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RESUMO

Este trabalho enfoca o campo de atuacdo do marketing de servigos, setor cada vez mais
representativo nas economias mundiais, em que a competitividade igualmente crescente
demanda das empresas a capacidade de inovar e se diferenciar continuamente em prol da
sobrevivéncia e crescimento. As caracteristicas distintivas de marcas de servicos, sobretudo o
carater intangivel da prestacdo, trazem para estas empresas o desafio da transformacdo dos
servicos em beneficios concretos, buscando um posicionamento sélido junto aos
consumidores e influenciando o processo de decisdo de compra.

Assim, € objetivo deste trabalho estudar como o posicionamento de marcas de servicos é
gerido quando ocorre a introducdo de uma inovacdo disruptiva, ou seja, quando a empresa
decide pela introducdo de uma tecnologia de ruptura, com uma proposicdo de valor
consideravelmente diferente da tecnologia vigente.

A metodologia adotada envolveu primeiramente a revisdo de literatura nos temas de
marketing de servigcos, segmentacdo/posicionamento e aspectos da inovacdo disruptiva,
buscando um entendimento da relacdo entre os construtos. De forma complementar,
considerando-se a adequacdo com a questdo de pesquisa, decidiu-se pela conducdo de um
estudo de caso enfocando uma empresa do setor de servicos de telecomunicacdo movel
brasileiro, a Vivo S/A. A decisdo pelo estudo de caso Unico foi motivada pelo carater peculiar
da situacdo estudada, representada pela introducdo da tecnologia GSM pela empresa no
periodo compreendido entre os anos 2006 e 2007, em carater disruptivo. Estudou-se a forma
como a empresa procedeu no tocante aos processos de segmentagdo, posicionamento e gestao
do composto de marketing frente a este evento.

Os resultados apontam para uma influéncia significativa da mudanca tecnologica no
posicionamento da marca, com maior impacto nos fatores relacionados a produto, promogéo e
pessoas, do composto de marketing de servigcos. A pesquisa também revelou o poder de
tecnologias emergentes em transformar as competéncias internas de uma empresa, muito alem
da tecnologia em si. Por fim, os resultados mostram como a empresa conseguiu resultados
positivos nas dimensdes de negdcios e de marca, revertendo uma situacdo competitiva
desfavoravel, identificada no contexto que se pdde construir para o caso.

Palavras-chave: marketing de servicos; inovacdo disruptiva; posicionamento; marcas;
composto de marketing; telecomunicacdes.



ABSTRACT

The following dissertation will address the theme of services marketing, a sector that has been
increasingly representative in global economies, where competitiveness is constantly growing
and demands that companies have the ability to continually innovate and differentiate in favor
of their own survival and growth. The distinctive characteristics of service brands, especially
the intangible characteristic, bring to these companies the challenge of transforming services
into concrete benefits, seeking a solid position among consumers and influencing the
purchase decision process.

Thus, the objective of this project is to study how the positioning of services brands are
managed when there’s introduction of a disruptive innovation, ie, when the company decides
to introduce a disruptive technology, with a value proposition considerably different from the
current technology.

The adopted methodology involved primarily a literature review in the areas of services
marketing, segmentation / positioning and aspects of disruptive innovation, seeking to
understand the relationship between the concepts. In a complementary way, considering the
suitability to the research question, it was decided to conduct a case study focused on a
mobile telecommunications company in Brazil, Vivo S/A. The decision for a single case
study was motivated by the peculiar character of the studied situation, represented by the
introduction of GSM technology by the company in the period between 2006 and 2007 in a
disruptive character. The project sought to understand how the company proceeded regarding
the processes of segmentation, positioning and management of the marketing mix,
considering this event.

The results point to a significant influence of technological change in brand positioning, with
the greatest impact on factors related to product, promotion and people of the services
marketing mix. The research also revealed the power of emerging technologies to transform
the internal competencies of a company, beyond the technology itself. Finally, the results
show how the company achieved positive results in the dimensions of business and brand,
reversing a competitive disadvantage, identified in the context that could build into the case.

Keywords: services marketing; disruptive innovation; positioning; brands; marketing mix;
telecommunications.
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1 INTRODUCAO

Este estudo se inicia com uma breve contextualizacdo da situagdo problema que se pretende
investigar. Na sequéncia deste capitulo apresentam-se ainda os objetivos e as questfes de
pesquisa, alem das definigBes tedricas e operacionais das varidveis e termos relevantes

utilizados. Por fim, destaca-se o pressuposto conceitual assumido no estudo.
1.1  Contextualizacdo do tema e problematizagdo

Hoje se percebem mudancas radicais no ambiente de negdcios que interliga empresas e
consumidores, em virtude de forgas sociais importantes e algumas vezes interligadas que
criaram novos comportamentos, oportunidades e desafios, dos quais a mudanca tecnoldgica é
um dos mais relevantes (CASTELLS; 1999). Ocorre uma evolucdo das relacbes econdmicas,
antes marcadamente caracterizadas pela producdo e consumo em massa, para um momento
em que os niveis de producdo tém se tornado mais precisos e as ofertas e comunicagdes, mais

direcionadas.

A partir de medidas como desregulamentacdo de mercados e privatizagdes, as bases para a
competicdo tém se alterado, gerando mais oportunidades de crescimento para as empresas e 0
resultado tem sido o aumento e ampliagdo da concorréncia (SIFFERT FILHO; SILVA, 1999;
ADNER; ZEMSKY, 2005). Neste cenario de alta competitividade, o papel do cliente ganha
mais relevancia, a medida que anseia por produtos e servicos que atendam as suas
necessidades de forma cada vez mais personalizada e conveniente. O acesso a informacéo
Ihes propicia ainda um processo de compra mais inteligente e maior capacidade de distincao

entre as diversas ofertas de produtos e servicos.

Segundo Hooley et al. (2001), a sobrevivéncia e o crescimento das empresas num ambiente
com estas caracteristicas dependem, entre outras coisas, da capacidade que elas possam ter de
inovar, de se diferenciar de seus concorrentes, e da sensibilidade em relacdo as demandas e

mudancas que ocorrem em seus ambientes e mercados consumidores.

A inovacdo acontece em ciclos cada vez menores, trazendo novas funcionalidades,
reeducando o comportamento de adocdo e uso de produtos e servigos pelos consumidores, 0
que traz uma nova dindmica no relacionamento entre empresas e clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997). Para os gestores, o desafio é claro: é preciso avaliar criticamente as
realidades externas e internas a empresa e de fato agir conscientemente em torno de uma

direcdo. Ou a empresa de fato interpreta o significado e os beneficios de uma dada inovacéao
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em prol do neg6cio e de beneficios para o consumidor e se move, realizando todo um
conjunto de investimentos e revisdo de processos e competéncias para acompanhar as novas
configuracbes do mercado, das quais a inovagéao tecnoldgica € um dos aspectos principais, ou
no caso de se manter a revelia das mudancas ambientais, pode sofrer com iniimeras formas de
perda de competitividade. Importante é sublinhar que, se existem os riscos de desatualizacao,
perda de mercado e lucratividade no caso de ndo se acompanhar as novas configuracdes de
mercado, existem riscos ainda maiores no sentido de se mudar a forma de atuacdo de uma

empresa no mercado.

Setores emergentes de servicos ganham representatividade em muitas economias que antes
eram conhecidas pelo seu poder industrial, além de captar e dominar grande parte da forca de
trabalho. Ainda segundo Hoffman et al. (2009), neste setor, o imperativo de servico reflete a
visdo de que o0s aspectos intangiveis dos produtos estdo se tornando caracteristicas

fundamentais que os diferenciam no mercado.

Para Kotler e Keller (2006), os profissionais de marketing de servi¢os precisam ser capazes de
transformar servigos intangiveis em beneficios concretos. As empresas devem desenvolver
primeiro uma imagem clara de como querem que seja a percep¢do do cliente quanto a
determinada experiéncia e depois planejar um conjunto consistente de sinais de contexto e
desempenho para sustentar essa experiéncia. O posicionamento € uma decisdo estratégica
porque trabalha com a percep¢do do consumidor, influenciando o processo de decisdo de
compra. Palmer e Cole (1995) destacam que 0s servicos podem ser posicionados
isoladamente ou como parte da empresa, além de afirmarem que os consumidores valorizam

mais o posicionamento da empresa do que de servigos individuais.

De acordo com Da Rocha e Ferreira da Silva (2006), a maior parte dos estudos realizados em
marketing de servicos no Brasil pode ser caracterizada como testes empiricos que utilizam
instrumentos de medida desenvolvidos por pesquisadores de outros paises. Seria desejavel,
porém, uma ampliacdo do foco atualmente existente, além de se buscar explorar novas
questdes comportamentais e estratégicas relacionadas a servicos. Seth et al. (2005) propdem,
como um dos temas a estudar, o papel da tecnologia, em particular a tecnologia da

informacdo, no marketing de servicos.

Um setor de destaque, com grande importancia social e econbmica, na industria de servicos
brasileira ¢ o de telecomunicacdes. Este setor, ap0s 0 processo de privatizagdo ocorrido na

década de 90, passou a ser o responsavel pelo provimento do servi¢o de comunicacao a toda a
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populacdo brasileira. Diversas novas empresas surgiram em todo o territorio brasileiro para
substituir o Estado com a promessa de inovacdo e melhores niveis de qualidade na prestacdo
do servigo. Novas formas de relacionamento entre cliente e empresa foram estabelecidas e o
envolvimento do consumidor com a avaliagdo do servico de telecomunicacdo passou a ser
cada vez mais relevante (NEVES, 2002; FRONTINI, 2008). A concorréncia entre empresas
num mesmo mercado consumidor aumentou e questdes como marca, posicionamento e oferta

tornaram a atividade do profissional de marketing do setor mais desafiadora.

Santa Rita e Sbragia (2006), em estudo no d&mbito da inovacdo em servicos, avaliaram os
condicionantes da competitividade da telefonia mével. Os autores concluiram que, entre 0s
fatores considerados relevantes como barreira de entrada a competicdo, o posicionamento da
marca no mercado constitui-se como 0 mais importante, garantindo maior competitividade as

empresas desse setor.

Quadro 01 - Escores médios que definem o grau de Competitividade - Barreiras a Entrada

Barreiras i Entrada 1|2 |3]4]s |Media|Pe5VO]
padrio
Economias de escala relacionadas  fabricag3o, compras, P&D, marketing, rede de ~
. . .. 368 0,582
servigos, forga de vendas ou distribuigZo.
Posicionamento da marca no mercado. \ 411 0,583
Politica governamental vinculada a licengas de funcionamento, /
C . e . 317 1,043
mdices de seguranga e de eficiéncia do produto, padries para teste do produto, efc. {
Capital investido em publicidade, pesquisa e desenvolvimento,
. . g . . . 321 0,713
mstalagdes, crédito ao consumidor, estogues, capital de giro, efc.
Acesso aos canais de distribuic3o através de descontos de preco, 184 | 0688
verbas para campanhas de publicidade, esforgos de vendas, etc. : :
Custos alcangados por meio de tecnologia patenteada, localizagdes favoraveis, ~
L .. . 272 0,752
subsidios oficiais, curva de aprendizagem, etc.
Custos de mudangas devido 3 alteragio de um fornecedor para outro, novo ~
. . . 256 0,784
treinamento, custo de equipamentos auxiliar, etc. 3
Retaliagies previstas com recursos substanciais através de excedente de caixa,
capacidade de contrair empréstimos, excesso de capacidade de oferta, equilibrio com 292 1,240
os canais de distribuicZo e clientes, etc.

Fonte: SANTA RITA; SBRAGIA; 2006, p. 91.

Vale sublinhar que o setor de telecomunicacdo mdvel vem apresentando um nivel de
competitividade crescente, desde 0 momento em que o0 processo de privatizacdo instaurou a
divisdo do mercado em um numero maior de competidores, que passaram a atuar com formas
de tecnologia diversas. Esse fato levou a uma diferenciacdo da proposta de valor das

empresas, de acordo com a tecnologia utilizada no processo de prestacdo do servico.

Frontini (2008) estudou os impactos da tecnologia (representada pela convergéncia digital

entre telecomunicacdes e informatica) em modelos de gestdo estratégica, identificando os
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ajustes requeridos, ou seja, como as empresas devem rever seus modelos de gestdo para
competir perante um contexto tecnoldgico convergente, concluindo que a inovagédo de ruptura
requer o envolvimento de multiplas competéncias, capacitacdes e aplicacfes que, usualmente,

ndo sdo totalmente detidos por operadoras moveis.

Dodourova (2003) estudou ainda como 0s principais recursos competitivos e capacidades
dentro da industria de telecomunica¢fes movel mudaram ao longo do tempo, concluindo que
ocorre uma adaptacdo de tais recursos com o estabelecimento de novas estratégias, motivadas

pelo surgimento de novos mercados ou novas tecnologias.

Jurisic e Azevedo (2011) destacaram a importancia do setor de telecomunicagdes moével no
campo de estudos das estratégias de marketing e investigaram a relacdo entre marcas de
operadoras celulares do mercado portugués e seus clientes, chegando a conclusédo de que
fatores como reputacdo da marca e satisfacdo sdo cruciais para prever a forca das relacdes

cliente-marca.

E justamente neste ponto que este estudo pretende avancar no campo do estudo do marketing
de servicos, considerando a tecnologia como um fator influenciador de mudancgas no processo
de posicionamento de marketing. O papel da tecnologia devera ser considerado na Otica da
introducdo de inovacdes disruptivas na prestacdo de servico ao cliente da telecomunicagéo

movel.

Apresenta-se, portanto, a questdo-problema para este estudo, com o intuito de contribuir para

0 entendimento do tema proposto:

“Como o posicionamento de marcas de servicos no setor de telecomunicagcbes movel é

afetado pela introducio de inovac¢ao disruptiva?”

1.2 Objetivos de pesquisa

O objetivo geral da pesquisa € estudar o posicionamento de marcas de servicos no setor de

telecomunicacdes mdvel e como ele é afetado pela introducédo de inovacdo disruptiva.
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Entre os objetivos especificos estdo:

1.3

Levantar quais os fatores (atributos, critérios) relevantes para os clientes-alvo no

posicionamento de marca de servicos de telecomunicacGes mével;

Examinar eventuais diferencas existentes entre as opinides dos clientes e o

posicionamento desejado pela empresa;

Identificar na empresa do setor de servigos de telecomunicacdes movel as inovacoes
disruptivas introduzidas em determinado periodo e as mudangas de posicionamento

ocorridas;

Verificar como a mudanga de posicionamento afeta o composto de marketing da

empresa e quais os resultados alcancados.

Definigdes teoricas e operacionais das variaveis e termos relevantes

As definicdes teoricas indispensaveis para situar o escopo do estudo sdo apresentadas como

segue:

Posicionamento: Para Ries e Trout (2007), pioneiros na definicdo deste conceito,
posicionamento € o que se faz na mente do cliente em perspectiva, ou seja, o produto é
posicionado na mente do comprador em potencial. As empresas devem trabalhar uma
categoria de atributo ou beneficio que um produto ou uma marca possam possuir, €
gue sejam convenientes para 0s consumidores, e, desse modo, tomar-se a posicdo de
“a nimero um” nestes atributos. Segundo Hooley e Saunders (1996), questdes como a
identificacdo do mercado-alvo e a criacdo de uma vantagem competitiva para atender
0 mercado escolhido constituem o posicionamento competitivo da empresa.
Operacionalmente, o conceito sera apreendido pelas decisdes estratégicas de
posicionamento, com a compreensdo da identidade de marca pretendida, além do
conjunto das acoes relacionadas ao composto de marketing, derivadas da estratégia de
posicionamento. Do ponto de vista do consumidor, serd avaliado o conjunto de
associacdes a marca, na opinido de clientes e ndo-clientes, que forma a imagem da

marca da empresa.

Servigos: é a proposta de valor de uma empresa a uma pessoa ou a um grupo de

pessoas com o0 objetivo de satisfacdo de suas necessidades. Lovelock e Wright (2001)
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defendem que servigcos s@o atividades econdmicas que criam valor e fornecem
beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da
realizacdo de uma mudanga desejada no — ou em nome do — destinatario do servico.
Operacionalmente ser& considerada a prestacdo de servico realizada pela empresa ao
cliente. Para esta pesquisa, necessariamente envolve relacionamento continuo
empresa-cliente e envolve o pagamento em troca da prestacdao de servico, que podera
ser a contratacdo de um plano de servicos de telefonia celular ou a compra de recarga
para uso nas modalidades de voz ou dados;

Inovacéo disruptiva: Khan e Khan (2009) definem a inovagdo em servigos como a
introducdo e aplicacdo intencional de ideias, processos, procedimentos, ou produtos
relacionados a servicos em uma empresa, desenhados de forma a obter um beneficio
significativo para um individuo, para o grupo ou para a empresa, considerando as
caracteristicas distintivas dos servicos e a satisfacdo do consumidor. Para Christensen
(2003), a inovacdo disruptiva ndo tem a pretensdo de trazer melhores produtos aos
clientes estabelecidos nos mercados existentes: introduz produtos e servicos com
desempenho inferior aos existentes, mas sdo mais simples, mais convenientes e menos
dispendiosos, com maior apelo para clientes novos ou menos exigentes. Uma vez que
0 produto disruptivo ganha posicdo no mercado, um ciclo de melhoria comeca. E
como o ritmo do progresso tecnoldgico ultrapassa as necessidades do cliente, a
tecnologia até entdo inferior melhora o suficiente até interceptar as necessidades dos
clientes mais exigentes. Operacionalmente trata-se da introducdo de novos servicos,
novas facilidades ou uma nova forma de realizar o servigo existente, melhorando a
forma como o servico € prestado ou atendendo a novas necessidades. Para esse estudo,
envolve necessariamente mudanca de tecnologia e podera ser identificado pela
tecnologia de rede utilizada para a prestacao de servico de telecomunicacao celular e
também pela tecnologia embarcada nos aparelhos utilizados para conexdo de voz
(telefones) e conexd@o de dados (modens e placas de acesso mdvel), no caso uma

mudanca de tecnologia de rede CDMA para GSM.

Composto de marketing: para McCarthy (1960) apud Toledo et al. (2002), o
composto de marketing compreende decisdes que a empresa precisa tomar sobre as
variaveis controlaveis, com o intuito de atingir o mercado-alvo. Para organizar e
simplificar as decisbes a serem tomadas, McCarthy reuniu as variaveis em quatro

grupos, conhecidos como os “4 Ps” do marketing: produto, preco, promogao e praca
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(distribuicdo). Kotler e Keller (2006) consideram o composto de marketing um dos
conceitos essenciais do marketing moderno, definindo-o como um conjunto de
ferramentas de marketing que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos de
marketing no mercado-alvo. Para o universo dos servigos, Booms e Bitner (1981),
propuseram a consideracdo de trés variaveis adicionais aos “4 P’s”: pessoas, processos
e instalagdes. Operacionalmente, séo as decisdes executadas pela empresa do setor de
telecomunicacdes mdvel quanto as caracteristicas do servigo prestado. Em produto:
nivel de qualidade de rede, beneficios advindos da tecnologia empregada e variedade
de servigos de acordo com as necessidades dos clientes; em preco: preco dos planos e
recargas, preco dos aparelhos, relacdo custo-beneficio; praca: canais de contratacédo do
servico e de relacionamento com a operadora; promogdo: marca, propaganda,
publicidade, promocdo de vendas, marketing direto, entre outros; pessoas:
colaboradores internos, equipe de vendas direta e indireta, equipe de relacionamento;
processos: relacionados aos procedimentos e mecanismos de operacionalizagcdo da
prestacdo do servico em vendas e infraestrutura de rede; e por fim, instalacGes:
considera-se 0 ambiente de prestacdo de servico, como lojas, revendas e site na

internet.

e Setor de telecomunicacdes: de acordo com Pires (1999), a formacdo do setor de
telecomunicacgdes no Brasil respondeu ao novo contexto de globalizagdo econémica,
de evolucdo tecnologica setorial, de novas exigéncias de diversificacdo e
modernizacdo das redes e dos servicos, além de permitir a universalizacdo da
prestacdo de servigos basicos, tendo em vista a elevada demanda reprimida no pais.
Operacionalmente, nesta pesquisa considera-se parte deste setor, representada pelo
mercado de telecomunicacdo mdvel apenas. Neste mercado estdo incluidas as
empresas operadoras celulares representadas pelas marcas Brasil Telecom, Claro,

CTBC, Oi, Sercomtel, TIM e a empresa-foco, Vivo.

1.4 Justificativas e relevancia do trabalho

A justificativa para a opcdo por este tema de estudo reside primeiramente na crescente
importancia do marketing de servicos, tanto na economia global como nos estudos
académicos. No entanto, este campo de estudo é considerado ainda limitado, oferecendo

oportunidades para contribuicdo relevante na ampliacdo do conhecimento, em especial nas



15

questdes que relacionam a tecnologia como fator motivador de mudangas na gestdo de

servigos das organizagoes.

Neste contexto, a justificativa pelo foco na estratégia de posicionamento se explica pelo fato
de existirem diversas abordagens tedricas para este processo, tornando-se relevante investigar
como € gerido por empresas do setor de servi¢os na atual conjuntura de evolucgdo tecnolégica

constante.

A consideracdo do setor de telecomunicagdes movel como ambiente de estudo justifica-se
pela relevancia deste mercado para o Pais. Desde a sua importancia social, como responsavel
pelo provimento de comunicacgdo para a sociedade em geral, até a sua importancia econémica,
representada pelos expressivos valores de receita gerados e também de investimentos
realizados em infraestrutura, mas principalmente em acdes relacionadas a gestdo de
marketing, tornando rico e relevante o estudo da atuacdo das operadoras. A proximidade do
autor deste trabalho com o setor também merece mencgéo, agregando experiéncia e precisdo a

realidade estudada.

1.5  Pressupostos conceituais

O pressuposto conceitual desta pesquisa € o de que, conforme apresentam Narver e Slater
(1990), um negdbcio gque assuma sua orientacdo para o mercado, ird incrementar o Seu
desempenho de marketing. Estes autores acumulam estudos consagrados (KOTLER, 1984;
KOTLER; ANDREASEN, 1987; LEVITT, 1960; WEBSTER, 1988; HOUSTON, 1986;
KOHLI; JAWORSKI, 1990) que vao ao encontro desse pressuposto.

Ainda segundo Narver e Slater (1990), a orientacdo para 0 mercado € a cultura organizacional
que cria, mais eficazmente e eficientemente, 0s comportamentos necessarios para a criacdo de
valor agregado para os consumidores, além de desempenho continuamente superior para 0

negocio.

Ferraresi (2010), ap0s extensa revisdo do tema, defende que, relativo aos componentes de
critério de tomada de decisédo, o foco no longo prazo esté ligado diretamente a sobrevivéncia e
a competitividade da empresa, ou seja, deve-se prevenir a superacao de suas vantagens pelos
competidores, 0 que pressupOe investimento para continuar criando valor, e que exige uma

perspectiva de longo prazo, tendo a lucratividade como objetivo.
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Considera-se, portanto, no escopo deste estudo, que a manipulacdo das estratégias e
ferramentas de marketing, e mais especificamente neste contexto, do posicionamento de uma
empresa, seja realizada com a evidente expectativa da melhoria de desempenho, tanto para o

cliente como para a empresa.

1.6 Estrutura do trabalho

De forma a atingir os objetivos propostos, este trabalho esta estruturado em cinco grandes

capitulos.

O capitulo 1, “Introducdo”, situou o tema que se pretende estudar, apresentando a questao de

pesquisa que serd investigada, dentro dos pressupostos conceituais assumidos;

O capitulo 2, de “Fundamentacdo tedrica”, traz uma revisao da literatura em quatro grandes
blocos integrados, que buscam estabelecer uma relagdo entre os construtos de posicionamento
e inovacgdo disruptiva, no contexto do marketing de servicos, alem de apresentar a realidade

do setor de telecomunicac6es brasileiro.

O capitulo 3, “Metodologia de pesquisa”, detalha os aspectos metodologicos orientadores
para a busca de informacdes para o trabalho e explicita a decisdo pelo método do estudo de

caso e procedimentos para o trabalho de campo.

O capitulo 4, “Apresentacao de resultados”, apresenta a consolidagdo da pesquisa conduzida
no caso da empresa Vivo S/A, baseada nas entrevistas em profundidade e nos dados

secundarios coletados.

O capitulo 5, “Consideragdes finais”, traz a analise conclusiva do caso alinhado a teoria e

finaliza com as limitacdes do estudo e recomendaces para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentac&o teorica foi estruturada de forma a suportar a discussao em torno da questéo

de pesquisa. Assim, a revisdo pretende:

e Situar a discussdo no campo de atuagdo de marketing de servicos, considerando 0s

aspectos distintivos e desafios de negdcio;

e Enfocar o processo que é o objeto de estudo — posicionamento — numa perspectiva

integrada aos processos estratégicos organizacionais;

e Abordar e entender o conceito de inovagéo disruptiva e efeitos de sua introducao

e Caracterizar o setor de telecomunicagdes brasileiro e suas especificidades.

Neste sentido,

a fundamentacdo tedrica tera quatro blocos: o primeiro trata das

especificidades das ofertas de servigos, além de abordar o composto de marketing de servicos;

0 segundo traz o conjunto de temas que é foco desse estudo: segmentacéo, gestdo de marcas e

posicionamento numa perspectiva integrada; o terceiro discute 0 conceito de inovacao

disruptiva enquanto processo de evolucdo tecnologica e termina por explicar questdes

especificas das tecnologias de conexdo movel utilizadas pelas operadoras de telecomunicacao

maovel no Brasil; e, por fim, o quarto bloco propicia uma visdo geral e historica do setor de

telecomunicacdes brasileiro, com foco especifico no mercado mével.

Quadro 02 - Blocos tematicos da fundamentacao tedrica

2.1

Fundamentos de marketing de servicos

211

Marketing de servigos: o setor e estudos

2.1.2

Caracteristicas distintivas de servigos

2.1.3

Experiéncia de consumo e relacionamento em servicos

214

Modelo de decisdo do cliente em servigos

2.1.5

Gestdo do composto de marketing de servigos

2.2

Segmentacdo de mercado, gestdo de marcas e posicionamento de marcas

2.2.1

Segmentacéo

2.2.2

Gestao de marcas

2.2.3

Posicionamento

2.3

Introducdo de inovacdes disruptivas

2.3.1

Conceituacdo de inovacges disruptivas

2.3.2

Tecnologias de conexdo movel no Brasil

2.4

Setor de servicos de telecomunicacgdes no Brasil

24.1

Avreas de atuacdo e bandas de freqiiéncia das operadoras celulares

2.4.2

Evolugéo do setor de telecomunicagdes brasileiro

2.4.3

Evolucgéo dos acessos celulares por tecnologia no Brasil

Fonte: Criado pelo autor
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2.1  Fundamentos de marketing de servicos

2.1.1 Marketing de servigos: o setor e estudos

O setor de servigos tem apresentado um aumento de participacdo consideravel na economia
global. Segundo Lovelock e Wright (2001), os servicos constituem o grosso da economia de
hoje, ndo s6 no Brasil, onde respondem por 55% do Produto Interno Bruto (PIB), mas
também no mundo — nos EUA e no Canadd respondem por 72% e 67% do PIB,
respectivamente. Las Casas (2000) destaca o maior poder aquisitivo da populacdo, que
permite que as tarefas tidas como mais rotineiras sejam transferidas a terceiros e prestadores
de servicos. Gronroos (1995) defende ainda que a medida que a sociedade se transforma, as
pessoas se tornam mais ricas e uma atitude diferente com relacdo a vida se desenvolve. As

pessoas entdo passam a gastar mais em Servigos.

Como apontam Da Rocha e Ferreira da Silva (2006), o interesse pelo marketing de servicos,
particularmente nos ultimos 20 anos, encontra-se ligado a importancia econdémica dos
servicos nas economias pos-industriais. Mais ainda, a medida que se reduzem as
possibilidades de diferenciacdo de produtos, devido ao amadurecimento dos mercados, as
empresas sdo levadas a desenvolver vantagens competitivas centradas na oferta ampliada de

Servicos.

As primeiras publicacGes sobre o tema discutiam a natureza dos servicos, suas caracteristicas
e a aplicabilidade dos conceitos tradicionais de marketing ao marketing de servicos. Entre 0s
pioneiros no desenvolvimento tedrico cabe destacar os trabalhos de Grénroos e Lovelock, de
onde derivam conceitos iniciais de qualidade percebida dos servigos, aléem dos trabalhos de
Parasuraman, Zeithaml e Berry, com foco na teoria dos gaps de qualidade, com a proposicéao

da escala Servqual de qualidade percebida em servigos.

Em levantamento sobre estudos brasileiros realizados no ambito do marketing de servicos, Da
Rocha e Ferreira da Silva (2006) concluiram que a maioria dos estudos esta fortemente
concentrada em investigar o comportamento pds-compra de servicos, seguindo a linha mestra
dos estudos internacionais. Mais ainda, a maior parte dos estudos se concentrou em dois
construtos: qualidade e satisfacdo. Indicam ainda que exploracGes tedricas e empiricas em

torno do tema de cendrios de servigos sdo escassas e concentradas e que o estudo do processo
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de escolha do consumidor de servigos também se limitou a poucos estudos e centros de

investigacéo.

Pode-se dizer que vivemos uma nova era de servicos globais. Dentre os aspectos citados por
Hoffman et al. (2009) como fatores criticos dessa nova realidade, vale ressaltar o maior
envolvimento dos clientes nas decisdes estratégicas de negdcio, o aumento da autonomia dos
funcionarios para desenvolver solucbes personalizadas nas solicitacbes de clientes e
principalmente, o “imperativo de servigo”, em que os aspectos intangiveis do produto estao se

tornando cada vez mais caracteristicas fundamentais que os diferenciam no mercado.

Os efeitos dessa nova realidade sdo majoritariamente positivos e muitos autores consideram
que 0 aumento do setor de servicos tem sido o responsavel pelo aumento da riqueza e do nivel
de emprego na sociedade (GRONROOS, 1995; LOVELOCK; WRIGHT, 2001; HOFFMAN
et al., 2009; ZEITHAML; BITNER, 2003).

2.1.2 Caracteristicas distintivas de servigos

Os servigos sdo a proposta de valor de uma organizagdo a uma pessoa ou a um grupo de
pessoas com o objetivo de satisfacdo de suas necessidades. Para Lovelock e Wright (2001)
servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa
estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente intangivel e normalmente
ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de producdo. Corroboram com esta visao
Zeithaml e Bitner (2003), quando afirmam que fica claro que os servigos ndo sédo produzidos
apenas por empresas de servicos, mas tambem fazem parte daquilo que os fabricantes de
produtos manufaturados oferecem. Ainda neste sentido, Gronroos (1995) defende que a
maioria das empresas de fabricacdo no chamado setor industrial da economia tem que

oferecer a seus clientes uma variedade de servicos como parte integral de suas ofertas.

Pode-se dizer que a distingdo entre o que € um produto do que é um Servico ou um Servigo
complementar ndo é algo claro. Hoffman et al. (2009) acreditam que na verdade é dificil, se
ndo impossivel, fornecer um exemplo de um bem puro ou de um servico puro. Quando
comparados aos bens fisicos, quatro caracteristicas basicas podem ser identificadas nos
servicos, de acordo com Gronroos (1995): (1) servicos sdao mais ou menos intangiveis; (2)
servicos sdo atividades ou uma série de atividades em vez de coisas; (3) servicos séo, pelo

menos até certo ponto, produzidos e consumidos simultaneamente; (4) o cliente participa do
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processo de producdo, pelo menos até certo ponto. Parasuraman et al. (1985), ap6s extensa
revisdo do tema com base em diversos autores, listaram quatro caracteristicas que diferenciam
servicos de produtos, ou bens de consumo: intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade
e perecibilidade.

Conforme reviséo realizada por Zolfagharian (2007), a literatura sugere diversas diferencas
entre servicos e produtos. Duas dessas diferencas, nomeadamente intangibilidade e
inseparabilidade da producdo-consumo sdo fundamentais e todas as outras caracteristicas,
incluindo perecibilidade e heterogeneidade, sdo derivadas das duas primeiras (ZEITHAML,;
PARASURAMAN; BERRY, 1985; BATESON, 1985; EIGLIER, 1977; HILL, 1977 apud
ZOLFAGHARIAN, 2007).

Intangibilidade significa que falta aos servigos a substancia fisica. Pelo fato de servigos serem
atuacOes e acOes mais do que propriamente objetos, eles ndo ser vistos, sentidos, ouvidos,
cheirados ou tocados da mesma forma que podemos sentir 0s bens tangiveis Assim, além de
ndo poderem ser armazenados, ndo podem ser patenteados legalmente e novos conceitos de
servicos podem ser facilmente copiados pela concorréncia. Além disso, torna-se dificil
determinar os custos reais da “unidade de servigo” € a relagcdo preco / qualidade é complexa
(ZEITHAML,; BITNER, 2003). Lovelock e Wright (2001) acrescentam ainda que a nocao de
servico como realizagdo que ndo pode ser tocada ou embrulhada e carregada leva a uma

metéfora teatral para a administracédo de servigos.

Portanto, as estratégias desenvolvidas para contrabalancar os desafios propostos pela
intangibilidade incluem o uso de indicios tangiveis como evidéncia fisica concreta,
desenvolvimento da imagem organizacional e de fontes pessoais de informacdo que o0s
clientes acessam quando escolhem provedores de servicos (HOFFMAN et al., 2009;
GRONROOS, 1995).

Inseparabilidade diz respeito a relagdo intrinseca entre provedores de servicos e seus clientes.
De modo geral, os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente. Diferentemente
dos produtores de bens, os provedores de servicos estabelecem interacdes cara a cara com
seus clientes, que estdo diretamente envolvidos no processo de producdo do servico
(HOFFMAN et al., 2009). Zeithaml e Bitner (2003, p.37) acrescentam ainda que “enquanto a

maior parte dos bens é produzida antecipadamente para entdo ser vendida e consumida, a
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maior parte dos servicos é primeiro vendida, e entdo, produzida e consumida
simultaneamente”. Para Gronroos (1995) ¢ a parte visivel das atividades de producdo que
conta na mente do cliente. Assim, o controle da qualidade e o marketing tém que ter lugar,
portanto, no momento e no lugar da producdo e consumo do servico simultaneamente. Por
fim, Lovelock e Wright (2001) destacam ainda que os clientes sejam ativamente envolvidos
em ajudar a criar o produto do servigo seja pelo autoatendimento ou pela cooperagédo com o
pessoal de servicos. Dessa forma, as empresas de servi¢cos tém muito a ganhar por tentarem
educar seus clientes para tornd-los mais competentes. Entre as possiveis solugdes para 0s
problemas de inseparabilidade, Hoffman et al. (2009) sugerem o maior cuidado com a selegéo
e treinamento do pessoal de contato com o publico, o gerenciamento do cliente e o0 uso de

multiplas localizagGes.

Heterogeneidade relaciona-se a variabilidade inerente ao processo de prestacdo de servicos,
pois dependem de por quem, onde e quando sdo fornecidos. Segundo Zeithaml e Bitner
(2003), a heterogeneidade ocorre pelo fato de dois clientes nunca serem exatamente 0S
mesmos; cada qual terd demandas exclusivas ou suas experiéncias do servigo ocorrerdo de
forma muito particular. Em decorréncia disso, erros e falhas sdo mais freqlientes e mais
dificeis de ocultar (LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

O principal problema de marketing ligado a heterogeneidade é que a padronizacdo e o
controle de qualidade séo dificeis de serem mantidos regularmente pela empresa de servicos.
O potencial de heterogeneidade pode ser ampliado ainda mais quando 0s servi¢os séo
executados por um terceiro (GRONROOS, 1995; ZEITHAML; BITNER, 2003). Possiveis
estratégias consideram a padronizacdo do processo por maquinas ou alternativamente, a
prestacdo de servi¢os customizados que satisfazem necessidades individuais do cliente. Essa
definicdo dependera de uma hierarquia de critérios do cliente tais como preco, velocidade de

entrega e consisténcia de desempenho.

Para Zeithaml e Bitner (2003), a perecibilidade refere-se ao fato de os servigos ndo poderem
ser preservados, estocados, revendidos ou devolvidos. Segundo Hoffman et al. (2009), no
entanto, a perecibilidade ndo se configura como um problema quando a demanda é estavel. O
desafio surge quando ndo ha equilibrio entre a demanda e a oferta de servicos, pois 0s
servicos que ndo séo usados na hora em que foram programados cessam de existir. Gronroos

(1995) defende que o planejamento da capacidade se torna uma questdo critica e que embora
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0S servicos ndo possam ser mantidos em estoque, pode-se tentar manter os clientes em
estoque. Porém, como apontam Lovelock e Wright (2001), existem limites de tempo em que
os clientes estardo dispostos a ficar esperando, pois os clientes de hoje sdo cada vez mais
sensiveis ao tempo, e a velocidade muitas vezes é um elemento fundamental para o0 bom

Servico.

Por fim, Hoffman et al. (2009), propdem, como possiveis solucbes a questdo da
perecibilidade formas de (1) controle estratégico da demanda: por meio da fixacdo criativa de
precos, do uso de um sistema de reservas, do desenvolvimento de servicos complementares
ou do desenvolvimento de demanda fora do periodo de pico; e (2) controle estratégico da
oferta: por meio da utilizagdo de funcionarios de meio periodo, de compartilhamento da
capacidade com outros prestadores de servigos, de uso de terceiros ou inclusive contando com

aumento da participacéo do cliente no processo.

Assim a luz destas quatro caracteristicas distintivas, Kotler e Keller (2006) defendem que o0s
profissionais de marketing precisam ser capazes de transformar servigos intangiveis em
beneficios concretos. As empresas devem desenvolver primeiro uma imagem de como
querem que seja a percepcdo do cliente quanto a determinada experiéncia. Depois devem
planejar um conjunto consistente de sinais de contexto e desempenho para sustentar essa

experiéncia.

2.1.3 Experiéncia de consumo e relacionamento em servicos

Hoffman et al. (2009) defendem que embora o modelo do processo de deciséo do cliente se
aplique tanto a bens quanto a servicos, consideracdes exclusivas a respeito dos servicos
aparecem em cada um dos trés estagios. Cabe verificar que o estdgio de consumo é mais
complexo para servicos, pois a producdo, a aquisi¢cdo e o uso dos servigos tornam-se mais

complicados em um Unico processo.

Lovelock e Wright (2001) colocam o “encontro de servigos” como 0 periodo de tempo
durante o qual os clientes interagem diretamente com um servigo. A experiéncia de servico
como um todo pode ser reduzida a um Unico encontro ou abrange uma sucessdo de encontro
que pode distribuir-se por um determinado periodo de tempo, envolver varios funcionarios e
até acontecer em locais diferentes. Para esta mesma ideia, Gronroos (1995) estabeleceu o

conceito de ‘hora da verdade’ como as interagdes entre os clientes e os representantes da
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empresa ou as Varias areas / setores da empresa. A sobreposicdo de etapas existente em

servicos traz implicagOes para o marketing:

[...] por causa do extenso processo de prestacdo do servico, muitos acreditam que a
avaliacdo pds-compra do cliente ocorre tanto durante quanto depois da utilizacdo
dos servigos, e ndo apenas depois dela. Do ponto de vista do marketing, isso oferece
a oportunidade de influenciar diretamente a avaliacdo do cliente durante o processo
de prestacdo do servico (HOFFMAN et al., 2009, p.116).
Para ilustrar a importancia da experiéncia do cliente com os diversos elementos do servigo
prestado, Langeard et al. (1981) desenvolveram o modelo servuction. Combinando as
palavras “service” e “production” o conceito sustenta que o cliente co-produz o servigco que
consome e sua percepcao sobre o servigo é influenciada por dois tipos de elementos: o que é
visivel ao cliente (ambiente inanimado, provedores de contato pessoal e outros clientes) e o

que ndo é (a organizacao e os sistemas invisiveis).

Ambiente Cliente A
inanimado
Organizagdo
esistemas | passoal de
VisIvels contato
Outros clientes
Invisivel | . isivel
(atmosfera)

llustracado 01 - Modelo servuction
Fonte: Adaptado de LANGEARD, E. etal.; 1981, p. 81-104.
Trés fatores sdo visiveis aos clientes: o ambiente fisico de servicos, ou servicescape; 0S
provedores de contato pessoal / servigcos e 0s outros clientes. A organizacdo e 0s sistemas,

embora invisiveis, tém profundo impacto na experiéncia do cliente.

2.1.4 Modelo de deciséo do cliente em servigos

O modelo do processo de decisdo do cliente consiste de trés estagios principais: pré-compra,
consumo e pos-compra. O estagio de pré-compra consiste nos eventos que ocorrem antes da

aquisicdo do servico pelo cliente e inclui recepcdo de estimulos, conscientizagdo do problema,
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busca de informacdes e avaliagcdo de alternativas. O resultado do estagio de pré-compra é uma

decisdo que ocorre durante o estagio do consumo.

* Comercial

Estimulo * Fisico
* Social

o * Falta deestoque
Conscientizacio | . Desejo nio-realizado
do problema

ESTAGIO
PRE-COMPRA
* Interna
Busca de « Externa
informacoes
ESTAGIO ESTAGIO DE
DE CONSUMO POS-COMPRA
) 1 I 1
Awvaliacio de .. Avaliacio
alternativas Decisao pés-compra
- * Modelos de * Comprar * Avaliacdo
multiatributos * Usar da satisfacdo
* Descartar

lustracdo 02 - Processo de decisdo de compra em servigos
Fonte: Adaptado de HOFFMAN et al; 2009, p. 97.
No estagio de pré-compra, em resumo, os clientes de servigos tendem a (1) perceber nivel
mais alto de risco associado a compra, (2) tendem a ser mais fiéis a uma marca forte, (3)
confiam mais em fontes pessoais de informacdo, (4) tendem a ter menos alternativas a

considerar e (5) optam eles mesmos por executarem o Servico.

Em comparacdo aos clientes de bens, os de servigos tendem a perceber um nivel mais alto de
risco durante o estagio de decisdo de compra causado principalmente por duas dimensoes, (1)
conseqliéncia — grau de importancia e/ou perigos derivados de qualquer decisdo do cliente, e
(2) incertezas — mesmo que o prestador de servico ja tenha realizado o servigo antes, devido a

variabilidade, ndo ha como ter garantias de que nédo ocorrerdo falhas.

Entre os tipos de riscos enfrentados pelos clientes de servicos estdo: (1) financeiro — risco de
haver perdas monetéarias, (2) desempenho — riscos de o servico ndo atender o objetivo com o

qual foi comprado, (3) fisico — riscos de causar danos ao comprador, (4) social — risco de
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haver perda social associada a determinada compra e (5) psicoldégico — compra pode afetar a

autoestima do cliente.

Os atributos para avaliacdo de servicos pré-compra, segundo o modelo, sdo: (1) atributos de
analise, que podem ser determinados antes da compra, (2) atributos de experiéncia, que
somente podem ser determinados durante e ap0s a compra, como simpatia e bom humor e (3)
atributos de credibilidade, que séo aqueles dificeis de serem avaliados com confianga mesmo
apos recebimento do bem ou servigo, como qualidade do conserto de um carro, ou 0 SuUcesso
de uma cirurgia. Por causa da natureza intangivel dos servicos, praticamente ndo existem
atributos de analise para reduzir riscos da compra no estagio de pré-compra. Atributos de
credibilidade ganham muita importancia para servigos principalmente por causa da
propriedade da inseparabilidade. E, finalmente, por causa da heterogeneidade, servigcos sao
julgados principalmente por atributos de experiéncia e credibilidade.

