do Brasil. Com isso, considerando o custo de capital proprio
calculado de 15,04%, ajustando as inflagdes anuais de 2023 dos EUA de 3,4%
(Bureau of Labor Statistics, 2024) e do Brasil de 4,62% (Banco Central do Brasil,
2024), o custo de capital proprio ajustado € de 16,26%.

Para determinar o custo médio de capital, consideramos o custo de capital
proprio (Ke) de 16,26% e custo do capital de terceiros (Ki) de 13,04%
correspondente a Taxa Selic (Banco Central do Brasil, 2024). A taxa de imposto
corporativo € de 34%, conforme taxa de Imposto de Renda e Contribuicdo Social
sobre o Lucro do regime tributario da empresa do estudo de caso. A composigao do
capital préprio e de terceiros foi utilizada na proporgcao de 50/50, obtendo um custo
médio de capital (weighted average capital cost ou WACC) de 12,44%.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As atividades relacionadas a clientes sao distribuidas em dois processos
principais: aquisicdo de clientes e retengao de clientes. Ao identificar as atividades
desenvolvidas pela empresa, realizamos o agrupamento dos gastos em conjuntos de
atividades dentro de cada processo. Os gastos compreendem todos os custos e
despesas, diretos e indiretos, como salarios, encargos, beneficios, servicos de
terceiros, licengas de softwares, processamento de dados e demais gastos
relacionados a execucao de cada uma das atividades e serdo denominados apenas
como “custos” no decorrer do estudo.

O processo de aquisicdo de clientes € composto por trés conjuntos de
atividades: (i) prospeccéo; (ii) qualificacéo; e (iii) venda. Ja o processo de retengéo
de clientes compreende as atividades de: (iv) desenvolvimento e manutencédo do
software; (v) suporte aos clientes; e (vi) gerenciamento e retengao de clientes. Os
custos que nao estdo relacionados aos processos de aquisicdo ou retencdo de
clientes, como financeiro, recursos humanos e diretoria, foram agrupados e
denominados como custos das atividades de apoio.

Os custos no processo de aquisicao de clientes sdo diretos em relagao aos
novos clientes e, por isso, sao alocados aos clientes adquiridos no periodo. A fim de
analisar o impacto de cada estratégia de prospecc¢do no CLV, esses custos foram
classificados conforme as estratégias de aquisigdo (inbound ou outbound) e por
segmento de clientes. O modelo de alocagao dos custos no processo de aquisi¢ao é
ilustrado na Figura 2.
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Figura 2. Alocagao dos custos no processo de aquisi¢ao de clientes
Fonte: elaborado pelos autores

Como a empresa atua com equipes especificas para cada estratégia de
aquisicao nas atividades de prospeccao e qualificagao, fizemos a alocacao direta
desses custos nas estratégias inbound e outbound e depois alocamos a cada
segmento de clientes por meio de direcionadores de custos. O mesmo ocorre com a
atividade de venda, porém em ordem inversa, onde a alocagdo dos custos ao
segmento é direta, ja que cada equipe de venda é especifica ao seu segmento, e
posteriormente esses mesmos custos sdo alocados a cada estratégia de aquisi¢ao
por meio de direcionadores de custos, conforme apresentados na Tabela 1.

Tabela 1

Relagao de atividades e seus direcionadores de custos (Processo de Aquisigao)
Atividade Direcionador de Custos a Estratégia de Aquisig¢ao
Prospeccéao Alocacgao direta

Qualificagéo Alocacgao direta

Venda Quantidade de vendas por estratégia de aquisicéo

Atividade Direcionador de Custos ao Segmento

Prospeccéao Quantidade de MQLs por estratégia de aquisi¢cdo e segmento
Qualificagéo Quantidade de MQLs por estratégia de aquisi¢cdo e segmento
Venda Alocacgao direta