Para reduzir riscos, servigcos podem investir em uma marca forte. Se o cliente ja teve uma boa
experiéncia com determinado prestador de servico, tendera a repetir essa experiéncia. Assim,
lealdade a servigos tende a ser superior que a bens. Outros motivos para maior lealdade a
servicos dos clientes sdo: dificuldade de encontrar alternativas disponiveis, com maior risco
associado a mudanca (causado pelas proprias caracteristicas inerentes ao servigo, conforme

discutido acima) e custos de mudanca tendem a serem maiores em servigos do que para bens.

Entre os custos de mudanca o modelo considera: (1) de busca, (2) de transacdo, (3) de
aprendizado, (4) causado pela perda de descontos para clientes leais, (5) vinculados ao habito

do cliente, (6) custos emocionais e (7) custos cognitivos.

Outra maneira de reduzir riscos para o consumidor de servigos é através do uso de fontes
pessoais de informacdo. Por causa da intangibilidade, é dificil explicar a qualidade dos
servicos, assim com outras pessoas recomendando, o servico tem mais relevancia para um

potencial consumidor do que um anincio em uma revista, por exemplo.

Em comparacdo a bens, os clientes de servico normalmente consideram menos alternativas
para compra, pois (1) cada provedor de servico normalmente sé oferece uma marca, (2)
namero de estabelecimentos que oferecem 0s mesmos servicos tende a ser menor do que 0s
que oferecem bens e (3) normalmente clientes de servigo ndo buscam tantas alternativas e

informacgGes sobre prestadores diferentes de um mesmo servigo como fazem com bens.
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Por fim, no estagio pré-compra, em comparacao a clientes de bens, os de servico muitas vezes

consideram o autoatendimento como alternativa viavel ao invés de contratar um servico.

No estdgio de consumo, ha uma diferenca clara entre o consumo de bens e servicos. Em
servicos, devido ao principio da inseparabilidade, ndo ha uma separacdo clara das atividades
de compra e uso do servico. Além disso, a atividade descarte do consumo ndo existe, uma vez
que, gracas a propriedade da intangibilidade, ndo ha transferéncia de posse de bens fisicos em

Servigos.

Num estudo de visdo integrada do ambiente de servi¢cos ao processo de decisdo, Hoffman e
Turley (2002) estudaram o papel das varidveis atmosféricas no encontro de servico e
buscaram enderecar a influéncia destas variaveis no processo de decisdo no consumidor de
servicos. De forma conclusiva, defendem que muitos encontros de servico estdo se tornando
mais baseados nas instalagdes e menos baseados nas pessoas dado que poucos provedores de
servicos estdo disponiveis para emprego, o custo do trabalhador sobe e os avangos na
tecnologia promovem automacéo e o surgimento de novos tipos de servicos. Em relacdo ao
processo de decisdo dos clientes em servicos, 0s autores estabeleceram os seguintes achados

em relacdo ao estagio pré-compra:

(1) as variaveis atmosféricas aumentam o numero de atributos procurdveis
disponiveis para produtos de servico; assim, diminuem o total de risco geralmente
associado com as compras de servicos; (2) conforme o total de informacdo pré-
compra diminui, os consumidores colocam mais importancia nas variaveis
atmosféricas ao estabelecer suas avalia¢des da qualidade do servigo e (3) & medida
que aumentam os efeitos prazerosos com o ambiente de servico, produzidos pelas
varidveis atmosféricas, o total de risco geralmente associado com a compra do
servigo diminui (HOFFMAN; TURLEY, 2002, p.37).

Para Berry et al. (2002), o conjunto de evidéncias funcionais e emocionais da experiéncia
influenciara na decisdo de compra do servico. Hoffman e Turley (2002) estabelecem ainda

achados relevantes em relacéo ao estagio de consumo:

(1) as variaveis atmosféricas facilitam a categorizagdo dos encontros de servigos;
assim, facilitam a selecdo de comportamentos de script adequados e aumentam a
probabilidade de sucesso na transacdo de servico; (2) variaveis atmosféricas
facilitam o fluxo do processo de entrega do servigo pela reducéo da ambigtliidade de
papeis; assim, aumentam a eficiéncia e a eficacia potencial do encontro de servico e
(3) varidveis atmosféricas podem gerir eficazmente clientes que compartilnam a
mesma experiéncia de servi¢o simultaneamente; assim, reduzem eficazmente o total
de conflitos entre clientes comumente inerentes aos encontros de servicos
(HOFFMAN; TURLEY, 2002, p.38).

A experiéncia de servico, portanto, sera adquirida por interacbes com o pessoal de contato/

provedores de servi¢o, com as evidéncias fisicas e 0s sistemas da organizacdo. Isso implica
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que a avaliacdo do servico prestado ocorrera tanto durante 0 consumo como ap0s a compra.
Essa caracteristica abre a possibilidade para o profissional de marketing de servicos de
detectar problemas e alterar avaliagdes do servigo de uma forma que um fabricante de bens

ndo possuli.
2.1.5 Gestao do composto de marketing de servicos

Cada uma das variaveis do mix de marketing é controlavel. Segundo Hoffman et al. (2009),
quando efetivamente combinado, o mix de marketing pode compensar os efeitos de fatores
incontrolaveis que existem no ambiente de operacfes de todas as empresas, COMO avangos
tecnoldgicos, necessidades do consumidor, novos e antigos concorrentes, leis, condicdes
econémicas e os efeitos da sazonalidade que constantemente alteram o ambiente em que a
empresa opera. As empresas que fracassam em alterar sua estratégia de posicionamento para
refletir mudancas ambientais, no que se refere a diferenciar a si mesmas das concorrentes,

muitas vezes vacilam no longo prazo.

De acordo com Campomar e lkeda (2006), os 4 P’s de marketing ou marketing mix, séo
considerados controlaveis porque cada variavel pode ser modificada, ajustada e adaptada por
decisdes gerenciais. Sobre a origem do conceito, os autores afirmam que a nocdo de
marketing mix, embora tenha sido originada de Neil Borden, em 1949, foi McCarthy quem

reduziu as 12 variaveis as 4 cldssicas variaveis “produto”, “preco”, “praga” e “promocao”,

popularizando o conceito como os “4 P’s de marketing”.

Kotler e Keller (2006) defendem que decisdes de marketing mix devem ser tomadas para que
se exerca influéncia sobre os canais comerciais, bem como sobre os consumidores finais. Para
estes autores, 0 composto de marketing compreende o conjunto de ferramentas de marketing
que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos de marketing no mercado-alvo. A
ilustracdo 03 apresenta as principais decisdes compreendidas em cada um dos P’s do

marketing mix.
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Mix de
marketing

PRODUTO PRACA
Variedade de produtos Canais
Qualidade Cobertura
Design Variedades
Caracteristicas Locais
Nome da marca Estoque
EMDAleEM  PRECO PROMOCAQ '™mporte
Servicos Preco delista Promocdo de vendas
Garantias Descontos Publicidade
Devolugdes Concessdes Forga devendas

Prazo de pagamento Relaces publicas

Condicdes de financiamento  Marketing direto

lustracdo 03 — Principais decisdes nos 4 P’s do mix de marketing
Fonte: KOTLER; KELLER; 2006, p. 37.

Especificamente no caso de servigos, dadas as caracteristicas distintivas deste tipo de entrega,
sugeriu-se fossem consideradas variaveis adicionais, além dos 4 P’s classicos. Segundo Bitner
(1990), devido a caracteristica de inseparabilidade da prestacdo de servicos, os consumidores
frequentemente estao presentes a “fabrica” da empresa e interagem diretamente com o pessoal
de atendimento. Assim, a “fabrica” e o pessoal de contato desempenham papeis de marketing
da mesma forma em que atendem a funcBes operacionais. Além disso, considerando a
caracteristica de intangibilidade, os consumidores frequentemente procuram por pistas para
determinar a capacidade das empresas. Quase sempre as Unicas pistas disponiveis acabam

sendo as instalacdes fisicas da empresa e seus empregados.

Neste sentido, Booms e Bitner (1981) propuseram um conceito expandido de mix de
marketing para as empresas de servigos que considera os 4 P’s classicos de marketing,
agregando trés novas varidveis: participantes ou pessoas, processos e instalacdes (em inglés,

physical surroundings), assim formando os 7 P’s de marketing, para servigos.

e Pessoas: refere-se a todo o pessoal envolvido direta ou indiretamente no consumo de

um servicgo, por exemplo, empregados ou outros consumidores;
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e Processos: é o sistema de entrega e operacao de procedimentos, mecanismos e fluxo

de atividades nas quais 0s servigos sao consumidos;

e Instalagdes ou evidéncias fisicas: relacionam-se com o ambiente em que 0 servico €
entregue e todos 0s aspectos tangiveis que auxiliam na comunicacéo e no desempenho

do servico.

Estas trés variaveis influenciam na deciséo inicial do consumidor em adquirir um servico, no
nivel de satisfacdo e nas decisfes de recompra. Além disso, empresas de servi¢cos dependem
fortemente de seus prestadores de servigos para garantir uma experiéncia de qualidade
conforme planejada para seus processos de servico e servicescape.
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2.2 Segmentacdo de mercado, gestdo de marcas e posicionamento de marcas
2.2.1 Segmentacéo

Antes de se seguir com a compreensdo do conceito de segmentacdo em si, € importante
entender o contexto em que as empresas estdo inseridas no momento em que procuram definir

0 publico-alvo de sua atuacéo.

Para Weinstein (1995), uma empresa tem duas escolhas estratégicas basicas: segmentar seu
mercado ou tratar todo o mercado como consumidores potenciais para seus produtos e
servicos, ou seja, praticar uma estratégia de marketing ndo-diferenciada. De forma
complementar, Kotler e Keller (2006) defendem que no marketing de massa o vendedor se
dedica a producdo, distribuicdo e promogdo em massa de um produto para todos o0s

compradores.

Sobre a serventia da segmentacdo no processo de marketing, Kotler e Keller (2006) afirmam
que, para serem uteis, segmentos de mercado devem ser mensuraveis, substanciais, acessiveis,
diferenciaveis e acionaveis e, além, as empresas devem monitorar os interrelacionamentos
entre 0s segmentos, em busca de economias de escopo e de oportunidades de marketing para

0S supersegmentos.

Em acordo, Hooley e Saunders (1996), apontam trés fatores cruciais para o sucesso da adogéo
da segmentacdo: os clientes devem diferir uns dos outros em alguns aspectos que poderiam
ser usados para dividir o mercado total; os segmentos devem poder ser identificados atraves
de caracteristicas mensuraveis que possibilitem a estimativa do seu valor potencial como alvo
de mercado; e os segmentos selecionados devem poder ser isolados do restante do mercado,

possibilitando ser visados com uma oferta de mercado distinta.

Day et al. (1979 apud HOOLEY; SAUNDERS, 1996) defendem a existéncia de duas
premissas basicas para a segmentacdo de mercado eficaz: o cliente busca os beneficios que 0s
produtos proporcionam e nao os produtos em si; e os clientes efetivos e potenciais encaram 0s
agregados de outros beneficios disponiveis de um ponto de vista privilegiado constituido

pelos contextos de uso que eles conhecem ou da aplicacdo especifica por eles considerada.

Com uma visdo mais ampliada, Mattar et al. (2009), defendem que, dependendo dos recursos

da empresa, da homogeneidade do produto, da homogeneidade do mercado, do estagio do
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produto em seu ciclo de vida e das estratégias de marketing da concorréncia, pode-se optar

por uma dentre trés opgdes estratégicas de atuar em relacdo aos segmentos de mercado:

1. Estratégia de marketing indiferenciado: compreende a oferta Gnica da empresa para

atender a todo o mercado, ignorando as diferengas entre 0s segmentos, ou constatando

que o mercado nao é segmentado ou segmentavel.

2. Estratégia de marketing diferenciado: compreende a atuacdo da empresa na maioria

dos segmentos de mercado (cobertura ampla);

3. Estratégia de marketing concentrado: compreende o direcionamento dos esforcos de

marketing da empresa para apenas parte do mercado (concentracdo em produto e

segmento Unicos; especializacdo em linha de produto; especializacdo no segmento de

mercado; ou especializacéo seletiva em alguns produtos e segmentos especificos)

No quadro 03, Mattar et al. (2009) apresentam a relagdo entre os fatores condicionantes e as

trés estratégias de segmentacéo de mercado.

Quadro 03 — Relacéo entre fatores condicionantes e estratégias de segmentacao

Estratégia

compativeis com mercados locais

para serem alocados a diversos
segmentos

Marketing Marketing Marketing
Fatores indiferenciado diferenciado concentrado
Recursos Recursos limitados e apenas Recursos disponiveis e suficientes Recursos limitados para atender com

eficacia apenas a parte do mercado
total (um ou alguns segmentos)

Homogeneidade do
produto

Produtoshomogéneos de dificil
diferenciacdo (gasolina, fésforo, sal,
etc)

Produtos que apresentam
caracteristicas facilmente
diferenciaveis e ajustaveis a
diferente necessidades e desejos dos
clientes / consumidores

Produtos que apresentam
caracteristicas facilmente
diferenciaveis e ajustaveis a
diferente necessidades e desejos dos
clientes / consumidores

Homogeneidade do
mercado

Mercados homogéneos. Desejos,
necessidades, preferéncias, etc. dos
consumidores / clientes sdo idénticos
ou muito assemelhados

Mercados heterogéneos.

Desejos, necessidades, preferéncias,
etc. dos consumidores / clientes sao
suficientemente diferentes para
merecer atendimento diferenciado

Mercados heterogéneos.

Desejos, necessidades, preferéncias,
etc. dos consumidores / clientes séo
suficientemente diferentes para
merecer atendimento diferenciado. A
empresa concentra a atuagdo em um
0i poucos segmentados em funcéo de
sua limitacdo de recursos

Estéagio no ciclo de vida
do produto

Adequada para o estégio de
lancamento para o desenvolvimento
dademanda priméria

Adequada para o estagio de
maturidade, quando comegam a
aparecer sintomas de saturagdo e 0s
clientes / consumidores ficam mais
exigentes

No estagio de crescimento, quando
os esforcos de marketing séo
concentrados nos segmentos mais
promissores em termos de
crescimento ou retorno

Estratégias da
concorréncia

Em mercados virgens, é a estratégia
mais adequada. Em mercados em
que a concorréncia ja esta praticando
o marketing diferenciado ou
concentrado, ndo ird funcionar

Adequada para mercados em que 0s
concorrentes praticam o marketing
indiferenciado e em mercados em
que os consumidores / clientes ja
estdo potencialmente segmentados

Adequada para mercados em que 0s
concorrentes praticam o marketing
indiferenciado ou o concentrado e
existirem segmentos de mercado
ainda inexplorados ou insatisfeitos
com a oferta existente

Fonte: MATTAR et al.; 2009, p. 195.
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Uma definicdo objetiva para o conceito de segmentacdo nos traz Silk (2008), segundo o qual a
segmentacdo de mercado consiste em dividir o mercado em grupos de clientes (potenciais) —
chamados de “segmentos de mercado” — com caracteristicas, necessidades e comportamentos
distintos. Weinstein (1995) acrescenta que nesse processo, ao dividir o mercado em grupos de
consumidores potenciais com necessidades e/ou caracteristicas similares, estes
provavelmente, exibirdo comportamento de compra similar. Weinstein (1995) defende ainda
que o objetivo da pesquisa de segmentacdo € analisar mercados, encontrar nichos e
oportunidades e capitalizar através de uma posicdo competitiva superior, por meio de

programas de marketing Unicos para atingir os consumidores potenciais.

Para Silk (2008), o objetivo da segmentacdo, enquanto processo, € agrupar os clientes em
blocos que sejam claramente diferenciados uns dos outros, mas que apresentem um alto grau
de homogeneidade interna. Assim, tais segmentos podem ser atendidos de forma mais
eficiente e eficaz, com produtos que correspondam a suas necessidades. Neste mesmo
entendimento, Weinstein (1995) acrescenta que estratégias de marketing direcionadas a
segmentacdo ajudam a empresa a projetar produtos que atendam eficazmente as necessidades
do mercado, a desenvolver taticas e campanhas promocionais eficazes, a galgar posicdes

competitivas e harmonizar as iniciativas de marketing coerentes.

Quanto a forma de se proceder com esta atividade, Weinstein (1995) defende que ha muitos
métodos alternativos para a segmentacdo de mercados, sendo que o0 processo decisorio €
impactado por fatores racionais e emocionais: demograficos, psicograficos, motivacdes,

necessidades, percepc¢des, habitos de compra, entre outros.

Propondo uma categorizacdo, para Wind (1978) as variaveis podem ser divididas em dois
grupos gerais de caracteristicas, incluindo no primeiro as demogréaficas e socioeconémicas, as
de personalidade e estilo de vida; e no segundo, as atitudes e o comportamento relativo a
midia de massa e distribuicdo, além de caracteristicas do cliente em situacdes especificas,
como padrdes de uso de produto e compra, atitudes em torno do produto e seu consumo,
beneficios pretendidos numa categoria de produto e qualquer resposta a variaveis especificas

de marketing, como novos conceitos de produto, propagandas e afins.

Silk (2008) defende ainda que héa dois tipos relacionados de segmentacdo: a segmentacao
baseada em beneficios que os clientes buscam (ou seja, a partir de suas necessidades) e a
segmentacdo baseada em caracteristicas observaveis dos clientes (por ex. demogréficas,

geograficas, estilo de vida, comportamentais). Para tanto, Silk (2008) propde a realizacdo do
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processo de segmentacdo em trés passos: entendimento dos beneficios que os clientes
buscam; segmentacdo do mercado e desenvolvimento de perfis prototipicos de clientes,
baseados em beneficios; e encontro das variaveis observaveis que tém mais probabilidades de

discriminar segmentos especificos.

Para Kotler e Keller (2006), dois grupos gerais de varidveis sdo usados para segmentar
mercados consumidores, que podem ser consideradas isoladamente ou de forma combinada:
as caracteristicas dos consumidores (geograficas, demograficas, psicograficas) e as respostas
dos consumidores (atitudes, questdes comportamentais). Nesta mesma linha de pensamento,
Hooley e Saunders (1996) defendem que as varidveis usadas para segmentar os mercados de
consumo podem ser agrupadas em trés classes principais:

1. Caracteristicas basicas do cliente: podem ser classificadas segundo duas dimens@es
principais, quanto a origem (especificas e ndo-especificas do marketing) e forma como

sdo medidas (objetivamente ou subjetivamente), conforme quadro a seguir.

Quadro 04 — Caracteristicas basicas do cliente

Medidas Medidas
objetivas subjetivas

Demogréficas

Sexo, idade, geografia,
3 L subcultura
Nao-espec_lflcas Relagéo de
do marketing Socioecondmicas personalidades
Ocupagcéo, renda,
educagao

Psicogréficas

Ciclo de vida do

- consumidor
Especificas

do marketing ACORN Estilo de vida

Utilizagao da midia

Fonte: HOOLEY; SAUNDERS; 1996, p. 195.

2. Atitudes do cliente: atitudes frente a classe de produto pesquisada e atitudes frente a
marcas no mercado tém sido ambas utilizadas como bases eficazes para a

segmentacao;

3. Comportamento do cliente: é o método mais direto para a segmentacéo e abrange

compras, consumo, comunicagéo e a reacdo a elementos do mix de marketing.
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Por fim, no que toca aos diferentes modelos de segmentagcdo, Weinstein (1995) propde seis
formas: a geografica, a demogréfica e socioeconémica, a de bases psicogréficas, a por taxa de
uso, a por beneficios e a comportamental. Diferencia ainda a segmentacdo de mercados

industriais e a de mercados internacionais.

Para a empresa que pratica o marketing diferenciado, uma vez definido o modelo de
segmentacdo a seguir, deve-se partir para a selecdo dos mercados-alvo em que se pretende
atuar. De acordo com Silk (2008), a chave da escolha do segmento de mercado é entender a
diferenciagdo. Ela envolve a coleta e a comparacdo de dados sobre a empresa e seus
concorrentes para avaliar quem tem mais probabilidades de ter sucesso nos segmentos
identificados. O autor recomenda cinco areas de coleta de dados para o processo, avaliando
cada empresa em termos de: capacidade de conceber e projetar; capacidade de produzir
(qualidade e quantidade); capacidade de se colocar no mercado; capacidade de financiar; e
capacidade de gerenciar / executar.

Para Weinstein (1995) ha trés opcbes de selecdo de mercados: a diferenciacdo, em que a
empresa projeta duas ou mais estratégias de marketing para atender a segmentos especificos;
a concentracao, em que se reconhece a diversidade do mercado, mas se escolhe abordar um
unico mercado-alvo; e a atomizacdo, em que se desenvolvem programas de mercado sob

medida para cada cliente potencial-chave.

Ja para Kotler e Keller (2006), seriam quatro as formas de se competir em um mercado:
marketing de segmento, em que o0 segmento consiste em um grande grupo de consumidores
gue possuem as mesmas preferéncias; marketing de nicho, em que o grupo é definido mais
estritamente e procura por um mix de beneficios distintos; marketing local, em que o grupo é
formado por clientes locais (areas comerciais, bairros ou lojas); e customerizacdo, ou tambem
denominado marketing um-para-um, em que o cliente tem autonomia para desenhar o produto

e 0 servico de sua escolha.

Derivando deste raciocinio, Kotler e Keller (2006) defendem que a empresa deve avaliar
cinco padrdes de selecdes de mercado-alvo, considerando sua atuacdo em diferentes
mercados, com diferentes produtos. Os cinco possiveis padrdes de atuacdo sdo

esquematizados na ilustracdo 04.
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Concentragdo em Especializacdo Especializacéo
um anico segmento seletiva por produto
ML M2 M3 M1 M2 M3 ML M2 M3
P1 P1 P1
P2 P2 P2
P3 P3 P3
Especializacao Cobertura total
por mercado de mercado
M1 M2 M3 M1 M2 M3
P1 P1
P2 P2 Legenda:
P3 P3 M = mercado
P =produto

lustracdo 04 — Cinco padrdes de selecdo de mercado-alvo
Fonte: KOTLER; KELLER; 2006, p. 259.

2.2.2 Gestdo de Marcas

A definicdo mais atual do comité de definicbes da American Marketing Association
estabelece que “marca ¢ um nome, termo, desenho, simbolo ou qualquer outra caracteristica
que identifica os produtos ou servicos de um fornecedor como distintos de outros
fornecedores” (AMA, 2012). Uma marca pode identificar um item, uma familia de itens ou

todos os itens de um vendedor.

Para Kotler e Keller (2006), uma marca € essencialmente uma promessa da empresa de
fornecer uma série especifica de atributos, beneficios e servigos uniformes aos compradores.
Segundo os autores, uma marca pode trazer até seis niveis de significados, sendo associada a
atributos, a beneficios, a valores, a uma cultura, a uma personalidade ou a um determinado
grupo de usuarios. Por fim, defendem que os significados mais permanentes de uma marca

sdo seus valores, cultura e personalidade, que definem a esséncia da marca.

A marca é uma maneira de comunicacao persuasiva com o consumidor que tem por objetivo
influenciar em sua decisdo de compra; ela faz uso de simbolos, fungdes e experiéncia para

descrever o que ele encontrard por tras de uma embalagem. Ela funciona como uma
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consubstanciacdo da vontade da empresa em garantir a sua clientela, de modo constante e
repetitivo, uma combinacdo de atributos tangiveis e intangiveis, funcionais e hedonistas; ela
representa, por parte da companhia, uma tentativa de transmitir uma mensagem de
diferenciagéo e superioridade de seus produtos (FARQUHAR, 1989 apud TURATTI, 2005).

Segundo Kapferer (2003), uma marca ndo € somente fonte de informagdes, mas realiza
algumas funcdes tipicas, justificando sua atratividade e sua contrapartida monetéria, quando é
valorizada pelos compradores. O autor resume em 8 as fungbes da marca para 0S

consumidores.

Quadro 05 — As fungdes da marca para os consumidores

Funcéo Beneficio ao consumidor

Ver claramente, situar-se em relagdo a producdo setorial,

De referéncia . e -
identificar rapidamente os produtos procurados.

Permitir ganho de tempo e de energia na recompra de

D ticidad
€ praticidade produto idéntico pela fidelidade.

Seguranca de encontrar uma qualidade estavel em todos os

De garantia .
lugares e a todo instante.

Seguranca de comprar o melhor produto de sua categoria,

De otimizagdo .
com o melhor desempenho para um uso especifico.

Sentir-se reconfortado com sua auto-imagem ou com a

De personalizacao : g
imagem que é passada aos outros.

Satisfacdo nascida da familiaridade e da intimidade das ligacdes

De permanéncia ; . .
com uma marca que foi consumida durante anos e que ainda dura.

Satisfacdo ligada a estética da marca, seu design e suas

Hedonista 2
comunicacoes.

Satisfacdo ligada ao comportamento responsavel da marca
Etica nas suas relacdes com a sociedade (ecologia, emprego,
cidadania, publicidade ndo chocante).

Fonte: KAPFERER; 2003, p. 24.

Uma marca forte deve ter uma identidade de marca clara e valiosa, gerenciada a partir de um
conjunto de associacfes a criar e manter. “A identidade de marca representa aquilo que a
empresa deseja que sua marca signifique” (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007, p. 49).
Nessa mesma linha, McCracken (apud BATEY, 2010, p. 31) defende que, as marcas sdo, “em

primeiro lugar e acima de tudo, diversos significados. Se ndo fosse por isso, seria impossivel
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falar sobre imagens, personalidades ou posi¢cdes de marca”. Quando criamos as experiéncias,

0 objetivo é comunicar os significados.

Mais detalhadamente, Aaker (2008) defende que a identidade da marca é um conjunto
exclusivo de associacfes com a marca que o estrategista de marcas ambiciona criar ou manter.
Essas associacOes representam aquilo que a marca pretende realizar e implicam uma promessa
aos clientes, feitas pelos membros da organizacdo. J4 o conceito de imagem de marca é

apresentado pelo autor como a forma como os clientes e demais pessoas percebem a marca.

Mais que isso, a imagem de marca pode ser definida como “um conjunto de associagoes,
usualmente organizadas de alguma forma significativa” (AAKER, 1996, p. 115). E uma
associacdo de marca estaria entdo ligada a uma imagem na memoria. Para este autor, uma
ligagdo com uma marca serd mais forte quando for baseada em muitas experiéncias ou
exposi¢cdes a comunicagdes, em vez de em poucas. Neste mesmo sentido, Kapferer (1994)
defende que as marcas estdo conectadas a um determinado conjunto de associacdes
coerentemente organizadas para transmitir certo significado que, na percep¢do do
consumidor, formam a imagem de marca. E quanto maior for a exposicdo do consumidor a

esse conjunto, mais forte sera essa ligagéo.

Assim, o processo de criacdo da identidade de marca é algo mais que descobrir 0 que 0s
clientes dizem querer. Mais que isso, a identidade devera espelhar também o espirito e a visdo

da marca, aquilo que ela espera conseguir.

Aaker (2008) define posicdo da marca como a parcela da identidade e da proposta de valor da
marca que deve ser ativamente comunicada ao publico-alvo e que apresenta uma vantagem
em relacdo as marcas concorrentes. Neste ponto cabe apresentar objetivamente a disting¢éo

entre 0s conceitos até aqui discutidos:

Quadro 06 — AbstracGes de conceitos relacionados a marca

Imagem da marca Identidade da marca Posicdo da marca

Como a marca é Como os estrategistas A parcelada identidade e da

atualmente percebida guerem gque a marca proposta de valor da marca
seja percebida gue deve ser ativamente

comunicada ao publico-alvo

Fonte: AAKER; 2008, p. 76.
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Aaker (1996) entende ainda que “a posi¢cdo de uma marca” realmente reflete como as pessoas
percebem a marca. Contudo, o “posicionamento”, ou uma “estratégia de posicionamento”,
pode ser usado também para refletir como uma empresa esta procurando ser percebida. A
ilustracdo 05 apresenta como 0s conceitos discutidos se relacionam no modelo de
planejamento da identidade da marca de Aaker:

ANALISE ESTRATEGICADA MARCA

Analise dos clientes Analise da concorréncia Auto-analise

* Tendéncias * Imagem / * Imagem de marca existente

» Motivagao identidade da marca * Tradicdo da marca

* Necessidades « Potencialidades, « Pontos fortes / capacidades

ndo-atendidas estratégias » Valores da organizagéo
« Potencialidades * Vulnerabilidades
v
SISTEMADE IDENTIDADE DE MARCA
IDENTIDADE DE MARCA
‘ Expandida ‘
Amarca Amarca = Amarca Amarca
como produto CoMo organizacéo COMO pessoa como simbolo
* Escopo doproduto  « Atributosda * Personalidade (ex. |
« Atributos do produto  organizagdo (ex. inovagdo,  auténtica, enérgica, .magens
« Qualidade / valor preocupacao com cliente, robusta, etc.) \rgzltjéaflgr%s
* Usos confiabilidade, etc.) * Relacionamento « Tradicio d
« Usuarios « Local vs. global marcas-clientes (ex. radicao aa
« Pais de origem amiga, conselheira) ~ Marca
\
PROPOSTADE VALOR CREDIBILIDADE
* Beneficios * Beneficios * Beneficios de « Apoio a outras marcas
funcionais emocionais auto-expresso
v
RELACIONAMENTO MARCA-CLIENTE
v

SISTEMADE IMPLEMENTACAO DA IDENTIDADE DE MARCA

POSICAODAMARCA

* Subconjunto da identidade e da proposta * A ser ativamente comunicada
de valor da marca » Promocéo davantagem competitiva
» No publico-alvo
v/
EXECUCAO
« Geragdo de alternativas * Simbolos e metaforas * Testes
ACOMPANHAMENTO

lustracdo 05 — Modelo de planejamento de identidade de marca
Fonte: AAKER; 2008, p. 83.
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Numa visdo sistémica semelhante, mas de forma mais simplificada, Kapferer (2003) defende
que a marca ndo é simplesmente um ator de mercado, ela deve ser um organizador, movido
por uma visao, uma missdo, uma concep¢do daquilo que deve se tornar uma categoria. Ao
mesmo tempo, executivos em diversas funcdes além do marketing, tais como financas,
recursos humanos ou operagdes precisam considerar o impacto de suas agfes na marca
(BERTHON, 2007).

Kapferer (2003) defende ainda que grandes marcas podem ser comparadas a uma piramide,
que reflete o sistema da marca. No topo se exprimem a visdo e a missao, ou seja, a concepgao
que a marca tem do produto ou servigo. Esse nivel alimenta o nivel do tom e dos cédigos
gerais da marca, que refletem a maneira de ser e de se comunicar da marca. O segundo nivel,
das caracteristicas gerais da marca, decorre da visdo e entranha-se nos produtos, na
divulgacédo e nas acbes da marca. E por fim, no plano dos produtos, a base da piramide é

aquela dos posicionamentos para cada segmento de mercado.

Tome
codigos gerais

Caracteristicas de imagens
estratégicas (3 ou 4 por
ordem de prioridade)

Territério fora
damarca

Territorio fora
da marca

Produtos Atos

FlutuagBes permanentes do mercado
Evolucéo dos consumidores, dos etilos de vida, da concorréncia

llustracéo 06 — O sistema da marca
Fonte: KAPFERER; 2003, p. 43.
Keller (1999) defende que o poder da marca é reforcado pelas acGes de marketing que
consistentemente transmitem o significado da marca para 0s consumidores em termos de:
quais tipos de produto a marca representa; quais 0s principais beneficios que a marca fornece;
quais necessidades a marca satisfaz e como a marca desenvolve produtos e servigos de uma

forma melhor.
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Um modelo de como a forga da marca se forma é apresentado por Keller e Lehmann (2006),
como uma forma tentativa de criar uma no¢ao de “cadeia de valor de marca”, estimando
diversos elos de relagdes de causa e efeito ao longo dessa cadeia. O modelo considera quatro
grandes etapas relacionadas: “o que as companhias fazem”; “o que os consumidores pensam e

99, ¢

sentem”; “o que os consumidores fazem” e “como os mercados financeiros reagem”.

Acoesda companhia

Estratégia
Direcio specificos:
tipo,orgamento

Aches d Acdes de

QEs de -

com%eﬁdores O que os consumidores pensam p("]cragf;iré’_s
e sentem sobre uma marca empregados)

Indistria. e
Condicdes
ambientais

| Consciéncia ||Associa;6es| |Atitude || Engajamento | |Ati\'idade|

Satisfagio

O que os consumidores
fazem sobre uma marca

|

Impacto nos mercados financeiros

llustracdo 07 — Modelo sistémico dos antecedentes e consequéncias da marca
Fonte: KELLER; LEHMANN; 2006, p. 756.

De forma complementar, Khauaja e Mattar (2006) sugerem que sdo inimeros sao os fatores
de marketing contribuintes para o sucesso no langcamento e posicionamento de uma marca

solida e estdo relacionados a cinco grandes categorias, conforme apresentado na ilustracéo 08.
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1. Fatores relacionados a informagdo de marketing
o Compreensdo das necessidades funcionais e emocionais dos consumidores

o Conhecimento:
> Do consumidor e dos seu comportamento de compra
> Do mercado e dos concorrentes
> Do posicionamento e das a¢des dos concorrentes nos segmentos-alvo
> Das forgas do ambiente de marketing e deteccéo de tendéncias
> Significado da marca para seu publico relevante
o Realizagdo de pesquisa de mercado para:
> Tomar decisOes estratégicas e taticas a respeito do composto de marketing
> Verificar se a imagem da marca esta coerente com sua identidade
> Monitorar a salide das marcas
> Medir o resultado do investimento na marca

2. Fatores relacionados a estratégia de marketing
o Avaliagdo dos segmentos de mercado

o Definigao dos segmentos mais atrativos para si

° Tradugdo das informagdes do mercado no mais adequado posicionamento de marca para o
consumidor

o Identificag@o coerente e consistente da marca, ao longo do tempo, com o beneficio e com a
comunicagao com o consumidor

o Identificagdo coerente da marca com a direcdo estratégica e a cultura da organizagao

3. Fatores relacionados ao composto de marketing Resultado no
> Composto de marketing ¢ condizente com a identidade e posicionamento da marca: langamento e
> As caracteristicas do produto ou servigo reforgam a identidade e o posicionamento da marca posicionamento
> A politica de preco é condizente com a estratégia estabelecida para marcar e baseada na de uma marca
percepcéao de valor dos consumidores sélida e de valor
> Os canais de distribui¢do utilizados s&o adequados & identidade e ao posicionamento da
marca

> A comunicagdo da marca transmite com eficiéncia o posicionamento da marca
o Portfolio da marca é condizente com sua identidade
° Desenvolvimento e implementagdo de varias formas de comunicagdo da marca de forma sinérgica
o Planejamento e coordenagdo de todos os pontos de contato da marca com o consumidor, de
forma a garantir a coeréncia

4. Fatores relacionados a inova¢édo da marca
° Pioneirismo (marca chegou ao mercado através de novas tecnologias, novos posicionamentos,
novos canais de distribuicéo, entre outros)
° Inovag@o (empresa € capaz de reconhecer, avaliar e assimilar novas ideias)
o Atualizagdo (empresa faz atualizag@o e renovagdo continuas do produto ou servigo, para que estes
fiquem em dia com a tecnologia disponivel)
o Adequagao (empresa faz a adequagdo continua das caracteristicas do produto ou servigo as
necessidades dos consumidores)

5. Fatores relacionados a recursos aplicados a marca
° Equipe (ou profissional) de marekting dedicada(o) a gerenciar a marca
o Equipe (ou profissional) de marekting capaz de gerenciar a marca
o Executivos-seniores da empresa envolvem-se na construgdo e gestdo da marca

o Empresa realiza investimentos na marca de forma sélida ao longo do tempo (ex. comunicagéo,
inovacdo, utilizagdo técnica)

llustracéo 08 — Modelo de planejamento de identidade de marca
Fonte: Adaptado de KHAUAJA, D.; MATTAR, F. N. Fatores de marketing na construgdo de marcas
s@lidas: estudo exploratério com marcas brasileiras. REGE-USP. Séo Paulo, v. 12, n. 4, out./dez. 2006.
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2.2.3 Posicionamento

A definicdo do conceito de posicionamento, como afirma Telles (2004), pode ser considerada
uma tarefa no minimo arriscada, mesmo para especialistas no assunto. Isso porque
posicionamento significa diferentes coisas para diferentes pessoas, e porque os profissionais,

de diferentes meios, tém formas diferentes de defini-lo.

Como apontado por Monte (1998), Toledo e Hemzo (1991) tragam uma sinopse do processo
evolutivo do posicionamento, resumida nas seguintes contribui¢fes: a) Ries e Trout (1981)
apresentaram a ideia do posicionamento como uma ferramenta de apoio ao composto de
comunicagéo; b) este conceito foi modificando-se com as contribui¢des de outros autores
como Wind (1982) e Kotler (1988), que o ampliaram, conferindo-lhe uma dimensdo mais
abrangente, identificada com o marketing estratégico; c¢) DiMingo (1988) propde uma
estrutura mais clara para a compreensdo do processo de posicionamento estratégico,
sugerindo sua divisdo em duas fases: posicionamento de mercado (criagdo de uma vantagem

competitiva) e posicionamento psicolégico (criagdo/comunicacdo de uma identidade distinta).

Para Ries e Trout (2007), o posicionamento comegca com o0 produto, uma peca de
merchandising, um servico, uma empresa, uma instituicdo, ou uma pessoa. Mas o
posicionamento ndo € o que vocé faz com o produto, é o que vocé faz na mente do cliente em

perspectiva. “Ou seja, vocé€ posiciona o produto na mente do comprador em potencial.”

Estes autores encaram 0 posicionamento como 0 primeiro sistema de pensamento que
enfrenta o dificil problema de se fazer ouvir numa sociedade saturada de comunicacao.
Afirmam que ha produtos demais e propaganda demais, de modo que a mente filtra e rejeita
muita informacdo que Ihe chega. Assim, a defesa do individuo é uma mente que seja capaz de
simplificar consideravelmente as coisas. E neste ponto que os autores justificam a necessidade
de as empresas concentrarem-se nas percepcoes do cliente potencial; e ndo na realidade do

produto.

Ries e Trout (2007) afirmam que o posicionamento baseia-se no conceito de que a
comunicacdo s6 pode ter lugar no momento certo, na circunstancia certa. Assim, o caminho
mais facil para se chegar a mente de uma pessoa € ser 0 primeiro numa mente que ndo tenha
sido nunca tocada por nenhuma outra marca. Para o0s autores, os consumidores identificam as

marcas em uma espécie de escada de produto na mente. O conceito, apesar de aparentemente



43

simples, faz sentido quando se considera que muitas empresas se engajam em campanhas
como se a posigdo dos concorrentes simplesmente ndo existisse. 1sso porque subir pelas

escadas da mente pode ser muito dificil se as marcas de cima estdo firmes no lugar.

Assim, de forma geral as empresas devem trabalhar uma categoria de atributo ou beneficio
gque um produto ou uma marca possam possuir, € que sejam convenientes para 0S
consumidores, e, desse modo, tomar a posicdo de “a nimero um” nestes atributos. Entre as
estratégias alternativas podem se considerar: reforco da posicdo atual na mente do
consumidor, assumir a posi¢do do contra, conquistar uma posi¢do ndo ocupada, reposicionar a

concorréncia ou estabelecer um “clube exclusivo”.

De maneira geral, Kotler e Keller (2006) definem posicionamento como sendo o ato de
desenvolver a oferta e a imagem da empresa para ocupar um lugar destacado na mente dos
clientes-alvo. O resultado final do posicionamento € a criacdo bem-sucedida de uma proposta
de valor focalizada no mercado — uma razdo convincente para 0 mercado alvo comprar o
produto. O modelo dos autores prevé o desenvolvimento da proposta de valor, por meio da
escolha do posicionamento em trés estagios: escolha do posicionamento amplo para o
produto/servico; do posicionamento especifico para o produto/servico e do posicionamento de

valor para o produto/servico.

Na primeira etapa, do posicionamento amplo, a empresa define qual a estratégia genérica que
a empresa seguira, que definird a forma de atuacdo da unidade de negocios responsavel pela
criacdo da oferta ao mercado. Na segunda etapa, as empresas precisam ir além do
posicionamento amplo e apresentar a seu mercado um beneficio ou uma razdo concreta para a
compra. Muitas empresas anunciam um posicionamento com um beneficio principal, como
qualidade, desempenho, confiabilidade, seguranca. Por fim, o estabelecimento do preco para a
marca determina o posicionamento de valor, sendo possivel estabelecer um posicionamento

“mais por mais”, “mais pelo mesmo”, “o mesmo por menos”, “menos pOr muito menos” ou

“mais por menos”.

Kotler e Keller (2006) defendem ainda que para decidir o posicionamento é preciso
determinar uma estrutura de referéncia e, para tanto, é necessario identificar o mercado-alvo e
a concorréncia, assim como as associa¢des ideais com a marca no que diz respeito aos pontos

de paridade e de diferenca. Os pontos de paridade seriam impulsionados pela necessidade de
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pertencer a categoria e pelas necessidades de anular os pontos de diferenca dos concorrentes.
Os pontos de diferenca devem ser considerados desejaveis pelos consumidores e € importante
que a empresa 0s consiga cumprir. Os autores apontam trés critérios-chave para que 0S
consumidores os considerem desejaveis, ou seja, devem ter: relevancia (importancia),

distintividade (peculiar e superior) e por fim, credibilidade (plausivel e id6neo).

De forma semelhante, segundo Aaker (1996), o posicionamento da marca corresponde a parte
da identidade que deve ser ativamente comunicada as audiéncias. E marcas bem posicionadas
sdo aquelas que ocupam nichos de mercado particulares nas mentes dos consumidores, pela
criacdo de pontos de paridade com a concorréncia, bem como pontos de diferenciacdo, que

Ihe permitem atingir vantagens sobre essa concorréncia.

Aaker e Joachimsthaler (2007) propdem entdo um modelo de planejamento de identidade de
marca em que, apos a definicdo da identidade de marca almejada, procede-se a sua
implementacdo, por meio do posicionamento de marca, que definem como a parte da
identidade de marca que sera ativamente transmitida ao publico-alvo”. Sobre este processo

complementam ainda:

O posicionamento da marca, que deve demonstrar uma vantagem sobre as marcas
concorrentes, representa os objetivos atuais de comunicacdo. Alguns elementos da
identidade de marca podem ndo fazer parte do seu posicionamento pois, embora
importantes, ndo diferenciam entre si. Ou a marca pode nao estar pronta para
cumprir uma promessa, ou 0 publico pode ndo estar preparado para aceitar a
mensagem. A medida que a realizacio dos aspectos mais aspiracionais da identidade
de marca se torna viavel crivel, o posicionamento de marca pode se tornar mais
ambicioso (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007, p.52).

Para Oliveira (2007) a segmentacdo do mercado também é uma forma de posicionamento —
abordagem que deixa claro o estreito relacionamento existente entre essas atividades. Para o
autor, talvez essa visdo tenha se desenvolvido porque, como 0 sucesso do posicionamento

depende de uma adequada segmentacdo, esta passou a ser abarcada por aquele.

Outra versao para o desenvolvimento do conceito de posicionamento menos disseminada pela
literatura de marketing € trazida por Oliveira (2007), que apresenta Wind (1982): nesta
versdo, 0 conceito tem sua origem na teoria microecondmica e teria sido criado para gque se
pudessem trabalhar as estruturas de mercado, a competicdo entre empresas e 0 conceito de
substituicdo entre produtos. Oliveira também apresenta Aaker e Shansby (1982), que
concordam em que o posicionamento difere do conceito de imagem, especialmente porque

ndo se restringe a uma visao intrinseca, ou seja, implica um quadro de referéncia, que sdo 0s
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concorrentes. Em acordo com Ries e Trout (2007), Fennel (1978) afirma que o termo
posicionamento inclui consideragdes sobre o produto, mas de forma mais especifica em

relagdo ao contetdo da comunicag&o.

De forma subjacente, cabe observar que ao se posicionar uma oferta é fundamental a
observacdo de como os clientes atuais e potenciais avaliam as ofertas, e como eles escolhem
produtos daquela categoria (TOLEDO; HEMZO, 1991, apud OLIVEIRA et al., 2008).

Palmer e Cole (1995) destacam que 0s servigos podem ser posicionados isoladamente ou
como parte da empresa, além de afirmarem que os consumidores valorizam mais o
posicionamento da empresa do que de servigos individuais. Talvez essa consideracdo se
baseie no fato de que, pela propria natureza dos servicos, que implica algum tipo de contato
entre “fabricante” e consumidor, torna-se dificil o posicionamento de ofertas especificas, uma
vez que haveria necessidade de estruturas empresariais também especificas. Oliveira et al.
(2008) defendem que o posicionamento procura estimular uma percepc¢do no publico-alvo da
oferta, por meio da adequacdo das suas variaveis aos aspectos por ele valorizados, de forma

que a torne distintiva em relacéo a concorréncia.

Na ampliacdo desta ideia, Oliveira (2007) apresenta dois outros argumentos de autores
distintos: embora Di Mingo (1988) enfatize a importancia da comunicagdo ao apresentar o
conceito de posicionamento psicologico, assim como Maggard (1976), da indicios de que
outras atividades e decisdes devem ser realizadas e tomadas com vista ao seu sucesso, ao
afirmar que o posicionamento é mais do que slogans engenhosos e bem-sucedidas campanhas
de comunicacdo. O verdadeiro posicionamento € o processo de distinguir uma empresa ou
produto dos seus concorrentes em dimensdes reais — valores corporativos e de produtos que

sdo significativos para os consumidores — para tornar uma empresa ou produto preferido.

De acordo com Aaker e Shansby (1982, apud OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2008), para se
realizar um posicionamento diversas decisdes devem ser tomadas, como a de que segmento de
mercado e publico-alvo atingir, qual a imagem que se pretende transmitir, e quais as
caracteristicas do produto que serdo enfatizadas, entre outras. O posicionamento € uma
decisdo estratégica porgue trabalha com a percepcdo do consumidor, influenciando o processo

de decisdo de compra.

McKenna (1989) aborda o posicionamento como uma estratégia, dentro de um plano que

ajudara uma dada organizacao a alcancar uma presenca singular de mercado. Nesse processo,
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coloca a necessidade de se examinarem 0s pontos fortes, as expectativas e as metas da
companhia. Em seguida, faz-se necessario comparar as metas da companhia as atitudes, as
percepcdes e as tendéncias do mercado. Para o autor, com a formacéao das relagfes certas uma
companhia pode conquistar uma credibilidade e um reconhecimento que jamais conquistaria

por meio da publicidade.

A proposta de McKenna (1989) é um modelo de posicionamento dindmico, segundo o qual as
organizagdes precisam construir fundacoes solidas que ndo sejam destruidas pela turbuléncia
dos mercados, em que produtos, tecnologias, concorréncia se modificam numa velocidade
cada vez maior. Para o0 autor, as organizages ndo deveriam se concentrar em promogoes e em
publicidade. Precisam compreender a estrutura do mercado, para que depois possam
desenvolver relacBes estratégicas com outras pessoas e com outras companhias de
importéncia vital no mercado. Precisam formar relagbes com fornecedores, distribuidores,

investidores e clientes.

Em seu processo, 0 posicionamento desenvolve-se gradativamente; inicialmente um produto,
marca ou companhia ndo possui inicialmente nenhum significado real. Mas o seu meio
confere-lhe significado e modifica-se quando o meio se modifica. Nesse sentido, o
posicionamento dindmico é um processo multidimensional. 1sso porque envolve trés estagios
interconectados, em que cada qual se baseia no outro e a eles influencia. Sado eles: o
posicionamento do produto, o do mercado e o da empresa; se qualquer um deles falhar, entéo
0 processo de posicionamento ira falhar. E dessa forma que a posicdo solida ratifica o
posicionamento da companhia no mercado e o posicionamento do produto. Assim, fecha-se o

circulo do posicionamento competitivo.

Para a definicdo do conceito de posicionamento, Hooley e Saunders (1996) abordam as
questdes centrais da estratégia do marketing atual: a identificacdo do mercado-alvo e a criacao
de uma vantagem competitiva para atender o mercado escolhido. Tomadas em conjunto, estas
decisbes constituem o0 posicionamento competitivo da organizacdo. A medida que os
mercados vao ficando cada vez mais congestionados e competitivos e menos previsiveis,

aumenta a importancia de um posicionamento claro.

Para a criacdo de uma posicdo competitiva clara, Hooley e Saunders (1996) estabelecem
alguns passos que devem ser realizados, de maneira sistematica, que incluem: a analise do
mercado competitivo englobando a defini¢do da finalidade do negdcio e a analise da empresa,

do cliente e da concorréncia; a identificacdo do mercado-alvo e a criagdo de uma vantagem
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competitiva. Uma vez que o mercado-alvo tenha sido selecionado, e a diferencia¢do tenha
sido concebida de forma a permitir que a organizagdo sirva aqueles alvos de forma mais
efetiva, a implementacdo da estratégia competitiva desenvolve-se através de estratégias de

construgdo, manutencao, nicho, colheita ou desinvestimento.

De forma mais conclusiva, Serralvo e Furrier (2004), em estudo tedrico das orientaces em
posicionamento, destacam duas correntes basicas: o posicionamento perceptual, ligado as
problematicas de posicionamento de marca e produto; e a orientacdo organizacional, voltada
para a definicdo do lugar a ser ocupado pela empresa no cenario competitivo. Afirma ainda
que essas duas orientacbes ndo devem ser consideradas mutuamente excludentes, pois
interagem entre si do ponto de vista estratégico e se reforcam, ndo sendo necessariamente

tratadas como esfor¢os separados do ponto de vista dos praticantes de marketing.

Como que ilustrando seu raciocinio, defendem a defini¢cdo de Alcaniz e Lopez (2000) como a

mais proxima dessa Vvisdo:

O posicionamento da oferta de marketing induz ao marketing mix (prego
distribuicdo, produto e promocdo) como fator de sucesso, tem carater
tatico/operacional, opera no curto/médio prazos e consideram concorrentes todas as
ofertas percebidas como igualmente adequadas a uma situacdo de uso ou contexto
de aplicacdo. J& o posicionamento estratégico expande a atuagdo para outros fatores
de sucesso do negécio, como a tecnologia, usa um horizonte de longo prazo e
emprega um contexto de analise amplo em variedade e quantidade de dimens6es
estratégicas (ALCANIZ; LOPEZ, 2000, p.31 apud SERRALVO; FURRIER, 2004,
p. 09).

Esta ideia permite visualizar o processo de posicionamento praticamente como uma “ponte”

entre o organizacional e o perceptual, o estratégico e o operacional, o interno e o externo, a

estratégia e o cliente.

Para empresas de servicos, o posicionamento eficaz é, segundo Hoffman et al. (2009),
particularmente critico uma vez que a intangibilidade dificulta a capacidade do cliente para
diferenciar uma oferta de servicos de outra. Os autores apontam gue 0 posicionamento em
servicos envolve uma combinacdo estratégica das varidveis do marketing mix da empresa:
produto, preco, promocdo, praca, instalacdes fisicas, pessoal e processos. A gestdo do
composto do marketing, ou marketing mix é, portanto, a etapa em que 0 processo avanca e

“alcanca” o cliente.
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Finalmente, Mattar et al. (2009) resumem diferentes possibilidades de estratégias de
posicionamento, no que se refere mais especificamente ao foco da comunicacdo, conforme

exposto no quadro 07.

Quadro 07 — Possibilidades de estratégias de posicionamento

Estratégia de posicionamento Descrigdo

Posicionamento por atributo Gnico E enfatizada na comunicacao apenas a caracteristica distintiva mais
USP (Unique Selling Proposition ) importante do produto.

Sdo enfatizadas na comunicacdo as duas caracteristicas mais importantes do

Posicionamento por atributo duplo
produto.

Posicionamento por beneficio Gnico  |E enfatizado na comunicag&o o beneficio distintivo mais importante do
USP (Unique Selling Proposition ) produto.

Posicionamento por beneficio duplo  |S&o enfatizados na comunicagdo os dois beneficios mais importantes.

E enfatizado na comunicagao o maior valor do produto, ou seja, a melhor

Posicionamento por prego-qualidade . - ~
relacdo preco-qualidade em comparagdo aos concorrentes.

A comunicagéo enfatiza beneficio(s) ou atributo(s) explicito(s) dirigido(s) ao

Posicionamento racional . . .
lado racional da mente do consumidor / cliente.

A comunicacéo enfatiza beneficio(s) ou atributo(s) néo explicito(s), visando
Posicionamento emocional provocar reagdes e associagdes emocionais favoraveis ao produto; é
dirigido ao lado emocional da mente do consumidor / cliente.

A comunicacdo enfatiza, de forma explicita ou implicita, o(s) beneficio(s)
Posicionamento social social(is) advindo(s) da posse ou uso do produto (estima, status, prestigio,
reconhecimento, aceitagcdo).

Pela propaganda comparativa a empresa enfatiza os atributos e beneficios

Posicionamento por concorrente
que o produto tem melhor que o concorrente comparado.

A comunicagao é feita e dirigida a uma categoria de usuério e enfatiza que o
produto foi feito para ele, pois atende ao que ele mais procura, associando
uma imediata identificagdo com o produto.

Posicionamento por categoria de
Usuario

Fonte: MATTAR et al.; 2009, p. 198.
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2.2.4 Segmentacao e posicionamento no ambito do processo de marketing

Neste ponto, cabe situarmos as estratégias de Segmentacdo e Posicionamento ao longo do
processo de planejamento de marketing. No que se refere ao marketing estratégico, Lambin
(1995) defende que o seu papel é orientar a empresa para as oportunidades de mercado mais
bem adaptadas aos seus recursos e as suas habilidades, e que tenham um potencial adequado
de crescimento e rentabilidade, buscando os seguintes objetivos basicos: (1) identificar opcbes
estratégicas solidas e claramente definidas; (2) desenvolver sistemas para 0 acompanhamento
do meio ambiente e da concorréncia; (3) reforcar a capacidade de adaptacdo da empresa as
mudangas ambientais; (4) prever a renovacdo da carteira de produtos da empresa.

Neste sentido, Cravens e Piercy (2003) defendem que o marketing estratégico &€ um processo
de desenvolvimento da estratégia orientada para 0 mercado que leva em conta 0 ambiente de
negocios em constante mudanca e a necessidade de entregar um superior valor para o
consumidor. Segundo os autores, o foco do marketing estratégico esta mais na performance

organizacional do que no incremento de vendas.

Nessa visdo, o valor superior € entregue pela combinacdo das estratégias de negdcio para
influenciar o consumidor a um conjunto integrado de acbes orientadas para o mercado.
Assim, 0 marketing estratégico conecta a organizacdo ao meio ambiente e coloca o marketing
como uma responsabilidade do negocio como um todo, mais do que uma funcao

especializada.

Valdés (2003) defende ainda que a funcdo do marketing estratégico é orientar a empresa em
busca de oportunidades econdmicas atrativas para ela, ou seja, completamente adaptadas a

seus recursos € a seu “‘saber fazer”, e que oferece um potencial de crescimento e rentabilidade.

O marketing estratégico relaciona-se, portanto, com a identificacdo e comunicacdo dos
desejos e necessidades dos clientes para a organizacdo; com a determinacdo do
posicionamento competitivo, de modo a ajustar capacidades e competéncias das empresas as
necessidades dos clientes e por fim, por direcionar 0s recursos da empresa para conseguir

satisfacdo do cliente, por meio da implantacdo das estratégias.

O modelo da ilustracdo 09, proposto por Amicci (2004), simplifica e apresenta o0s

componentes do marketing estratégico na entrega de valor para o consumidor.
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Informacéo CLIENTE
Segmentago de Selegéo do Definigéo do Entrega de Orientagéo para o mercado:
Mercado Mercado-alvo Posicionamento Valor Foco no cliente e no
concorrente
Definigio do Analise da atrativi- Proposicdo da estratégia com-
bindmio dade dos segmen-tos e petitiva, implantacéo e entrega
Produto/ da posicao de valor para o cliente. Informagdo | CONCORRENTE
Mercado. competitiva da em-
presa em cada um
deles.

llustracdo 09 — Componentes do marketing estratégico e entrega de valor
Fonte: AMICCI; 2004, p. 22.

E, de forma mais sintética, Cravens e Piercy (2003), sugerem o processo para 0 marketing

estratégico, em 4 grandes etapas:

Analise
estratégica
da situacédo
Implementagdo e Desenho da
gestdo da estratégia estratégia de
de marketing marketing

Desenvolvimento
do programa de
marketing

lustracéo 10 — O processo de marketing estratégico
Fonte: CRAVENS; PIERCY; 2003
Lambin (1995) defende ainda que a reflexao estratégica da empresa deve se materializar em
um programa de acdo que defina precisamente 0s objetivos e os meios de colocar em prética a
estratégia de desenvolvimento escolhida. Segundo o autor, em curto prazo, o éxito de uma
empresa depende essencialmente do equilibrio financeiro entre as diferentes atividades em

que esta envolvida. Mas, em longo prazo, sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento dependem
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de sua capacidade de se antecipar em tempo Util a evolugdo dos mercados e a modificar, em

consequéncia, a estrutura e a composi¢édo de sua carteira de atividades.

O esquema da ilustracdo 11, proposto por Silk (2008), resume de forma bastante objetiva o
processo de marketing, com destaque as atividades de Segmentacdo, Posicionamento e Gestéo
do mix de marketing como o “centro” do processo em que se cria valor para o cliente. As
atividades anteriores (analise do ambiente de marketing) e posteriores (aquisicdo e retencdo

de clientes) sdo igualmente decisivas para o objetivo final de geracdo de lucro para a empresa.

Analise de marketing (5 Cs)

Clientes Companhia Concorrentes Colaboradores Contexto
_ . l _ R}
Segmentacso Escolha do Poz'éi'gg?jmﬂo
de mercado mercado-alvo o Eervi
. co
Criar | ~ i J
valor
a Mix de marketing (4 Ps) N
Produtoe Praca / . p ~
L Servico raga / canais romogao
= T T .
Captar P
valor U Precificagio D
= l ] l i
Sustentar _| Aquisicdo Retencao
valor de clientes de clientes

Lucros

lustracdo 11 — Esquema do processo de marketing

Fonte: SILK; 2008, p. 15.
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2.3 Introducéo de inovacdes disruptivas

2.3.1 Conceituagdo de inovacdes disrputivas

De acordo com Kotler e Bes (2011), ha trés tipos de inovacbes: marginal ou incremental,
radical ou disruptiva e semirradical. A classificacdo considera duas variaveis: o grau de
transformacdo no modelo de negdcios e 0 uso de tecnologias novas ou preexistentes. Os

autores propdem uma matriz com os tipos de inovacéo, a partir destas duas variaveis.

Modelo de negécio

Parecido com o atual Novo
Novo SEMIRRADICAL RADICAL ou
DISRUPTIVA
Tecnologia
Parecido INCREMENTAL SEMIRRADICAL
com o atual

lustracdo 12 — Matriz de tipos de inovacao
Fonte: Adaptado de KOTLER; BES; 2011, p. 261.
Entre os trés tipos, a inovacdo incremental envolve o menor risco e, em geral, 0 menor
investimento; a radical, o maior, com a semirradical situada em algum ponto intermediario.
Kotler e Bes (2011) defendem que determinar o tipo de inovacdo € um modo de limitar o
nivel de risco e, por sua vez, indicar se é desejavel mudar tecnologias, modelos de negdcios,

ambos ou nenhum.

Uma inovacdo é disruptiva se ela chega para mudar os produtos que a maioria dos
consumidores usa. Qudo radical uma inovacdo é depende do nivel de diferenca entre a
tecnologia existente no mercado e a nova inovacdo. Dado que a inovacdo altera a forma do
produto e sua funcionalidade, novas tecnologias sdo frequentemente fonte de inovacdes
disruptivas e tém exercido profundo impacto na inddstria de servicos (GOVINDARAJAN;
KOPALLE, 2006 apud PADGETT; MULVEY, 2007).
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Kotler e Bes (2011) apresentam ainda outra categorizacao para as estratégias de inovagdo, que
podem ser denominadas como reativas e proativas. As reativas seriam empresas que se
concentram muito no curto prazo e, por isso, arriscam-se a perder no longo prazo. Ja as
proativas procuram moldar o mercado de acordo com os préprios interesses. Por isso, em vez
de serem as principais concorrentes no status quo, preferem mudar as regras, e entdo atuam

antes das mudancas do mercado.

Christensen (2000) afirma que a maioria das tecnologias da suporte a melhoria do
desempenho de produtos e que se enquadrariam na categoria de tecnologia incremental,
podendo ser descontinua ou caracteristicamente incremental, enquanto outras sdo de natureza
incremental. Ainda para Christensen (2000), ocasionalmente tecnologias de ruptura emergem
e trazem inovacgdes que resultam em pior desempenho de produtos, a0 menos em curto prazo.
O autor destaca ainda que tecnologias de ruptura trazem a um mercado uma proposicdo de
valor muito diferente daquela disponivel até entdo. Em geral, essas tecnologias tém
desempenho inferior aos produtos estabelecidos em mercados predominantes, mas contém
outras caracteristicas com algumas vantagens adicionais (e geralmente novas) de valor para o
cliente. Por fim, produtos baseados nessas tecnologias sdo geralmente mais baratos, mais

simples, menores e frequentemente mais convenientes de usar,

Em trabalho recente, Armenio Neto e Graeml (2010), ao estudar a introducdo da inovacao
disruptiva no mercado de telefonia corporativa apontam estudo de Govindarajan e Kopalle
(2006) que fizeram um resumo das caracteristicas das inovacdes disruptivas a partir da

literatura e levantaram cinco pontos principais:

A inovacdo disruptiva tem um desempenho menor do que o esperado pelos clientes
ao ser introduzida; os novos beneficios oferecidos pelas inovagdes ndo sdo
valorizados pelos clientes tradicionais; a inovacdo é mais simples e mais barata; no
momento da introducdo a inovacgdo atende a clientes sensiveis a preco; e com 0
tempo as inovagdes melhoram seu desempenho de forma a atender também as
expectativas dos clientes tradicionais (ARMENIO NETO; GRAEML, 2010, p. 10).

A introducdo da tecnologia disruptiva em um mercado de servicos existente proporciona
novas oportunidades para empresas e clientes, frequentemente alterando a natureza do
mercado. Consequentemente, novas tecnologias desestabilizam o equilibrio de mercado,

forcando empresas a considerar o papel que a nova tecnologia desempenhara na determinacéo
de novas estruturas de mercado (PADGETT; MULVEY, 2007).
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Esta relacdo entre a trajetoria da necessidade de mercado e a melhoria da tecnologia é
ilustrada por Christensen (2000) no gréafico 01.

Gréfico 01 — O impacto da mudanca da tecnologia incremental e de ruptura

eﬁc"o
Desempenho na O of
extremidadealta

domercado >~ _ LT >
s e
I U
s NN
2 |\ -
s | N
s |oecee-r o7 TCTC - >
s -
s A
s |\
F- N
s | -
S | s
L |-~
qEJ Desempenho demandado
3 Inovacio na extremidade baixa do
) & &« mercado

tecnolégica
deruptura

Tempo

Fonte: CHRISTENSEN; 2000, p. 26.

Segundo Christensen (2000), a observacao de que as tecnologias podem progredir mais rapido
do que a demanda de mercado significa que, em seus esforcos para fornecer melhores
produtos do que seus competidores e obter maiores precos e margens de lucro, 0s
fornecedores frequentemente “passam do limite” de seu mercado e oferecem mais do que os
clientes necessitam ou estariam dispostos a pagar. Além disso, tecnologias de ruptura podem
ter baixo desempenho atual em relacdo ao que usuarios neste mercado necessitam, mas no

futuro oferecerdo desempenho plenamente competitivo no mesmo mercado.

Podem-se citar como exemplos de introducdo de inovacgdo disruptiva aquelas ocorridas nos
mercados de fotografia (foto em papel vs. foto digital), informatica (computadores desktop vs.
computadores laptop), iluminagéo (lampadas convencionais, com bulbo vs. lampadas de led),

midias de video (betacam vs. VHS vs. DVD vs. blu-ray).

Percebe-se, portanto, uma aproximagdo do tema da decisdo pela introducdo de inovagoes
disruptivas aos critérios da gestdo estratégica de marketing, nomeadamente segmentagéo e

posicionamento. Christensen (2000) preocupou-se em explicar porque empresas lideres que
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investem no desenvolvimento de produtos dirigidos a consumidores de alta renda acabam
perdendo a posicéo de lideranca na inddstria. A visdo deste autor, como apresentam Pessoa e
Martins (2007), é que as empresas, ao procederem dessa maneira, podem fracassar em algum
momento. Com o objetivo de satisfazer os melhores clientes dos principais mercados, firmas
lideres tendem a focar exclusivamente tais mercados, investindo primordialmente em
tecnologias sustentaveis e negligenciando o investimento em tecnologias disruptivas.
As tecnologias disruptivas, se de imediato geram produtos de pior performance e
gue ndo estdo a altura de concorrer com os produtos consagrados, com o tempo tém
a performance de seus produtos melhorada, o que pode torna-los competitivos
também nos principais mercados. A essa altura, é tarde para as firmas lideres

investirem em tecnologias disruptivas, acabando elas por perderem a posi¢do de
lideranca na indistria (PESSOA; MARTINS, 2007, p.324).

Este raciocinio se relaciona a adocdo de produtos e servigos pelos clientes e traz estreitas
implicagdes para o processo de posicionamento. Segundo Christensen (2000), de inicio,
quando nenhum produto satisfaz o requerimento de funcionalidade, a escolha dos
consumidores assenta-se apenas neste critério. Uma vez que um ou mais produtos satisfacam
a demanda do mercado por funcionalidade, o critério de escolha passa a ser o da
confiabilidade. Quando esses produtos se apresentam confiaveis, os clientes passam a
priorizar o critério de conveniéncia. Por fim, uma vez que eles atendam ao requisito de

conveniéncia, os clientes devem eleger o fator preco para suas escolhas.

Rosenbloom e Christensen (2005) apud Frontini (2008, p.21) questionam se o impacto da
inovacdo de ruptura estd ligado ao sistema produtivo em que ela estd inserida, ou ao
posicionamento da empresa que adere a inovagdo perante o sistema de valor. O valor
potencial de uma inovacéo tecnoldgica é funcdo do sistema de valor onde a tecnologia sera
empregada, bem como das relacGes cliente-fornecedor. Assim, o sucesso de uma inovacgéo de
ruptura depende se os atributos de valor e de desempenho serdo valorizados no sistema de
valor correspondente, ou se a empresa a disseminar a inovacgdo influencia e define incentivos

as diferentes oportunidades de negdcio que a inovacgdo tecnoldgica pode vir a trazer.

Para Charitou e Markides (2003), a resposta de uma empresa para a inovacao disruptiva
estratégica dependera diretamente da posicdo da empresa em sua inddstria, de suas
competéncias, da taxa a qual a disrupcdo estd crescendo e da natureza do inovador que
introduziu a disrupcdo. Segundo estes autores, no entanto, os dois fatores que mais

influenciam s&o a motivacdo e a habilidade da empresa em responder eficazmente.



56

Padgett e Mulvey (2007) apontam ainda a dificuldade que pode surgir para as empresas, na
tomada de decisdo em torno do posicionamento a adotar frente a introducéo das tecnologias
disruptivas. Isso porque podem ndo ter apelo aos clientes atuais da empresa, sendo mais
aplicaveis aos clientes de baixa rentabilidade. Destacam ainda que o posicionamento pode ser
desenvolvido por meio de qualquer outro tipo de interacdo (baseados ou ndo em tecnologia)
ou qualquer outra combinacdo de interacdes. De fato, as empresas podem usar diferentes
aspectos do processo de servicos — alguns relacionados a tecnologia, outros ndo — para se

posicionar no mercado.

Neste contexto, Tripsas (2003) defende que existem forcas que formam a estratégia de
comercializacdo, a partir da mudanca tecnolégica, e que interferem na forma como a empresa
se estruturard e se posicionara perante o mercado. Tais forcas, e as respectivas relacdes com a

mudanca, sdo descritas na ilustragdo 13.

Mudancga em tecnologia/ Mudanca nos clientes

competéncias L
° Quals Sa0 0S NoVOsS segmentos de

* Quais s&o 0s novos conjuntos de competéncias tcllentles gueé surgem com a nova
necessarios para desenvolver e gerir a ecnolograr _ _
tecnologia? * No que as necessidades desses clientes
« No que eles sio diferentes das competéncias diferem dos clientes tradicionais?
atuaisda empresa? « Como a nova tecnologia afeta as

* Que percentual do conjunto de competéncias capacidades dos atuais clientes?

atuais da empresa continuara a ter valor quando a « Existe uma maneira de suavizar a
nova tecnologia for comercializada? transi¢do dos clientese manté-los com a
empresa?

Mudanca

Mudanca nos ativos na Mudanca na concorréncia
complementares

estratégia || - Qual éa probabilidade de novos

* Quais sdo os ativos complementares que no concorrentes de setores d(ljfe?rentes
momento possuem valor para a empresa ? Ingressarem nesse mercado?

* Que ativos vao reter seu valor no novo regime * No que suas capacidades diferem das
tecnoldgico ? dos concorrentes tradicionais?

* Quais s30 0s novos ativos complementares + No que seus incentivos diferem dos
exigidos ? incentivos de concorrentes tradicionais?

* Que padrdes de arquitetura de propriedade da
empresa, esta pode controlar ?

* Com qual produto complementar o produto da
empresa agora se depara? Em que area de
produto complementar a empresa deve ingressar?

llustracdo 13 — Forgas que formam a estratégia de comercializa¢do, com a mudanga tecnoldgica
Fonte: TRIPSAS, M. Comercializando tecnologias emergentes por meio de ativos complementares.
In: DAY, G. S. et al. Gestdo de tecnologias emergentes: a visao da Wharton School. 2003, p. 163.
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2.3.2 Tecnologias de conexao movel

A telefonia mével celular, rotineiramente chamada apenas de celular, deve seu nome a
solucdo tecnoldgica encontrada para a utilizacdo das freqliéncias de radio para transmissdo de
sinais de voz/dados.

De acordo com o Informe Infra-esturura do BNDES (1997), o sistema de telefonia mdvel
celular ¢ composto pelos aparelhos celulares, estagdes radio-base (ERBS) e centrais de
comutacdo e controle (CCCs). A cada CCC ligam-se diversas ERBs, por meio de cabos ou
por radiofreqiiéncia. A cada ERB estédo associadas antenas, torres e equipamentos de energia .

O desenvolvimento da telefonia celular se deu em etapas, consistindo, em linhas gerais, no
desenvolvimento de tecnologias analogicas e posteriormente, de digitais. A busca de novas
tecnologias se deveu, principalmente, a necessidade de aumentar a capacidade de utilizacao

da radiofrequiéncia concedida para a comunicagéo celular.

Os padrbes de tecnologia de celular podem ser classificados em geracdes de sistemas

celulares. A classificacdo desenvolvida pelo site Teleco é apresentada no quadro 08.

Quadro 08 — Gerac0es de sistemas celulares e respectivas tecnologias

Geragdo Tecnologias e descrigdo

1G Sistemas analogicos como o0 AMPS

2G Sistemas digitais como 0 GSM, CDMA (I1S-95-A) ou TDMA 1S-136

Sistemas celulares que oferecem servigos de dados por pacotes e sem necessidade de estabelecimento
2,5G  |de uma conexdo (conexdo permanente) a taxas de até 144 kbps. E um passo intermediario na evolugio
para 3G. Os principais sistemas sdo 0 GPRS, EDGE e extensfes do CDMA

Sistemas celulares que oferecem servicos de dados por pacotes e taxas de até 2 Mbps. Os principais
sistemas sdo 0 WCDMA e o CDMA 1xEVDO

3G

Fonte: Site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/tutoriais_ana.asp
Acessado em 15/09/2012

Sobre a tecnologia analdgica utilizada pelo setor de telecomunicacdes brasileiro no inicio de

sua atuacdo, Guedes e Vasconcellos (2009), afirmam:

Os sistemas analdgicos da primeira geracdo de telefonia celular foram desenvolvidos
para prover servicos de transmissdo de voz somente. Dentre eles, destaca-se o
sistema Advanced Mobile Phone System (AMPS), adotado pelos Estados Unidos e
pela maioria dos paises sul-americanos. O sistema anal6gico possui caracteristicas
estruturais que limitam seriamente seu raio de cobertura geogréfica, além de, mesmo
com uso de alta poténcia de transmissdo, ndo atingir razoavel capacidade de
transmissdo de dados (GUEDES; VASCONCELLOS, 2009, p.37).
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Segundo Pereira e Guedes (2004), os padrfes de segunda geracdo baseados em tecnologias
digitais de comunicagdo surgiram no mercado trazendo maior eficiéncia de utilizagcdo do
espectro (ou banda de freqliéncia) e introduzindo novos servi¢cos, ndo apenas relacionados a
voz, mas também a transmissdo de dados. No quadro 09 apresenta-se uma breve distingcdo
entre as principais tecnologias de segunda geragéo:

Quadro 09 — Tecnologias celulares de segunda geracdo: TDMA, CDMA e GSM

O TDMA é um padréo desenvolvido para aumentar a capacidade de sistemas AMPS

TDMA . - ; S
. L pelo aumento do ndmero de usuarios compartilhando o mesmo canal. A utilizagdo de
(Time Division s . . . . , L
. canais digitais de comunicagao entre terminal mdvel e ERB permite que até 3 usuarios
Multiple Access)

compartilhem um mesmo canal pela utilizagéo de diferentes slots de tempo.

O CDMA é um padrao que revolucionou os conceitos empregados na comunicagao

CDMA entre terminal movel e ERB. E o padrdo dominante nos EUA. No lugar de dividir a
(Code Division  |banda disponivel em canais que seguem um padrao de reuso de freqiiéncias o CDMA
Multiple Access) |consegue atingir uma grande capacidade de usuarios onde para cada comunicagdo utiliza
um cddigo de espalhamento do sinal diferente.

O GSM, originalmente conhecido como Groupe Special Mobile, foi desenvolvido na
GSM Europa para substituir os diferentes padrdes ana}légicos utilizados pelos paises europeus que
atuavam numa faixa de frequéncia especifica. E hoje o padrdo com o maior nimero de
usuarios em todo o mundo. A capacidade de um sistema GSM é maior que a do AMPS e
menor que um sistema TDMA. Em relagdo ao TDMA e ao CDMA, tem o diferencial de
uso de chips para funcionamento do celular, permitindo o facil intercAmbio entre diversos
aparelhos celulares.

(Global System for
Mobile
Communication)

Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/tutoriais_ana.asp
Acessado em 15/09/2012

O caminho de evolucdo tecnoldgica com vistas as geracGes tecnologicas posteriores,
nomeadamente 3G e 4G dependem da infraestrutura existente na segunda geracao. Os padrdes
GSM e CDMA apresentam formas diferentes de evolucdo para evolucéo as geracfes 3G e 4G.

Estes “caminhos” tecnologicos sdo apresentados no diagrama da ilustracao 14.
20 3G '

Familia [CDM& '\

CDMaA | 2000 nit )

L

% L
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GS5M GaM ﬁGF‘RS ﬁ:‘.EDGE

LTE Evolution
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y

Outras TDMA, PDC, IDEN TD-5DM#A, WIMAX WinMax

llustracéo 14 — Evolucdo tecnoldgica das familias CDMA e GSM
Fonte: Site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/tecnocel.asp
Acessado em 15/09/2012



59

Do ponto de vista pratico, as diferencas entre as geracdes tecnoldgicas se refletem na
experiéncia do usuério do servico de telefonia celular, conforme exposto por Pereira e Guedes

(2004).

Tecnologia 3G
A melhor tecnologia
disponibilizada
Tecnologia 2,56 atualmente
. Facilidades:
A melhor tecnologia .
disponibilizada . g::"""“ telefnicas
atualmente I .
Tecnologia 2G acilidades: = SMS/ E-mail
A ologia d o = Chamadas telefénicas = Roaming Global
a E:“Ief‘:g" " ;‘:e“‘"’ = Fax = Acesso a Internet em
d?’it:.s L = * Caixa Postal alta velocidade (Web)
igeLat = SMS/ E-mail = Servicos de
Facilidades: = Acesso a Internet localizacdo
= Chamadas telefénicas = Servigos de » Videoconferéncia
= Caixa Postal localizagéo = TV por assinatura
= SMS Velocidade de Velocidade de
Velocidade de Transmissdo: Transmissdo:
Transmissdo: 10Kbps 64-144Kbps 144Kbps — 2Mbps
Tempo para download Tempo para download Tempo para download

de uma musica MP3 de
3 minutos: 31-41 min

de uma miisica MP3 de
3 minutos: 6-9 min

de uma miisica MP3 de
3 minutos: 11s - 1,5min

lustracdo 15 — Descricdo e facilidades das gerac6es de tecnologia celular
Fonte: PEREIRA; GUEDES; 2004, p. 29.

2.4  Setor de servicgos de telecomunicag6es no Brasil

De acordo com Sbragia e Galina (2004), a reestruturacdo do setor de telecomunicacdes
brasileiro iniciou-se em 1995, com a quebra do monopdlio, a abertura da telefonia celular, a
criacdo da agéncia reguladora em 1997 e a promulgacdo da Lei Geral de Telecomunicacdes
(9.472/97), seguida da privatizacdo das empresas em 1998 e da introducdo da competicéo

através das empresas “espelhos”.

Especificamente, 0 ano de 1998 constituiu-se em marco para a historia das telecomunicacdes
brasileiras: o Sistema Telebras foi privatizado em 29 de julho. O processo de transformacdes
tivera inicio com a mudanca da Constituicdo Federal e prosseguira com a promulgacdo da Lei
Minima e da Lei Geral de Telecomunicacdes (LGT), em 16 de julho de 1997, que criava e
implementava o 6rgdo regulador, a Agéncia Nacional das Telecomunicacdes (ANATEL) e
aprovava o Plano Geral de Outorgas, o Plano Geral de Metas e a reestruturacdo do Sistema
Telebras, culminando com a venda das acbes de propriedade da Unido (NEVES, 2002;
QUINTELLA; COSTA; 2009).

Os quatro grandes processos implementados pelo governo federal com vistas a efetivar a

reestruturacdo dos servicos foram:
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e A implantacdo da telefonia movel da banda B,em 1997, quando o territorio nacional
foi dividido em dez areas de concess&o;

e A privatizacdo do Sistema Telebrés, em 1998, quando a telefonia fixa ficou dividida
em trés areas de concessdo, a longa distancia se concentrou numa s6 operadora e a
telefonia movel da banda A se repartiu entre dez areas;

e A criacdo e concessdo, em 1999, das empresas-espelhos de telefonia fixa e de longa
distancia;

e A implantacdo da telefonia mével nas bandas C, D e E, que formaram a segunda
geracdo do segmento do pais, denominada Servico Mével Pessoal (SMP).

O principal objetivo da reestruturagdo do setor era “atrair investimentos estrangeiros para
instalar no pais uma moderna infraestrutura de telecomunicagdes e reduzir a lacuna entre

oferta e demanda dos servigos existentes no mercado nacional” (FRONTINI, 2008, p.54).

Neste sentido, Neves (2002) afirma que o setor de telecomunicacbes pode ser dividido em
quatro grandes segmentos: Servigo Telefénico Fixo Comutado, Servicos de Telefonia Mdvel,
Servicos de Comunicagdo de Massa (radiodifusdo e TV por assinatura) e Servicos Multimidia

(comunicacéo de dados, linha dedicada).

Fransman (2001) representa a industria contemporanea de telecomunicac¢des por meio de um
modelo composto por seis camadas interdependentes, em que a camada superior faz uso de
servicos e infraestrutura fornecidos pelas camadas inferiores. O modelo, apresentado na
ilustracdo 16, auxilia no entendimento das fronteiras dos setores e nessa visdo, 0 setor de
telecomunicacdes esta restrito as camadas 1 e 2; o setor de informética as camadas 3 e 4 e o

de midia tradicional as camadas 5 e 6.
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Atividade Exemplos de empresas
Camada 6 / Consumidores \
AplicacgBes e contetdos Bloomberg, Reuters,
Camada 5 (servigos de web design, informagdes online, broadcasting, MSN, UOL, etc
empacotamento de conteidos, etc)
Navegacao e middleware Google, Yahoo!, Terra
Camada 4 (portais, servigos de busca na internet, de pagamento Netsgaﬁe, etc '
eletronico, browsers, paginas amarelas, etc)
Camada 3 Provedor de conex&o ou acesso AOL, UOL, etc
(acesso a servigos como internet, email, voz sobre IP)
| INTERFACE TCP/IP |
Redes de transmissao AT&T, NTT,Telefonica,
Camada 2 (redes de fibra 6tica, rede local DSL, rede de acesso a radio, TIM, Vivo, SKY, etc
redes Ethernet, ISDN, ATM, etc.)
Equipamentos e software _ Ericsson, Nortel, Cisco,
Camada 1 (equipamentos de transmisséo, roteadores, servidores, Lucent, Nokia, etc
switches, softwares de cobranca, etc)

llustragdo 16 — Modelo de camadas da Industria de Infocomunicagéo
Fonte: Adaptado de FRANSMAN; 2001, p. 95.
Conforme analisa Frontini (2008), o modelo permite visualizar a organizacdo dos setores
econémicos e possiveis especializacdes, integracdo vertical ou horizontal; também permite
localizar onde se encontram os esforcos em P&D e as barreiras de entrada no setor

econdmico.

Para Guedes e Vasconcellos (2009), a privatizacdo possibilitou a formacdo de operadoras
entrantes, fomentando um cenario de competicdo que elevou substancialmente a oferta,
disponibilidade e qualidade dos servicos prestados a populacdo. As operadoras de telefonia
fixa e celular desempenham papel central como agentes propulsores da cadeia que desenvolve
e oferece inovacgdes tecnoldgicas no setor. Novas formas de relacionamento entre cliente e
empresa foram estabelecidas e o envolvimento do consumidor com a avaliacdo do servico de
telecomunicacdo passou a ser cada vez mais relevante. A concorréncia entre empresas num
mesmo mercado consumidor aumentou e questdes como marca, posicionamento e oferta

tornaram a atividade do profissional de marketing do setor mais desafiadora.

Guedes e Vasconcellos (2009) defendem que o uso da telefonia celular em larga escala gera
impactos sociais importantes, pois na medida em que 0s usuarios incorporam as
funcionalidades deste meio de comunicacdo ao seu cotidiano, a auséncia, mesmo que

momentanea dessas facilidades é fonte de grande frustracao.
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No passado, o telefone celular ja foi considerado um objeto de luxo, um bem valioso, raro e
escasso. ApoOs a privatizagdo, com a popularizacdo do servi¢o, principalmente com a
introducdo do servigo pré-pago, em 1998, o celular passa a se tornar inclusive uma alternativa
a telefonia fixa, para pessoas de todas as classes sociais, trazendo para as marcas diversos
perfis de clientes.
Além disso, outros aplicativos disponiveis no proprio aparelho celular contribuem
para o aumento da produtividade, tais como GPS para localizacdo na cidade ou
rastreamento de veiculos; agenda de compromissos e contatos sincronizada com a
estacdo de trabalho, telefonia via Internet, processadores de texto, leitura e edigdo de
planilhas de calculo, dispositivo para armazenamento de dados, entre outros. O
acesso aos aplicativos on line, em qualquer momento ou lugar da area de cobertura,
define o paradigma “qualquer coisa, a qualquer hora, em qualquer lugar” (SADLER
et al., 2006), que traz decorréncias diversas para a sociedade e desafia as operadoras

a manterem uma infraestrutura complexa e de altissima disponibilidade (GUEDES;
VASCONCELLOS, 2009).

A privatizacdo do setor em 1998 previu de trés a quatro empresas por area de concessao, a fim
de assegurar a competitividade e investimento do setor, 0 que trouxe ao mercado em torno de
24 operadoras moveis. Com a desregulamentacdo do mercado a partir de 2002, iniciou-se um
movimento de consolidacdo nacional, resultando na presenca atual de quatro grandes
operadoras em ambito nacional: Vivo, Claro, TIM e Oi (FRONTINI, 2008, p.56).

Com o tempo, o mercado baseado na aquisicdo de novos clientes (que ndo possuiam telefone
celular) se transformou num mercado de captacdo de clientes da concorréncia, sobretudo os
de maior valor: os clientes pds-pagos. Isso provocou grande movimentacdo no sentido de
fidelizar a base de clientes (SATO, 2010, p. 59).

2.4.1 Areas de atuacéo e bandas de freqiiéncia das operadoras celulares

Como define o site Teleco, as operadoras de Banda A e B possuiam originalmente permissoes
para 0 Servico Movel Celular (SMC) e migraram para o0 SMP (Servico Mdvel Pessoal). O
SMP dividiu o Brasil em 3 regides, mas a distribuicdo de bandas de frequéncia utilizadas
pelas operadoras estd mais proxima das 10 areas de prestacdo de servico definidas pelo antigo
SMC.

Assim, percebe-se o “mosaico” formado ao se considerar as areas de atuagdo e a banda de
frequéncia, que € o intervalo ou faixa de freqiiéncia utilizada pelas operadoras para a
realizacdo da prestacdo do servigo e que interfere principalmente na questdo de portfolio

tecnoldgico com o qual a operadora ir4 lidar. Os mapas apresentados nas ilustracdes 17 e 18
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fornecem uma visdo consolidada das regibes e &reas em que o pais foi dividido para

concessdo das bandas de freqliéncia as operadoras fixas e celulares que passaram a prestar o

Lt

servico de telecomunicagdes.

‘ iﬂzB
»~" R
E
B Regido | ’ 1
B Regido I S
Regido 1 ‘ o ’*l
lustracdo 17 — Regides do SMP (Servico Movel Pessoal)

Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/areasc.asp
Acessado em 10/08/2012.

AM

bl

Areas1/2
Area3
Area4d
Area5s
M Areast PR
M Area7
Area8
Area9
M Area10

llustracdo 18 — Areas do SMC (Servico Movel Celular)
Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/areasc.asp
Acessado em 10/08/2012.
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O quadro 10 resume a divisdo das operadoras de celular nas areas de atuacao e as bandas de

frequéncia em que prestam o servigo em cada &rea.