Fonte: elaborado pelos autores

Os custos totais por estratégia de aquisi¢ao (inbound e outbound) e segmento
sao entdo divididos pela quantidade de novos clientes adquiridos no periodo
analisado para determinar o custo unitario de aquisi¢cao. Os custos de aquisi¢cao por
estratégia de aquisicdo e segmento de cliente estdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2
Custos de aquisi¢ao de clientes

s Clientes Custo unitario Clientes Custo unitario  Total de clientes

egmento - R - P it
de clientes ac_iqumdos fie aquisicao adquiridos de aquisigao adquw!dos no
inbound inbound (R$) outbound outbound (R$) periodo

Segmento 1 343 5.686 38 6.462 381
Segmento 2 2 42.132 10 55.760 12
Segmento 3 66 3.505 5 12.471 71
Segmento 4 253 1.284 - - 253
Total 664 3.902 53 16.330 717

Fonte: dados da pesquisa
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Os custos com as atividades do processo de retengcdo de clientes sao
indiretos em relagdo aos clientes ativos, e s&o alocados a cada segmento de clientes
por meio de direcionadores de custos. A atividade de gerenciamento e retengao de
clientes é realizada por gerentes de contas responsaveis por uma carteira de
clientes. No entanto, os clientes do segmento 4 nao possuem gerente de conta e,
portanto, ndo absorvem os custos dessa atividade. Além disso, os clientes do
segmento 4 possuem um plano com recursos limitados de software, o que influencia
a alocacao dos custos de desenvolvimento e manutencao de software. Os custos
comuns dessa atividade sdo distribuidos entre todos os clientes, enquanto os
exclusivos sao alocados apenas aos clientes dos segmentos 1, 2 e 3. O modelo de
alocagao dos custos no processo de retengao € ilustrado na Figura 3.

m Desenvolvimento e
o Manutencéo do software = 0
@
54 | Segmento 1 |
L g I I
0 9 | |
x = Segmento 2
o O Suporte | | . .
21® ) | i Clientes Ativos
2 aos Clientes Segmento 3
O © | |
Q
Q | |
BE_’ | C Segmento4 |
Gerenciamento e his o o s e J
\—/ Retencéo de Clientes

Figura 3. Alocacgao dos custos no processo de retencao de clientes
Fonte: elaborado pelos autores

A Tabela 3 relaciona cada atividade do processo de retencdo ao seu
respectivo direcionador de custos.

Tabela 3

Relagéao de atividades e seus direcionadores de custos (Processo de Retengéo)

Atividade Direcionador de Custos ao Segmento
Desenvolvimento e manutencao do software  Quantidade média de clientes ativos por segmento
Suporte aos clientes Quantidade de chamados abertos por segmento
Gerenciamento e retencao de clientes Quantidade de gerentes de conta por segmento

Fonte: elaborado pelos autores

Para calcular o custo médio mensal das atividades de retengao por segmento,
o custo total alocado a cada segmento é dividido pelo numero de meses aos quais
esses custos se referem (6 meses). Esse custo médio mensal é ent&o dividido pela
média de clientes ativos no periodo, determinando o custo unitario mensal de
retencdo por cliente em cada segmento, conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4
Custo de retencgio de clientes
Segmento de Custo médio mensal das Média de clientes Custo unitario mensal
clientes atividades de retencio (R$) ativos no periodo de retencgido (R$)

Segmento 1 745.099 1.963 380
Segmento 2 46.031 111 415
Segmento 3 43.825 125 351
Segmento 4 65.518 463 142

Total 900.473 2.662 338

Fonte: dados da pesquisa
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Os custos das atividades de apoio foram distribuidos a todos os clientes de
maneira uniforme com base na quantidade média de clientes ativos no periodo. O
custo unitario mensal das atividades de apoio por cliente é de R$ 160.

Para calculo do tempo médio de relacionamento foram considerados apenas
os relacionamentos ja encerrados, ou seja, aqueles em que de fato ja houve o
cancelamento e inativagao do cliente. Considerando o volume de registros histéricos
dos ultimos 5 anos, a média de tempo de relacionamento estimada por segmento e
plano contratado € apresentado na Tabela 5.