Quadro 10 — Relagao de operadoras celulares por banda de frequéncia e area de servico

Frequéncia 850 MHz 1800 MHz 1900 MHz
Area SMC Banda A Banda B Banda D Banda E Banda M Banda L
1 SP 11 Vivo Claro Tim Unicel Oi Vivo
SP Interior Vivo . . . .
2 Franca (1) CTBC Claro Tim Oi Oi Vivo
3 RJES Vivo Claro Oi Tim Nextel Vivo
MG Vivo ) . Claro
4 Ti ) Nextel
Uberlandia (2) CTBC m : Vivo exe
PR/SC Tim . Claro " Vivo
5 - V ) BrT Vi
Londrina (3) Serc. o Tim ' Vo Claro
Rio G. do Sul Vivo Tim - -
6 ) Cl ) BrT V Vi
Pelotas (4) Tim a0 Vivo ' Vo o
C. Oeste Vivo ! Vivo -
7 Cl Ti BrT Vi
) CTBC aro im r ©) ivo
8 Norte Claro Vivo Oi Tim Nextel Claro
9 BA/SE Vivo Tim Oi Claro Nextel Vivo
10  |Nordeste Tim Claro Oi Vivo Nextel Vivo
Notas: (1) SP Interior exclui Franca e municipios do setor 33, (2) MG exclui Uberaba, Uberlandia e municipios do
setor 3, (3) PR/SC exclui Londrina e Tamarana, (4) Rio G. do Sul exclui Pelotas e municipios do setor 30, (5) C. Oeste
exclui Paranaiba (MS) e municipios do setor 25 (GO).

Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/areasc.asp
Acessado em 10/08/2012.

Os mapas da ilustracdo 10 apresentam, para cada uma das 4 grandes operadoras celulares, as

bandas de freqliéncia em que atuam em cada Estado brasileiro.

Vivo Claro

Legenda: [l BandaA BandaB [l BandaD [ BandaE [l BandalL BandaM

llustracéo 19 — Mapa de cobertura por banda de frequéncia
Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/mapa.html
Acessado em 10/08/2012.
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2.4.2 Evolucéo do setor de telecomunicages brasileiro

A expressividade do setor de telecomunica¢Ges na economia brasileira é notada pelo volume
de investimentos e receitas nas diversas categorias da prestacdo do servigo. Segundo dados do
SindiTelebrasil (Sindicato Nacional das Empresas de Telefonia e Servico Mdével Celular e
Pessoal), desde o periodo das privatizacBes até jun/2012 foram investidos no setor de
telecomunicacdes cerca de 267 bilhdes de reais, incluindo outorgas de 35,6 bilhdes de reais;
tem-se uma média de cerca de 18,3 bilhdes de reais investidos anualmente. A receita bruta
obtida pelo setor em 2011 alcancou um total de 200,5 bilhGes de reais, 0 que representou 5%
do PIB brasileiro, crescendo 10,3% em relacdo ao ano de 2010. Desde o ano 2000 até
jun/2012, o setor ja arrecadou cerca de 452,6 bilhGes de reais em tributos e fundos setoriais e
gera empregos diretos para mais de 507 mil pessoas segundo dados de jun/2012.

O gréafico 02 apresenta a evolucdo do numero de linhas e/ou assinantes nas 4 principais
categorias de servigcos de telecomunicacdes no Brasil, a partir do ano 2000, logo apds o
processo de privatizacdes no setor. Merece destaque a rapida evolucéo da telefonia celular,
que entre 2002 e 2003 tornou-se 0 maior mercado do setor, suplantando a telefonia fixa.
Também é importante destacar o ritmo mais estavel de evolucdo da telefonia fixa e o0s
crescimentos dos mercados de TV por assinatura e de banda larga, ainda que a taxas muito
inferiores relativamente a taxa de crescimento da telefonia celular, que alcancou quase

1.000% se considerados os ultimos 11 anos.

Gréfico 02 — Evolucdo dos acessos em telecomunicacdes, por categoria

(em milh&es de linhas/assinantes)

374 388 43

30,9
' u r %&v T S T T T 1:2’7

0,2 787 '
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

=&—Telefones fixos =M= Celulares TV por assinatura ==>¢=Banda larga

Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/estatis.asp
Acessado em 10/08/2012.
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Atualmente, o mercado de telefonia celular apresenta densidade acima de 100%, alcangando
em setembro/2012 a marca de 131,56%, 0 que representa sua relevancia no setor: é maior o
namero de linhas celulares em operagdo que o numero de habitantes no Brasil. O gréafico 03
mostra a evolugdo histdrica da densidade celular, com destaque para o periodo entre 2009 e
2010, quando o mercado superou a marca de 100%.

Gréfico 03 — Evolugéo da densidade da telefonia celular

124,3%

105,0%

13 5%16,5%19’8%

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fonte: Adaptado do site Teleco (nimero de linhas celulares / total da populagéo brasileira).
Disponivel em http://www.teleco.com.br/ncel.asp. Acessado em 10/08/2012.

O tamanho do mercado de celulares ao final de 2012 é de mais de 260 milhdes celulares,
dividido nas seguintes cotas de mercado entre as operadoras, com dados da Anatel, relativos a
dezembro/2012: Vivo; 29,08%; TIM, 26,88%, Claro, 24,92%: e Oi 18,81%.

Gréfico 04 — Divisdo do mercado de telefonia celular, em dezembro/2012

0.31%

® Vivo

18.81%
29.08% mTIM
m Claro
Oi
26.88% B Qutras

Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/opcelular.asp
Acessado em 05/03/2013.
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A evolucdo da participacdo de mercado das operadoras de telefonia celular é retratada no
grafico 05, com destaque para a forte lideranca da empresa Vivo, em 2003, ano em que a
marca foi langada, com cerca de 50,2%, o que se explica pelo fato de a operadora “herdar” o
mercado das antigas operadoras estatais atuantes na banda A que formaram de imediato a sua
base de clientes. A crescente competitividade do setor e a entrada das demais concorrentes em
outras bandas de freqiiéncia fizeram com que esta ampla vantagem da operadora Vivo se
reduzisse até que o mercado entrou numa fase de equilibrio em 2006. A partir desse ano, se
observa maior estabilidade e certa manutencdo das participacdes de mercado, cabendo
destacar apenas a troca de posicdes entre as operadoras Claro e TIM: esta Gltima perde a
segunda colocacédo para Claro no ano de 2008 mas volta a recupera-la no ano de 2011.

Gréfico 05 — Evolucao das participacoes de mercado das operadoras celulares

50,2%

32,5%

25.4% i i 29,5%

26,5%
20,4% 24.9%
23,9%
17,9%

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
=i=\/ivo =#=Claro =@=TIM Qi

Fonte: Adaptado do site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/mshare.asp
Acessado em 10/08/2012.

Especialmente no periodo p6s-2006 vale analisar a evolucgdo das participacfes de mercado das
operadoras celulares nas duas principais formas de prestacdo do servigo: o pOs-pago
(modalidade de pagamento com conta, mais focada no mercado de alto valor) e pré-pago
(modalidade de pagamento com cartdo de recarga, mais focada no mercado de massa). Os
graficos a seguir indicam, no mercado de linhas pds-pagas, a lideranca e o crescimento
continuo da operadora Vivo, enquanto a operadora TIM perde mercado e passa da segunda
para a terceira posi¢cdo. JA no mercado pré-pago a operadora Vivo mantém a lideranga no

periodo, porém com tendéncia de queda. A operadora TIM cresce em participagdo neste
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mercado no periodo, suplantando a segunda colocada, Claro, e aproxima-se de Vivo e da
lideranca.

Gréfico 06 — Evolucao das participacdes de mercado das operadoras celulares
nos segmentos pos e pré-pago.

36,6%
30,3%, 31,1%
29,o%:><;7 i & A 28,8% ‘\‘~I\.>= 28,0%
25,19 g e p 27,6%
24.6% —— 25,1% » O A 241%
® L ® 21,1%
2007 2008 2009 2010 2011 2007 2008 2009 2010 2011
=&—\/ivo p6s =a#=Claropés =®=TIM pds Oi p6s =®—\/ivopré =d=Claropré =®=TIM pré Oi pré

Fonte: Adaptado do site Teleco.
Disponivel em http://www.teleco.com.br/mshare.asp. Acessado em 30/10/2012.

2.4.3 Evolucéo dos acessos celulares por tecnologia no Brasil

Segundo o site Teleco, em 1997, as operadoras celulares de SMC da Banda A foram
separadas das operadoras de telefonia fixa e posteriormente privatizadas e houve a passagem

da operadora do Rio de Janeiro — Telerj Celular - para a Banda A.

As licencas da Banda B foram licitadas e as operadoras entraram em operagdo na sua maior
parte durante o ano de 1998. As operadoras da Banda B, com excec¢édo da Global Telecom, na

regido 5 (Estados de PR/SC), implantaram sistemas digitais com tecnologia TDMA.

As operadoras da Banda A privatizadas migraram para CDMA nas regifes 1 e 2 (interior e
capital do Estado de Sao Paulo, 3 (Estados de RJ e ES) e 9 (Estados de BA e SE) e para
TDMA nas demais regides. O terminais moveis utilizados passaram a ser duais, funcionando
em AMPS/TDMA ou em AMPS/CDMA.

Por alguns anos a tecnologia TDMA instalada coexistiu com o processo de substituicdo pela
tecnologia CDMA, nas operacdes que viriam a formar a empresa Vivo e pela tecnologia GSM
nas operacdes que viriam a formar as empresas Claro, TIM e Oi. Mais a frente, de forma
aparentemente inesperada, entre 2006 e 2007, a empresa Vivo substituiu toda a sua

infraestrutura baseada em tecnologia CDMA pela tecnologia GSM.
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O grafico 07 ilustra a evolucdo do nimero de linhas celulares em operagdo no Brasil nas
diversas tecnologias apresentadas.

Gréfico 07 — Evolucéo da base de clientes da telefonia celular vs. tecnologia de rede

Milhdes
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Fonte: Site Teleco. Disponivel em http://www.teleco.com.br/tecnocel.asp.
Acessado em 10/08/2012.

A andlise do grafico permite visualizar os movimentos de finalizacdo de uso da tecnologia
analdgica de primeira geracdo (AMPS) a partir do ano 2001; de substituicdo da tecnologia
TDMA por GSM e CDMA a partir de 2003; de substituicdo da tecnologia CDMA por GSM a
partir de 2006; de crescimento continuo da tecnologia GSM, com uso por todas as operadoras
celulares brasileiras a partir de 2006; e por fim, crescimento das tecnologias de terceira
geracdo a partir de 2009 (W-CDMA/HSPA/HSPA+).

25 Modelo conceitual tedrico

Com o intuito de consolidar e relacionar literatura revisada ao longo do capitulo apresenta-se
a seguir um modelo conceitual tedrico, cuja estrutura também serd contemplada ao longo da

pesquisa empirica.

O modelo apresenta os temas e referencia, numa tabela junto a ilustracdo, os principais
autores estudados em cada um deles, indicando a linha tedrica considerada para a pesquisa. O
modelo também evidencia os temas que sdo foco do estudo, graficamente identificados com
linhas mais espessas, e situa o fendmeno investigado a partir da questdo de pesquisa:
introducdo de inovagdo disruptiva e decisdes de posicionamento. A relagdo entre os temas,

que sera aprofundado na pesquisa empirica, é destacada visualmente com as setas de cor azul.
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IGRONROOS, 1995; LOVELOCK; WRIGHT, 2001; HOFFMAN etal., 2009, ZEITHAML; BITNER, 2003.

2SBRAGIA; GALINA, 2004; NEVES, 2002; GUEDES; VASCONCELLOS, 2009; FRONTINI,2008; PIRES,
1999.

SGUEDES; VASCONCELLOS, 2009; PEREIRA; GUEDES, 2004; FRONTINI, 2008; SATO, 2010.

“WIND, 1978; KOTLER; WEINSTEIN, 1995; KOTLER; KELLER, 2006; SILK, 2008; MATTAR etal., 2009.

*KAPFERER, 2003; AAKER, 2008; AAKER; JOACHIMSTALER, 2007; RIES; TROUT, 2007; DIMINGO,
1988; HOOLEY; SAUNDERS, 1996; ALCANIZ; LOPEZ, 2000; MATTAR etal., 2009

SCHRISTENSEN, 2000; ARMENIO NETO; GRAEML, 2010; PADGETT; MULVEY, 2007; PESSOA;
MARTINS, 2007; TRIPSAS, 2003.

"CAMPOMAR; IKEDA, 2006; KOTLER; KELLER, 2006; BOOMS; BITNER, 1981; HOFFMAN etal., 2009.

SCRAVENS; PIERCY, 2003; LAMBIN, 1995; AMICCI,2004; SILK, 2008.

NARVER; SLATER, 1990; FERRARESI, 2010.

llustracéo 20 — Modelo conceitual tedrico da pesquisa
Fonte: Criado pelo autor
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Método e tipo de estudo

Segundo Ander-Egg (1978), a ciéncia é um conjunto de conhecimentos racionais, certos ou
provaveis, obtidos metodicamente sistematizados e verificaveis, que fazem referéncia a

objetos de uma mesma natureza.

De acordo com Kuhn (1962, apud COLLIS; HUSSEY, 2005) paradigmas sdo realizagOes
cientificas universalmente reconhecidas que, por certo tempo, fornecem problemas e
solucBes-modelo para um comunidade de profissionais. Segundo Collis e Hussey (2005), ha
dois paradigmas de pesquisa, 0 positivista, que procura os fatos ou as causas de fendmenos
sociais e o fenomenoldgico, que enfatiza os aspectos subjetivos da atividade humana focando
0 significado, e ndo a mensuracdo de fendmenos sociais. “Um fenémeno ¢ um fato ou uma

ocorréncia que aparece ou ¢ percebido, especialmente um cuja causa estd em questao”

(ALLEN, 1990, p.893 apud COLLIS; HUSSEY, 2005).

Como o paradigma adotado para uma pesquisa tem grande importancia para a metodologia,
cabe uma diferenciacdo mais precisa entre os paradigmas positivista e fenomenologico,

conforme o quadro 11 distingue.

Quadro 11 — Caracteristicas dos dois principais paradigmas

Paradigma positivista Paradigma fenomenoldgico

* Tende a produzir dados quantitativos * Tende a produzir dados qualitativos

* Usa amostras grandes * Usa amostras pequenas

* Interessa-se por testes de hipoteses * Interessa-se pela geracao de teorias

* Os dados sdo altamente especificose * Os dados sdo plenos de significados e
precisos subjetivos

* Alocalizagdo é artificial * A localizagdo é natural

+ A confiabilidade é alta + A confiabilidade é baixa

+ A validade ¢ baixa + Avalidade é alta

* Generaliza de amostra para populacédo * Generaliza de um cenério para outro

Fonte: COLLIS; HUSSEY:; 2005, p. 61.

Roesch (1999) defende que na visdao fenomenoldgica a perspectiva de mundo e a realidade
sdo socialmente construidas e recebem um significado a partir do homem. E nessa
perspectiva, deve-se tentar explicar e entender por que as pessoas tém experiéncias diferentes,

em vez de procurar causas externas e leis fundamentais para explicar seu comportamento.
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No que tange a diferenca conceitual entre metodologia e método, Collis e Hussey (2005),
definem metodologia como a maneira global de tratar o processo de pesquisa, da base teorica
até a coleta e analise de dados. J& os métodos referem-se apenas as varias maneiras de coletar
e/ou analisar dados.

Lakatos e Marconi (2010) complementam essa visdo com a afirmagdo de que o método é o
conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia,
permite alcancgar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tragando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Em especial, os métodos de pesquisa usados na proposta fenomenologista séo, segundo Van
Maanen (1983, apud COLLIS; HUSSEY, 2005), uma série de técnicas interpretativas que
procuram descrever, traduzir e, de outro modo, entender o significado e ndo a freqiiéncia de

determinados fendmenos que acontecem com mais ou menos naturalidade no mundo social.

Quanto a forma de se conhecer o fendmeno social em estudo, pode-se falar em dois enfoques
de pesquisa: o quantitativo e o qualitativo. Sampieri et al. (2006) afirmam que o
conhecimento do fendmeno social € a meta das ciéncias sociais em geral, mas no particular
interessam as divergéncias. As diferencas entre os dois possiveis enfoques sdo colocadas por

estes autores conforme sintese do quadro 12.

Quadro 12 — Diferencas entre os enfoques quantitativo e qualitativo

METADAS CIENCIAS socws% CONHECER O FENOMENO SOCIAL

Enfoque quantitativo Enfoque qualitativo
Ponto de partida +Ha uma realidade a conhecer * H& uma realidade a descobrir
Premissa * A realidade do fendmeno social * A realidade do fenbmeno social é
pode ser conhecida com a mente a mente. A realidade é construida

pelo(s) individuo(s) que d& (d&o)
significados ao fendmeno social

Dados * Uso de medicao e quantificacdo « Uso da linguagem natural
Finalidade * Busca relatar o que acontece. » Busca entender o contexto e/ou o
Fatos que déem informacéao ponto de vista do ator social

especifica da realidade que
podemos explicar e prever

Fonte: SAMPIERI et al.; 2006, p. 9.
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Segundo Sampieri et al. (2006), o enfoque quantitativo usa coleta de dados para testar
hipoteses com base na medicdo numérica e na analise estatistica para estabelecer padrbes de
comportamento ao passo que o enfoque qualitativo utiliza coleta de dados sem medigédo
numeérica para descobrir ou aperfeicoar questfes de pesquisa e pode ou ndo provar hipéteses
em seu processo de interpretacao.

Campomar (1991) acrescenta que nos métodos qualitativos ndo hd medidas e as possiveis
inferéncias ndo sdo estatisticas e procura-se fazer analises em profundidade, obtendo-se até as
percepcOes dos elementos pesquisados sobre os eventos de interesse. Lakatos e Marconi
(2010) defendem ainda que a metodologia qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano e
fornecendo analise mais detalhada sobre as investigacdes, habitos, atitudes, tendéncias de

comportamento.

Por fim, ao se considerar a concep¢do da pesquisa ainda se pode classifica-la, segundo
Malhotra (2001), de forma ampla, como exploratdria ou conclusiva. O principal objetivo da
pesquisa exploratéria é prover a compreensdo do problema enfrentado pelo pesquisador
enquanto a pesquisa conclusiva € geralmente mais formal e estruturada e € concebida para
auxiliar o responsavel pelas decisdes a determinar, avaliar e selecionar o melhor curso de acéo
a ser tomado em determinada situacdo. A pesquisa conclusiva pode ainda ser categorizada
como descritiva ou causal. O quadro 13 estabelece uma comparacdo entre estas diferentes

concepcoes de pesquisa.

Quadro 13 — Comparacdao entre concepc¢des basicas de pesquisa

Exploratéria Descritiva Causal
Objetivo * Descoberta de ideias * Descreve * Determina relagdes
e dados caracteristicasou de causa e efeito

funcbes do mercado

Caracteristicas  « Flexivel, versatil * Marcada pela * Manipulagéo de uma
» Com frequéncia, o formulacdo prévia de ou mais variaveis
inicio da pesquisa hipoteses especificas independentes

» Estudo pré-planejado < Controle de outras
e estruturada variaveis indiretas

Meétodos * Surveys com * Dados secundarios * Experimentos
especialistas * Surveys
* Surveys piloto * Paineis
+ Dados secundarios * Dados de
* Pesquisa qualitativa observagdes outros

dados

Fonte: MALHOTRA et al.; 2001, p. 107.
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Yin (2010) acrescenta ainda que o método a utilizar na pesquisa depende de trés condigdes,
que consistem no tipo de questdo proposto, na extensdo do controle que o investigador tem
sobre 0s eventos comportamentais reais e no grau de enfoque sobre eventos contemporaneos

em o0posicao aos eventos historicos.

Quadro 14 — Situagdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa

Formade questdo | Exige controle Enfoca
Método de pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais | contemporaneos

Experimento Como, por qué Sim Sim

Quem, o qué, onde,

Levantamento Néo Sim
quantos, quanto
. . uem, o qué, onde, . o
Analise de arquivos Q q Néo Sim/ndo
quantos, quanto
Pesquisa histérica | Como, por qué Né&o Né&o
Estudo de caso Como, por qué Né&o Sim

Fonte: YIN; 2010, p. 29.

Frente a questdo de pesquisa proposta para este estudo, para se buscar compreender de que
forma o posicionamento de marca de servico no setor de telecomunicacdes é afetado pela
introducdo de inovacdo disruptiva, optou-se pela conducdo de uma pesquisa empirica de
enfoque qualitativo e de carater exploratério de forma a complementar a pesquisa

bibliogréafica realizada.

A estratégia de pesquisa adotada € o estudo de caso, que sera detalhada no topico seguinte.
Optou-se por um estudo de caso Unico, em que 0 universo de pesquisa, ou unidade de

pesquisa, € o caso selecionado para o estudo, a empresa de telecomunicag6es brasileira Vivo.

A selecdo da empresa Vivo para o estudo de caso se relaciona diretamente as caracteristicas
peculiares de sua atuacdo, que permitem situa-la no escopo de investigacdo para compreensao
do fendmeno de interesse enunciado pela questdo de pesquisa. O fato de a empresa ter
realizado mudancas de tecnologia — com a introducdo de uma inovacdo disruptiva (da
tecnologia CDMA para a tecnologia GSM) — de forma concomitante a mudanca de
posicionamento de marca, trazem um contexto relevante de analise aprofundada para o estudo
em questdo. Cabe destacar que a Vivo foi a Gnica empresa deste mercado a registrar este tipo

de movimento tecnoldgico, o que evidencia o carater peculiar do caso.
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3.2  Estratégia de pesquisa

Segundo Yin (2010), o estudo de casos é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente evidentes. Para Lakatos e
Marconi (2010), a investigacdo procura entender o significado do sistema préprio dos
entrevistados. Nao se podem antecipar os aspectos do sistema significativo, nem o contexto

do funcionamento na totalidade que s é possivel conhecer posteriormente.

Estudos de caso podem ser utilizados para cumprir diversos objetivos: fornecer uma
descricdo, testar uma teoria ou gerar uma teoria. Segundo Martins (2008) por meio do estudo
de caso, busca-se, criativamente identificar e analisar a multiplicidade de dimensdes que
envolvem o caso — e, de maneira engenhosa, descrever, discutir e analisar a complexidade de

um caso concreto, construindo uma teoria que possa explica-lo e prevé-lo.

Yin (2010) defende ainda que a investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacéo
tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos
de dados, e, como resultado conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados
precisando convergir de maneira triangular. De acordo com Martins (2008), o estudo de caso
possibilita a penetracdo em uma realidade social, ndo conseguida plenamente por um

levantamento amostral e avaliacdo exclusivamente quantitativa.

Para Lakatos e Marconi (2010), no estudo de caso qualitativo ndo hd um esquema estrutural
aprioristicamente; assim, ndo se organiza um esquema de problemas, hipdteses e variaveis
com antecipacdo. Martins (2008) complementa que € preciso determinar o &mbito da pesquisa
e estabelecer os contornos do estudo, caracterizando precisamente seu foco e seus limites
periféricos. Tal procedimento se faz necessario, pois nunca sera possivel explorar todos os

angulos do fenémeno.

Segundo Sampieri et al. (2006), o caso deve ser tratado com profundidade, buscando o
completo entendimento de sua natureza, suas circunstancias, seu contexto e suas
caracteristicas. Os autores resumem 0s principais passos nesse tipo de pesquisa como exposto

no diagrama da ilustracdo 21.
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Analise o caso de maneira inicial: descri¢do inicial

Formule sua colocagéo do problema com o caso

Elabore um primeiro inventario do tipo de informacéo que deseja recompilar

Formule sua colocagdo do problema com o caso

Obtenhaa informacéo inicial

Prepare o esudo de caso: descreva contexto e antecedentes, informagdo que completa que
0 caso requer, tipo de dados que necessita e métodos para obté-los

Analise a informacéo

v

Desenvolva alternativas ou cursos de acdo, se for o objetivo

L

Apresente o relatério com recomendacdes e uma justificativa para elas

lustracdo 21 — Etapas do estudo de caso
Fonte: SAMPIERI et al.; 2006, p. 276.

Segundo Stake (2000, apud SAMPIERI et al., 2006), trés diferentes tipos de estudos de caso

podem ser identificados: os intrinsecos, os instrumentais e os coletivos.

O objetivo dos primeiros ndo é elaborar uma teoria, mas sim que o proprio caso seja
interessante. Os estudos de caso instrumentais sdo examinados para fornecer
material de conhecimento para algum tema ou problema de pesquisa, refinar uma
teoria ou aprender a trabalhar com outros casos similares. Por sua vez, os coletivos
servem para construir um corpo tedrico, somando descobertas, encontrando
elementos comuns e diferencas, acumulando informagdo (SAMPIERI et al., 2006,
p.276).

Ja para Yin (2010) existem ao menos quatro aplicacGes diferentes para os estudos de caso.

O mais importante é explicar os presumidos vinculos causais nas intervengdes da
vida real que sdo demasiado complexos para as estratégias de levantamento ou
experimentais. Uma segunda aplicacdo é descrever uma intervencao e o contexto da
vida real no qual ela ocorreu. Em terceiro lugar, os estudos de caso podem ilustrar
determinados topicos em uma avaliacdo, novamente em um modo descritivo. Em
quarto lugar, a estratégia de estudo de caso pode ser usada para explorar as situagdes
em que a intervencdo sendo avaliada ndo possui um Unico e claro conjunto de
resultados (YIN, 2010, p.41).

O estudo de casos envolve a andlise intensiva de um numero relativamente pequeno de
situacBes e, as vezes, o0 nimero de casos estudados reduz-se a um. E dada énfase & completa

descricdo e ao entendimento do relacionamento dos fatores de cada situagdo, ndo importando
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0s nimeros envolvidos (BOYD; STASCH, 1985 apud CAMPOMAR, 1991). E o que também
defende Trivifios (1987, apud LAKATOS; MARCONI, 2010), ao afirmar que o estudo de

caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente.

Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso foca no entendimento da dindmica presente dentro
de um Unico ambiente. Collis e Hussey (2005) afirmam que uma unidade de analise é o tipo
de caso ao qual as variaveis ou fendmenos sendo estudados e o problema de pesquisa se

referem, e sobre o qual se coletam e analisam dados.

Yin (2010) apresenta quatro possiveis tipos de projetos de estudos de caso, que consideram o
desejo de analisar as condi¢es contextuais em relacdo ao caso, 0 numero de casos analisados

e as possibilidades de existéncia de unidades de analise unitarias ou multiplas.

Projetos de caso Unico Projetos de casos multiplos
R | - Contexto Contexto
_____________________________________________ : i Caso | i Caso |
Caso 5
Holistico : : : oo :
(unidade
Gnica Z :
. : : Contexto Contexto
de anélise) : , prmeme oA 11— i
- - ' Caso 1B Caso '
Contexto | Contexto Contexto
R - Caso i i Caso
| Caso | | Undadepegace | ) [} Uniadeieoncn ||
Integrado T Ui i L st (1 B i neania |
(unidades & _Utnlda(ée . 5 o deandlise2 14| [ 1 deanalisez |t
L integrada : ;
mltiplas deandlise 1 | :
de analise) b boeeemommoooooee '
' Unidade |
integrada ¥
de analise 2 #
7777777777777777777777777777 Unidade integrada | | E Unidade integrada | {
--------------------------------------------- deanalise2 7;5 :L 77777(1972}@@@57&72””,:

llustracéo 22 — Tipos basicos de projetos para estudos de casos
Fonte: YIN; 2010, p. 70.

Segundo Yin (2010), uma justificativa para o caso Unico é quando ele representa 0 caso
critico no teste de uma teoria bem formulada. Uma segunda justificativa € quando ele
representa um caso extremo ou peculiar, em que algum fendmeno raro chega a ser Gnico e

merece ser documentado e analisado. Outras justificativas sdo o caso revelador, quando se
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tem a oportunidade de observar e analisar um evento previamente inacessivel a investigacéo
da ciéncia, e o caso longitudinal, em que se realiza o estudo de um mesmo caso Unico em dois

ou mais pontos diferentes do tempo.

Para este estudo, dado o carater peculiar do fenémeno enfocado, optou-se pela realizagdo de
um estudo de caso Unico, com multiplas unidades de andlise. A construgdo do referencial
tedrico serviu de base ndo apenas para a construcdo da questdo de pesquisa, mas também para
mapear as unidades de analise relevantes para investigacdo do fenémeno destacado. No caso,
as unidades de andlise sdo os profissionais que representam as principais areas da empresa
envolvidas no fendmeno estudado e estdo diretamente relacionados aos fatores do composto
de marketing de servicos, devidamente identificados no referencial tedrico.

3.2.1 Protocolo de pesquisa

De acordo com Martins (2008), o trabalho de campo devera ser precedido por um detalhado
planejamento, a partir de ensinamentos advindos do referencial tedrico e das caracteristicas

proprias do caso.

Um protocolo de pesquisa contém os procedimentos, 0s instrumentos e as regras gerais que
devem ser seguidas e se constitui numa tatica para aumentar a fidedignidade da pesquisa.
Segundo Yin (1989, apud BRESSAN, 2000), este protocolo ou manual deve conter: (1) uma
visdo geral do projeto do estudo de caso — objetivos, ajudas, as questdes do estudo de caso e
as leituras relevantes sobre os tdpicos a serem investigados; (2) os procedimentos de campo;
(3) as questdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais, as fontes de
informacdo, os formularios para o registro dos dados e as potenciais fontes de informacéo

para cada questdo; e (4) um guia para o relatorio do estudo de caso.

Em suma, para Martins (2008), o protocolo se constitui em um conjunto de codigos, mencées
e procedimentos suficientes para replicar o estudo, ou aplica-lo em outro caso que mantém
caracteristicas semelhantes ao estudo de caso original. Além disso, o protocolo oferece
condicdo pratica para se testar a confiabilidade do estudo, isto €, obterem-se resultados

assemelhados em aplicagcdes sucessivas a um mesmo caso.

Segundo Alreck e Settle (1995), confiabilidade significa auséncia de erro aleatorio. Em outras
palavras, para se ter confiabilidade é necessario haver uma regularidade no procedimento de
execucdo de um estudo (se chegar a dados de mesmo valor através de varias medicGes

realizadas de modo idéntico). Martins (2006) acrescenta que a confiabilidade de um
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instrumento para coleta de dados ou teste é sua coeréncia, determinada através da constancia
dos resultados. Em outras palavras, a confiabilidade de uma medida é a confianca que a

mesma inspira.

Para Yin (2010), quatro tipos de testes podem ser utilizados para estabelecer a qualidade de
qualquer pesquisa social empirica, incluindo o estudo de casos. Para cada um deles, sdo
identificadas taticas a considerar nas diversas fases de conducdo do estudo. O quadro 15

apresenta cada um dos testes e sumariza estas possibilidades.

Quadro 15 — Téticas de estudo de caso para quatro testes de projeto

Testes - Tética Fase da pesquisa
de caso Finalidade do estudo em que ocorre
Validade do « Identificacdo das medidas « Usa multiplas fontes de evidéncia < Coleta de dados
constructo operacionais corretas para 0s * Estabelece encadeamento de * Coleta de dados
conceitos sendo estudados evidéncias
 Tem informantes-chave para a » Composicdo
revisdo do rascunho do relatério
Validade * Apenas para estudos * Realiza a combinag&o de padréo + Anélise de dados
interna explanatdrios ou causais * Realiza a construcdo da * Anélise de dados
* Busca do estabelecimento da explanacdo
relagdo causal pela qual se * Aborda as explanagdes rivais * Andlise de dados
acredita que determinadas » Usa modelos légicos * Analise de dados
condicGes levam a outras
condicdes, diferenciadas das
relacOes espurias
Validade * Definir o dominio para o qual » Usa a teoria nos estudos de caso * Projeto de pesquisa
externa as descobertas do estudo podem  Unicos

ser generalizados

* Usa a ldgica da replicagdo nos
estudos de caso multiplos

* Projeto de pesquisa

Confiabilidade

» Demonstracdo de que as
operacOes de um estudo — como
os procedimentos para a coleta
de dados — podem ser repetidas,
com 0s mesmos resultados

* Usa o protocolo do estudo de caso
* Desenvolve uma base de dados de
estudo de caso

« Coleta de dados
* Coleta de dados

Fonte: Adaptado de YIN; 2010, p. 63-64.

O protocolo de pesquisa desenvolvido para este estudo encontra-se detalhado ao final
(APENDICE 1), com especial atencdo aos critérios para garantia da confiabilidade e da
validade do constructo. O projeto de pesquisa também se preocupou com a definicdo de um

modelo conceitual para a pesquisa tedrica de forma a garantir a validade externa do estudo.
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3.2.2 Coleta de dados

Segundo Roesch (1999), entrevistas, observacdo e uso de diarios sdo as técnicas mais
utilizadas na pesquisa de carater qualitativo, sendo a entrevista em profundidade considerada
a técnica fundamental e o método béasico das Ciéncias Sociais.

Para Eisenhardt (1989), estudos de caso tipicamente combinam métodos de coleta de dados
tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacées. A evidéncia pode ser qualitativa,

quantitativa, ou ambas.

De acordo com Yin (2010) as fontes de evidéncia mais comumente usadas na realizagdo do
estudo de caso sdo: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdes diretas,
observacdo participante e artefatos fisicos. Destacam-se no quadro 16 os pontos fortes e

fracos das trés principais fontes utilizadas neste estudo.

Quadro 16 — Pontos fortes e fracos das fontes de evidéncia

g\?ig%eng?a Pontos fortes Pontos fracos
* Estavel — pode ser revista * Recuperabilidade — pode ser dificil de
repetidamente encontrar
* Discreta — néo foi criada em « Seletividade parcial,se a colecdo for
Documentacao consequiéncia do estudo de caso incompleta
* Exata — contém nomes, referéncias e » Parcialidade do relatério — reflete
detalhes exatos de um evento parcialidade (desconhecida) do autor
» Ampla cobertura — longo periodo de * Acesso — pode ser negado
tempo, muitos eventos e muitos deliberadamente
ambientes
Registros * [idem a documentagdo] « [idem a documentagao]
. * Precisos e geralmente quantitativos * Acessibilidade devido a razbes de
em arguivo

privacidade

Entrevistas

» Direcionadas — focam diretamente 0s
tépicos do estudo de caso

* Perceptiveis — fornecem inferéncias e
explanagdes causais percebidas

* Parcialidade devido as questdes mal
articuladas

* Parcialidade da resposta

* IncorrecOes devido a falta de memoria
* Reflexividade — o entrevistado d& ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Fonte: Adaptado de YIN; 2010, p. 129.

Segundo Martins (2008), a realizacdo de pesquisa documental é necessaria para o melhor
entendimento do caso e também para corroborar evidéncias coletadas por outros instrumentos
e outras fontes, possibilitando a confiabilidade de achados através de triangulacdes de dados e

resultados.
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Malhotra (2001) defende que os dados secundarios podem ser classificados em dados
internos, gerados na organizacdo em que estéa sendo realizada a pesquisa, € em dados externos,
gerados por fontes externas a organizacdo. O diagrama da ilustracdo 23 resume uma Visao
geral sobre as possiveis formas de dados secundarios.

Dados
Secundarios
y : l
Internos Externos
J : ! | l
Prontos Exigem Materiais Bancos de dados Servigos por
para usar processamento publicados computadorizados assinatura
y l
Fontes gerais Fontes
de negécios governamentais
y l : l l l l
. - P Dados Dados de Outras
Guias Anuarios Indices - s
estatisticos €ensos publicacdes

lustracao 23 — Classificacdo de dados secundarios
Fonte: Adaptado de MALHOTRA; 2001, p. 131 e 134.

Para o levantamento de dados secundarios considerou-se a documentacdo indireta, como
sugerem Marconi e Lakatos (2003), que se utiliza da pesquisa documental e pesquisa
bibliografica com intuito de recolher informac6es prévias sobre o campo de interesse. Foram
utilizadas fontes escritas e ndo escritas, contemporaneas e retrospectivas, tanto de ordem
publica como particular, além de fontes estatisticas e outras fontes como a imprensa escrita e

meios audiovisuais.

Foster (1994, apud ROESCH, 1999) argumenta que documentos tém um valor em si mesmo —
representam sistemas e estruturas da organizacdo. Sua analise permite o entendimento de

situacOes e conceituar a organiza¢do com base numa visao de dentro.
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Entre os diversos documentos coletados na empresa Vivo, foram considerados:

e Relatorios anuais de administragao;

e Apresentagdes de resultados aos acionistas e analistas de mercado;

e Relatorios de paineis e pesquisas de mercado e consumidor;

¢ Relatorios de dados de resultados financeiros e operacionais;

e Registros de discursos internos da alta administragéo;

e Materiais de comunicacdo interna (endomarketing) e externa (publicidade e
propaganda nos diversos meios);

e Planos estratégicos e operacionais relativos ao momento do fenémeno que se

estuda, na medida em que puderam ser compartilhados para o estudo.

A segunda e principal forma de coleta de dados sdo as entrevistas com 0s executivos da
empresa, com grau relevante de envolvimento com o fendmeno peculiar estudado no caso.
Foram entrevistados executivos atualmente atuantes na empresa e também executivos

€gressos.

As entrevistas seguiram o tipo de entrevista em profundidade ndo-estruturada, pois neste tipo
de entrevista, como apontam Marconi e Lakatos (2003), o entrevistador tem liberdade para
desenvolver cada situacdo em qualquer condicdo que considere adequada. E uma forma de
poder explorar mais amplamente uma questdo. Roesch (1999) defende ainda que a entrevista
em profundidade tem como objetivo primario entender o significado que os entrevistados
atribuem a questBes e situacbes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a

partir das suposicdes do pesquisador.

Martins (1998) acrescenta que na conducdo de uma entrevista ndo estruturada, ou uma
entrevista semiestruturada, o entrevistador, por meio de uma conversacdo livre, busca obter
informacGes sobre um tema especifico, a fim de levantar motivacdes, crencas, percepcdes e
atitudes em relacdo a certa situacdo e/ou objeto de investigacdo. Roesch (1999) acrescenta que
0 grau de estruturacdo de uma entrevista em uma pesquisa qualitativa depende do propdsito
do entrevistador. Em entrevistas semiestruturadas utilizam-se questdes abertas, que permitem

ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa.

Neste estudo as perguntas sao em sua maioria abertas, com a possibilidade de serem

respondidas dentro de uma conversacgdo informal. Para estabelecer uma visédo ampla do evento
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peculiar estudado, buscou-se entrevistar executivos selecionados segundo suas areas de

atuacéo e proximidade e envolvimento com o fendmeno.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas pessoalmente pelo autor deste estudo,
durante os meses de abril e maio de 2013, de forma individual, segundo o critério ndo
disfarcado, com o apoio de um roteiro de pesquisa composto por 6 questdes fechadas que
descrevem o perfil do entrevistado, 9 questdes abertas comuns a todos os entrevistados e um
bloco final com 3 a 5 questBes abertas que variam conforme a area de atuacéo do entrevistado.
Este instrumento de pesquisa esta detalhado ao final do trabalho (APENDICE 3).

O roteiro de entrevista foi pré-testado com a colaboracdo de outros dois profissionais da
empresa que nao foram selecionados como unidade de analise do estudo. Segundo Gil
(2006), o pre-teste deve assegurar que o0 questionario esteja bem elaborado, sobretudo no
referente a (1) clareza e precisdo dos termos; (2) forma das questdes; (3) desmembramento
das questdes. (4) ordem das questdes; e (5) introducdo do questionario.

3.2.3 Anadlise de dados

Para Collis e Hussey (2005), alguns metodos de coleta de dados qualitativos estdo téo
proximos da analise dos dados que € impossivel separar os dois processos. Segundo Roesch
(1999), na pesquisa de carater qualitativo, o pesquisador, ao encerrar sua coleta de dados, se
depara com uma quantidade imensa de notas de pesquisa ou de depoimentos, que se

materializam na forma de textos, os quais tera de organizar para depois interpretar.

Segundo Yin (2010), a analise dos dados consiste no exame, na categorizacdo, na tabulacao,
no teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma, para tirar conclusdes baseadas
empiricamente. Para Dey (1993, apud SAMPIERI et al., 2006), nos estudos qualitativos a
andlise dos dados ndo estd completamente determinada, mas sim é prefigurada, coreografada,
ou eshocada, ou seja, comeca-se a efetuar sob um plano geral, entretanto seu desenvolvimento

vai sofrendo modifica¢Ges de acordo com os resultados.

Collis e Hussey (2005) defendem a possibilidade de realizacdo da analise de dados seguindo
métodos quantitativos, em que formal ou informalmente se transformam os dados qualitativos
em dados numeéricos, ou seguindo métodos ndo-quantitativos, em que os dados ndo sdo
quantificados, mas precisam ser reduzidos, estruturados e apresentados graficamente. O

quadro 17 resume 0s métodos possiveis, segundo estes autores.
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Quadro 17 — Principais métodos de andlise de dados qualitativos

Metodos quantitativos Metodos ndo-quantitativos
» Métodos informais * Procedimento analitico geral
» Métodos formais » Mapeamento cognitivo

- Anélise de conteudo * Exposicdes de dados

- Grade de repertorio » Teoria fundamentada

» Método quasi-judicial

Fonte: COLLIS; HUSSEY; 2005, p. 238.

Para Yin (2010), toda a analise do estudo de caso deve seguir uma estrutura analitica geral,
definindo prioridades para o que analisar e por qué. O autor sugere quatro estratégias de
analise, que podem ser utilizadas individualmente ou em conjunto: (1) contar com as
proposicdes teoricas; (2) desenvolver descri¢cbes de caso; (3) usar dados quantitativos e

qualitativos e (4) examinar as explanacdes rivais.

De forma geral, as avaliacOGes qualitativas das pesquisas sdo caracterizadas pela descrigéo,
compreensdo e interpretacdo de fatos e fendmenos, em contrapartida a avaliacdo quantitativa,
em que predominam as mensuracdes (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Por fim, os modelos de analise mais usados, segundo Yin (1989, apud BRESSAN, 2000) sdo:
(1) padrdo combinado — compara padrées com base empirica com os padrdes previstos; (2)
elaboracdo de explicacdes — o objetivo é o de analisar o estudo de caso para elaborar
explicacdes sobre o caso e se constitui de uma acurada relacdo com os fatos do caso,
consideracOes sobre as explicacbes alternativas e conclusbes baseadas nas explicacdes que

parecam mais congruentes com os fatos e (3) analise de séries temporais.

Martins (2008) defende que a analise de um estudo de caso deve deixar claro que todas as
evidéncias relevantes foram abordadas e deram sustentacdo as proposicdes que
parametrizaram toda a investigacdo. O autor afirma ainda que a qualidade das analises sera
notada pelo tratamento e discussdo das principais interpretacdes — linhas de argumentacéo —
concorrentes, bem como pela exposicao dos aspectos mais significativos do caso sob estudo e

de possiveis lagos com outras pesquisas assemelhadas.

Finalmente, de acordo com Campomar (1991), no estudo de casos as analises deverdo ser
feitas principalmente por analogias, contendo comparagdes com teorias, modelos e outros

casos. As conclusdes deverdo ser especificas, com possiveis inferéncias (ndo estatisticas) e
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explicacOes permitindo que as generalizagbes sejam usadas como base para novas teorias e
modelos.

Neste estudo, a analise dos dados sera realizada ao longo dos dois seguintes, da apresentacdo
de resultados do caso as conclusdes da pesquisa. Os resultados serdo apresentados em uma
estrutura analitica linear, iniciando com uma breve apresentacdo da empresa em questdo, a
Vivo. Seré entdo apresentado o contexto em que 0 caso se desenvolve, em uma composi¢do
de dados primarios (dados categorizados das entrevistas) e de dados secundarios (documentos
coletados ao longo dos processos de entrevistas, incluindo dados de séries temporais).

Posteriormente, o fendmeno peculiar do caso sera enfocado, agregando as visdes especificas
de cada unidade de analise. Ao final, 0 modelo conceitual de pesquisa construido a partir da
fundamentacdo teorica sera confrontado com os dados gerais coletados, estabelecendo
comparacgdes por meio de inferéncias e analogias, além da apreciacdo de possiveis teorias

rivais.
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4 APRESENTACAO DE RESULTADOS: O CASO VIVO

4.1  Apresentacdo da empresa: breve contexto de formagéo da Vivo S/A

Para fins praticos, apresenta-se na ilustracdo 24 uma linha do tempo, em que é resumida a
evolugéo do setor em que estéo inseridos Vivo e suas concorrentes, destacando as principais
mudancas competitivas, tecnoldgicas e regulatérias de forma a se avancar ao evento-foco de
estudo deste caso.

= m = (Jan/03) Joint venture anuncia a
compra daNBT / Tele Centro-Oeste
(Out/02) Anlncio da A
joint venture entre Portugal ' ®
Telecom e Telefonica Mdviles,
reunindo 6 operadoras Vlvo
4 * (Abr/03) Langamento
: ' damarca Vivo
O-e : — & : ® : ® —>
1998 2002 E 2003 i 2004 ; 2005
: : v : ;
‘ TIM
(Set/02) Langamento do . : :
v GSM e cobertura nacional v v v
1 v,
e % S
v BrasilTelecom
(Jul/98) Privatizagdo  (Jun/02) Inicio das (Ago/03) Anlncio dacompra da (Set/04) Inicio das (Nov/05) Inicio da
do Sistema Telebras operagoes da Ol BCP (SP) e adogéo damarca Claro  operag@es da Brasil Telecom operacoes em MG
para as 5 operagdes no Brasil
v l vo v l vo Telemig Celular v l vo
(Dez/06) (Mar/07) Langamento (Ago/07) ~ (Ou08)
Langcamento novo posicionamento  Vivo adquire a Inicio da operagdo no
danovarede GSM  “Sinal de qualidade”  Telemig (MG) Nordeste (cobertura nacional)
! ! 4 ;
------ o — — — @ . >
: i i ; v
2006 2007 | | | 2008 | seog) |
; v v ! Claro anuncia |
(Set/07) (Dez/07) | @ Crfabc‘ig#;f :
Leildo sobras SMP  Leildo de : :
(cobertura nacional licencas 3G ; '
v para Vivo e Claro) v v
(Mar/07) Telemar passa a vender (Abr/08) Anunciada (Out/08) Inicio da
todos os seus produtos, fixos e afusdo entre operagdo em SP
méveis, com a marca Ol Ol e Brasil Telecom (cobertura nacional)

llustragdo 24 — Historico do mercado de telecomunicagdo mével no Brasil 1998 -2008
Fonte: Material interno da empresa, adaptado pelo autor
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Numa répida retrospectiva, o Brasil iniciou a oferta dos primeiros servigos de telefonia celular
no ano de 1990, quando comegaram a operar 0s servi¢cos na capital federal, Brasilia, e no Rio
de Janeiro, ainda no tempo do monopdlio estatal da Telebrés. O grande fator de aceleracéo do
celular no Brasil ocorre a partir de 1998, por forca de trés fatores: (1) a privatizacéo total das
telecomunicacdes no pais; (2) o aumento da competicdo; e (3) subsidio de aparelhos e
financiamento adequado por parte das operadoras e do comércio.

Mas uma das estratégias mais bem sucedidas de expansao da telefonia celular no Brasil foi a
introducdo do pré-pago, em 1999, permitindo que usuarios de baixa renda pudessem prever e
controlar seus gastos. Neste cenario, para viabilizar esse objetivo, foi preciso que as
operadoras desenvolvessem estratégias especificas, desde a realizagdo de ofertas de aparelhos
com custo muito baixo, juntamente com pacotes de servicos acessiveis ao usuario de menor
renda. A competicdo acirrada levou as operadoras a subsidiar os aparelhos em algumas
promogdes em que o aparelho passava inclusive a ser gratuito, mediante assinatura de

contratos de fidelidade de 12 meses.

Tais estratégias passaram a ser combinadas inclusive com ofertas mais agressivas de valor
agregado, na outra extremidade do mercado, as corporagdes e aos assinantes de maior renda,

de modo a elevar a receita média dos clientes pds-pagos.

Em abril de 2003, a Vivo S/A, uma empresa de servi¢cos de telecomunicagdes com atuacdo no
Brasil, é constituida a partir de uma joint venture entre as empresas Telefonica Moviles e
Portugal Telecom. A Vivo formou-se de fato a partir da juncdo das operacGes de sete
empresas (controladas por Telefonica Mdviles e Portugal Telecom), lideres de mercado nas

respectivas areas em que atuavam.

O mapa da ilustracdo 25 apresenta as empresas que deram origem a Vivo S/A e as respectivas
areas de atuacdo no Brasil. Cabe destacar que a época, a empresa ndo atuava comercialmente
no Estado de Minas Gerais (area 4) e em parte da regido Nordeste, nos Estados do Piaui,
Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco e Alagoas (area 10). A prestacdo de
servico da operadora nestas areas era realizada através de acordos de roaming nacional junto

as outras operadoras atuantes no pais.
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TELEBAHIA

Area 7 (CO):

Incorporagio da
TCO — Centro-Oeste Celular

Area 9 (BA ¢ SE):

Incorpomagio das operagies TELERGIPE
da Telefénica Celular ceioiag
(Telebahia e Telergipe Celular)

Area 3 (RIcES):  RgrTmRY
Telefdnica Celular  [FFTETUTS

co rmmo DESTE
cotular

Areas 1 e2 (SPC/SPI):

Incotporagio da Telesp
Area 6 (RS): Telesp Celular @ Celular
Incorpomagao da
Telefénica Celular (CRT)
Arxea 5 (PR e SC): =
~ . [ncolpmﬁ: da
Telefonica Global Telecom @ GLOBAL

CELULAR

lustracao 25 — Operadoras formadoras da empresa Vivo como joint venture
Fonte: Material interno da empresa, adaptado pelo autor
A criacdo da marca Vivo representou uma consolidacdo dos modelos comerciais adotados em
todo o pais numa estratégia comercial comum, substituindo as diferentes marcas sob as quais
as diferentes empresas ofereciam seus servigos em seus respectivos Estados. O langcamento da
marca foi acompanhado por programas de fidelizagdo e outras medidas visando contribuir
para 0 sucesso da estratégia comercial. Guiada por uma equipe de administracdo em comum,
diversas iniciativas de marketing foram planejadas, adequando atividades aos seus mercados

em particular.

Em paralelo, para unificacdo da operacdo comercial da empresa durante o periodo de cerca 5
anos, até meados de 2006, foram colocados em pratica diversos projetos chamados
“estruturantes”, de forma a unificar sistemas e atividades de cadastro, atendimento e
faturamento (“billing”), além de plataformas sistémicas de gerenciamento de ofertas e
recargas, dado que cada operacdo originalmente trabalhava com um sistema préprio
(“legado”™).

Entre os principais produtos e servi¢os ofertados pela operadora a época estao:

e Servicos de voz: planos, bdnus e/ou pacotes de minutos na modalidade de pagamento

pOs-pago (conta) ou pré-pago (recarga);
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e Servicos de banda larga: planos e/ou pacotes de conexdo em internet movel para

smartphones, notebooks e desktops;

e Servigos de valor agregado: sdo servicos complementares aos servicos de voz e de
banda larga; incluem facilidades a conexdo tais como: caixa postal, mensagens de
texto/de video, mensagens informativas, localizacdo baseada em GPS, protecdo a

navegacao em internet, seguros de aparelhos, entre muitos outros;

e Venda de aparelhos celulares, smartphones e modens: venda de aparelhos
destinados a conexdao de voz, dados e/ou internet, comercializados com
desconto/subsidio da operadora de forma escalonada a contratacdo de diferentes niveis
de planos de voz e/ou banda larga.

Na industria de telecomunica¢bes movel uma questdo muito relevante € a tecnologia de rede
adotada para a prestacdo do servico, que influencia ndo s6 na qualidade do servico mas
também na estratégia comercial no que diz respeito a oferta de terminais (aparelhos celulares,
modens, placas) e de servicos agregados. A ilustracdo 26 identifica os tipos de tecnologia
utilizados nas diversas operagdes regionais da Vivo no periodo seguinte a unificacdo da

empresa.

Area 8 (“Norte”):
OBeragao com
TDMA e CDMA

Area9 (BAe SE):
3 Operacdocom CDMA
Area7 (CO):
Operagaocom
TDMAeCDMA
Area 3 (RJeES):
Operagdocom CDMA
Tecnologia Areasle?2 (SPC/SPI):
de rede L?tilizada Operagdocom CDMA
CDMA Area5 (PReSC):
Operagédocom CDMA
TDMA e CDMA
Area 6 (RS):
Operacaocom
TDMA e CDMA

llustracéo 26 — Tecnologias de rede utilizadas pela Vivo logo ap6s o langamento
Fonte: Material interno da empresa, adaptado pelo autor
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Como se pode perceber pelo mapa, 0o CDMA (Code Division Multiple Access) foi escolhido
pela empresa para se tornar a tecnologia unificada de atuacdo no Brasil. Antes da formacdo da
joint venture, algumas operagdes inicialmente optaram pela tecnologia TDMA (Time Division
Multiple Access), uma tecnologia considerada mais antiga e menos eficiente que as
tecnologias dominantes aquele momento: o0 CDMA e o GSM (Global System for Mobile
Communication), utilizado pelas demais concorrentes (Claro, TIM, Oi e Brasil Telecom). Por
esse motivo, o desafio inicial de Vivo foi realizar a virada de tecnologia (“overlay”) de
TDMA para o padrdo CDMA nas &reas 6, 7 e 8 (Rio Grande do Sul, Centro-Oeste e Norte).

4.2  Breve histdrico de marca e posicionamento

A seguir, a partir da documentacdo reunida junto a empresa Vivo e de outras fontes
secundarias (textos publicos, relatorios de administracdo, materiais de publicidade fornecidos
pela empresa e também obtidos através de ferramentas de acesso privado, como o Arquivo da
Propaganda), apresenta-se, do ponto de vista de marca e de posicionamento, a evolugdo da
Vivo desde o seu lancamento até 0 momento do evento-foco de andlise. Tal analise se faz
importante para a correta compreensdo da identidade de marca desejada junto ao mercado e
como a imagem de marca evoluiu ao longo desse tempo, culminando com a mudanca de

posicionamento que se objetiva entender.

Segundo as diretrizes estratégicas da marca, o nome Vivo foi escolhido para traduzir a postura
informal, relevante e direta da empresa. O jeito de falar da marca reflete a vida e a
espontaneidade: a forma de se relacionar coloquial, simples, surpreendente e brasileira. A

marca é composta de um logotipo e um icone.

G

@

.

|

llustragdo 27 — Logo e icones constituintes da identidade de marca Vivo
Fonte: Material interno da empresa, adaptado pelo autor

O icone personifica a companhia, a tecnologia e os servicos oferecidos, tornando a imagem da

marca mais tangivel e humana. O icone da marca ndo tem sexo definido e representa toda a
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diversidade de pessoas do pais: é utilizado em 5 cores diferentes e tem o objetivo de criar um

forte componente emocional na comunicagéo, aproximando as pessoas da Vivo.

A visdo da marca, a época de seu langcamento em 2003 era constituida por trés afirmac6es
complementares: (1) Ser a maior comunidade de clientes do Brasil; (2) Ser uma marca amada,
energética e inovadora; (3) Ser uma marca convidativa e que envolve a todos na mais atraente

comunidade do Brasil.

A seguir apresenta-se um histérico de evolucdo da marca no periodo compreendido entre
2003 a 2007, para que se possa compreender melhor o periodo em que evento-foco de estudo
se desenrola. Serdao apresentadas “fichas” que resumem o foco de atuagdo da marca por meio
de produtos e comunicacdo. Estes documentos foram disponibilizados pela area de marketing
da empresa, na etapa de pesquisa documental.

Em 2003, a marca Vivo foi lancada sob a assinatura de posicionamento “Vivo. E vocé em
primeiro lugar”. O foco de diferenciagdo, denotado fortemente através das campanhas
publicitarias e discurso nos diversos pontos de contato com o cliente, estava centrado na
lideranca da empresa, que contava com a maior comunidade de clientes (do Brasil e do

hemisfério sul), alem de ter a maior cobertura de rede dentre as operadoras celulares a época.

2003: Lancamento da marca Vivo

A marca Vivo foi lancada
com uma proposta de
posicionamento baseada
na dimensao.

* A maior operadora do Hemisfério Sul

* A maior cobertura do Brasil

* A maior comunidade de celulares a maior cobertura

Foco

Vivo. E vocé em primeiro lugar. Lideranca/ Comunidade

Assinatura:

llustracéo 28 — Foco de atua¢@o da marca Vivo em 2003
Fonte: Material interno da empresa
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Entre os anos de 2004 e 2005, a marca Vivo tem a sua atuacdo fortemente destacada pelo foco
na diferenciacdo por meio da tecnologia e inovacdo. Neste periodo a atividade comercial foi
marcada por um grande nimero de lancamentos de servigos de valor agregado, com uma
supervalorizacdo da tecnologia como fator de superioridade. Na comunicagdo, o apelo de
modernidade e exclusividade foi amplamente explorado com o uso de celebridades (a top
Gisele Bundchen, a modelo Naomi Campbell, o jogador Robinho, a atriz Carolina
Dieckmann, entre outros). Neste periodo manteve-se 0 uso da assinatura de posicionamento

“Vivo. E vocé em primeiro lugar”.

2004-2005: Inovagao em produtos e servigos

O atributo
tecnologia/inovacao
foi amplamente
explorado em
grandes campanhas
relacionadas a
servigos de dados e
de valor agregado.

*Vivo ao Vivo
«Vivo Play 3G
*Vivo Zap

. Foco
Assinatura:

Vivo. E vocé em primeiro lugar.

lustracdo 29 — Foco de atuacdo da marca Vivo em 2004-2005
Fonte: Material interno da empresa

O esquema da ilustracdo 30 demonstra a forma pela qual a empresa buscava desenvolver seu
posicionamento a época. O primeiro objetivo referia-se a reforcar o link emocional com o
cliente (“Vivo. E vocé em primeiro lugar). O segundo, em fortalecer os principais atributos
desejados (Cobertura/Qualidade de Rede, Lideranca/Credibilidade, Servicos com tecnologia e
inovacdo e Valor/Preco justo). Por fim, objetivava-se unificar a proposta de valor, refor¢cando

a vantagem de possuir a maior comunidade de clientes.
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1.2.1. Overview do Posicionamento

Objetivos Posicionamento

Reforgar link

emaocional /

VIVO é vocé em primeiro lugar.

ntensificar Turnaround

J!ife@ciaciw
=
Q Q S
s - ) g g,
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principais £ &8 T g = = .9‘% OE3
atributos [T =1 Lo ) T8
1d o= 05 2 0S8 >3
88 = FPE e
|
(<] | O E >
No Futuro >
. “Atendimento”
Unificar i . .
proposta Maior Comunidade: 29 MM de usuarios porque
de valor / temos a melhor entrega nesses atributos

lustracdo 30 — Visdo do posicionamento Vivo e objetivos em 2005
Fonte: Material interno da empresa

Vale destacar os esfor¢os de comunicacgéo especificos realizados pela operadora neste periodo
em torno da promogédo da tecnologia CDMA. Em diversas oportunidades foram realizadas
campanhas que destacavam os diferenciais e a superioridade da tecnologia no tocante a
qualidade de ligacéo e velocidade de transmissao de dados. A ideia era apresentar a tecnologia
CDMA como a tecnologia do futuro, também adotada nos principais mercados mundiais,
como Coréia do Sul, Estados Unidos e China.

llustracdo 31 — Campanhas de comunicacéo Vivo, de promogéo da tecnologia CDMA
Fonte: Arquivos eletronicos disponibilizados pela empresa, adaptados pelo autor
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Nesta campanha, a operadora Vivo desenvolveu trés comerciais em que cada um deles aludia
a tecnologia CDMA como a principal em cada um desses mercados. As imagens apresentadas
resumem os trés comerciais e denotam o carater tecnoldgico da comunicacéo, que iniciava
sempre com a locucédo e frase: “Quem entende de tecnologia no mundo, usa CDMA”. Para
cada um dos 3 comerciais a locuc@o seguia com: “Na Coréia, um dos paises que mais produz
celulares, a tecnologia € CDMA”; “Nos Estados Unidos, um dos paises mais avancados do
planeta, a tecnologia lider ¢ CDMA”; “Na China, que é a nova poténcia econbmica, a
tecnologia que ndo para de crescer € CDMA”. Por fim cada comercial finalizava com a frase

“CDMA: a tecnologia do futuro, a tecnologia da Vivo™.

Além disso, durante todo esse periodo em todas as pecas de comunicacdo a Vivo aplicou um
selo indicativo do CDMA como a tecnologia da Vivo (e do futuro), de forma a endossar as

ofertas comerciais, conforme exemplificado na ilustragéo 32.

‘CDMA™

ATECNOLOGIA DO FUTURO.
ATECNOLOGIA DA VIVO.

llustracéo 32 — Exemplo de aplicacdo do selo CDMA na comunicagao Vivo
Fonte: Material interno da empresa, adaptado pelo autor
A partir de meados de 2006, a consciéncia de que os clientes passam a conferir maior
importancia a atributos mais basicos da prestacdo de servico (tais como qualidade e preco),
forca a marca Vivo a rever sua estratégia. Neste periodo, Vivo inicia a introdu¢do de uma

nova rede baseada em tecnologia GSM, cujo processo sera analisado em detalhe no tépico a
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sequir. Em 2007, Vivo passa de fato por um reposicionamento de marca e a assinatura de

posicionamento passa a ser “Vivo. Sinal de qualidade.”

2006-2007: importancia do basico e qualidade de servico

Atributos relacionados a
entregabasica (preco e
qualidade de ligacéo)
ganham maior
importanciae se refletem
na comunicagéo.

Campanha Copa do Mundo
integrou diversos temas sob a
bandeira do patrocinio da sele¢éo
brasileira e refletiu em bons
resultados para a imagem da
marca.

Foco

Vivo. Sinal de qualidade. Prego / Qualidade de Ligagdo

Evolugdo da assinatura para:

lustragdo 33 — Foco de atuagdo da marca Vivo em 2006-2007
Fonte: Material interno da empresa

No quadro 18 resume-se a evolucdo das assinaturas de posicionamento da marca Vivo ao

longo do tempo, junto a evolucdo de tecnologias de rede empregadas. Aponta-se entdo o

momento exato em que se situa o evento-foco de estudo do trabalho, em que se verifica, de

forma concomitante, a mudanca de posicionamento de marca e de tecnologia de rede utilizada

na prestacao do servico.

Quadro 18 - Evolugéo do posicionamento de marca e tecnologias Vivo

Mudanca de
posicionamento

Ano Assinatura de posicionamento Pr|.nC|pa|s
tecnologias ofertadas

2003 Vivo. E vocé em primeiro lugar CDMA / TDMA
2004 Vivo. E vocé em primeiro lugar CDMA / TDMA
2005 Vivo. E vocé em primeiro lugar CDMA

@ 2006 Vivo. E vocé em primeiro lugar CDMA
2007 Vivo. Sinal de qualidade CDMA -> GSM
2008 Vivo. Sinal de qualidade GSM/EDGE
2009 GSM/ EDGE
2010 Vivo. Conexdo como nenhuma outra GSM / EDGE / 3G
2011 Vivo. Conexdo como nenhuma outra GSM/EDGE /3G
2012 Vivo. Conectados vivemos melhor GSM /EDGE /3G / 3G+

Fonte: Criado pelo autor

Mudanca de
tecnologia
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Por fim, de forma analoga e resumida, cabe apresentar, na ilustracdo 34, o foco de atuacao e
evolucdo das assinaturas de posicionamento dos principais concorrentes de Vivo no mesmo
periodo analisado.

Histérico de posicionamento dos concorrentes

assinatura

©® ® ° ° >
2003 2004 2005 2006
TiM [ | & 4 ~ s
N \\...J;:;' '
foco ( Preco e Cobertura ) ( Tecnologia/ Inovagdo e Prego )
assinatura Viver sem fronteiras
Wy P
® > X
. .
foco ( Preco ) ( Cobertura e Prego ( Tecnologla/ Inovacédo e Comunidade )

Claro gue vocé tem mais

Avida nasuamao

Y b5

foco Preco e Tecnologia / Inovagdo com jovialidade
assinatura

: w0
Eld:i" 3 |

foco Preco

assinatura

lustracéo 34 — Foco de atuacao das marcas concorrentes, entre 2003 e 2007
Fonte: Material interno da empresa
E relevante destacar a linearidade de atuaco da marca TIM no periodo, mais focada junto aos
clientes de mais alto valor, reforcando prioritariamente os atributos de tecnologia e inovacéo,
muitas vezes por meio do argumento da tecnologia GSM. A marca TIM utilizou a assinatura
“Viver sem fronteiras” durante todo o periodo. Claro teve sua atuacdo bastante marcada pelo
foco nos atributos de cobertura e preco, com ofertas agressivas. A marca passou por um
reposicionamento num periodo préximo ao de Vivo (ano de 2006), num momento em que
passa a focar clientes de mais alto valor e maior destaque para o atributo de
tecnologia/inovacdo. Neste processo, a assinatura de marca passou de “Claro que vocé tem
mais” para “Claro. A vida na sua mao”. Oi e Brasil Telecom sdo operadoras que a época
apresentavam uma atuacdo mais regionalizada e tinham atuacdo baseada basicamente em
promocdes e preco baixo. Oi se destacava ainda por um diferencial de jovialidade de marca,

utilizando a assinatura de posicionamento “Simples assim”.
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4.3  Contexto: condicionantes para o evento-foco

Neste topico pretende-se apresentar o contexto referente ao periodo 2006-2007, identificando
0s condicionantes para o evento-foco. Esta visdo de contexto foi desenvolvida a partir da
composicdo dos principais pontos relatados pelos executivos entrevistados (com base nas
questdes identificadas como “Parte 2” do roteiro de entrevistas), além dos documentos
internos que puderam ser coletados e analisados. As categorias de temas tratados neste
segmento refletem um agrupamento de dados realizados a partir das entrevistas e representa
0s condicionantes mais relevantes, abordados, em maior ou menor grau, por todos 0s

entrevistados.
Estrutura e direcao

Esta contextualizacdo, parte do ambiente interno da empresa, com o detalhamento do
organograma da Vivo a época em que o estudo de caso se passa. Sao apresentadas as areas de
primeiro nivel, diretamente ligadas a presidéncia. A empresa era composta por trés vice-
presidéncias executivas — de Marketing e Inovacdo, de Operacbes e de Financas,
Planejamento e Controle, por duas vice-presidéncias — uma de Regulamentacdo e
Interconexao e outra de Redes, além de outras sete diretorias que completam o primeiro nivel

de comando.

Apresenta-se aqui também o segundo nivel de comando especificamente para as vice-
presidéncias de Marketing e Inovacdo e de Operacdes (diretorias apresentadas em linhas
tracejadas), pois s@o relevantes para o escopo deste estudo de caso. A partir destas diretorias
foram executadas a maior parte das acdes que serdo estudadas mais profundamente neste
trabalho.

E imprescindivel sublinhar que a empresa havia atravessado muito recentemente uma
mudanca de comando, com a vinda do executivo Roberto Lima, ex-presidente da Credicard,
como novo presidente da empresa, em substituicio ao portugués Francisco Padinha,
presidente da empresa desde seu langamento em 2003 (FUSCO; BRAUN, 2005).

O organograma apresentado na ilustracdo 35 contempla as consideracGes até aqui realizadas e
representa a equipe sob a lideranca do presidente Roberto Lima durante os anos de 2006 e
2007.
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Presidéncia
Vice-presidéncia Vice-presidéncia Vice-presidéncia
Executivade Executiva de Executiva de Financas.
Marketing e Inovagédo Operacdes Planejamento e Controle
Dir. Segmento Massivo __i Dir. Negécios e Relacionamento

com o Cliente

Dir. Segmento Premium

Dir. Planejamento e Administragéo

- Dir. Produtos e Servigos i de Vendas

Dir. Imagem e Comunicagao -4 Dir, Segmento Empresas (PJ)
Dir. Intelig. Mercado e Consumidor | ~i Dir. Regional SP

-4 Dir. Business Intelligence ~i Dir. Regional Leste

- Dir. Desenvolvimento de Terminais | ~{ Dir. Regional Sul

-{ Dir. Regional Centro-Oeste/Norte

Vice-presidéncia ; oA
de Regulamentagao Vlcedgr&ag(ljignma
e Interconexao
. - Diretoria Diretoria . f :
[élretorla Diretoria Geral de Geral de Secretaria ) ) Diretoriade
eral de i Geral e Diretoria Comunicagéo
: Geral de Desenvolv. Estrategiae ; : or =
Sistemas de Recursos Humano e Admin. de Diretoria de Auditoria e Relagdes
Informagéo Organizacional || Performance Juridica Institucionais

lustracado 35 — Organograma Vivo em 2006-2007
Fonte: Material interno da empresa, adaptado pelo autor

Desempenho operacional e financeiro
Do ponto de vista de resultados, a empresa enfrentava um historico recente de resultados
negativos. Desde a formacdo da empresa sob uma mesma marca, Vivo, a tendéncia nos

resultados operacionais (share de mercado) e financeiros (share de receita) foram de queda

progressiva, como se pode perceber nos graficos a seguir.

Grafico 08 — Evolucgéo de parque e share de mercado Vivo, de 2003 a 2006

Parque Total - Mil Market Share - %
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Fonte: Relatorio de administracdo da empresa, adaptado pelo autor

Embora o nlimero total de linhas de Vivo (“parque”) tenha aumentado de forma significativa

no periodo (de um patamar de 17 milhdes de linhas em 2003, para cerca de 29 milhGes em
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meados de 2006), o share de mercado mostra uma linha declinante (de um expressivo
patamar de quase 50% do mercado para pouco mais de 30% em 2006).

Gréfico 09 — Evolucgao de receita e share de receita Vivo, de 2003 a 2006

Receita Liquida Total - R$ MM Share de Receita Liquida Total - R$ MM
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Fonte: Relatério de administracdo da empresa, adaptado pelo autor

Em tendéncia semelhante, a receita liquida total da empresa aumenta no periodo (de um
patamar de cerca de 2 bilhdes de reais em 2003, para pouco mais de 2,5 bilhdes de reais em
meados de 2006), porém o share de mercado também apresenta-se sob a forma de uma linha

declinante (de cerca de 50% de share de receita para pouco mais de 30% em 2006).
Implicacdes tecnoldgicas

O cenario competitivo se desenhava cada vez mais acirrado a época, com uma evolugdo muito
forte dos concorrentes principais, segundo os entrevistados, as marcas TIM, Claro e Oi.
Mencionam-se ainda dois relevantes entraves a atuacdo de Vivo a época, que podem ser

relacionados a questdo tecnoldgica: a clonagem e o preco de aparelhos.

A clonagem foi um dos episédios mais complexos para a Vivo na opinido da maioria dos
entrevistados. Na préatica, segundo a Anatel, o celular clonado é um aparelho que foi
reprogramado para transmitir o codigo do aparelho e o codigo do assinante habilitado. Assim,
o fraudador usa o aparelho clonado para fazer as ligacbes telefénicas e as mesmas sdo

debitadas na conta do titular da linha.

No periodo de estudo do caso, um grande nimero de clientes da Vivo, especialmente os de
mais alto valor, por serem clientes com conta (pds-pagos) estiveram sujeitos a acdo de
clonagem. Tecnicamente diversos estudos mostram que a acdo de clonagem ndo esta

necessariamente vinculada a tecnologia e, teoricamente, ambos os tipos de tecnologia —



100

CDMA e GSM - sdo wvulneraveis a acdo de clonagem, sendo mais relacionada a
procedimentos operacionais do que a caracteristicas intrinsecas da tecnologia empregada.

Este problema a época tomou grandes proporc¢des e foi, segundo os entrevistados, largamente
explorado pela concorréncia, por meio de propaganda e de discurso nos diversos pontos de
contato, como um ponto fraco da tecnologia CDMA; ou seja, realizando uma relacdo que néo
era exatamente direta. Um exemplo foi uma campanha de comunicagéo realizada pela Oi, que
reforcou a tecnologia GSM, por ela utilizada, como possuidora de um sistema de criptografia
que protege a transmissao de dados e voz pelo aparelho. A propaganda era “estrelada” por um
personagem que era uma ovelha, aludindo a clonada ovelha Dolly, e prometia um aparelho
celular novo e um ano de ligaces gréatis para o usuario que tivesse seu celular Oi clonado,
denotando a confianca e seguranca de sua rede GSM (GUIMARAES, 2002).

O segundo ponto relacionado as implicacdes tecnologicas diz respeito ao portfolio de
aparelhos. O fato de o GSM ser a tecnologia mundialmente dominante a época, naturalmente
tornava o custo de comercializacdo de aparelhos celulares GSM mais baixo em funcdo da
escala de producéo. O grafico 10 apresenta a proporc¢édo de celulares em opera¢do no mundo

para cada tipo de tecnologia.

Grafico 10 — Evolucgéo de celulares por tipo de tecnologia no mundo
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Fonte: Material interno da empresa

O portfélio de aparelhos das operadoras de celulares é costumeiramente divido em niveis de
sofisticacdo tecnoldgica, segundo as funcbes que desempenha (desde as mais basicas, como
realizar uma ligacdo, medianas, como operar em diversas bandas de frequéncia, até as mais

complexas, como possibilitar a localizagdo geografica do usuéario, ou suportar navegacdo de
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dados com qualidade, que poderia ser considerada um grande diferencial & época). Assim, a
oferta de portfélio de aparelhos pode ser considerada em trés niveis: (1) aparelhos de “baixa

gama”’; (2) aparelhos de “média gama” e (3) aparelhos de “alta gama”.

Segundo informacdes internas, o custo médio de um aparelho CDMA (considerando-se um
balanceamento entre os diversos tipos de “gamas”) era por volta de 12% por maior que o
mesmo aparelho na tecnologia GSM. Para manter a competitividade no mercado, e
considerando que a troca de aparelho celular neste mercado tornava-se cada vez mais rapida, a
empresa adotou fortemente a estratégia de subsidio de aparelhos, principalmente nos
aparelhos de gama baixa, em que o preco era um fator ainda mais decisivo para o cliente das
classes CDE.

O diagrama da ilustracdo 36 sumariza e oferece um mapa cognitivo representativo das
opinides fornecidas pelos entrevistados, destacando os fatores decisivos e condicionantes para

a ocorréncia do evento-foco, até aqui discutidos.

Mercado de telecomunicagdes mdveis — consumidores e empresas
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llustracéo 36 — Mapa cognitivo dos fatores condicionantes para o evento-foco
Fonte: Criado pelo autor

De forma conclusiva, o0 mapa cognitivo apresenta, num ambito mundial, a escala superior de
aparelhos GSM como um dos condicionantes do custo de aparelhos, afetando diretamente o

mercado brasileiro, o que fazia com que o custo de um aparelho CDMA (de mesmo modelo



102

que um GSM) fosse maior, acarretando um esfor¢o orcamentério significativo para Vivo no
que se refere ao subsidio de aparelhos. Fatores internos como a clonagem, principalmente
entre clientes de alto valor, a ocorréncia de resultados declinantes de negdcios e a mudanca de

comando podem ser considerados como aceleradores para a ocorréncia do evento-foco.

4.4 Evento-foco do caso

O evento-foco deste estudo de caso, ou seja, o fenbmeno de estudo é apresentado em detalhe
neste tdpico e, dado o carater multidimensional de abordagem que se considerou para analise,
ou seja, como o entorno das decisGes, agcdes, ambiente se reconfiguraram em funcéo de duas
mudancas simultaneas em dois macro-processos: a “mudanga de tecnologia” ¢ a “mudanca de

posicionamento”.

Importante destacar que ao longo do processo de coleta de dados primarios, nomeadamente as
entrevistas em profundidade com executivos, observou-se a emergéncia de outra vertente
adicional de mudanc¢a, concomitantemente as duas “correntes” de mudangas inicialmente
previstas. Para este estudo, convencionou-se denominé-la “mudanga de estratégia”, porém de
forma geral, representa mais uma mudanca de postura empresarial, resultante direta da

mudanca de comando no periodo de estudo do evento-foco.

Apesar da intrinseca relacdo entre cada uma dessas trés grandes mudancas, para fins praticos,

cada uma delas sera analisada em maior detalhe em cada um dos subtdpicos a seguir.

4.4.1 Mudanca de tecnologias: do CDMA para o GSM

Conforme ja anteriormente exposto, a época, as principais concorrentes da operadora Vivo no
mercado brasileiro ja tinham optado pela implantacdo do sistema digital GSM. Em termos
praticos para a estratégia mercadoldgica, a época o sistema CDMA apresentava como

caracteristicas distintivas, em relacdo ao GSM:

e Melhor qualidade no servico prestado: melhor qualidade de sinal, menor indice de

interferéncias, menor queda de sinal, maior velocidade de transmissao;
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e Aparelhos sem chip: a identificacdo do niUmero de usuério era realizada no proprio
sistema do aparelho, ndo permitindo a troca de linha entre aparelhos mediante a
movimentacao do chip ou sim card (como era possivel no padrdo GSM);

e Portfélio de aparelhos: Vivo era a Unica operadora com tecnologia CDMA no
Brasil, portanto trabalhava com portfélio especifico de aparelhos e politica de
vendas e precificagdo menos competitiva do que a concorréncia (considerando a

questdo da escala);

e Processo mais complexo para realizacdo de roaming internacional (uso do celular
em outros paises): como o padréo de tecnologia da maioria dos paises estrangeiros
era 0 GSM, o cliente Vivo que desejasse utilizar sua linha celular nestes paises
precisava solicitar um “kit” a operadora em que outro aparelho, adequado a estas

condigdes, era disponibilizado ao cliente durante o periodo da viagem.

Conforme identificado no tépico de composi¢cdo do contexto, em 2006, a Vivo, motivada por
fatores relacionados a estratégia futura do negocio, a estratégia mercadoldgica corrente e
experiéncia do cliente com o servico, a Vivo decide pela mudanca do padrdo tecnologico de
sua operacdo. Cabe destacar que, no Brasil, a operadora Vivo foi a Unica operadora de
comunicacdo modvel a realizar este movimento estratégico, de troca de toda a base tecnoldgica
de atuacdo, de CDMA para GSM.

Em paralelo, durante os anos de 2006 e 2007, a empresa passou por um ciclo de encerramento
da consolidacéo de sistemas (sistemas de faturamento, atendimento e gestdo de informacgdes
dos clientes), o que permitiu também dispor de um novo conjunto de solucGes eficazes e um
modelo de operacdo mais simplificado e ao mesmo tempo mais robusto. 1sso contribuiu
bastante para os altos indices de disponibilidade e desempenho que, segundo o0s entrevistados,

foram atingidos ao longo do ano.

De forma prética, para a realizacdo de um processo dessa magnitude, foi criado um comité de
projeto interno, denominado “Projeto W”, com diversas frentes de trabalho, de forma a
coordenar e garantir a implementacdo da nova rede GSM nos prazos determinados, que previa
conclusdo em prazo recorde para os padrdes nacionais e internacionais. Foram diversas

frentes de trabalho dedicadas a elaboracdo de especificacdes, desenvolvimentos, testes e
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implantacdes em producdo. O esquema da ilustragdo 37, oriundo de material coletado nas

entrevistas, apresenta a estrutura formal do comité reunido para o “Projeto W”.

Comité Projeto W

STEERING COMITEE

LIDER DO PROJETOW
Vice-presidente de Operagdes

Frentes de Trabalho

= =

COMERCIAL PMO
(Marketinge. ] FATURAMENTO REDES s GERAL
Inovaga}o Diretorde
e Operagdes) Planejamento e
| Administracéo de Vendas

TI . }
REGULAMENTAGAO
: FINANCEIRO RECURSOS INTERCONEXAO J
(EisiemeEs e INFRAESTRUTURA [P
Informacéo) E
.=
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llustracdo 37 — Estrutura do comité do Projeto W
Fonte: Material interno da empresa

Como o modelo de organograma descreve, as principais areas da empresa foram reunidas em

um comité, liderado pelo vice-presidente de Operacdes, organizados em frentes de trabalho,

sob acompanhamento de um PMO (Project Management Office), sob responsabilidade da

Diretoria de Planejamento e Administracdo de Vendas.

As atividades desenvolvidas por este comité tiveram inicio com a assinatura de um contrato

de infraestrutura de tecnologia GSM com as empresas Huawei / Ericsson em agosto de 2006

e, apenas quatro meses apos, a primeira venda comercial na tecnologia GSM ja era realizada

em S&o Paulo. Segundo os entrevistados, o projeto foi desenvolvido em prazo recorde, apesar

de sua complexidade. Como parametro, as empresas concorrentes levaram em média trés anos

para a realizacdo de projetos semelhantes, o que ilustra o carater de desafio e ambicdo do

projeto.
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Também se pode perceber a ambicdo dos executivos ndo apenas pela questdo do prazo, mas
também no tocante & qualidade da implantacdo e servigos a oferecer. Além dos testes feitos
pelas areas técnicas, foi implementada a pratica de um Business Simulation. Com isso, a
empresa testou, com a 6tica dos clientes, 0s principais processos criticos que iriam sofrer
alteracdo em relacdo ao CDMA, além de verificar o treinamento da forca de vendas e
desempenho dos principais servicos oferecidos. Segundo a empresa, mais de 1.000
colaboradores participaram do teste e contribuiram para que fossem antecipados iniUmeros

problemas que poderiam ocorrer junto aos clientes.

Conforme documento interno da empresa, alguns grandes nimeros dao ideia da magnitude do
“Projeto W”: foram cerca de 1 bilhdo de reais investidos, mais de duas mil pessoas estiveram
diretamente envolvidas no projeto e mais de 29 mil pessoas foram treinadas, atingindo mais

de 300 mil horas de treinamento.

Por fim, ainda cabe destacar a complexidade incremental observada de se manter a qualidade
da operacdo CDMA sem impacto aos clientes a época, em paralelo a integracdo da nova rede
GSM.

Neste ponto, observa-se que a estratégia adotada de imediato pela operadora considerava a
convivéncia das tecnologias CDMA e GSM. No discurso da presidéncia, pdde-se perceber
esta intencdo. Na ilustracdo 38 apresenta-se parte deste discurso, resgatado de materiais de

comunicacdo interna da empresa. As versdes completas estdo expostas ao final, no ANEXO 1.

CDMA ou GSM? Ambos

Por Roberto Lima - Presidente

Com o investimente em overlay GSM Edge, escaldvel a W-CDMA, a Vive serd a Unica operadora brasileira a oferecer aos clientes produtos e servicos nas duas tecnologias.

Em maior oumenor grau, a competicdo € uma caracteristica dos diversos mercados - e isso € bom, porque ela estimula a evolucdo das empresas, dos produtos, das tecnologias, etc.,
beneficiando os consumidores. Mo nosso setor, com a consolidacdo das operadoras concorrentes e as estratégias agressivas na disputa pelo cliente, o termémetro da competicdo vemn
marcando temperaturas mais e mais elevadas. 0s desafios sdo crescentes, impondo atitudes corajosas para superd-los. E isso que a Vivo estd fazendo ao tomar a decisdo de implantar
uma rede GSM, que coexistird com a rede CDMA.

CDMA e GSM sdo as duas principais tecnologias de celular no mundo. Com esse duplo trunfo nas maos, poderemos proporcionar ao nosso
cliente um leque de produtos e servigos que nenhuma outra operadora tera condigdes de oferecer. Um portfélio amplo, em que ele certamente

encontrara a melhor opcgdo, aquela que se ajustara sob medida as suas necessidades e preferéncias.

llustragéo 38 — Discurso interno da presidéncia — CDMA ou GSM? Ambos
Fonte: Material interno da empresa, disponivel na intranet

Como destacado, a estratégia considerou, de certa forma, segmentar a atuacdo comercial da
operadora de acordo com as necessidades do cliente. Assim, com a manutencdo da rede e das

ofertas comerciais em CDMA e a introducéo da rede e ofertas comerciais em GSM, a Vivo se
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colocou como uma proposta mais completa e ampla, tendo sempre a melhor opg¢éo, adequada
as necessidades e preferéncia dos distintos clientes.

4.4.2 Mudanca de estratégia: foco na prestacao de servicos

A “mudan¢a de estratégia”, conforme ja anteriormente mencionado, representa mais uma
mudanca de postura empresarial, resultante direta da mudanca de comando no periodo de
estudo do evento-foco.

Segundo os entrevistados, a vinda do novo presidente, Roberto Lima, com vasta experiéncia
anterior em empresas do ramo de servi¢os, entre outras, nos segmentos de hotelaria e cartéo

de crédito do Brasil, trouxe uma visdo sélida e consolidada de prestacéo de servicos.

Os entrevistados reforcaram as mudancas significativas nos processos internos e, sobretudo,
no modo de pensar e agir trazido pela nova gestdo. Foi possivel perceber certa transigcdo entre
uma empresa baseada numa visdo de engenharia (foco na tecnologia) para uma empresa

baseada numa visao de servico (foco na prestacdo de qualidade).

O discurso da presidéncia a época denota essa preocupacao com a qualidade e a orientagédo da
empresa em torno dessa entrega. Mais uma vez se destaca um trecho adaptado de material de
comunicacgdo interna da empresa, cujo material original se encontra na integra no ANEXO 1

deste trabalho.

Frente aos desafios de 2007, o que E temos de trabalhar na recuperagio dos clientes
a Vivo espera dos colaboradores?

Que todos se concentrem nos trés pontos

de alto valor que, eventualmente, possamos

ter perdide. Enfim, temos grandes desafios

ENTREVISTA

basicos: na qualidade de prestacio de servigo,
mesmo num ambiente de adocdo de uma nova
rede, com uma nova tecnologia; na qualidade de
faturamento e recarga, de forma que o cliente
tenha certeza de estar pagando o preco justo
por aquilo que estd recebendo de servico; na
gualidade do atendimento, surpreendendo
positivamente o cliente nos seus contatos com
lojas e call center. Ao mesmo tempo, temos de

buscar aumento de receitas num mercado que

trabalha com perspectivas de precos mais baixos.

para 2007 e boas razdes para encara-los com
otimismo. Para isso, contamos com uma empresa
muito mais bem-estruturada e contamaos,
sobretudo, com a competéncia e a garra do nosso
time de colaboradores. Nio é porque temos todas
as condicoes reunidas que voltaremos a crescer
mais que o mercado. Isso vai acontecer colocando
esse objetivo como nossa prioridade niimero 1.
Agora, depende de cada um de nos arregacar

as mangas e explorar esses novos trunfos da

Vivo para engatar a marcha do crescimento e da

rentabilidade.

llustracdo 39 — Discurso interno da presidéncia — Desafios para 2007
Fonte: Material interno da empresa




107

A “nova” estratégia, derivada desta visdo de prestacdo de servicos, abrangia trés pilares
principais de atuacdo, frente ao contexto competitivo em que a empresa estava inserida. Em
primeiro lugar, destacava-se a importancia do “falar”, sendo que a operadora deveria ser
capaz de ampliar cada vez mais sua cobertura, nacional e internacionalmente, e garantir a
qualidade superior do sinal nas ligacdes e transmissbes de dados. O segundo ponto
representava a capacidade em “atender”, prestando um atendimento resolutivo e agil nas lojas
e no call center para qualquer necessidade, davida ou problema que os clientes viessem a
enfrentar. O terceiro e Ultimo estava relacionado ao “pagar”, ou seja, a empresa se preocupava
com uma forma de cobranca justa, com ofertas competitivas e com um método eficaz, sem

erros ou problemas de faturamento.