O valor de receita recorrente liquida mensal por plano foi determinado com
base nas vendas realizadas no periodo analisado, conforme também apresentado
na Tabela 5.

Tabela 5
Tempo de vida util em meses e receita recorrente mensal por plano
Vida util em meses Receita recorrente liquida mensal
Segmento Plano (com base em dados (com base nas vendas do
histoéricos) primeiro semestre de 2024) (R$)
a 11,9 760
Seamento 1 b 14,3 1.176
9 c 15,0 1.343
d 17,9 1.636
e 16,7 3.556
Segmento 2 f 255 4.718
Segmento 3 g 11,8 678
h 12,0 94
Segmento 4 i 6.0 123

Fonte: dados da pesquisa

Para determinar o valor da vida util dos 717 clientes adquiridos no periodo
observado, aplicamos a equacdo do CLV considerando a previsdao de receita
recorrente liquida de montante fixo durante o tempo de vida util esperado com base
no plano contratado (Tabela 5). Enquanto isso, os custos foram estimados com base
na soma do custo de retengdo mensal unitario por segmento (Tabela 4), com o custo
unitario das atividades de apoio, considerado o tempo de relacionamento esperado
(Tabela 5). Com a aplicagdo da taxa de desconto de 12,44% para o fluxo de caixa
gerado, menos o custo de aquisicdo unitario (Tabela 2), o CLV estimado é
apresentado na Tabela 6.

Tabela 6
Valor da vida do cliente (CLV) por estratégia de aquisi¢cao, segmento e plano contratado
Estratégia de Aquisigao Segmento Plano CLv

a (R$ 3.221)

b R$ 2.773

to 1

Segmento c R$ 5.475

d R$ 12.267

Inbound Seamento 2 e R$ 5.861

9 f R$ 50.823
Segmento 3 g (R$ 1.650)

h R$ 3.618
Segmento 4 i (RS )

(R$ 2.318)
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(R$ 3.997)
R$ 1.997
R$ 4.699
R$ 11.492

Segmento 1

Outbound

(R$ 7.768)

s 02
egmento R$ 37.195

Q| -~ 0| O T 9O

Segmento 3 (R$ 10.615)

Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar o valor obtido da vida do cliente, € possivel identificar que os
clientes do segmento 4 apresentam CLV negativo, mesmo ndo possuindo gerente
de conta e seu plano apresentando recursos limitados de utilizacdo, que resultaram
em menores custos de retengdo alocados. Esse segmento especifico se diferencia
por oferecer planos de preco mais competitivo (vide Tabela 5), entretanto, nota-se a
necessidade de adogéo de estratégias de redugéo de custos de aquisigao para esse
perfil de cliente (vide Tabela 2) para que se torne lucrativo.

Os clientes do plano a também apresentam CLV negativo, independente da
estratégia de aquisi¢do, revelando a necessidade de adogdo de praticas de
engajamento e retengdo desses clientes a fim de aumentar o seu tempo de
relacionamento. Outra alternativa possivel é incentivar a migracdo dos clientes do
plano a para planos mais lucrativos, como o plano d, que dentro do segmento 1 é o
plano que apresenta a maior rentabilidade.

Shin et al. (2012) consideram que quando a heterogeneidade nos custos para
servir € grande, a empresa pode “demitir’, de forma seletiva, clientes de alto custo.
Os resultados demonstram que os clientes do segmento 3, independente da
estratégia de aquisicdo, apresentam CLV negativo, revelando fragilidades desse
segmento, possibilitando novas estratégias de aquisicdo e retengdo, ou mesmo a
descontinuidade desse segmento.

Nota-se que os clientes adquiridos pela estratégia outbound apresentam
custos de aquisicdo mais elevados, em relacédo a estratégia inbound. Os resultados
indicam uma heterogeneidade nos custos de aquisicdo (vide Tabela 2), por outro
lado, os clientes de maior custo de aquisigdo (segmento 2) sdo também os mais
lucrativos. Esses clientes, além de apresentarem receita recorrente maior (vide
Tabela 5), sdo os clientes com maior tempo de relacionamento, evidenciando a
necessidade de engajar e reter esse perfil de cliente na estratégia de maximizar o
seu resultado, mesmo que este apresente elevados custos de aquisicao.