Esta estratégia internamente se denominou “tripé da qualidade” e representam pontos basicos
da atuacdo de uma empresa de servigos e eram cruciais e decisivos para a atuagdo da empresa

a epoca do evento-foco.

Além disso, nesse mesmo movimento, passou a haver maior valorizagdo da base de clientes,
com acdes, ofertas e comunicacdo desenvolvidas de forma exclusiva, na contramdo das
praticas correntes do mercado, que privilegiavam a aquisicdo de novos clientes ou de clientes
da concorréncia. Questdes como relacionamento entre a empresa e o cliente também
ganharam importancia, reforcando a preocupacdo com a prestacdo do servico e a valorizacdo

do cliente ao longo do seu ciclo de vida para com a empresa.

Do ponto de vista do planejamento estratégico, tal mudanca de postura e a implementacéo de
fato dessa nova visdo de prestacdo de servicos foi operacionalizada através de um programa
de projetos, indicadores e metas denominado “Projeto Impulso”. Este projeto traduziu, através
da ferramenta de avaliacdo de desempenho BSC (Balanced Scorecard), as grandes metas
referentes ao “tripé da qualidade™ ao longo da atuacdo de todas as areas da empresa, incluindo

as desafiadoras metas de implantacdo da nova rede GSM.

A ilustracdo 40 exemplifica as 11 frentes de trabalho definidas, agrupando 36 projetos a
serem desenvolvidos durante o ano de 2007. Vale destacar as frentes 1, 2 e 3, que enfocam a
atuacdo junto aos segmentos definidos pela empresa em sua base de clientes: segmento
Empresas, formado por Grandes Contas Nacionais e Pequenas e Médias Empresas; segmento
Premium, em sua maioria formado por clientes pds-pagos e segmento Massivo, em sua
maioria formado por clientes pré-pagos. E também as frentes 4, 5 e 7, que enfocam as

questdes referentes a qualidade de atendimento, de cobranca e de rede (CDMA e GSM).
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Diretrizes estratégicas 2007
Definicao do Projeto Impulso

Total de 11 frentes de trabalho com 36 projetos: devem ter recursos
priorizados, com acompanhamento dos resultados

/ Visao por segmentos + Visao transversal

o Incrementar qualidade de atendimento
em todos pontos de contato
Grandes
Plano de N )
agdo da Vivo NiZ?:::is Capturar Garantir receitas end-to-end
oportunidades (faturamento, cobrancga)
Frentes Projeto no segmento _
Impulso 2007 Empresas Re_edlfgaonde custos fixos/
Pequenas otimizacgao de processos
e Médias
Empresas ? Qualidade de rede CDMA e GSM
Foco
SiEEiil Retomar Gestdo de riscos, fraude e clonagem
2006 Segmento lideranga
Premium no segmento
Premium ? Capturar Sinergias Fixo-Movel
\
\\ s . Rentabilizar Exceléncia em sistemas ‘
\ egmento segmento
\\ Massa Massa 11 i
\ Start-Up Comercialem MG e NE
\

lustracdo 40 — Diretrizes estratégicas 2007 — Projeto Impulso
Fonte: Material interno da empresa

4.4.3 Mudanca de posicionamento: Vivo. Sinal de qualidade

Em paralelo a reordenacdo estratégica em curso na empresa durante este periodo, também se
buscou rever a estratégia de posicionamento da marca. Frente as diversas alteracdes no
ambiente a época do evento-foco, tanto internas, nomeadamente mudancas de tecnologia, de
comando e de estratégia no nivel mais macro, como externas, considerando a situacdo e as
movimentacGes das principais concorrentes do mercado, os entrevistados enfatizaram o fato
da propria empresa se questionar sobre a necessidade de um novo posicionamento, uma nova

forma de ser vista pelos seus clientes e potenciais consumidores.

A ilustracdo 41 exemplifica as inquietacdes e preocupacdes dos executivos a época das
mudancas. Entre as principais motivacGes estavam: a busca por maior relevancia para o
cliente; a revisdo do posicionamento vigente, fortemente baseado em dimensdo; a introducdo
da tecnologia GSM; e as mudancas concomitantes de posicionamento das marcas

concorrentes do mercado de telecomunicacdo movel.
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Precisamos de um novo posicionamento?
Sim.

¢ Precisamos ser mais relevantes parao cliente
O posicionamento percebido ndo condiz com o pretendido: baixa relevancia

¢ O posicionamento baseado nadimenséo estd ameagado
A perda de market share e de receita ameacga posicionamento de “lideranga em namero
de clientes”

¢ GSM modificadiscurso anterior e exige umanovapostura
Introdugdo da nova tecnologia implica em riscos a imagem de credibilidade e confianca
da Vivo

« Concorrentes em processo dereposicionamento
Alteracdo no posicionamento dos concorrentes e pouca clareza no posicionamento
das marcas

lustracdo 41 — MotivacBes para um novo posicionamento Vivo
Fonte: Material interno da empresa

Na busca de uma nova proposta de posicionamento de marca, segundo os entrevistados, a
empresa fez uso extensivo de informacdes derivadas de pesquisas de mercado, benchmarks de
operadoras estrangeiras, além de contar com o potencial de planejamento e criacdo das

agéncias de propaganda.

A analise do posicionamento de marca vigente a época “Vivo. E vocé em primeiro lugar”,
direcionador de toda a comunicacgédo e forma de relacionamento da empresa com os clientes,
mostrou que a proposta ja ndo mais atendia para a dindmica de mercado daquele momento. A

ilustracdo 42 representa esta analise, sob a ética da empresa.

Posicionamento Vivo em 2006

vivo é vocé em primeiro lugar.

 Concebida para o lancamento da marca, foi utilizada até 3° trimestre/2006;

* Traduz o posicionamento baseado na dimenséo / lideranga: empresa e clientes em
primeiro lugar;

» Hoje mostra-se pouco adequada: percepcao de entrega ndo acompanha a
promessa.

lustracdo 42 — Avaliacéo da assinatura de posicionamento vigente em 2006
Fonte: Material interno da empresa
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O passo seguinte, segundo os entrevistados, foi a realizagdo da analise do cenario de
posicionamento das principais marcas do mercado de telecomunicacdo movel. Utilizou-se
uma pesquisa robusta contratada pela empresa junto ao instituto de pesquisa espanhol PRM,
realizada em todo o Brasil entre os meses de abril e julho de 2006, com 17.280 entrevistas

pessoais, com usuarios e ndo-usudrios, incluindo clientes de todas as operadoras.

Gréfico 11 — Cenario de posicionamento das marcas

Cenério de posicionamento das marcas Fonte: Investigacdo Brasil PF 2006 PRM

campo 26/4 a 10/07/2006

Informac3o total explicada (97%
Resultado 2006 [ Oportunidade:diferenciar;éoJ

em qualidade de atendimento

Dim 2 (16%

LIDER &
Claro “SERVIGO™
Percepcao relacionada a preco

- Vivo
(principalmente aparelhos)

Lideranca em qualidade de rede

> REDE

TIM
COBERTURABRASIL Diferenciacio emtecnologia
(GSM) e cobertura nacional

TECNOLOGIA &

Posicionamento das operadoras é ainda pouco claro.
Ha disputas pela apropriagao de atributos-chave da categoria.

Fonte: Investigacdo Brasil 2006 PRM, disponibilizado pela empresa

O gréfico 11 apresenta os resultados de uma analise fatorial em que se definem como e quais
dimensGes de atributos estavam mais associadas a cada uma das marcas de telefonia movel a
época. A analise permite identificar quatro dimensdes principais que mais diferenciam o
posicionamento das marcas: no eixo horizontal, que explica 81% das diferencas, se opdem as
dimensbes “pre¢o” e ‘“rede” (neste ultimo estdo agrupadas questdes como cobertura e
qualidade de sinal); e no eixo vertical, que explica 16% das diferencas, se op8em as

dimensGes “lider e servigo” e “tecnologia & cobertura Brasil”.

De forma geral, a conclusdo a época era a de que a marca TIM havia construido para si uma

diferenciagdo baseada numa comunicagdo consistente dos atributos de tecnologia GSM e
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cobertura nacional. E Claro, apesar dos esfor¢os da marca até aquele momento (e de também
ter o GSM), estava mais percebida no quadrante referente a pregos, principalmente de
aparelhos, junto a marcas como Oi e Brasil Telecom. A avaliagdo da empresa ainda dava
conta de que Vivo liderava em qualidade de rede e tinha forca em lideranca de mercado, mas
de forma geral, considerava-se que as operadoras ainda tinham posicionamento pouco claros,
ja que a proximidade as dimensfes ndo eram muito fortes nem exclusivas, havendo ainda
muita disputa entre as marcas em diversos atributos. De forma conclusiva, considerava-se
como oportunidade a buscar uma diferenciagdo em direcdo aos atributos relacionados a

qualidade de atendimento, do qual nenhuma marca ainda havia se aproximado.

Além de se avaliar o posicionamento das marcas em relacdo as dimensdes de atributos, a
empresa buscou entdo entender os atributos de imagem aos quais as marcas estavam mais

associadas.

O grafico 12, no formato de “radar” indica a opinido dos clientes. Em primeiro lugar, cabe
destacar a ordem de importancia dos atributos para escolha e permanéncia junto a uma
empresa de telecomunicacdo mdvel. A leitura dessa informacdo deve ser feita no sentido
horério, a partir do primeiro atributo, ou seja, o atributo considerado como 0 mais importante
a época era “melhores pregos” e o de menor importancia era “vale a pena pagar um pouco
mais para ser cliente dela”. Em segundo lugar, observam-se, para cada uma das trés principais

marcas (Vivo, TIM e Claro) como os atributos estavam associados a cada uma delas a época.

Entre as principais constatacdes da empresa estava, em relacdo as versdes de anos anteriores
do mesmo estudo, o fato de que a importancia de atributos mais basicos havia aumentado.
Dos dezenove atributos avaliados, os cinco atributos considerados mais importantes pelos
clientes referiam-se a entrega basica: preco, qualidade de sinal, promocGes e descontos,

atendimento ao cliente e planos e valores de recarga adequados.

De forma geral, a empresa avaliou ainda que a vantagem de Vivo diminuia em relacdo ao
principal concorrente a época, a marca TIM, mas que a vantagem de Vivo em relacdo a todas
as marcas era fortemente significativa no atributo “qualidade de sinal”, considerado o segundo
mais importante e que apresentava também uma vantagem razodvel no atributo de

atendimento ao cliente, o quarto atributo mais importante.

Vale mencionar que estas conclusdes foram, segundo os entrevistados, cruciais para a forma

como o0 novo posicionamento foi entdo construido pela empresa.