5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Os resultados deste estudo apresentam implicagdes tedricas e praticas. No
campo teorico, a aplicagdo combinada da literatura de marketing e de contabilidade
gerencial revela as oportunidades de uso do CLV na gestdo e planejamento
estratégico das empresas. O CLV leva a discussdo tedrica dos estudos sobre
rentabilidade de clientes ao patamar de anélise a longo prazo, ao considerar o
resultado financeiro do cliente durante toda a sua vida. No setor SaaS, pouco ainda
€ explorado no contexto de custos para servir os clientes, tornando os resultados
desta pesquisa acerca da apuracéo dos custos com aquisicéo e retencéo de clientes
com uso do ABC, um diferencial e uma contribuicdo para area.

No campo pratico, os resultados gerados pela analise do CLV e dos custos
com aquisicao e retencao de clientes, fornecem as empresas uma visao holistica do
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impacto que as decisdes sobre os custos com clientes causam na lucratividade a
longo prazo. Essa percepgdo da jornada do cliente facilita a identificagdo das
deficiéncias e pontos fortes do modelo de negdcio, levando em consideragao a
heterogeneidade dos clientes. Os resultados obtidos por meio do CLV no ambiente
SaaS B2B, demonstram oportunidades da area de marketing em direcionar melhor
seus esforcos na aquisicao de clientes, selecionando o perfil ideal de clientes que
deseja atingir por meio de suas estratégias de aquisigao.

O uso do ABC como ferramenta analitica para analise do CLV ressalta o
estreitamento entre as areas de contabilidade gerencial e de marketing para geragéao
de informagdes que permitam que as empresas construam relacionamentos com os
clientes, baseados em dados. Matsuoka (2020) também considera que a
contabilidade de clientes ndo foque extensivamente na reduc¢ao de custos, mas que
os custos sejam justificados do ponto de vista do CLV. Por meio da analise dos
resultados apresentados neste estudo, observou-se que um cliente pode levar de 3
a 18 meses para cobrir o seu custo de aquisicdo, do mesmo modo que esse custo
de aquisicdo pode chegar a ser 6 vezes o custo total de retengéo, considerando toda
a vida util do cliente. Esses resultados reforcam a necessidade de estratégias de
aquisicao e retencao de clientes lucrativos.

Identificar os clientes lucrativos e seu valor a longo prazo nédo beneficia
somente a area financeira ou de gerenciamento de clientes. O marketing de
relacionamento pode promover a retencado de clientes lucrativos por meio da
construcdo de relacionamentos entre cliente e empresa pautados na confiangca e
credibilidade da marca. Conforme Mandal (2023), as empresas devem construir o
valor da vida do cliente em todas as ocasiées em que o cliente encontra seu servigo
ou marca, ndo devendo focar apenas no seu valor monetario, mas também avaliar o
seu valor estratégico.

Embora os conceitos de CLV sejam simples em principio, ndo é simples obter
estimativas sobre resultados de custos ou comportamento de clientes para
determinar seu CLV (Oblander et al., 2020). A partir das limitagdes desta pesquisa,
sugere-se a aplicagao de modelos de predigdo mais refinados para estimar o tempo
de vida de um cliente, como a utilizagdo de técnicas de aprendizado de maquina,
empregada nos recentes estudos de Curiskis et al. (2023), que estimaram o CLV de
clientes, ou Knox (2023), em sua alocacéo de custos com o uso do ABC.

Para pesquisas futuras, sugere-se as aplicagdes deste estudo em outros
contextos de mercado. No contexto SaaS B2B, sugere-se considerar estruturas de
analise flexiveis que possibilitem levar em consideragdo a migracao de clientes de
um plano ou segmento para outro, ou mesmo considerando a venda de servigos
adicionais, a fim de verificar o impacto dessas acdes no CLV.
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