Gréfico 12 — Cenario de associagdo aos atributos de imagem de marca

Resultado 2006 N v
Ordemde importancia dos atributos para o
~~~._ consumidorcresce no sentido horario

I
Melhores
1 precos Melhor
! qualidade de
sinal

Valeapenapagar
um pouco mais
paraser cliente

dela

* Aumenta aimportanciados
atributos mais basicos;
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promocdese
descontos

Oferece os servicos
mais relevantesno
celular

= Melhor
Melhor opcéo em i
telefoniacelular alenglligne‘neloao

* TIMdiminui adistanciade
imagem emrelacdo a Vivo;

P Planos tariférios/
Primeiraa valoresderecarga
Iaprll'g(ajru?o%vgs 'mais adequados as

suas necessidades
servigos

* Claro permanece como menor
nivel de associages.

Lider do mercado
coberturano

seuestado

Cenario de associacao aos atributos deimagem Fonte: Investigagao Brasil PF 2006 PRM

campo 26/4 a10/07/2006

Vs inovadora Maior coberra . Vgntag emde ylvo em re!agaq ao
atributo de qualidadede sinal é
) consideravel (41%vs.28% 2°col.)
i Tem maior
Maior cobertura
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aparelhos
Ofereceos Mais confiavel Vve
am[ﬁalrhe(ljhr%z Tecnologia ™o T
: Mais rapid
s, e RO e
solucaodos
problemas

Fonte: Investigacdo Brasil 2006 PRM, disponibilizado pela empresa
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Segundo os entrevistados, para a definicdo do novo posicionamento, foi realizado um

raciocinio integrado entre segmentacdo e posicionamento, sumarizado na ilustracdo 43, que

considerou os aprendizados obtidos a partir da analise da posicdo da marca Vivo e das

concorrentes, bem como dos atributos mais valorizados pelo cliente.

Posicionamento proposto

Posicionamento atual Posicionamento pretendido

Ser tu d o) p ara to d oS S(::-r melhor noqueé |mpo'rtante paraalguns
publicosesegmentosdeinteresse

(proposta atual) (propostas de prego, relacionamento e

inovagdo adequadas para cada segmento)

Sermelhor em algoimportante paratodos
(qualidade de ligacao)

Posicionamento implica na escolha:
* da proposta de valor

»do publico a ser atingido

lustracéo 43 — Posicionamento Vivo vigente x pretendido
Fonte: Material interno da empresa



113

Assim, a ilustracdo 43 apresenta a forma como a empresa buscou definir um novo
posicionamento pretendido, ao definir para cada segmento, em que atributo buscaria se
diferenciar (preco, relacionamento e inovacdo), além de se diferenciar em um, mas apenas um

atributo igualmente importante para todos os segmentos (qualidade de ligacéo).

O quadro 19 resume de forma assertiva os pilares do novo posicionamento pretendido pela
empresa, de forma a trazer mais relevancia e diferenciacdo para a marca, por meio do
desenvolvimento de atributos especificos para determinados segmentos. Além disso, segundo
0s entrevistados, neste mesmo quadro, realizou-se a associagdo dos pilares do novo
posicionamento as diretrizes estratégicas do ja& mencionado “tripé da qualidade” (melhor

ligagdo = “falar”; relacionamento = “atender”; pre¢o = “pagar”).

Quadro 19 — Pilares do novo posicionamento proposto

RELEVANCIA DIFERENCIACAO

() . ~

g Melhor ||ga(;a0 Relacionamento Inovag&o

-
6 “Falar, transmitire receber” “Atender” “Pagar” “Surpreender”
AN : '

8 Caliring gteegnr?]ggggo ;E?aﬁ;as ?gtr:\ggfosg ia

o : .

8 Qualidadeldelsinal Fidelizagdo Ofertas Produtos

| Flexibilidade Precosde aparelho
%
M ) .

Utilizar a maior fortaleza da Vivo como base do Assumirpapel de nM'l:Ir%ra\aen;eoar?:g%cio Motor de geragzo de valor
ici i i araamarca
posicionamento prestadora de servigos incluindo fortes p
; N variagdes regionais e .

o Traduzir em beneficios concretos e de forma Atendimento: apropriagéo 5 < Ampliacdo do conceito

> emocional. de atributo n&o explorado Formatos de oferta e além de aspectos

g pela categoria comunicagao devem tecnoldgicos

a serrevistos com foco

E Segmentacgéo: melhoria em vantagens claras

= do relacionamento com o

Q grupos de interesse Né&o é um trabalho de

8 curto prazo (mudanga

x deimagem)
%

MELHOR NO QUE IMPORTA MELHOR NO QUE IMPORTA
PARATODOS PARA CADA SEGMENTO

Fonte: Material interno da empresa

E, no que se refere ao posicionamento psicoldgico, representado através das diversas acoes de
comunicacdo e relacionamento da empresa, novas diretrizes foram desenvolvidas para
evolucao do posicionamento vigente. Os quadros 20 a 24 apresentam e detalham um conjunto
de quatro diretrizes que, segundo os entrevistados, foram desenhadas para 0 novo

posicionamento pretendido, de forma a contribuir para gerar maior diferenciacéo e relevancia.



Quadro 20 — Quatro diretrizes para o novo posicionamento

Posicionamento - Diretrizes

Posicionamento atual Posicionamento pretendido

[ MAIOR MELHOR NO QUE IMPORTA

COMPANY CENTRIC

[ TECNOLOGIA SERVICOS

ATRIBUTOS

DIFERENCIAGAO RELEVANCIA

Fonte: Material interno da empresa

Quadro 21 — Quatro diretrizes para o novo posicionamento

Posicionamento atual Posicionamento pretendido
[ MAIOR ] MELHOR NO QUE IMPORTA
* Quantitativo * Qualitativo
* Lideranga em tamanho » Reconhecer o individuo
» Dimensao da operadora * Solucdes diferentes para cada segmento
* Maior comunidade de clientes * Melhor no que importa para cada um

* Maior cobertura do Brasil
» Maior operadora do Pais.

Fonte: Material interno da empresa

Quadro 22 — Diretriz “customer centric”

Posicionamento atual Posicionamento pretendido

COMPANY CENTRIC

A companhia é o ponto de partida O cliente é ponto de partida

A companhia é protagonista O cliente é protagonista

Atributos diferenciadores da Desejos, necessidades e expectativas
companhia: cobertura, tecnologia e do cliente sendo atendidas pela
lideranca companhia

A companhia oferece seus produtos O cliente usufrui dos beneficios
para o cliente proporcionados pela companhia

O cliente é o agente da experiéncia na
utilizagdo dos servigos da operadora

Fonte: Material interno da empresa
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Quadro 23 — Diretriz “servicos”

Posicionamento atual Posicionamento pretendido
L e (S
* Tecnologia como diferencial * Prestacéo de servigos como
competitivo diferencial competitivo
+ CDMA x GSM * Servicos tangiveis para o cliente
* Tecnologia de 3?2 geragdo proporcionados pela tecnologia
» Jargdo tecnolégico  Tecnologia como instrumento de
* Tecnologia traz inovacao inovacao
* Tecnologia como agente
transformador do dia-a-dia dos clientes

Fonte: Material interno da empresa

Quadro 24 — Diretriz “beneficios”

Posicionamento atual Posicionamento pretendido
ATRIBUTOS
Abordagem mais funcional Abordagem mais emocional
N&o se traduzem em beneficios para o Foco nos beneficios para o cliente
cliente: proporcionados pelos atributos
Maior comunidade do Brasil Vantagens para sua comunidade
Tecnologia mais avancada Facilidade para sua vida
Lideranca Confiancga e tranquilidade
Melhor qualidade de ligacao segundo Falar a qualquer hora e lugar com
indices da ANATEL guem vocé gosta

Fonte: Material interno da empresa

Ao se tomar em conjunto a evolucdo do conjunto dessas quatro diretrizes, 0s entrevistados
reforcaram este momento como Unico, a partir do qual a operadora iniciou uma nova fase em
que o cliente estivesse sempre no centro do discurso, e que este fosse sempre direto e
transparente, focado nas necessidades do cliente. Tais diretrizes alteraram de certa forma os
conceitos anteriores da marca, que eram mais direcionados na comunicagdo dos atributos da

empresa e em seus diferenciais tecnologicos e de inovacéo.

Segundo os entrevistados, para manter e evoluir essa nova etapa da marca, era preciso utilizar
um fio condutor forte o suficiente para movimentar todo esse novo direcionamento, criando
experiéncias e vinculos com os clientes e consumidores em potencial, representando fielmente
as intencdes da Vivo. A ilustracdo 44 esquematiza finalmente o racional que levou a defini¢ao
da nova assinatura da marca, “Vivo. Sinal de qualidade”, representativa do novo

posicionamento pretendido.
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Racional para novo posicionamento

Vivo: a melhor qualidade de sinal.

Qualidade de servigos

A,_..
.-
VIVO Sinal de qualidade. *

QUALIDADE deve ser o fio condutor da comunicacao
e da operagcdo da empresa

/{ Demonstrara qualidade J\

Explicaraqualidade J
( “Mantra da qualidade” )

Repetira qualidade } llustrara qualidade
\[ Materializar a qualidade }/

Tangibilizar o conceito — através de um novo posicionamento que apresente
gualidade em todos os momentos e formas de contato (touchpoints):

(N

Entregaraqualidade

(N

«Comunicagdo -« Fatura * Produtos e Servigos
« Aparelhos * Canais eletrdnicos  + Marketing direto

* Lojas « Atendimento * Maquinae cartdode
* Embalagens * Endomarketing recarga

llustrac&o 44 — Racional para novo posicionamento “Vivo. Sinal de qualidade”
Fonte: Material interno da empresa

De acordo com os entrevistados, o potencial, reconhecimento e associacdo da marca ao
atributo “qualidade de sinal” foram considerados para representar 0 compromisso e o
diferencial da marca Vivo. E deveria ainda, a partir de uma ideia criativa simples e
poderosa, traduzir a inten¢do da empresa em se tornar um “sinal de qualidade” em todos

0S seus pontos de atuacdo, sobretudo nas questdes referentes ao “tripé da qualidade”.
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45  Impactos no composto de marketing de servicos

O conjunto das mudancas observadas, de tecnologia, de estratégia e de posicionamento,
refletiram-se diretamente sobre os diversos fatores que compdem o mix de marketing de
servicos. Através das entrevistas com executivos das diversas areas da empresa, pdde-se
observar como, em diferentes niveis, cada fator do mix de marketing foi impactado e como a
empresa 0s gerenciou, de forma a buscar alcangar as metas estratégicas do “Projeto Impulso”,
na linha de visdo do comando, garantindo o “tripé da qualidade”, e contribuindo para
construir o posicionamento “Sinal de qualidade”. A mudanca de tecnologia, do CDMA para o
GSM, e mais que isso, a convivéncia das tecnologias trouxe oportunidades de mercado e

desafios de operacionalizacdo em diversos momentos da gestdo do composto de marketing.

A partir das entrevistas realizadas e de todos os materiais e dados secundarios coletados e
analisados, criou-se uma matriz apresentada no quadro 25, com uma avaliagcdo dos niveis de
impacto e mudanca observados em cada um dos fatores do composto de marketing da
empresa, para todo o ano de 2007 (antes, durante e ap0s as mudancas de tecnologia e de

posicionamento).

Quadro 25 — Niveis de impacto ho composto de marketing Vivo

Fator do mix de Fator(es) correspondente(s) Nivel de impacto ocasionado

marketing de servigos na gestdo da empresa pelas mudancas de tecnologia e posicionamento
"Produto" Servicos e aparelhos alto Lancamentos em geral

"Preco™ Planos, recargas e promocdes médio  |Ajustes de ofertas

"Promocgao" Comunicagao e vendas alto Novo discurso / novas diretrizes

"Praga" Distribuicéo e logistica baixo Pequenas adaptaces nas atividades
"Physical surroundings™ |Instalaces e lojas baixo Pequenas adaptacdes nos pontos-de-contato
""Processos™ Atendimento e sistemas médio  |ReadaptagBes no modus operandi existente
"Pessoas" Colaboradores e atendentes em geral alto Forte mudanga de postura

Fonte: Criado pelo autor

Nos tdpicos a seguir serdo analisados em detalhe os principais desdobramentos em cada um
dos “P”’s do mix de marketing Vivo no periodo, a fim de se entender o impacto das mudancas
em cada um destes.
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45.1 “Produto”: servicos e aparelhos

Antes de se iniciar de fato uma revisdo das principais a¢des desenvolvidas pela operadora no
que se refere ao “P” de produto, de forma a refletir as mudangas de tecnologia e
posicionamento, vale esclarecer exatamente o que compde essa categoria do composto de

marketing em uma empresa de servicos de telecomunicagdes.

Ao considerarmos servico uma proposta de produto ampliado, em telecomunicacGes,
inicialmente deve-se considerar a parte estrutural da entrega como a parte mais basica do
Servico, ou seja, o core da prestacdo, que ¢ a conexdo (“falar”, “navegar”). Neste ponto a
mudanca de tecnologia foi crucial, permitindo a operadora passar a oferecer aos clientes
atuais e novos, a possibilidade de se comunicar através da tecnologia GSM, ja conhecida por
meio da atuacdo das concorrentes. O grande desafio foi a manutencdo da mesma qualidade de
rede e a expansdo da cobertura a um nimero de municipios tdo grande como ja existia no

CDMA e que concedia vantagem e credibilidade a empresa.

Num estrato intermediario estd a comercializacdo de aparelhos (celulares, placas, modens),
que embora ndo seja de fato produzido pela operadora, é incluido no conjunto da proposta
comercial e muitas vezes se torna um importante diferencial para o cliente, especialmente
quando se consegue trabalhar com exclusividade junto ao fabricante. Nesse ponto, a mudanca
de tecnologia permitiu enfim a Vivo poder oferecer aos clientes o portfélio mais completo,
com ja ofertados aparelnos CDMA e os novos aparelhos, com a tecnologia GSM. Isso
também significou a possibilidade de uso de diversos aparelhos GSM por um mesmo cliente,

sendo necessario apenas trocar o chip (sim card) entre os aparelhos.

E, numa visdo mais ampliada, o a relacdo do servico entre operadora e cliente é representada
por meio da contratacdo de um plano, pos-pago ou pré-pago, através do qual o cliente opta
pelo modelo comercial mais adequado as suas necessidades e possibilidades. Neste ponto, a
operadora buscou rever todo o seu portfolio, readequando planos, recargas e promoc¢oes de
forma a ser mais competitiva, com propostas diferenciadas para cada segmento. De forma
geral, os planos p6s-pagos (de mais alto valor) foram simplificados, com o lancamento de um
novo portfolio “Vivo Escolha” e as promogdes para pré-pago, com bdnus, ficaram mais
competitivas. Além disso, com a introducdo da tecnologia GSM, a oferta de servicos de valor
agregado (que complementam planos de voz, como mensagens instantaneas, servicos de

localizacdo, entre outros) ficou maior e mais completa, pois se beneficiou da escala ja
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existente de celulares GSM no Brasil; ou seja, 0 nimero de desenvolvedores deste tipo de
servico para aparelhos GSM ja era significativamente superior.

Portanto, segundo os entrevistados, as ofertas de produtos e servicos em 2007 objetivaram um
crescimento seletivo, principalmente em segmentos com maior potencial de geragéo de valor,
buscando melhorar a percepcdo de preco e fortalecer a lideranca de mercado. Além disso, a
maior parte das campanhas de varejo de 2007 foi pautada pela segmentagdo, premiando 0s
clientes de maior valor com a concessédo de bonus progressivos de acordo com a minutagem

dos seus planos ou valor de recarga realizado.

Para estes, foi disponibilizado um portfélio que reunia exclusividade, inovacdo, conteldos
diferenciados e aparelhos multimidia. Adotou-se um formato multiplo, de modo a atender aos

diversos segmentos e drivers trabalhados pela Vivo.

Durante todo o ano, as campanhas da Vivo privilegiaram os beneficios concedidos nas
promogdes, com a criacdo de ofertas que fossem atraentes e, a0 mesmo tempo, favorecessem

o desenvolvimento de habitos de consumo nos clientes com incentivos e descontos.

Os principais beneficios concedidos foram bonus em ligac6es locais intra-rede, tarifas
promocionais para ligacdes intra-rede (local e longa distancia utilizando o codigo de

prestadora 15 da Telefonica e reducao seletiva no prego de aparelho, entre outros.

A primeira promog¢ao do ano foi “Por Conta da Vivo”, com o objetivo de divulgar a oferta de
aquisicao vigente para alavancar as altas no segmento premium pds-pago: concessao de bénus
de até 2.500 minutos para falar com qualquer Vivo em ligacdes locais. No mesmo periodo, a
campanha promocional “Até Mil Reais”, que teve como objetivo rentabilizar a base de pré-
pago incentivou a recarga, oferecendo bonus de até R$1.000 para falar com qualquer Vivo por

seis meses em ligacdes locais.

Para o segmento corporativo, foram desenvolvidos campanhas como a de divulgacdo da
oferta do “Pacotes de Servicos”, que destacou a produtividade e mobilidade oferecida ao
cliente, permitindo a ele acessar documentos, enviar e receber e-mails ou acessar a internet de
onde estiver. Outra servi¢o lancado foi o Vivo Flash, que possibilitava o acesso a internet
mdvel em mais de 1.900 cidades, através de um modem portéatil sem fio conectado a um
desktop. A proposta foi uma alternativa de acesso a internet em lugares ndo atendidos por

outras tecnologias e uma solugéo inovadora para quem busca conveniéncia e praticidade.
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Vale enfatizar ainda os lancamentos de aparelhos e equipamentos — celulares, smartphones,
placas e modens, disponibilizados nas tecnologias GSM ou CDMA. A safra de inovacdes
contribuiu sobremaneira para reforcar a imagem de uma comunicacdo focada em solucées

corporativas, por meio de inimeros aparelhos multifuncionais.

Durante 0s meses de abril e maio, ja apds a fase de reposicionamento, no dia das maes, data
com alta relevancia para o varejo, a Vivo apresentou a promogdo ‘“Fale de Graga”, com a
disponibilizacéo de beneficios a base de clientes e aos novos clientes. Com a expressdo “os
celulares que pegam bem e custam pouco”, a Vivo assumiu a linha hard sell, em uma
comunicagdo comprometida com o novo posicionamento: com desataque para a proposta de
melhor qualidade aliada as melhores oportunidades e ofertas mais simples com maior impacto

de custo-beneficio “Fale de Graga”.

A promogdo “Fale de Graga” (até 2.500 minutos no Vivo Pds e até R$ 1.000 por recarga no
Vivo pré) foi planejada para alavancar a captacdo de novos clientes e promover a fidelizacdo
dos atuais por meio da troca com compra de novo aparelho. A partir deste beneficio a
concessao de bonus no pds-pago e no pré-pago adequava o volume de bbnus recebido ao
perfil de cada cliente. Os bénus eram validos para utilizacdo em ligacGes locais de Vivo para

Vivo.

Para o Dia dos Namorados, o foco principal foi o Plano Vivo Escolha 180, com a oferta de
1.000 minutos adicionais todo més para falar com outro Vivo ao escolher a vantagem
“Favorito”. Como foi mantida a oferta de pré e pos, teve continuidade a abordagem “Fale de
Graga” com a “Melhor qualidade de ligacdo”, que permeou todas as pegas de comunicagao e

seus desdobramentos.

A volta do foco nos Planos Vivo Escolha reforcou a vantagem dos beneficios estruturais dos
planos pds-pagos da Vivo e divulgou a vantagem “Favorito”. Ao escolherem essa vantagem,
disponivel na ocasido, a partir do plano Vivo Escolha 180, os clientes ganhavam 1.000

minutos, todo més, para falar um nimero Vivo de sua preferéncia.

Em julho, para o dia dos pais, teve inicio a oferta “Zero Centavo”. Ela deu continuidade a
promoc¢do que vigorava, com a oferta de bonus para pos e pré, e que, em razdo dos bons

resultados, permaneceu durante os demais meses do ano, inclusive no periodo do natal.

No final de agosto, estreou a oferta “Venha para a Vivo”, que teve como objetivo a captagdo

de clientes da concorréncia. Para trazer para a sua base clientes de alto valor, a Vivo apostou
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em um beneficio extremamente agressivo: a gratuidade de aparelhos. De forma arrojada, foi a
primeira vez que a Vivo ofereceu ao mercado e em midia de massa celulares gratis. A
operadora manteve essa oferta durante em todo o periodo que antecedeu o natal, ou seja, foi a
aposta de varejo no periodo de entressafra.

Em setembro, a Vivo promoveu o beneficio do Programa de Pontos, programa de fidelidade
para cliente pos-pagos da Vivo, que convertia as ligagdes em pontos. A partir de 15.000
pontos, os clientes ja podiam utiliza-los para a troca de aparelho. Dependendo do modelo
escolhido, o celular novo podia até sair de graca. Mais de 2 milhdes de clientes ja haviam
realizado trocas desde o lancamento do programa até o més de setembro.

Em direcdo a convergéncia, a empresa langou o0 “Vivo 3 em 17, impulsionada pelo Plano
Vivo Escolha 90, que formava um combo com minutos locais para celular, fixo e acesso a
internet. O cliente podia escolher entre trés formas de acessar a internet do computador, do

notebook ou do smartphone, com pre¢os promocionais.

A operadora finalizou o ano com ofertas agressivas para o periodo do natal, concedendo
bonus que permitiam a seus clientes fazer ligagdes locais por zero centavo, fosse para
telefones fixos ou pra celulares Vivo, a qualquer hora, durante seis meses. E colocou a
disposicao dos clientes um portfélio com aparelhos a partir de R$10, para contratacdes dos
planos pds Vivo Escolha 90. Novos clientes, trocas de aparelhos ou ativagdes de novas linhas
tinham participacdo gratuita na oferta. Para todas as situagdes, era necessario o cadastramento

pelo nimero de *9000 do proprio celular.

Em sintese, 2007 foi marcado principalmente pela manutencao, durante grande parte do ano,
da promocdo de oferta de bdnus, mediante tabela progressiva, em campanhas para 0S
segmentos pds e pré. Segundo a empresa, iSSO ocorreu porque os resultados, tanto de captacédo
quanto de recargas, foram bastante positivos nas varias datas comemorativas, como maes,
namorados, pais e natal. Além disso, essa promocao teve grande capacidade de sinergia entre
aquisicdo, fidelizacdo e rentabilidade, reduzindo custos de comunicacdo e trade marketing,
simplificando os desenvolvimentos de T1 e melhorando a recordacéo dos clientes em relacdo a

promocao.
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45.2 “Preco”: planos, recargas, promocdes

Para se avaliar o impacto das mudangas sobre o “P”” de preco do composto de marketing, mais
uma vez vale resgatar o raciocinio de como esse fator se estrutura no setor de servicos de

telecomunicagdes.

A exemplo do que ja se discutiu no topico anterior, o fator “prego” surge em trés situagdes da
transacdo do cliente com uma operadora mével: quando da contratacdo de um plano (de voz
ou de dados), quando da compra de um aparelho (celular, placa ou modem) ou quando da
contratacdo de servicos de valor agregado (em complemento ao plano de voz ou dados ja
contratado).

E também importante destacar que a op¢o por determinado sistema de pagamento, pos-pago
(conta) ou pré-pago (recarga), também terminam por influenciar no valor das tarifas cobradas

por minuto.

No caso da Vivo, por ocasido da mudanca de tecnologia, houve um reajuste de preco imediato
na segunda situacdo, por meio do langamento de um novo portfolio de aparelhos GSM, cujo
custo de oferta ao cliente se tornou significativamente mais baixo que o do portfolio de

aparelhos CDMA trabalhado até entéo.

No caso dos “precos” referentes a planos e promogdes, tanto pos-pagos como pré-pagos, uma
questdo que ja havia sido anteriormente identificada pelos executivos, a de que o atributo
“melhores pregos” era considerado o mais importante, moveu a empresa para rever a sua

proposta neste sentido.

Conforme observado no topico anterior, diversos planos e promocdes foram lancados durante
0 ano, com beneficios de minutos e bénus, de forma a manter a competitividade das ofertas da

empresa, porém sem que isso representasse uma queda agressiva no preco liquido do servico.

Portanto, considera-se que o impacto no fator preco foi mediano, sendo que a mudanca
tecnoldgica afetou diretamente os precos de aparelhos, tornando-os mais baratos. Mas para a
parte estrutural do servico, a decisdo da empresa foi a de manutencdo da proposta de valor
“qualidade superior + preco premium”, também considerando que o0 cenario de

posicionamento das marcas ja indicava trés marcas ocupando a posi¢do de “preco baixo”.
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45.3 “Promogao”: comunicagao e vendas

Com a defini¢cdo do novo posicionamento pretendido e respectivas diretrizes para atingi-lo, a
empresa procedeu a definicdo da estratégia de comunicacdo que permitiria transmitir a nova

postura assumida.

De acordo com os entrevistados, uma preocupacao especial da empresa foi a comunicacao das
mudancas internamente, garantindo que todos os colaboradores tivessem consciéncia da nova
postura da marca, mas principalmente se vissem como 0S componentes vitais para a
verdadeira transformacdo do posicionamento e contribuissem de fato para a entrega das

mensagens de compromisso transmitidas.

Para transparecer 0 novo posicionamento, 0s canais de comunicacdo da marca deveriam
transmitir os fatos relevantes como: a adocdo da nova tecnologia GSM, capaz de ampliar o
portfolio de produtos e aparelhos da Vivo, a erradicacdo de problemas como fraude e
clonagem, que davam mais garantias aos clientes, a simplificacdo dos planos p6s-pagos, a
insercdo de bdnus para a as recargas dos clientes pre-pagos e a melhoria nos pontos de contato

com o cliente (call centers, lojas).

Em relacdo as mudancas observadas na comunicagéo, pdde-se perceber o uso de celebridades
como porta-vozes da marca, com o intuito de trazer credibilidade junto aos publicos e
otimizar os impactos positivos e solidos das mensagens a serem transmitidas. Além de trazer
confianca e seriedade para o discurso, numa fase seguinte a empresa também apostou no
apelo emocional nos enredos, que permitiriam a identificacdo do espectador com as situacdes,

com os produtos e ofertas apresentados.

Segundo a empresa ainda, embora novas na comunicacdo da empresa, essas caracteristicas se
mesclariam com facilidade com os demais componentes tradicionais que representavam a

marca, tais como brasilidade, jovialidade e transparéncia.

Do ponto de vista de identidade de marca, para pontuar esse momento de evolucdo da
empresa, foram introduzidos, de forma sutil, novos elementos de marca, presentes em todas as
de representacdo visual da operadora (comunicacdo externa e interna, lojas, instalacdes, entre
outros). O icone da marca, antes apresentado de forma estatica, ganhou novas posicoes e
formatos, mais orgénicos, com a inten¢do de aumentar a sensagdo de “humanidade” da marca
e representar o aumento da intencdo de proximidade da marca com seus clientes. Além disso,

para reforcar a ideia de “sinal de qualidade”, um elemento grafico alusivo as ondas de sinal de
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rede foram incluidas junto ao icone da marca que acompanhava a assinatura de
posicionamento.

W/

A ﬁ

llustracdo 45 — Novos elementos de marca e nova assinatura de posicionamento
Fonte: Material interno da empresa

o
~
»  ViVo sinal de qualidade. *

Para dar conta de todos os desafios, a comunicagéo foi realizada em mais de uma fase, com a
expectativa que o cliente entendesse que se tratava de um novo momento de atuacdo da
empresa. A comunicacdo integrada em todos os pontos de contato contou com campanhas
publicitarias e anincios a imprensa, iniciativas de endomarketing e acdes nos pontos de
venda. A ilustracdo 46 apresenta a estratégia de comunicacdo em fases, conforme campanhas

veiculadas pela empresa a época.

Comunicagao - novo posicionamento: objetivo e estratégia

.. Posicionar a Vivo como uma operadora que presta um servigo
Objetivo . .
de qualidade em todos os pontos de contato com o cliente.

Vivo: a melhor Qualidade =
Estratégia ualidade de . .

g q de servigos vivo Sma.ldequahdada.*
sinal.
1* fase: B 2 fase: Continuidade:
PRESTACAO LANGAMENTO DESDOBRAMENTOS
DE CONTAS
Ressaltar o momento de Fixar o conceito “Sinal Garantir sustentagao
mudanga da operadora de qualidade™, gerar e continuidade do

Fases para criar ambiente diferenciacdo e reforcar a posicionamento com

propicio ao langamento importancia da qualidade consisténcia
do novo posicionamento dos semvicos da Vivo

llustracdo 46 — Estratégia de comunicagdo do novo posicionamento
Fonte: Material interno da empresa
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Em linhas gerais, em uma primeira fase, no més de marco de 2007, a operadora realizou
andncios institucionais para expor 0s projetos que permitiram a apresentacdo de um novo
posicionamento. Segundo 0s entrevistados, convencionou-se internamente em nomea-la como
uma fase de “prestagdo de contas”. A segunda fase, ao final do més de mar¢o de 2007, tratou-
se do lancamento, de fato, do “novo momento” da operadora, em que o conceito “Sinal de
qualidade”, representativo da nova assinatura de posicionamento da marca foi desenvolvido
seguindo as diretrizes determinadas para 0 novo posicionamento pretendido. Na fase seguinte,
de continuidade, foram comunicados as novidades nos produtos e servigos de forma mais
segmentada, aos diferentes perfis de clientes (premium, massivo, corporativo).

O comercial que abriu a primeira fase foi protagonizado pela jornalista Marilia Gabriela no
dia 15 de marco de 2007, data mundialmente comemorativa do dia do consumidor. Com este
simbolismo, a operadora rompeu com os formatos tradicionais de comunicagdo do setor e,
numa postura de transparéncia, relatou os principais feitos e compromissos com o mercado.

|
F

'-:-c

g(lidado
" de lgacdo

e

Melhoria no *
atendimento

Sinal de qualidade.

0

llustracéo 47 — Comercial de abertura da 12 fase de comunicagao do novo posicionamento
Fonte: Material disponibilizado pela empresa, adaptado pelo autor
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Para fins de compreensdo do contetdo discurso, a seguir transcrevem-se as falas da jornalista

no comercial.

“Na semana em que se comeomora o dia do consumidor, a Vivo faz um resumo das
suas realizagGes nesses 4 anos: a Vivo investiu R$ 5 bilhdes na sua rede e hoje é a
operadora com a melhor qualidade de ligacdo. A Vivo simplificou os planos,
reduziu os precos e implantou a sua rede GSM para lhe dar muito mais opcéo de
escolha. A melhor ligacdo da Vivo ndo custa mais para vocé, muitas vezes é mais
barata que a das demais operadoras. A Vivo investiu e continua investindo em
seguranca e com isso ja reduziu drasticamente os casos de clonagem; por essa
razdéo nao se ouve mais falar nisso. Estamos investindo também a cada dia para que
vocé possa ser melhor atendido. Sabemos que ainda temos muito o que fazer, mas
tudo isso é sinal de mudanga. E a Vivo, na semana do consumidor, dando satifa¢&o
de tudo que estd fazendo em respeito a vocé. Para ser mais do que um sinal de
qualidade, para ser o seu sinal de qualidade. Vivo, sinal de qualidade.”

Ainda nesta primeira fase, reforcando a ideia de compromisso e transparéncia, a operadora
rompeu novamente com os formatos tradicionais do setor e langou um novo comercial, desta

vez protagonizado por colaboradores da empresa.

llustracdo 48 — Comercial de sequéncia da 12 fase de comunicac¢do do novo posicionamento
Fonte: Material disponibilizado pela empresa, adaptado pelo autor

A seguir transcrevem-se também as falas dos colaboradores neste comercial.

“A Vivo tem a melhor qualidade de ligacdo entre todas as operadoras segundo 0s
indicadores de qualidade da ANATEL.Mas isso ndo é sinal de que estamos
satisfeito, a Vivo ainda tem muito o que melhora; e vamos continuar mudando para
atender vocé cada vez melhor.Implantamos nossa rede GSM, simplificamos os
planos, reduzimos os pre¢os e demos mais opgéo de escolha.lsso tudo € sinal de
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mudanga, porque para a Vivo nédo basta fazer a melhor ligacéo; a Vivo quer ser a
melhor, para vocé. Vivo, sinal de qualidade.”

Ainda para esta primeira fase foram veiculados antncios seqlienciais de pagina inteira nos
principais jornais e revistas do Brasil, seguindo a mesma linha do discurso e prestacdo de
contas dos comerciais. Este mesmo contetdo foi adaptado para as comunicagdes interna, com

os colaboradores e nos demais canais externos, como lojas, internet e marketing direto.
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llustracéo 49 — Anuncio impresso da 12 fase de comunicagdo do novo posicionamento
Fonte: Material interno da empresa
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Na segunda fase de comunicacdo, a campanha publicitaria teve um apelo mais emocional e
poetico e buscou marcar a ideia do novo posicionamento: sinal de qualidade. Através de um
jingle, o comercial explorou situagdes cotidianas dos milhdes de clientes da operadora, como
bate papo entre amigas, profissionais trabalhando, familias comemorando, demonstrando a
presenca do telefone celular, em todos os momentos em que se precisa estar conectado. O
objetivo era mostrar que somente a Vivo podia oferecer essa possibilidade com a qualidade

que se deseja.

llustracdo 50 — Comercial de abertura da 22 fase de comunicag¢éo do novo posicionamento
Fonte: Material disponibilizado pela empresa, adaptado pelo autor

A seguir, transcricdo da letra da cancéo (jingle) deste comercial.

“Nuvem é sinal de chuva, coracéo € sinal de amor,reldgio é sinal de tempo,
campainha é sinal que vocé chegou... Abraco é sinal de amigo,primavera é
sinal de flor, riso é sinal de alegria e Vivo é sinal que vocé ligou. Luz é sinal de
vida, sol € sinal de calor, beijo € sinal de carinho. Sdbado é sinal de festa,noite
é sinal que o mundo girou, sadde é sinal de distancia. E Vivo é sinal que vocé
ligou, que vocé ligou. Vivo, sinal de qualidade. ”
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Os anuncios impressos desta fase, em jornais e revistas, também se concentraram nas diversas

formas de desenvolver o conceito de sinal de qualidade no cotidiano das pessoas.

Para mae de adolescente,
Vivo é sinal de trangiiilidade.

Para quem gosta de tecnologia,
Vivo é sinal de inovagao.

llustracdo 51 — Anuncios impressos da 22 fase de comunicacdo do novo posicionamento
Fonte: Material interno da empresa

Na continuidade da estratégia, a operadora desenvolveu as campanhas de varejo, com a
preocupacao de manter a consisténcia na comunicacao. A primeira delas foi realizada no dia
das maes, importante data comercial para o varejo brasileiro. Nessa ocasido, a Vivo langou
um novo formato de comunicacao, diferenciando-se na categoria ao utilizar uma linguagem
transparente e de facil compreensdo com um porta-voz da marca, o apresentador de vendas na
TV, Luiz Antonio Galebe, com a intencédo de conferir o carater de “bom negdcio” aos servicos

e ofertas da empresa.

llustracéo 52 — Comercial do novo formato de comunicacéo para servigos e ofertas
Fonte: Material disponibilizado pela empresa, adaptado pelo autor

As campanhas de aquisicdo realizadas durante 0 ano sustentaram uma comunicacdo que
combinava a oferta do portfélio de planos pos e pré-pagos com langamentos de celulares de

altima geragdo, exclusivos e inovadores. Vérios desses aparelhos tiveram campanhas
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segmentadas, com foco em clientes de alto valor ou no publico jovem, de acordo com suas

caracteristicas ou com os contetdos exclusivos embarcados.
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lustracdo 53 — Anuncios do novo formato de comunicacgdo para servicos e ofertas
Fonte: Material interno da empresa

Os clientes pré-pagos receberam também o reconhecimento e a valorizacdo da companbhia.
Em agosto, foi lancado um formato de comunicacdo especifico para esse publico, com
mensagens simples, diretas e focadas em beneficios. Na fase inicial, a campanha apresentou
as diversas vantagens estruturais que a Vivo oferece para os clientes e, logo em seguida,

entrou com a promog¢do “Imin = R$ 1 de bonus”.

Para o0 segmento corporativo, segundo os entrevistados, a estratégia de comunicacdo adotada
em 2007 buscou agregar sinergia com o posicionamento e consisténcia, com mensagens de
facil entendimento, que remetiam aos aspectos de velocidade, praticidade e conectividade.
Assim, a prioridade para a comunicacdo da Vivo Empresas foram as solucdes corporativas e

o0s langamentos de aparelhos multifuncionais.
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454 “Praca”: distribuigdo e logistica

Antes de se tratar propriamente das mudangas observadas no “P” de praca do composto de
marketing da operadora, vale comentar brevemente sobre o modelo de distribuigdo e logistica
usual das operadoras de celular no Brasil.

O modelo prioritéario de atendimento e comercializacdo, ou seja, a forma de distribuicdo se da
a partir de lojas proprias das operadoras nas quais se disponibilizam ndo apenas a compra de
aparelhos (celulares, placas, modens), mas também a habilitacdo de planos, compra de
servicos adicionais, compra de recarga, além do atendimento presencial. Neste caso a logistica
é da propria empresa, e basicamente se realiza a movimentacdo de elementos referentes
apenas aos aparelhos e materiais de comunicacao, ja que o servico em si ndo é estocado ou
movimentado. Tais lojas localizam-se em shoppings, boulevards, lojas de rua ou quiosques

em feiras, eventos, centros comerciais, entre outros.

No outro extremo esta a distribuicdo por canais indiretos, que sdo geralmente varejos. Nesta
modalidade, a época, a grande maioria dos varejistas efetuava apenas a venda dos aparelhos,
sendo necessario ao cliente efetuar a habilitacdo da linha por contato ao call center ou dirigir-
se a uma loja da operadora. Normalmente, a operadora contava com quiosques dentro de

grandes redes varejistas com um promotor de vendas.

Intermediariamente consideram-se ainda as revendas: lojas especializadas em tecnologia ou
telecomunicacdes, que atuavam tanto de forma exclusiva com a operadora, como de forma

ndo exclusiva e efetuavam a maioria das atividades que a loja propria também realizava.

Além disso, a grande capilaridade de distribuicdo advinha dos pontos de recarga, onde o
cliente podia comprar créditos para o pré-pago, por meio de aquisi¢do de cartdo de recarga ou
recarga eletronica. Entre os principais estabelecimentos, citam-se bancas de jornal, farméacias,

padarias, postos de gasolina, lotéricas, bares e restaurantes, entre outros.

Além destes pontos, ainda somam-se a loja virtual, de acesso pela internet, nacionalmente e

um televendas, com acesso telefénico, pelo call center.

Ao final de 2007, a Vivo possuia 296 pontos de venda proprios, sendo 294 lojas e quiosques,
1 loja virtual nacional e 1 televendas nacional. As lojas proprias e quiosques estavam

distribuidos da seguinte maneira: 89 em Sdo Paulo, 49 nos Estados do Rio de Janeiro e
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Espirito Santo, 32 no Rio Grande do Sul, 35 nos Estados do Parand e Santa Catarina, 25 nos
Estados da Bahia e de Sergipe e 64 nos Estados das Regides Centro-Oeste e Norte.

A Loja Virtual, que funcionava 24 horas por dia em todos os Estados de atuagdo da Vivo,
passou a atuar nacionalmente em outubro, chegando aos ultimos 7 Estados onde ainda ndo
estava presente (Acre, Amapa, Amazonas, Maranhdo, Para, Rondbnia e Roraima). Nos
demais Estados a Loja Virtual atuou durante todo o ano. Vale destacar o crescimento de 446%
nas vendas deste canal em 2007 quando comparado ao ano anterior.

Somando-se aos 7.962 pontos de rede de credenciados — varejo e revendas — a Vivo manteve
a liderancga, totalizando 8.258 pontos de atendimento. Complementando, com os pontos de
recarga, 0s servicos da operadora estavam disponiveis em 365.798 ao todo. Recargas

eletrbnicas também passaram a poderem ser feitas em diversos bancos.

Como indicado no inicio deste capitulo, considera-se que o nivel de impacto neste item do
composto de marketing foi relativamente baixo em fun¢do das mudancas de tecnologia e de

posicionamento.

De fato, a Unica mudanca pratica ocorrida neste sentido foi motivada pela introducdo da
tecnologia GSM. Um novo portfolio de aparelnos GSM passou a ser comercializado, em
paralelo ao portfolio de aparelhos CDMA, o que de certa forma, aumentou a complexidade de
gestdo de estoques e exposi¢cdo nas lojas, de negociacdo com varejos e revendas e do processo

de logistica em geral.

Além disso, o fato de os aparelhos GSM funcionarem a partir de um chip (sim card), este
passou a ser um item tangivel adicional que a operadora passou a gerir e distribuir ndo apenas
por meio de seus canais proprios, mas principalmente através dos canais de maior

capilaridade, como 0s pontos de recarga.

f =

o vivo CHIP

lustracéo 54 — Face do Vivo Chip, com o novo sim card GSM
Fonte: Material interno da empresa
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O sim card da operadora foi langado com o nome “Vivo Chip”, com identidade prépria da
marca, ampliando a visibilidade e atratividade da empresa principalmente junto a ndo-clientes.

Outros fatores cruciais tiveram também impacto, em maior e menor nivel, e estdo de certa
forma relacionados aos ambientes de comercializagdo e exposicdo de servigos e aparelhos.
Estes fatores serdo discutidos nos subtdpicos a seguir, respeitando o modelo de mix de
marketing de servicos considerado para este estudo.

455 “Physical surroundings”: instalacoes

A exemplo do “P” de praca, pode-se considerar que o impacto em instalacGes teve um nivel
baixo em funcdo das mudancas de tecnologia e de posicionamento. Ou seja, foram ajustes
sutis nas evidéncias fisicas que ndo necessariamente representaram grandes rupturas com 0s

padrdes visuais vigentes.

Nas lojas préprias da operadora, basicamente foi dada razoavel visibilidade a nova assinatura
de posicionamento “Vivo. Sinal de qualidade”, que passou a estar presente nas fachadas das
lojas e em algumas das pecas de exposicédo de aparelhos, como mostra a ilustracdo 55.

llustracdo 55 — Nova assinatura de posicionamento aplicada nas lojas da operadora
Fonte: Material interno da empresa

Além disso, o reflexo da mudanca tecnoldgica foi igualmente sutil, com pouco efeito nas
evidéncias fisicas. Apesar de que ambos os portfélios CDMA e GSM eram comercializados
na loja, ndo houve nenhum grande artificio visual na exposi¢cdo de aparelhos que segmentasse
os aparelhos conforme a tecnologia. Em vez disso, os aparelhos, tanto CDMA como GSM
eram segmentados na loja conforme um padrdo atitudinal de uso por parte dos clientes

(celulares nas categorias “pratico”, “multifuncional”, “high tech” e “fashion”). A indicacdo da
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tecnologia do aparelho era destacada no proprio display descritivo das funcionalidades e
preco do modelo.

Por fim, enquanto instalacdes podem-se também considerar os escritérios funcionais da
operadora em todo o Brasil, que durante todo o ano de 2007 foram ambientados com pecas
visuais (paineis, banners, gigantografias, entre outros) alusivas ao novo posicionamento,

seguindo a tematica visual da campanha publicitaria que langou o conceito.
4.5.6 “Processos”: atendimento e sistemas

Avalia-se que o “P” de processos foi impactado de forma mediana pelas mudangas de

tecnologia e de posicionamento.

Se forem considerados todos 0s processos sistémicos internos para entrega das solucdes de
rede para o uso de voz e dados pelos clientes, obviamente deve-se dizer que o impacto da
mudanca de tecnologia para 0 GSM fora muito alto. Porém, o que se convencionou analisar
dentro do “P” de processo sdo os outros processos da empresa, que nao diretamente ligados a
rede (questdo que ja fora considerada no “P” de produto) e que foram impactados positiva ou

negativamente com a mudanca de tecnologia.

Segundo os entrevistados, 0 processo mais positivamente influenciado pela mudanca para o
GSM foram os processos de habilitacdo e de troca de aparelhos. Com a facilidade do uso do
sim card GSM (Vivo Chip), nas lojas e no call center tornou-se mais simples e rapido a troca
de aparelhos. Com o GSM, o préprio cliente passou a poder realizar a troca de aparelho
dentro de uma mesma linha, bastando apenas trocar o sim card, carregando junto todas as

informacGes da linha, com sua agenda de contatos

Este era um procedimento considerado incbmodo no CDMA, sendo necessario o contato com
a central da operadora para uma reprogramacao sistémica a cada novo aparelho que o cliente
desejasse utilizar. O mesmo raciocinio € valido para habilitacdo de novas linhas nas lojas, pois
muitas vezes a ativacao da linha no sim card (GSM) era mais rapida que a programacéo de

uma nova linha no aparelho (CDMA).

Ainda referente ao processo de mudanca da tecnologia GSM, na fase de lancamento foi
disponibilizado o servico de ligacdo gratuita par ao nimero *9001 em que o cliente dava a sua
opini&o sobre 0 novo servigo, sempre que quisesse. Os clientes nas lojas eram incentivados a

contribuir, com o objetivo de aperfeicoamento continuo da qualidade da rede e dos servicos.
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Do ponto de vista da mudanca de posicionamento, 0s processos mais impactados com a nova
visdo de qualidade esperada em todas as interagcdes com o cliente, foram os de atendimento.
Logo no inicio de 2007, a empresa concluiu o projeto de unificacdo de sistemas de
atendimento e todas as regionais da empresa passaram a trabalhar com 0s mesmos sistemas,

diminuindo custos de treinamento, controle e manutencao.

Com isso, 0s canais eletrdnicos registraram nameros significativos em 2007, com 65 milhdes
de transagdes on-line, sendo mais de 2 milhdes som clientes corporativos. O volume mensal
de e-mails tratados através do “Fale Conosco” foi de 50 mil. Os terminais de autoatendimento

localizados em lojas proprias realizaram mais de 10 milhdes de transacdes.

Na “Central de Relacionamento da Vivo”, segundo os entrevistados, o grande projeto do ano
foi a estruturacdo do novo modelo de atendimento, desenhado segundo uma estratégia de
segmentacdo, de acordo com a rentabilidade dos clientes. Assim, a empresa passou a contar
com operadores com conhecimento diferenciado, com plano de carreira, salario mais atraente

e maior autonomia para solucionar problemas na linha de frente.

Essa maior autonomia levou a reducdo de 70% nos processos tramitados ao Back Office. 1sso
se traduziu em menor custo de tratamento e maior agilidade no atendimento, com positivos

reflexos na satisfagcdo dos clientes.

Por fim, por ocasido tanto da mudanca de tecnologia como da mudanca de posicionamento,
outro importante gap resolvido, na opinido dos entrevistados, foi a consolidacdo da reducéo
das fraudes. No ano de 2007 a fraude de clonagem foi reduzida em 96,51%, representando um
recorde historico. Os processos para deteccdo de fraude de subscricdo melhoraram
significativamente, garantindo o cumprimento das metas estabelecidas com agilidade e maior

assertividade da atividade.
4.5.7 “Pessoas”: colaboradores e atendentes em geral

O ultimo, mas ndo menos importante “P” a se avaliar ¢ o de pessoas. Pode-se perceber
claramente que na opinido dos entrevistados esse foi um dos fatores mais impactados pelas
mudancas de tecnologia e de posicionamento e, a0 mesmo tempo, mais decisivo para que, de
fato, as mudancas acontecessem e fossem tangibilizadas, por meio da gestdo do composto de

marketing como um todo.
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Em primeiro lugar, segundo os entrevistados, a mudanca de tecnologia exigiu um nivel de
alinhamento e comprometimento interno nunca antes visto na empresa. A urgéncia e a
necessidade de cumprir o cronograma de implantagédo da nova rede GSM em tempo recorde
fez com que a forma de as areas se comunicarem, se relacionarem e trocarem informacoes e

acordassem decisdes mudasse significativamente.

A0 mesmo tempo, para que todos tivessem as mesmas informacdes e pudessem se preparar
nas diversas frentes de trabalho para o lancamento GSM (tais como tecnologia, canais
comerciais, call center, comunicacdo, logistica e areas administrativas, entre outras),
treinamentos especificos foram desenvolvidos, tanto para equipes de frente como gerenciais.
os treinamentos envolveram mais de 15.000 pessoas nas linhas de frente. Tudo isso com
acompanhamento e monitoria de qualidade para atestar a efetividade de quem foi treinado.

Segundo os entrevistados, foi realizada ainda uma forca-tarefa para construcdo de uma
capacitacdo para a equipe comercial estar apta a discursar sobre a mudanca tecnoldgica e para
aprender os processos de habilitacdo de linhas. A argumentacdo da equipe de vendas era

considerada essencial para a credibilidade da mudanca.

Para a construcdo dos treinamentos e materiais de merchandising no ponto de venda foram
realizados diversos benchmarkings e foram estudadas pesquisas neste assunto. Havia a
preocupacdo de como vender a mudanca tecnologica sem fragilizar o CDMA, ja que se havia
optado pela estratégia de comercializacdo de ambas as tecnologias, pelo menos por certo

tempo.

De forma geral, foi necessario rever a capacitacdo inicial da forca de vendas e atendimento,
tanto na argumentacdo comercial como no processo de vendas, sendo necessario que passasse
a ser mais agressiva na captacdo de novos clientes, num momento em que tecnologia tendia a
se tornar commodity. A forma de pensar e agir da forca de vendas teve de ser reconstruida, de
forma a poder responder aos questionamentos dos clientes de base e da concorréncia quanto a

mudanca de tecnologia.

Segundo os entrevistados, entre as diversas metodologias diferenciadas utilizadas para 0s
treinamentos estdo as técnicas presenciais, teatro de vendas, e-learnings. Também foi criado
um programa de exceléncia para acompanhamento da evolucdo das mudancgas nos pontos de

vendas, com a ativacdo de novos materiais de merchandising e execucdo de pesquisas no
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formato “cliente misterioso” para avaliagdo de pontos de melhoria junto as equipes de vendas

e atendimento.

Por fim, no mesmo espirito de mobilizagdo, ativada na empresa como um todo por ocasido do
“Projeto W” (implantacdo da rede GSM), a mudanga de posicionamento, na opinido dos
entrevistados, veio a potencializar a sensacdo de transformagdo e de preocupacao
incondicional com a qualidade. O “mantra da qualidade”, advindo com 0 posicionamento
“Sinal de qualidade”, passou a permear todas as atividades em curso, tornando-se critério

mandatorio para o desenvolvimento de qualquer novo projeto.

A atuacgdo paralela do “Projeto Impulso”, sob responsabilidade da area de planejamento
estratégico da empresa estabeleceu um esforco coordenado entre as metas de Balanced
Scorecard e a remuneracdo variavel de todos os colaboradores, vinculando as necessidades da

empresa e as expectativas das pessoas, visando ganhos mutuos.
4.6  Resultados de negdcios e de marca

Para completar o panorama previsto de apresentacdo e analise deste estudo de caso, segue-se
com o aprofundamento dos resultados obtidos pela empresa durante e ap6s o periodo do
evento-foco, buscando entender como evoluiram os principais indicadores relacionados as

mudancas ocorridas, nos ambitos financeiro, operacional e de marca.
Mudanca de tecnologia

Para avaliacdo dos impactos com a mudanca do CDMA para 0 GSM a empresa realizou, em
julho de 2007, uma pesquisa quantitativa com clientes Vivo pré e pos-pagos de todo o Brasil,
usuarios do servico na tecnologia GSM, com o intuito de avaliar a satisfacdo geral dos
clientes. Foram 766 entrevistas ao total, com usuarios do servi¢co ha pelo menos um més e
foram considerados clientes que migraram da tecnologia CDMA para 0 GSM, clientes que
migraram das operadoras concorrentes para a Vivo ja com a tecnologia GSM, além de clientes

“fresh” (que adquiriam seu primeiro celular).

A pesquisa mostrou que de forma geral os clientes estavam satisfeitos com a nova tecnologia
GSM e os principais aspectos que justificavam a satisfacdo, segundo o instituto, estavam
ligados a qualidade da ligacdo, sinal e imagem da operadora, principalmente entre os clientes

pré-pagos que migraram da concorréncia e os clientes fresh. As maiores criticas foram
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declaradas pelos clientes pés-pagos que migraram de CDMA e da concorréncia. O grafico 13

apresenta os resultados gerais da pesquisa.

Gréfico 13 — Resultados gerais de satisfacdo do cliente com a nova tecnologia GSM

GSM - Apresentagéo Final - Campo: 07/2007 RESEARCH INTERNATIONAL

Satisfagho Geral
Avaliagdo do funcionamento da linha GSM

No geral estdo satisfeitos. Clientes pré-pago da concorréncia e clientes Fresh
revelam maior satisfagio. P6s-pago da concorréncia demonstra maior critica.

Migraram da Tecnologia Cliente da conc. que entraram Cliente
CDMA para GSM na Vivo tecnologia GSM Fresh
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Q179) O quanto vocé esta satisfeito com o funcionamento da sua linha GSM da Vivo? ?

Fonte: Projeto GSM 2007 Research International, disponibilizado pela empresa

Especificamente em relacdo a qualidade de sinal, ao se comparar a qualidade de ligacdo da
nova linha GSM com a linha anterior, os clientes que migraram da concorréncia tendiam a
avaliar melhor o novo servico da Vivo. Os clientes que eram CDMA na operadora foram mais

criticos e cerca de metade acreditavam que a qualidade estava igual ou pior.

Grafico 14 — Opinido do cliente sobre a qualidade de sinal com a nova tecnologia GSM

GSM - Apresentagéo Final - Campo: 07/2007 RESEARCH INTERNATIONAL]|

Comparativo

Qualidade de Sinal Diferenca na avaliagc@o entre os segmentos! Os clientes que migraram da
concorréncia acham que a qualidade de sinal € melhor que a do seu celular
anterior. Ja os que migraram de CDMA nao véem muita vantagem = mais
da metade acha que esta igual ou pior que o anterior
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Q39) Comparando a cobertura/qualidade do sinal desse celular GSM com o seu celular anterior, vocé diria que esta...

Fonte: Projeto GSM 2007 Research International, disponibilizado pela empresa
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Ainda segundo a pesquisa, o principal motivador de escolha pela tecnologia GSM foi o
modelo de aparelho para todos os segmentos e principalmente o preco do aparelho foi
considerado atrativo.

Por fim, pode-se dizer que, na opinido dos entrevistados, a imagem da Vivo melhorou com a
introducdo do GSM, principalmente entre os clientes que migraram da concorréncia (e em
maior peso, 0s pré-pagos). Para os clientes que ja eram CDMA na operadora, a contribuigdo

para melhoria de imagem da marca foi sutil, como mostra o gréafico 15.

Gréfico 15 — Opinido do cliente sobre a imagem da Vivo com a nova tecnologia GSM

GSM - Apresentac&o Final - Campo: 07/2007 RESEARCH INTERNATIONAL
Comparativo
|magem da Vivo Os clientes pés-pago que migraram de CDMA s&o mais criticos=» GSM néo
agregou muito na imagem da operadora. Avaliagdo um pouco melhor entre os pre-
pagos. Ja os clientes que migraram da concorréncia percebem melhoria na
imagem da Vivo (+ pré-pago), assim como os clientes Fresh.
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Q43) Apbs saberque a Vivo agora também frabalha com a tecnologia GSM vocé dirfa que aimagem que vocé finha da operadora:

Fonte: Projeto GSM 2007 Research International, disponibilizado pela empresa

Mudanca de posicionamento

Antes de se tratar especificamente a evolucdo dos principais indicadores de marca, vale
destacar que a campanha publicitaria de lancamento do novo posicionamento “Vivo. Sinal de
qualidade.” foi pré-testada qualitativamente a fim de se observar a compreensdo e opinido do
cliente sobre as mensagens. Foram 12 focus groups com clientes da operadora Vivo e

concorrentes, nas cidades de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Salvador e Curitiba.

As principais conclusbes da pesquisa, apresentadas na ilustracdo 56, mostraram a
receptividade do publico as mensagens e compreensdo do discurso da operadora, estruturado

em fases como apresentado anteriormente.
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[BOPE
Pesquisa qualitativa — Projeto Posicionamento — Apresentacdo Final — mar/2007 g
Solution|

Conclusoes (1/2)

« Junto a todos os segmentos ouvidos nesta pesquisa, a sequéncia das
pecas publicitérias avaliada traz a tona um encadeamento légico,
pertinente e relevante de idéias e conceitos.

* O que chamamos de 12 Fase da Campanha cumpre o papel de comunicar
as mudancas tecnolégicas e operacionais realizadas (ou a serem
realizadas) pela empresa.

» Neste momento, fica claro que Vivo fez um balango de sua performance e
se prontificou a solucionar e / ou cuidar de suas deficiéncias. Esta iniciativa
projeta valores diferenciados e extremamente importantes para o
consumidor - Vivo & empresa séria, correta e, principalmente, atenta e
preocupada com seus clientes.

* a atitude de assumir problemas / defeitos =» Transparéncia
* a“humildade” de declara - los - Coragem
= o esfor¢o para melhorar e evoluir = Comprometimento

1BOPE
Pesquisa qualitativa - Projeto Posicionamento — Apresentag3o Final — mar/2007 E i)

Conclusdes (2/2) Solutior

* Se, ainda que valorizado, até aqui o discurso & objetivo e concreto, na 22
Fase da Campanha entra em cena o trabalho de “envolver”, refor¢ando os
atributos intangiveis da marca através de abordagem “emocional’.

* Muda a linguagem, mas se mantém a linha mestra de um caminho coeso
a ser comunicado: *Vivo € sinal de qualidade”, em todas as acepgdes
possiveis deste conceito. Aconstrucao do posicionamento estratégico na
mente do consumidor parece acontecer conforme a “ engenharia” da
comunicagdo previu

“A Vivo esta informando as mudangas, no primeiro. O segundo,
mostrou os técnicos e o terceiro é : “agora que foi mudado, aproveite
as vantagens”. E essa a impresséo.

lustracdo 56 — Opinido do cliente sobre a campanha de langamento do novo posicionamento
Fonte: Projeto Posicionamento Ibope Solution, disponibilizado pela empresa

O reflexo do conjunto de mudancgas ocorridas sobre a imagem de marca € apresentado no

gréfico 16.

Grafico 16 — Evolugdo da imagem de marca com o novo posicionamento

Resultados: associagao aos atributos de marca E

Fonte: Tracking de Marca 1psos-ASI

A campanha traz resultados positivos e contribui para o reforco significativo

da imagem da marca nos atributos de:
* % Diferenca significativa a 90%

+ cobertura (%); + qualidade de sinal (%);
Maior cobertura Maior cob. Estado Maior cob. Brasil Melhor qualid. sinal
Ity 50* 48* 46"
43 43 42 #
«inovacao (%); * lideranca (%).
12 langar novos P&S Mais inovadora Lider de mercado

Fonte: Tracking de marca Ipsos ASlI, disponibilizado pela empresa
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Como se pOde perceber, o tracking de marca realizado nacionalmente pelo instituto para a
operadora indicou aumento significativo (diferenca significativa a 90%) da associagdo da
marca Vivo aos atributos mais relevantes para 0 novo posicionamento: cobertura, qualidade
de sinal e inovacdo, além de se manter a vantagem no atributo de lideranga.

Além disso, neste mesmo estudo, conforme exposto no gréafico 17, Vivo aparece com a maior
lembranga de marca e de propaganda do mercado de telefonia celular, além de ser a marca

preferida pela maioria dos clientes.

Gréfico 17 — Desempenho nos principais indicadores de satde de marca

Resultados 2007 @

TraCKing de marca — TOtaI Bras“ Fonte: Tracking de Marca Ipsos-ASI|
Data: Outubro/ 2007
Lembrancga Marca Lembranca Propaganda
(Top of mind) (Top of mind) Preferéncia
(V>T:C)
35 32 3
Preferéncia
—ViNo —TM ———Claro Oi

i Vivo é lider em top of mind de marca e de propaganda.
E também a marca preferida e com nivel de rejeigdo na média do mercado.

Fonte: Tracking de marca Ipsos ASlI, disponibilizado pela empresa

E em brand equity,0 grafico 18 mostra que a marca Vivo se destaca principalmente nas

dimensdes de popularidade e qualidade; esta Gltima a principal almejada pela empresa.

Gréfico 18 — Desempenho nos principais indicadores de equity de marca

Resultados 2007 @

Tracking de marca — Brand Equity - Total Brasil Fonte: Tracking ae Marca 1psos-ASI
Data: Outubro/ 2007
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Vivo possui um equity de marca mais forte do que as demais e se
destaca principalmente em Popularidade e Qualidade.

Fonte: Tracking de marca Ipsos ASlI, disponibilizado pela empresa
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Ainda do ponto de vista da marca, a Vivo foi premiada pelo case de novo posicionamento de
marca nos eventos ocorridos em 2007: “Top de Marketing ADVB”, “Marketing Best” e

“Prémio About de Comunicagao Integrada”.

Nos principais rankings nacionais de marca, a operadora Vivo também figurou na lideranca.
Em 2007, foi eleita pelo 4° ano consecutivo a marca mais confidvel do Brasil em ranking do
instituto IBOPE, na categoria telefonia celular, ampliando neste ano a vantagem para o
segundo colocado em 8 pontos porcentuais (alcangando 33% vs. 25% do segundo colocado).

E, finalmente, no que tange ao valor de marca, no ranking 2007 da consultoria Brand Finance,
Vivo manteve o posto da marca mais valiosa do mercado de telecomunicacdes brasileiro,
alcancando o valor de R$ 2,25 bilhGes. O aumento do valor de marca em relacdo ao ano
anterior fora de 28% (em 2006 a marca valia R$ 1,75 bilhdes, no mesmo ranking).

Resultados operacionais

Segundo o relatorio de administracdo da empresa, a base de clientes ao final do primeiro
trimestre de 2008 (um ano ap0s a mudanca de posicionamento) foi de 34.323 mil clientes,
sendo mais de 14,6 milhGes na tecnologia GSM. O crescimento em relacdo ao primeiro
trimestre de 2007 foi de 18,2%.

As adigdes liquidas (diferenca entre o total de clientes que entraram e que sairam da
operadora) no primeiro trimestre de 2008 totalizaram 839 mil novos clientes, com um market
share de adicGes liquidas de 22,2% na sua area de atuacdo, mantendo a lideranca de mercado,
revertendo o cenario do ano anterior, quando a Vivo estava ainda iniciando suas operacoes
com a tecnologia GSM. Segundo a empresa, as ativacbes na tecnologia GSM, que

representam 83% das ativacOes totais, contribuiram para o crescimento consistente.

O churn, importante medida da industria de telecomunicacdes (representa o porcentual de
clientes que deixam a empresa em relacdo a base de clientes ativos), foi de 2,6 % no periodo,
e ficou estavel em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior. Segundo a empresa, iSSO
demonstrou que as acbes para fidelizacdo e ativacdo da base de clientes mostravam-se

eficientes, mesmo com a intensa atividade comercial registrada entre os periodos.

O grafico 19 representa a reversdo de tendéncia da empresa no periodo corrente do ano de
2007, aumentando participagdo no share de altas (captagcéo de novos clientes) e reduzindo o

churn (saida de clientes).
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Gréfico 19 — Evolugao de resultados operacionais da empresa

Resultados de negécio: 2007 vs. 2006
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Tendéncia de aumento no share de altas e de queda no churn em 2007 em
comparagao com tendéncia oposta em 2006 no mesmo periodo.

Fonte: Material interno da empresa

Conforme ja apresentado no topico 2.4.2 deste trabalho, o market share geral de mercado da
empresa na sua area de atuacdo em 2007 foi de 30,9%, representando uma reducéo de 1,6
pontos porcentuais em relacdo ao anterior. Segundo a empresa, ainda que tenha havido uma
reducdo nesse indicador, 0 nimero de novos clientes que entraram para a base da operadora
foi significativo (quase 5 milhdes de novos clientes) e representou uma reducdo na tendéncia

de queda do market share da empresa nos anos anteriores.
Resultados financeiros

Para finalizar, apresenta-se a evolucdo dos principais resultados financeiros da empresa no

periodo.

Do ponto de vista das ofertas, vale ressaltar os resultados do segmento pré-pago, que
apresentaram aumento de 21,8% da recarga liquida em relacdo ao ano de 2006. Segundo a
empresa, dentre todas as acdes veiculadas durante o ano, contribuiu fortemente o incentivo da
campanha “Receba e Ganhe”, referente a promog¢do de bonus entrante, que oferecia ao cliente

pré-pago R$1 a cada minuto em ligagdes recebidas de qualquer celular ou fixo.

A receita liquida total apresentou um crescimento de 16,9% em relacdo ao primeiro trimestre

de 2007, impulsionada pela evolugdo de 15,8% na receita de servi¢os. Segundo a empresa, 0
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aumento deveu-se principalmente ao incentivo ao uso e promocgdes, pelas campanhas

segmentadas e do aumento no valor médio de recargas por cliente.

A receita de dados acrescido dos servicos de valor agregado no primeiro trimestre de 2008
representou 10,4% da receita de servicos e teve um aumento absoluto de 47,7% em relagéo ao
primeiro trimestre de 2007. Os principais motivadores desse crescimento foram, de acordo
com a empresa: forte incremento da receita dos servicos Play, Java, SMS, bem como aumento
do parque de clientes de dados com acesso por modem e smartphone; aumento da utilizacéo
de SMS pessoa a pessoa, como consequéncia do aumento de recargas com servigo e das
ativacdes de planos pds-pagos com vantagens de dados; promogdo de estimulo ao uso de
mensagens instantaneas (a¢Oes de interatividade em TV e outras midias) e realizacdo de novas

parcerias com integradores e provedores de conteudo.

O EBITDA (resultado antes dos juros, impostos, depreciagdes e amortizagdes) no primeiro
trimestre de 2008 foi de R$ 961,2 milhdes um aumento de 27,0% em relagdo ao primeiro
trimestre de 2007, resultando em uma margem EBITDA (EBITDA dividido pela Receita
Operacional Liquida) de 28,8%.

O resultado fora o maior registrado nos cinco trimestres anteriores e, segundo a empresa,
refletiu o crescimento das receitas pelo aumento da base de clientes e o rigido controle dos
custos. Contribuiu para essa evolucdo, de acordo com a empresa, 0 custo de mercadorias

vendidas, explicada pela venda de aparelhos GSM que possuiam menor custo de aquisicao.

O grafico 20 consolida a evolucédo positiva do EBITDA e da margem EBITDA da empresa, a

partir do ano anterior e posteriores ao evento-foco ocorrido em 2007.

Gréfico 20 — Evolucdo do EBITDA e da margem EBITDA da empresa
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Fonte: Relatério de administracdo da empresa
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1  Conclusdes do estudo

Nesta etapa final, objetiva-se aprofundar o entendimento dos resultados de pesquisa, a luz dos
conceitos tedricos revisados, de forma a concluir o trabalho, revisitando os objetivos

propostos.

Partindo-se do objeto de analise que este trabalho se propds observar, marcas de servicos,
exemplificada pelo estudo de caso de uma do setor de servigos de telecomunicacgdes
brasileiro, pdde-se observar como as caracteristicas distintivas de servi¢os, sobretudo a
intangibilidade, adicionam complexidade ao processo de gestdo de marketing nestes tipos de
empresas (GRONROOS, 1995; LOVELOCK; WRIGHT, 2001; ZEITHAML; BITNER;
2003; HOFFMAN et al., 2009). No caso Vivo, especialmente, em que a proposta de valor é
composta por itens intangiveis em sua maioria, mas com componentes tangiveis agregados,
evidencia-se a complexidade de gestdo, em que parte das entregas é provida diretamente pela
empresa, utilizando-se de sua expertise e competéncias essenciais (infraestrutura de rede que
gera o sinal das ligacOes, ofertas de planos, recarga e promocdes, além dos servicos de valor
agregado), mas também parte das entregas € realizada de forma intermediaria, por meio de
parceiros como os fornecedores de aparelhos (celular, placas, modens), que é justamente a

parte mais tangivel do servico.

Neste mercado grande parte do sucesso advem do entendimento e da capacidade de gerenciar
questdes inerentes ao servico, relacionadas a inseparabilidade e principalmente, a
perecibilidade. Ainda que a parte tangivel da prestacdo, relacionada a aparelhos, seja
perfeitamente gerenciada quanto a estocagem e logistica, a parte principal, da prestacdo dos
servicos de voz e dados, é diretamente dependente da capacidade de rede da operadora. Ou
seja, esta relacionada a capacidade da infraestrutura de rede instalada — redes de transmisséo e
equipamentos e software (FRANSMAN, 2001), garantindo a adequacdo da capacidade de
rede ao niamero de clientes e volume de ligac6es e uso de dados destes nos planos ofertados
pela operadora. Por este motivo, critérios como qualidade de ligacdo séo tdo cruciais para a
atuacdo de uma empresa de servicos de telecomunicacdo movel, afinal o beneficio béasico

deste tipo de servicos é poder falar e ser encontrado a qualquer momento, em qualquer lugar.

Cabe destacar ainda a dificuldade, advinda desta complementaridade de entregas tangiveis e

intangiveis, diretas e indiretas, na questdo preco. A determinacdo de custos reais das unidades
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de servigo e a relagéo preco / qualidade sé&o complexas (ZEITHAML; BITNER, 2003), o que
dificulta a criacdo de uma posicéo clara de marca nos atributos relacionados a prego.

Conforme observado na fundamentacdo tedrica, a maior parte dos estudos em marketing de
servicos no Brasil se concentrou em dois construtos: qualidade e satisfacdo, investigando o
comportamento pés-compra de servigcos (DA ROCHA; FERREIRA DA SILVA, 2006). Pode-
se considerar que este estudo de certa forma contribuiu para ampliar a viséo desse fenémeno a
posteriori, ou seja, de como os clientes de servi¢os respondem de acordo com a satisfagdo
com servi¢os do ponto de vista da qualidade, mas a preocupagdo maior foi em retratar, no
ambito do posicionamento, como a empresa planeja e estrutura a sua oferta de servicos em
busca desses resultados. Do ponto de vista dos clientes, de forma analoga, observou-se ndo
apenas como reage as a¢es da empresa — pos-compra — mas principalmente como forma suas
opinides e coopera para as decisdes da empresa — pré-compra e consumo (HOFFMAN et al.,
2009).

Desta forma, o estudo de caso da empresa Vivo permitiu descrever, com razoavel grau de
profundidade, por meio da analise de multiplas unidades de analise integradas (YIN, 2010), o
processo de gestdo de marketing de forma ampla — da estratégia aos resultados — situando e

enfocando o processo critico em analise: 0 posicionamento de marketing.

Resgatando o objetivo geral de pesquisa, de estudar o posicionamento de marcas de servicos
no setor de telecomunicacdes e como ele € afetado pela introducdo de inovacgédo disruptiva,
agrega-se a preocupacdo de contribuir para a evolucdo desse campo de estudo, reconhecendo
o papel da tecnologia da informacdo (SETH et al., 2005), cada vez mais desenvolvida nas

empresas de Servicos.

A questdo da inovacao disruptiva foi trazida ao estudo, pois geralmente trazem a um mercado
uma proposicdo de valor muito diferente da disponivel até entdo, alterando a natureza do
mercado e de certa forma forcando as empresas a reconsiderarem as suas posicdes
(CHRISTENSEN, 2000; PADGETT; MULVEY, 2007).

Em telecomunicacdes moveis, a tecnologia € a base da oferta de servicos e € um dos poucos
mercados de servicos em que a questdo da tecnologia empregada atinge o cliente, por meio da
prestacdo e do discurso (publicitario e imprensa especializada), de forma decisiva para a
opcéo e contratacdo do servigo. A polarizacéo tecnolégica CDMA x GSM teve relevancia no

Brasil, especialmente no momento de inicio das opera¢es sob o novo regime do Sistema
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Mobvel Pessoal, fase que precedeu o evento analisado nesse estudo de caso. Como
amplamente apresentado, o caso estudado debateu a introducdo da tecnologia GSM pela
operadora Vivo, inicialmente em paralelo a tecnologia CDMA vigente, mas que no longo
prazo veio a ser substituida de forma praticamente integral pela tecnologia GSM.

A luz dos conceitos tedricos, se confirma o carater disruptivo que a tecnologia GSM
apresentou em relacdo ao CDMA. O GSM, em sua introducdo apresentou um desempenho
inferior ao esperado pelos clientes (especificamente para aqueles que ja tinham experiéncia
com a tecnologia CDMA), os novos beneficios oferecidos ndo séo valorizados pelos clientes
tradicionais (no caso, o beneficio da troca do chip, permitindo o uso de multiplos aparelhos), é
uma inovacdo mais simples e barata (que se refletiu nos custos de aparelhos mais baixos),
atendeu de imediato a clientes sensiveis a preco (ofertas com aparelhos GSM tiveram maior
apelo no publico de massa, pré-pago) e melhorou consideravelmente o desempenho de forma
a atender também as expectativas dos clientes tradicionais, no caso 0s p0s-pagos de mais alto
valor (CHRISTENSEN, 2000; PESSOA; MARTINS, 2007; ARMENIO NETO; GRAEML,
2010).

Frente ao contexto de mudanca tecnoldgica e, baseando neste, aprofundou-se o entendimento
da decisdo estratégica de posicionamento da empresa, ja que a teoria preconiza que algumas
vezes a tecnologia pode ndo ter apelo aos clientes atuais da empresa e o posicionamento pode
ser desenvolvido por meio de qualquer outra combinacdo de interacbes (PADGETT;
MULVEY, 2007).

A estruturacdo do caso esmerou-se em oferecer um contexto assertivo do ambiente que
antecedeu o0 evento-foco estudado, com dois intuitos: o primeiro, metodoldgico, de
estabelecer um recorte para entendimento do sistema proprio dos entrevistados e estabelecer o
foco e limites do estudo (LAKATOS; MARCONI, 2010; MARTINS, 2008); o segundo,
pratico, propiciar um panorama completo dos condicionantes para adog¢do (ou “heranga’)
tecnoldgica das operadoras no momento de suas formacgdes e das apostas estratégicas, nos
niveis regulamentais e mercadologicos, que definiram as formas de atuacdo e por

consequéncia, as posicdes de mercado.

Neste sentido, a investigacdo sobre a atividade de posicionamento foi tomada no conjunto do
processo de marketing estratégico e relacionada com as atividades anteriores e posteriores a
sua realizacdo. Esta decisdo se relaciona as préaticas observadas na empresa, de que 0

marketing estratégico conecta a organizacdo ao meio ambiente e coloca o marketing como
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uma responsabilidade do negdcio como um todo, mais do que uma funcdo especializada
(CRAVENS; PIERCY, 2003).

Assim, a partir de modelos revistos na fundamentacdo tedrica, estruturou-se uma analise
estratégica da situacdo, no ambito de clientes, companhia, colaboradores e concorrentes que
forneceu bases para as decisGes sobre as estratégias de segmentacdo e posicionamento. E a
partir destas, as decisfes sobre o composto de marketing, programa de marketing e/ou entrega
de valor (CRAVENS; PIERCY, 2003; AMICCI, 2004; SILK, 2008).

Como apresentado antecipadamente no estudo de caso, os fatores condicionantes para a
ocorréncia do evento-foco foram sumarizados num mapa cognitivo, a partir da opinido
unanime dos entrevistados. Pode-se afirmar que tais condicionantes relacionam-se fatalmente
ao conjunto de fatores preconizados pela teoria no que tange a analise estratégica da situacéo.
As questdes de custo de aparelhos e de clonagem relacionam-se as esferas cliente e
colaboradores; o aumento de importancia dos atributos basicos da prestacdo de servicos
relaciona-se diretamente aos clientes; a acentuacdo dos resultados declinantes do ponto de
vista operacional se refere principalmente a agressividade da concorréncia e, por fim, a
movimentacao interna na empresa, ocorrida por motivos, tanto do projeto de introducéo da
nova tecnologia GSM e, sobretudo, pelo efeito catalisador e de alavancagem exercido pelo

novo comando, se relaciona diretamente as esferas de companhia e colaboradores.

Vale mencionar, brevemente, que a estratégia de segmentacdo ndo fora de fato amplamente
destacada. A dinamica de mercado oligopolista deste setor, dominado por quatro grandes
operadoras, gera uma realidade de massa para as empresas, com bases de clientes imensas,
praticamente do tamanho de paises. Isso parece tornar o0 processo de segmentacdo muito mais
pratico do que estratégico, e acaba por estar fortemente atrelado as caracteristicas de
pagamento do servico preferidas pelo cliente. Ou seja, a segmentacdo basica, ainda que
relacionada ao marketing diferenciado, tem também caracteristicas do marketing concentrado
(MATTAR et al., 2009). Separa clientes individuais (pessoas fisicas) de clientes corporativos
(pessoas juridicas) e entre os individuais, os distingue entre clientes premium — em que a
grande maioria corresponde a clientes pos-pagos — e clientes massivos, em que a grande

maioria sao clientes pré-pagos.

No caso estudado, ndo se observou uma mudanca de segmentacdo adotada pela empresa em
conjunto a mudanga de posicionamento. Mas o0 que o0 se observou foi uma mudanga de

postura empresarial em relagdo a estratégia de segmentacdo vigente. A mudanga de estratégia
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trazida pelo novo comando reforcou e reconheceu a importancia da valorizacdo e
reconhecimento das necessidades especificas de cada um dos “grandes grupos” de clientes,
com propostas de valor especificas para cada um deles. Assim, pode-se dizer que se tratou de
um caminho mais claro em direcdo a estratégia de marketing diferenciado e a variavel de
segmentacdo considerada para este aprofundamento foi o proprio comportamento do cliente
(WEINSTEIN, 1995; HOOLEY; SAUNDERS, 1996).

Nesta linha, a mudanca de posicionamento da empresa pode ser apreendida a partir da
observacdo de trés fen6menos. O primeiro foi a mudanga para o mercado, evidenciada pela
gestdo dos “7 P’s” de marketing de servicos e principalmente pela mudanca da assinatura de
marca, que revela a proposta e promessa da empresa para os clientes, “Vivo. Sinal de
qualidade.”. O segundo e o terceiro foram as mudancas internas, estratégicas, que s&o
identificadas pela mudanca de postura corporativa, com a visdo do novo comando,
introduzindo o que se convencionou chamar “tripé da qualidade” ¢ o que se derivou desta
nova realidade, que foi o comprometimento interno com metas, através do denominado

“Projeto Impulso”.

Ja se pode afirmar, a este ponto, que a possibilidade anteriormente apresentada com a questéo
de pesquisa, de que o posicionamento se alteraria com a introducdo da inovacgédo disruptiva,
pode ser confirmada, como de fato mudou. Porém, o que se pdde perceber foi que a mudanca
de posicionamento ndo fora apenas unilateralmente motivada pela mudanca de tecnologia e

nem a mudanca de posicionamento foi executada numa unica dimenséo.

O caso revelou que a decisdo pela mudanca de tecnologia, mais do que gerar uma nova
proposta de valor (uma nova rede GSM), mobilizou a empresa internamente de forma
consideravel. A crenca na tecnologia anterior — CDMA — na qual a empresa vinha apostando,
e que reforcou publicitariamente muitas vezes, estava ha muito tempo arraigada entre todos 0s
colaboradores. A quebra de paradigma, com a decisdo pela adocdo da tecnologia GSM,
somada a nova visdo de comando, que ressaltava a importancia da prestacdo de servicos de
qualidade acima de tudo, promoveu um todo integrado, inseparavel e indivisivel que pode

justificar a tecnologia como o motivador geral para a mudanca de posicionamento.

Tal efeito ja fora previsto por Tripsas (2003), em artigo que afirma que tecnologias

emergentes fazem mais do que mudar as competéncias tecnoldgicas necessarias ao sucesso.

Frequentemente modificam os ativos complementares relevantes, os concorrentes
relevantes e os clientes relevantes. Infelizmente, as empresas estabelecidas
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geralmente focalizam-se em dominar a nova tecnologia em si e ndo conseguem
compreender as implicacbes da tecnologia para essas outras dareas. Uma
administracdo proativa dessas outras areas, além do desenvolvimento de novas
capacidades técnicas, € crucial a sobrevivéncia. Se esses fatores ndo forem
radicalmente modificados, as empresas titulares terdo uma chance muito melhor de
obter sucesso em uma mudanca tecnoldgica fazendo investimentos continuos nos
ativos ndo-técnicos [...] A mudanca tecnoldgica, portanto, deve ser somente um dos
fatores que formam a estratégia geral de comercializacdo (TRIPSAS, 2003, p. 162).

Em linha com o que defende Tripsas (2003), percebeu-se esse “poder” de uma tecnologia
emergente em mudar as competéncias internas da empresa, muito além da tecnologia. Na
pesquisa empirica observou-se repetidamente como os entrevistados referem-se a esse periodo
da empresa como um “momento de virada”, um momento decisivo e que precisava acontecer.
Relataram também, unanimemente, 0 momento da empresa como de grande motivacdo e
satisfacdo interna, e em que a capacidade em mudar e atender as expectativas para os clientes,
tanto internos como externos, tangibilizava a credibilidade de uma empresa agil, inovadora e

pronta para as mudancas, e competitiva num mercado que se tornava cada vez mais agressivo.

Portanto, nos faz parecer que a forma como a empresa encarou a mudanga de tecnologia, a
preparou para as demais mudancas que se fariam necessarias para 0 momento de mudanca
geral da empresa, despertando e trabalhando desde as competéncias até os ativos

complementares necessarios para tal.

Esta mesma preocupacdo na forma como se encara a inovagao € expressada por Knox (2002),
quando afirma que hoje a inovacao precisa ser mais amplamente definida e entendida pelos
gestores, considerando-se que os ativos e capacidades de uma organizacdo podem ser
gerenciados para criar valor para o cliente num nivel corporativo, além do ambito das receitas,

custos e retornos diretamente associados aos produtos e servicos.

Alguns dos entrevistados frisaram que o sucesso fora resultado de um processo integrado
entre estratégia e marca. Mencionam que 0 projeto de marca, que redefiniu a identidade de
marca — seus valores, seus atributos, sua personalidade e suas expressdes (KAPFERER, 2003;
AAKER, 2008), com alcance para os publicos interno, em primeiro lugar, e externo, num
segundo momento com todas as acbGes de comunicacdo ao publico e imprensa, foram
cuidadosamente alinhados a todo o processo estratégico da empresa (“Projeto Impulso™),
direcionando adequadamente todos os esforcos num sentido Unico, de construcdo da posicao
desejada (KHAUAJA; MATTAR, 2006).

Esta combinacgdo entre a estratégia macro da empresa e a identidade pretendida da marca

gerou uma forte combinacdo que na teoria se observou como a integragdo entre o



151

posicionamento da marca ou psicolégico (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007; DI
MINGO, 1988) e o posicionamento competitivo ou estratégico (ALCANIZ; LOPEZ, 2000;
HOOLEY, 1996).

As diretrizes definidas pela empresa para a definicdo do novo posicionamento, desdobradas a
partir da definicdo da estratégia geral da empresa, transpareceram para 0 mercado 0 novo

discurso de comprometimento, a0 mesmo tempo, comprometendo a empresa como um todo.

Reconhecendo-se o potencial criativo, a nova assinatura de posicionamento definida, “Vivo.
Sinal de qualidade”, pretendeu e pareceu significar, obviamente, a continuidade na qualidade
de ligacdo com a introducdo da tecnologia GSM, pela qual a marca ja era reconhecida. Ao
mesmo tempo, o apelo gramatical e sintatico da construcdo permitia o duplo sentido com o
uso corriqueiro da expressdo “Sinal de”, largamente utilizado no portugués, para indicar que a
marca Vivo seria “sinal de qualidade” em sua totalidade de interacdes (qualidade no

atendimento, no portfdlio de aparelhos, nos planos, nas promogoes, entre outros).

Assim, no que diz respeito ao posicionamento de marca (psicoldgico) trabalhado, em linha
com as diretrizes de posicionamento estabelecidas, a empresa optou por focar mais no cliente
que na propria empresa (“‘customer centric”’), mais nos servigos que na tecnologia, mais nos
beneficios que nos atributos. Portanto, entende-se a op¢do da empresa de, nas diversas
expressdes do composto de marketing — principalmente promocéo, produto, praca, instalagdes
(BOOMS; BITNER, 1981; KOTLER; KELLER, 2006), ndo destacar ou ndo priorizar a
mensagem referente a introducdo da tecnologia GSM de forma explicita. Foram privilegiados
na comunicacdo em geral os servicos que decorreram da introducdo dessa nova tecnologia e
0s beneficios advindos do uso destes servicos na vida das pessoas; muito diferentemente da
postura e tom de comunicacdo anteriores com o CDMA, em que a tecnologia tinha ampla

visibilidade e era enaltecida como vantagem competitiva no discurso.

Este efeito pode ser observado no estudo de caso, a partir da analise cruzada das pesquisas
disponibilizadas pela empresa. Na opinido dos consumidores, a introducdo da tecnologia
GSM nao movimentou de forma significativa a imagem da operadora, nem positiva nem
negativamente. Porém, ao se avaliar a imagem geral de marca, formada por todos os atributos,

observou-se um crescimento das associacdes aos atributos desejados.

Cabe ainda mencionar, que a estratégia de comunicagdo em fases, que a empresa determinou

para o lancamento do novo posicionamento caracterizou-se, segundo a teoria, como uma
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conjungdo de um modelo inicialmente racional, enfatizando atributos explicitos dirigidos ao
lado racional da mente do consumidor — nas fases de “prestacdo de contas” e de “ofertas” —
com um modelo emocional, enfatizando de forma implicita os beneficios advindos do uso do
produto — na fase de langamento (MATTAR et al., 2009). Além disso, é possivel observar que
a comunicacdo tratou de promover um beneficio Unico, a qualidade, como o mais distintivo e

importante do servico ofertado (unique selling proposition).

Por fim, com a intencdo de cumprir com a totalidade dos objetivos especificos propostos para
o trabalho, reitera-se a investigacdo realizada de como o composto de marketing da empresa
foi gerido em sua totalidade, nos 7 P’s de marketing de servigos (HOFFMAN et al., 2009),
refletindo a mudanca de posicionamento estratégico e de marca.

Como antecipado no capitulo de estudo de caso, os impactos motivados pela mudanca de
posicionamento foram considerados mais intensos nos P’s de produto (servigos e aparelhos),
de promocéo (comunicacéo e vendas) e pessoas (colaboradores e atendentes em geral). Foram
considerados medianos nos P’s de preco (planos, recargas e promogodes) e de processos
(atendimento e sistemas) e atribui-se o nivel baixo de impacto para os P’s de praca

(distribuicéo e logistica) e de physical surroundings (instalacdes e lojas).

N&o se pretende rediscutir em profundidade as a¢Ges tomadas pela empresa em cada um dos
fatores do composto de marketing. Porém vale ressaltar que a observacdo dos maiores
impactos, em produtos, promocdo e principalmente em pessoas, revela o carater distintivo do
marketing de servigos, em que o fator humano ¢ decisivo. Desde o “encontro de servigos” ou
“hora da verdade” (LOVELOCK; WRIGHT, 2001; GRONROSS, 1995) — em que a interacio
entre o cliente e 0s representantes da empresa acontece — até a consideracdo do colaborador
interno como fator chave de sucesso para a construcdo de todas as etapas que levam até a
ocorréncia desse encontro com o cliente (incluindo o desenvolvimento de servicos e de

comunicacdo atrativa, persuasiva e de credibilidade).

Quanto aos resultados que a empresa obteve e que se puderam ter acesso, revelam pontos que
se interligam aos pressupostos conceituais assumidos para o trabalho, de que a orientacdo para
0 mercado assumida reverteu num desempenho positivo e aumento de competitividade futura
da empresa (NARVER; SLATER, 1990).

Cabe ainda repetir que os resultados observados quanto a introducdo da tecnologia GSM

reforcaram a dindmica preconizada pela teoria da inovacao disruptiva, de que o desempenho é
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inicialmente ruim, mas que no curto ou médio prazo alcangam um nivel pleno de
competitividade (CHRISTENSEN, 2000).

Os resultados operacionais demonstraram a capacidade da empresa em deter e suavizar a
tendéncia declinante de negdcios. Os resultados financeiros, representados pela evolucdo da
margem EBITDA, evidenciam a melhoria progressiva de capacidade da empresa nos anos
sucessivos e atestam a contribuicdo da tecnologia GSM para o controle e redugéo dos custos,
também. Sendo que ambos os fatos foram considerados criticos como condicionantes para a

ocorréncia do evento-foco.

Por fim, a expectativa futura, representativa da sobrevivéncia e competitividade da empresa
pode ser afinal atestada pela atual situacdo da empresa, fato relevantemente mencionado pela
maioria dos entrevistados, a qual mantém, na perspectiva operacional, a lideranca de mercado
e na perspectiva de marca, continua a deter a posi¢cdo de marca mais valiosa do mercado de
telecomunicacdes, com o valor de R$ 8,8 bilhdes, segundo o ranking 2012 da consultoria
Brand Finance.

5.2  Limitacgdes do estudo

Ao final deste trabalho, faz-se uma breve reflexdo sobre suas limita¢fes, que naturalmente se

relacionam ao escopo previsto, bem como com a estratégia de pesquisa escolhida.

Observou-se que a relacdo entre os construtos de tecnologia/inovacdo e posicionamento,
propriamente no ambiente de servigos, que € o escopo teodrico abordado neste trabalho, tem
ainda pouca difusdo nos estudos académicos, mais focados atualmente no construto de

satisfacao.

A realizacdo do estudo de caso, por suas caracteristicas apresenta diversas limitagdes, mas por
outro lado, da origem a oportunidades para estudos futuros. A principal limitacdo do estudo se
refere a especificidade do caso analisado, em setor especifico, definido dentro de critérios pre-
estabelecidos, ndo sendo possivel a generalizacdo dos resultados para outros
setores/categorias. Esta limitacdo, no entanto, esta em conformidade com a proposta de

caréater exploratério do trabalho.

Pelo fato de o fenémeno estudado estar localizado no tempo passado, a coleta de dados
constituiu-se numa tarefa intrincada, tanto nas entrevistas em profundidade, exigindo dos

entrevistados um esforco de memoria adicional para a concatenagdo de fatos e datas, como no



154

levantamento de dados secundarios e internos da organizacdo, demandando sucessivas buscas
em arquivos e materiais antigos da empresa. Porém, esta foi forma possivel encontrada para

se triangularem dados e informagdes de forma a aumentar a validade do estudo.

H& que se destacar ainda a complexidade de analise do processo estratégico de uma empresa
de grande porte, como a avaliada no caso, sendo necessario estabelecer um recorte mais
superficial para entendimento dos processos de forma geral. Uma ampliacdo de escopo do
estudo poderia se ocupar de aprofundar a visdo e entendimento das acbes e projetos
desenvolvidos, porém neste estudo ndo foi possivel o resgate de informagdes historicas até
este nivel de detalhe.

Por fim, vale ressaltar que o campo de estudo do posicionamento e sua aplicacdo na estratégia
de marketing de servicos é amplo o suficiente para comportar inameros estudos e oferece aos

pesquisadores inimeros desafios a considerar.
5.3  Recomendagcdes para estudos futuros

Considera-se que o trabalho cumpriu com sua missédo de adicionar conhecimento ao campo de
estudo do posicionamento de marcas de servicos e fornece alternativas para os interessados

em desenvolver estudos nesta linha de pesquisa.

Estudos futuros poderdo vir a pesquisar as interacbes entre 0s construtos de
tecnologia/inovacdo e posicionamento em outros setores de servicos da economia brasileira,
bem como estes construtos estdo relacionados mediados por outros contextos estratégicos ndo
necessariamente orientados para o mercado (por exemplo, terceiro setor ou setores do

governo).

E também uma possibilidade a replicacio deste estudo para avaliacdo desta mesma situac&o
peculiar em mercados de telecomunicacdes do Brasil e de outros paises, frente as novas
tecnologias de comunicacdo que vém surgindo (por exemplo, tecnologias 3G e 4G). Estudos
gue sugiram uma visdo complementar de como empresas de servi¢os concorrentes reagem
frente a introducdo de uma inovacdo disruptiva por uma determinada empresa, tambem

poderdo vir a trazer importantes contribuicdes.

No limite, novos estudos neste campo agregardo para o entendimento da complexidade da
gestdo do composto de marketing de servicos e para um continuo esclarecimento enquanto as

formas de superacdo dos problemas advindos das caracteristicas distintivas de servigos.



155

De forma geral, a contribuicdo académica e gerencial do estudo estd na compreensdo da
extensdo das implicagdes que podem ocorrer na atuacdo de marketing mediante a introducao
de uma forma especifica de inovacdo. De forma analoga, estudos semelhantes poderdo vir a
investigar e compreender niveis diversos de impacto nas acfes de marketing, motivadas pela

introducdo de outros tipos de inovacdes, em diferentes niveis de disrupcao.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA
Para esta pesquisa, de forma objetiva, foi seguido o seguinte protocolo:

1. Revisdo da literatura, com compreensdo dos conceitos precedentes a questdo-problema

de pesquisa;

2. ldentificacdo e aprofundamento dos tdpicos relevantes relacionadas aos construtos

posicionamento e composto de marketing;

3. Justificativa e definicbes em relacdo ao método de pesquisa adotado para estudo de
caso Unico e peculiar na empresa Vivo, com extensiva descricdo do posicionamento

antes e depois da introducdo da inovacgéo disruptiva;

4. Realizagdo de pesquisa documental, com levantamento de dados secundarios na

empresa e informagdes adicionais coletadas posteriormente com os entrevistados;

5. ldentificagdo de potenciais entrevistados na empresa de acordo com o evento peculiar

selecionado para estudo;
6. Convite e marcacao das entrevistas em profundidade;

7. Realizacdo da entrevista em profundidade, com perguntas abertas (modelo de roteiro

apresentado a seguir);
8. Transcricdo e codificacdo das entrevistas gravadas;
9. Anélise dos dados coletados;

10. Redacdo do texto final.
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APENDICE 2 - VISAO GERAL DO PROJETO

Tema e objetivos

Esta pesquisa é parte integrante do programa de pés-graduacdo em administracdo da FEA-
USP, como requisito para obtencéo do titulo de Mestre em Administracao.

O tema central € a relacdo entre o posicionamento de marketing e a introducdo de inovacdes

disruptivas.

Estuda-se como este tema se desenvolve especificamente em uma empresa de servicos, do

setor de telecomunicacdes brasileiro.

A literatura revista envolveu temas subjacentes a questdo-problema tais como estratégia de
marketing, marketing de servicos, segmentacdo, gestdo de marcas, identidade e imagem de
marcas, posicionamento, composto de marketing, inovacfes disruptivas, conceituacfes de
tecnologias de conexdo mével como o CDMA e o0 GSM, além de um panorama do setor de

telecomunicagdes do Brasil.

Procedimentos de campo

e Defini¢cGes metodologicas:

Execucdo de pesquisa qualitativa de carater exploratério e uso do estudo de caso como
estratégia. Enfoque historico no levantamento dos dados e abordagem dos entrevistados

para remontagem do evento-foco em estudo.

e Empresa estudada:

A empresa em questdo a ser estudada € a Vivo, operadora de telecomunica¢fes moveis
brasileira. A empresa foi formada a partir de uma joint venture em abril / 2003, apés a
fusdo de 7 grandes empresas de telecomunicacGes moveis atuantes em diversas regides do

Brasil a época.

A unidade de andlise para 0 caso sdo 0s executivos da empresa diretamente envolvidos no

processo relacionado com o evento-foco do estudo: a implementacdo da nova tecnologia
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GSM na operacdo da empresa, de forma concomitante a mudanca de posicionamento de

marca, ocorridos no periodo entre 0s anos de 2006 e 2007.

Os principais critérios considerados para a selecdo dos executivos para a etapa de

entrevistas em profundidade foram:

Atuacdo na empresa Vivo como executivo & época do evento-foco estudado;

e Envolvimento com os processos de execucdo e decisdo concernentes ao evento-foco,
desde o nivel mais estratégico de definicdo da estratégia até as decisdes relacionadas
ao composto de marketing;

e Resgate do organograma da empresa a época do evento-foco para identificacdo dos

executivos atuantes e respectivas funcoes;

e Foram privilegiados os executivos com atuacdo relacionada a gestdo do composto de
marketing de forma ampliada, considerando a estrutura organizacional da empresa a

época.

e N&o foi considerado um critério obrigatorio para selecdo a permanéncia do executivo

na empresa nos dias atuais.

O processo de agendamento de entrevistas em profundidade foi realizado com um convite
prévio, enviado por meio de correio eletrdnico e posterior agendamento de entrevistas. As
entrevistas foram realizadas de forma pessoal e individual, em sua maior parte no escritorio da
empresa Vivo e, no caso de executivos que estdo em outras empresas atualmente, nos
escritdrios das empresas que atuam. Nao houve restricbes de nenhum tipo ao longo da

realizacdo do processo de entrevistas.

As entrevistas foram conduzidas pelo proprio autor deste trabalho, tiveram duracdo média de
uma hora cada e foram registradas sonoramente por meio de um aparelho Apple iPad, além de

anotac0es realizadas pelo autor.
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Como resultado deste processo, foram realizadas entrevistas com 0s seguintes executivos da

empresa:
Quadro 26 — Perfis dos executivos entrevistados
D
Executivo Perfil ata d a
entrevista
Diretor de Estratégia e Avaliagdo de Performance, entre 2007 e 2009.
Daniel Cardoso Posteriormente Diretor Executivo de Marketing e, atualmente, Diretor Executivo de 07/mai/13
Estratégia e Novos Negdcios.
Giseli Passarini Gerente de Inteligéncia de Mercado e Consumidor, desde 2003 aos dias atuais. 23/abr/13
Diretor de Imagem e Comunicag&o, entre 2003 e 2008.
Hugo Janeba . . . . . . 23/abr/13
ug Posteriormente Vice-presidente Executivo de Marketing e Inovagéo, entre 2008 e 2011.
Joyce Paiva Diretora de Marketing Operacional e, posteriormente, Gerente de Trade Marketing. 09/mai/13
Leonardo Contrucci Gerent_e de Marke_tlng Pessoa F|S|_ca, entre 2005 e ?012. ' _ _ 24/abr/13
Posteriormente Diretor de Marketing Segmento Pré-pago, até aos dias atuais.
Silvio Sato Gerente de Estratégia de Comunicagéo e Branding, entre 2005 e 2011. 26/abr/13

Fonte: Criado pelo autor
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

A seguir apresenta-se o roteiro das questdes abertas para as entrevistas em profundidade. O
roteiro esta divido em trés partes:

e Parte 1: de forma resumida, traz as informacGes pessoais do executivo entrevistado e
sua posicao e area atual e também a época do evento-foco, para situar sua contribuicao
no conjunto dos achados da pesquisa;

e Parte 2: é composta por questdes gerais, comuns a todos os profissionais
entrevistados, mais relacionadas a atuacdo da empresa num contexto mais amplo a

época do evento-foco;

e Parte 3: € uma parte mais breve e traz questdes mais especificas, enfocando processos

e atividades especificos da area de atuacdo do executivo.
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Roteiro de entrevista em profundidade

Data| | Horadeinicio| | Hora de término

Parte 1: Informacdes pessoais

1.1 Nome | |1.2 Esta hoje na empresa? | Sim () Nao ()

1.3 Cargo atual | |1.4 Area atual | |

1.5 Cargo em 2006 | |1.6 Area em 2006 | |

Parte 2: Sobre as mudangas na empresa, no periodo 2006-2007

2.1 Como era a empresa na época em que atuava com a tecnologia CDMA? Quais eram as fortalezas, dificuldades e desafios?

2.2 Qual era a sua opinido sobre a atuagdo com a tecnologia GSM a época? O que sabia?

2.3 Como vocé observava a atuagcdo da empresa com 0 CDMA e da concorréncia com 0 GSM?

2.4 O que acredita que mudou na empresa com a mudanga do CDMA pelo GSM?

2.5 Como o seu trabalho contribuiu para esta mudanca do CDMA para 0 GSM?

2.6 Como o seu trabalho mudou por causa desta mudanca do CDMA para 0 GSM?

2.7 Como o resultado do seu trabalho, seja para o cliente interno como para o cliente final, apresentou mudancgas de desempenho?

2.8 De forma geral, de que forma vocé acredita que a competitividade da empresa no mercado se alterou com essa mudanca de tecnologia?

2.9 Como vocé enxerga que essa mudanca de tecnologia no passado influencia a atuacdo da empresa nos dias de hoje?
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Parte 3: Entendimentos especificos referentes a gestdo do composto de marketing
a) Area de Planejamento Estratégico

3.1a Qual era o plano estratégico da empresa a época da mudanca de tecnologia?

3.2a Como se observavam oportunidades e ameagas para a empresa naquele momento?

3.3a Quais 0s possiveis riscos estratégicos assumidos na ocasido?

3.4a Quais as metas com as quais a empresa se comprometeu a época para este projeto? (operacionais, financeiras, de mercado, etc)

b) Area de Marketing

3.1b Como a mudanca de tecnologia afetou o desenvolvimento de produtos e servigos (planos, promocdes, servigos de valor agregado)?

3.2b Como a mudanca de tecnologia afetou a experiéncia do cliente com o servi¢o prestado?

3.3b Como a mudanca de tecnologia afetou as praticas de pre¢os da empresa (preco de planos, recarga, tarifas, aparelhos, etc)?

3.4b Como os clientes tomaram conhecimento da mudanga de teconologia?

3.5b Como foi realizada a troca de tecnologia pelos clientes? Quanto tempo levou? Todos trocaram de tecnologia?
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c) Area de Inteligéncia de mercado e pesquisa com consumidores

3.1c Qual foi a opinido dos consumidores diante da mudanca de tecnologia?

3.2¢c Como os clientes avaliaram a mudanca de tecnologia de forma prética no seu uso?

3.3¢c Como os clientes avaliaram a questdo do prego apds a mudanca de tecnologia?

3.4c Como os clientes avaliaram o processo de prestagao do servigo (compra, atendimento, relacionamento) ap6s a mudanca de tecnologia?

3.5¢ Como a inten¢do de compra evoluiu junto a ndo-clientes ap6s a mudanca de tecnologia?

d) Comunicacgao e Branding

3.1d Qual o posicionamento da marca a época da mundanga?

3.2d Que tipo de mudanga ou evolucdo foi realizada no posicionamento da marca?

3.3d Por quais mudangas a marca passou por causa da mudanga de tecnologia?

3.4d Como a comunicagdo publicitéria, nos diversos meios, divulgou a mudanca?
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e) Vendas e Trademarketing

3.1e Como os diversos canais de atendimento e vendas (lojas, revendas, site) se alteraram por causa da mudanca de tecnologia?

3.2e Quais mudangas ocorreram na forma de atuacdo dos atendentes por causa da mudancga de tecnologia?

3.3e Como os processos de vendas e realcionamento com o cliente mudaram nos diversos canais?

3.4e Como o portfélio de aparelhos para vendas se alterou em fungdo da troca de tecnologia? E os pregos dos aparelhos, mudaram?
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CDMA ou GSM?

Ambos

Em maior ou menor grau, a competigao & uma caracteristica
dos diversos mercados - e 1550 € bom, porque ela estimula a evolugio das empresas, dos
produtas, das tecnologias, ete., beneficiando os consumidores. Mo nosso setor, com a
omnsolidagio das operadaras cancomentes e as estratégias agressivas na disputa pelo cliente,
o termdmetro da competicio vem marcando temperaturas mais e mais elevadas. Os desafios
350 crescentes, imponda atitudes corsjasas para superd-los. Eisso que a Viwo esti fazendo ao
tomar a decisSo de implantar uma rede GSM, que coexistird com a rede COMA.

COMA e GSM 330 as duas principais tecnologias de celular no mundo. Com esse duplo
trunfe nas maos, poderemos proporcionar ap nosso cliente um leque de produtos e servipos

que nenhuma outta operadara terd condigies de oferecer. Um portfilio ampla, em que

ele certamente encontrard a melhor opgao, aquela que se

ajustara sob medida & suas necessidades e preferéncias. Com ? investimento em ﬂ'."EF’Eﬂ}I: E'S'I:l ngE,
0 clientes também passarso a se beneficiar dos acordas escaldvel a W-CDMA, a Vivo serd a tinica
de roaming nacianal em GSM, permanecendo “ligados” nas operadora brasileira a oferecer aos clientes

1egites ande aindando stuames om rede prépria - “ainda”,  Produtos e servicos nas duas tecnologias
s vamos patticipar das licitaghes de novas freqiiéncias da
Anatel, com o objetive de fincar as raizes da Vivo também em Minas Gerais e estados do Nardeste onde nio estamos presentes.
Cobertura nacional é um das objetivos que persequimaos com firmeza. Mas ha outtos pontos igualmente importantes.

Temds investido neles. Os Projetos Estruturantes 550 um exemplo. Como wooé verd na pigina 6, concluimos o Aquarela
[SAP) e o Sinapse (Data Warehouse) e progredimaos em relagio aos demais: 78% da base de clientes ji esta centralizada
num finico sistema de hilling, 57% nas platafmrmas de pré-pago e 72% no frant affice. Também estamas vencendo a batalha
contra a clonagem. Consequimos reduzir em 85% o nlimero de casos. Iqualmente, temos colhide os ganhos das sinergias
obtidas com a reestruturagio societiria. Mo inicio do ano criamos a holding e até o final de 2006 seremos, efetivamente,
uma finica operadara. (uanto 3 evolugdo na qualidade dos servigos, nada melhar que o8 indicadores da A natel para atesta-
la. Com 98% d as metas atingidas, fiquramos no topo do ranking.

Tudo isso traduz uma mesma realidade: a Vivo & uma empresa vibrante, empenhada em samear o sucesso agora e
na future. Se os caminhos para superar os desafios nem sempre sio faceis, a Vivo tem a clateza dos rumos a serem

sequides e a coragem para fazé o,

Roberto Lima

presidente

MENSAGEM DO PRESIDENTE
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Jornal interno “Encontro Vivo” — edi¢do de setembro/2006

Quando o menos

vale mais

Se 0 jogo do mercado de comunicacoes moveis esti cada ve:
mais disputado e agressivo, nos estamos em campo para vencer. Temos trabalhado

MENSAGEM DO PRESIDENTE

arduamente para incrementar as nossas forgas e eliminar as fragilidades, a im de
garantir um placar favoravel para a Vivo, Queremos estar 4 frente em tudo - market
share, receita, rentabilidade, qualidade, satisfacio dos dientes... -, porgue um lider &
vencedor em todas essas frentes.

Temos atacado virias questbes urgentes, como a busca da eobertura nadonal, a
integragdo de sistemas, a unificagdo societiria, a eliminagio de fraudes e clonagens.
Sob o guarda-chuva do “Projeto [mpulse”, temos times atuando em nove frentes de trabalho,

Cidions Mambrard o

com 25 projetos em desenvolvimento, entre eles o de implantagio da nossa rede GEM.

Agora, estamos nos langando a mais um desafio: obter uma
expressiva economia nas despesas operadonals deste ano, o Fazer melhor, de maneira mais eficiente,
que gerard reflexes positives nos nossos resultados, com menores custos. Esse é o desafio que

Para isso, & indispensivel o comprometimento de estamos lancando aos nossos colaboradores
todo o Hme Vivo. 0 gue & preciso? £ necessirio que cada com o objetivo de obter uma economia
colaborador lanee um olhar para o sen trabalho, paraasua  considerdvel nas despesas operacionais de
drea, para a empresa como um tods, & busgue respostas 2006 em relagio ao previsto no or¢amento
para estas perguntas: “de tudo o que eu fago, o que nao
& imprescindivel para a empresa e que posso deixar de fazer?”; "o que eu compro gue nio preciso comprar?”; “posso
simplificar parte do que fago?”. E preciso dizer “ndo” i rotina e ao “sempre fzemos assim” e disposicio para fazer
diferente, para usar com inteligéncia os recursos ¢ gerenciar de maneira eficaz as despesas. Em resumo: trata-se de
fazer mais & melhor, com menos.

Por isso, pedimos a cada profissional que observe atentamente o seu dia-a-dia para identificar a melhor forma de
contribuir e eolocd-la em pritica - reduzindo despesas em sua irea e indicando oportunidades de economia para a
empresa de forma geral.

Desafios ndo sio novidade para o time da Vive, gue A deu inimeras demonstracbes de sua competéneia, eriatividade e
garra, Sio os atributos dessa equipe que me dio a confianca de que vamos marcar mais esse golno placar da Vive. Desta
ver, no campo das despesas, E, nesse, & o menos que vale mais, & empresa sabera reconhecer a contribuigio de cada um.

Roberto Lima
presidente




Jornal interno “Encontro Vivo” — edi¢do de dezembro/2006 (pagina 1/2)

175

A horada
Virada

Investimento na rede GSM,
expressiva redugdo dos casos de
clonagem e fraude, unificagdo dos
sistemas, reorganizagio societdria,
maior eficiéncia no controle e gestdo
de custos, lancamento de novos
planos, campanhas inovadoras de
estimulo a recarga e ao uso dos
servigos, melhoria nos indicadores
de atendimento, qualidade dos
servigos reconhecida no ranking

da Anatel... Em entrevista ao jomal
Encontro Vivo para esta edicdo de
retrospectiva 2006, o presidente
Roberto Lima falou com entusiasmo
sobre as muitas e importantes
realizagdes da empresa ao longo

do ano. Entusiasmo de quem tem
certeza de que essas conquistas
formam uma base solida, que
permite a Vivo olhar para o futuro
com otimismo. Segundo ele, a

Vivo de hoje € uma empresa muito
mais forte, pronta para retomar o
crescimento de mercado, aumentar
receita, melhorar rentabilidade.

ENCONTRO VIVO 0 senhor

tem dito que esta é a hora da virada
para a Vivo. Por qué?

ROBERTO LIMA Na verdade, a expressio
“Hora da Virada" ndo é minha. Ela foi dita por
um de nossos diretores e passou a ser repetida e

Ricardo Carrea

ouvida na empresa toda. Isso se deve
ao fato de percebemos todos que somos
hoje uma empresa com uma situagdo
estrutural muito mais forte, com
capacidade de agir com muito mais
forca no mercado. Ao longo de 2006,
desenvolvemos um conjunto de agdes
que tornam a Vivo mais bem preparada
para retomar o crescimento. Mas é
preciso lembrar: somos uma empresa de
prestacdo de servigos, e a participagdo
das pessoas é fundamental. Portanto,
tudo o que realizamos em 2006 deve
servir para conseguir aquele que vai
ser o grande alavancador da nossa
virada: a motivagdo e o envolvimento
das pessoas.

EV 0 que esta sendo feito

para motivar o time?

RL Acima de tudo, temos adotado uma postura
de transparéncia muito grande em relagdo ao
que tem ocorrido na empresa, informando os
diretores, gerentes e colaboradores sobre os
resultados, projetos importantes e tudo aquilo
que estd acontecendo. Comunicamos o que tem
sido feito, os avangos que temos obtido, o que
permanece como desafio. Isso é importante para
que eles sintam que estamos no bom caminho.
Outro ponto & o reconhecimento dos nossos
profissionais. Temos nos empenhado para
valorizar e reter os nossos talentos, como atesta
o preenchimento de 66% das vagas abertas

em 2006 por meio de recrutamento interno.

Em termos de desenvolvimento profissional,
investimos em treinamentos, especialmente
das equipes de frente - lojas e call center. Esta
€ uma drea em que teremos de fazer mais em
2007. Apesar do ano dificil do ponto de vista

de resultado, existe a perspectiva de uma

Roberto Lima:
fizemos avancos

expressivos em quase
todos os pontos que
consideramos cruciais

para recuperar e
alavancar nossa
competitividade

remuneragao variavel, uma retribuicdo material
a todos aqueles que contribuiram. E hd varias
outras iniciativas, como o programa Cliente Vivo,
em que os diretores passam por uma vivéncia do
dia-a-dia da loja e do call center, mostrando, por
meio do exemplo, que o atendimento ao cliente é
a nossa prioridade nimero um.

£V Dentre as realizagoes mais
importantes de 2006, quais

o senhor destacaria?

RL Ao longo do ano de 2006, fizemos avancos
expressivos em quase todos os pontos que
consideramos cruciais para recuperar e alavancar
anossa competitividade. Com um intenso
trabalho de autenticacdo da rede e dos terminais
e aprimoramento dos controles, reduzimos em
95% os casos de clonagem e em 80% as fraudes
de habilitagdo. Os Projetos Estruturantes, por sua
vez, estdo praticamente concluidos, com todas
as vantagens que eles aportam ao unificar os
nossos sistemas. Também realizamos o Projeto
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ENTREVISTA

Ajax, que simplifica nossa estrutura societaria,
contribuindo para a modernizagio administrativa,
maior transparéncia e maior eficiéneia nos controles
de custos. Eramos cinco heldings com 14 operadoras
diferentes. Passamos a ser, efetivamente,

uma fnica holding, a Vivo Participacbes,

e uma operadora, a Vivo S.A.

EV E o Projeto W, para

implantacao da rede GSM?

RL Investir no GSM foi uma decisdo importante e
corajosa, com um grande envolvimento do Conselho
de Administracio e de equipes técnicas de nossos
acionistas. Gragas a dedicacio das nossas equipes,
conseguimos implantar a rede GSM num prazo
curtissimo. J4 estamos em fase de testes e, no inicio
de 2007, ela deverd estar pronta para uso comercial.
Por ter uma escala maior em dmbito mundial, o GSM
permite um custo muito mais baixo, o que significa
oferecer aos clientes aparelhos mais baratos, além
das facilidades de roaming por meio de acordos com
outras operadoras. Tudo isso deve nos dar total
condi¢do de competir em pé de igualdade com os
nossos concorrentes. Temos tecnologia que oferece
aparelhos mais baratos, uma rede GSM e uma rede
CDMA com o que existe de mais moderno. Temos
ainda uma plataforma unificada de sistemas, que
nos permite time to market, ou seja, desenvolver
produtos e levi-los mais rapidamente para o
mercado. Além disso, contamos com a forga da nossa
marea, que permanece top of mind.

EV Em 2006, a Vivo adotou uma
estratégia de acao no mercado mais
agressiva. Isso trouxe resultados?
RL Fizemos muita coisa nas dreas comercial e de
marketing. 0 segundo semestre foi recheado de
ofertas com o objetivo de estimular o uso dos nossos
servigos, aumentar o trifego e volume de recargas,
que ja se traduzem em resultados concretos, com
aumento das receitas. Nos langamos os novos
planos, que oferecem vantagens aos clientes, com
possibilidade de economias expressivas e liberdade
de escolher aquilo que & mais importante para
ele. Estendemos a abrangéncia da leja na internet
e registramos crescimento de cerca de 200% em
vendas pelo canal virtual. Implantamos a loja do
Shopping Morumbi, em S3o Paulo, que traz um
coneeito inovador de ponto-de-venda, e estamos
num processo acelerado de reforma de todas
as nossas lojas. Também investimos muito em
treinamento e comunicagio para os vendedores.
Tudo isso mostra uma empresa que busca traduzir
em suas praticas o foco no cliente. Vale lembrar

ainda o patamar de qualidade dos servigos, atestado
pela posi¢do de destaque das nossas operadoras no
ranking da Anatel, a evolugdo dos indicadores de
Atendimento e dos indices de disponibilidade dos
criticos, sup do a marca de 98%.

EV Em relagao as conquistas de 2006,
mais algum ponto a destacar?

RL A melhoria do controle da empresa. Nos falamos
da organizagdo societdria, mas & importante lembrar
também o controle que se reflete na melhoria dos
processos ligados a faturamento, recarga e cobranga,
além de todo o esforco que desenvolvemos para nos
adequarmos as exigéncias da Sarbanes-Oxley. Nos
estamos muito perto da certificacio.

EV E quanto a questao da cobertura?
RL Creio que o dnico gap que ndo conseguimos
eliminar foi o de termos uma operagio em nivel
nacional. E ai dependemos da Anatel, que no

final de 2006 aprovou o novo Regulamento de
Radiofreqiiéncias e deve publicar neste inicio de
ano o edital de licitacio das freqiiénecias de 1,9
GHz, da qual participaremos, para que possamos
atuar em Minas Gerais e nos estados do Nordeste
onde ainda ndo estamos presentes - Piaui, Paratha,
Alagoas, Pernambuco, Rio Grande do Norte, Ceara
e Maranhdo. Porém, temos as redes de terceiros
autenticadas nessas regibes e roaming em GSM com
os modelos worldphone.

EV Quais sao os grandes

desafios para 2007?

R L Lutar para ter cobertura nacional e fazer a
passagem para a venda de GSM. E, a partir dai,
buscar melhores resultados, crescimento de
mercado e de receitas. Toda essa melhoria do
ambiente de controle de operagdo, de sistema,
deve nos permitir ter maior eficiéneia em custos.
Nis ja tivemos em 2006 e teremos mais em 2007,
Isso & importante, pois o cendrio de mercado

ndo sinaliza para a possibilidade de aumento de
preco. Ao contririo, o mercado vai na diregio da
redugio de pregos. Os clientes estdo cada vez mais
exigentes. Querem cada vez mais servigos, pagando
menos. De um lado, nds temos a rede GSM, que
pode aumentar o custo de administragio; de outro,
porém, temos toda a implementacio dos sistemas e
areorganizacdo societdria que devem nos permitir
ser mais eficientes do ponto de vista de custo.

EV Com um mercado de comunicagoes
méveis mais maduro, onde a Vivo vé
caminhos para crescer?

RL Pretendemos, por exemplo, aproveitar todas
as oportunidades no mercado de empresas. Em
2006, a Vivo Empresas passou por um processo
de reestruturacio e de fortalecimento do time
comercial, com a defini¢do de objetivos mais
claros. Entdo, para 2007, temos oportunidades
no segmento corporativo, que serdo muito bem
aproveitadas com o uso da rede CDMA. 0 CDMA
nos permite ter transmissdo de dados em alta
velocidade e aplicagbes mais sofisticadas, que
nos ddo diferenciais frente 4 concorréncia. No
mercado de clientes individuais, dades também
&uma grande oportunidade. Em termos de
servigo de voz, existe um grande potencial

de crescimento nas classes mais baixas, por

isso esse esforgo de ajustar prego para criar
elasticidade. Em outros segmentos de clientes
individuais temos um potencial de crescimento
em dados, estimulando as pessoas a criarem o
habito de usar internet, mandar mensagens,
fotografias... Geograficamente, além do empenho
para entrar nos Estados onde ainda ndo estamos
presentes, o desafio & garantir as posiches de
lideranca nos mercados em que ja atuamos.

EV Frente aos desafios de 2007, o que
a Vivo espera dos colaboradores?

RL Que todos se concentrem nos trés pontos
basicos: na qualidade de prestacio de servigo,
mesmo num ambiente de adogdo de uma nova
rede, com uma nova tecnologia; na qualidade de
faturamento e recarga, de forma que o cliente
tenha certeza de estar pagando o prego justo

por aquilo que esta recebendo de servigo; na
gualidade do atendimento, surpreendendo
positivamente o cliente nos seus contatos com
lojas e call center. Ao mesmo tempo, temos de
buscar aumento de receitas num mercado que
trabal ha com perspectivas de pregos mais baixos.
E temos de trabalhar na recuperagio dos clientes
de alto valer que, eventualmente, possamos

ter perdido. Enfim, temos grandes desafios

para 2007 e boas razbes para encara-los com
otimismo. Para isso, contamos com uma empresa
muito mais bem-estruturada e contamos,
sobretudo, com a competéncia e a garra do nosso
time de colaboradores. Nio & porque temos todas
as condigBes reunidas que voltaremos a crescer
mais que o mercado. Isso vai acontecer colocando
esse objetivo como nossa prioridade niimero 1.
Agora, depende de cada um de nos arregagar

as mangas e explorar esses novos trunfos da
Vivo para engatar a marcha do crescimento e da
rentabilidade.




