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RESUMO

O presente trabalho aborda o Marketing de Relacionamento, que vem conquistando destaque nas
organizacbes em razdo do crescente reconhecimento da relevancia do conhecimento dos clientes e
de suas necessidades. A partir dessa perspectiva, investigou-se as estratégias de Telemarketing de
organizaces de telefonia movel celular do Estado de S&o Paulo, a fim de comparar a orientagéo e o
posicionamento dessas empresas. O estudo também faz uma avaliagdo comparativa entre as
organizagbes, tomando como base a relagdo entre Call Center, posicionamento, estratégias e
objetivos corporativos. Quanto a metodologia adotada, optou-se por uma pesquisa qualitativa, de
carater exploratério, partindo-se da anélise de contetdo das entrevistas.

Palavras-chaves: Posicionamento; Marketing de Relacionamento; Call Center; Gestéo de
Marketing; Gestdo de Servicos.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Para competir em mercados globalizados e agressivos, como o de telecomunicag¢des, muitas
empresas estdo investindo no Marketing de Relacionamento e nos programas de retencdo e
fidelizacdo dos clientes e, nesse contexto, o conhecimento dos clientes e de suas necessidades é um
fator cada vez mais importante e presente nas organizagcdes. No entanto, observa-se que embora
muitas empresas declarem realizar suas agdes orientadas pelo Marketing de Relacionamento,
apresentam dificuldade em implementar esse conceito, posto que isso envolve reestruturacdo e
mudancas culturais em politicas e diretrizes do negdcio. Em que pese essa dificuldade, no Brasil,
diversos segmentos vém empregando, ou tentando empregar, as ideias do Marketing de
Relacionamento, entre eles o da telefonia mével celular.

O uso de celulares no Brasil apresentou um crescimento significativo nos ultimos anos, a
ponto desses aparelhos tornarem-se triviais e acessiveis a um largo espectro da populacdo. A
popularidade desse servico e a concorréncia entre as empresas do setor tém levado as operadoras a
se orientarem principalmente para a conquista de novos clientes, acompanhando a expansdo do
mercado. Para tanto, inimeras ac¢Ges sdo realizadas, muitas delas baseadas em a¢Ges promocionais
agressivas, principalmente por meio do Telemarketing ativo. O objetivo deste trabalho é analisar,
de forma comparativa, as diferentes estratégias de Marketing Direto, na modalidade de
Telemarketing, fundamentadas nos conceitos de Marketing de Relacionamento, e investigar a
presenca de relacfes e correlagdes entre as posturas estratégicas adotadas e praticadas em Call
Centers e as estratégias de marketing, oferecendo uma proposta de exploracdo conceitual e
operacional entre esses provaveis vinculos.

Como objetivos especificos, entendidos como produtos do estudo necessarios a construcéo
da logica comparativa pretendida, tem-se: (1) constituicdo de um histérico estruturado do segmento
de Telefonia Movel Celular, que remeta as principais dimensfes, varidveis e aspectos
potencialmente vinculados & identificacdo de estratégias; (2) constru¢cdo de um inventario
comparativo caracterizado pelas principais varidveis adotadas pelos Call Centers; (3) mapeamento
de aspectos potencialmente associados a fatores identificadores de estratégias especificas de
telemarketing; (4) identificacdo de diferencas nas bases dos indicadores utilizados pelo Call
Center das empresas estudadas; e (5) exploragéo das potenciais razdes que justifiquem essa deciséo.

A dinamica competitiva presente no mercado de telefonia mével celular apresenta, como principal
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caracteristica, a expansdo continua da base de clientes, implicando adocdo de estratégias e
procedimentos de conquista de clientes dos concorrentes. Esse contexto induz as empresas a
utilizarem aplicativos de Marketing de Relacionamento ndo apenas com a finalidade de estabelecer
e/ou aprofundar vinculos com os clientes, mas também como parte importante do arsenal
promocional disponivel, com foco nos objetivos da organizacdo, como aumento da lucratividade e
expansdo do market share. Nesse ambiente, o presente estudo desenvolve uma investigacdo das
potenciais relacdes entre praticas de Telemarketing, como resultado de estratégias de Marketing
Direto, e 0s conceitos e as estratégias do Marketing de Relacionamento, avaliando sua consisténcia.
A arquitetura do trabalho estd composta pelo resgate de bases conceituais demandadas a partir da
introducdo apresentada, seguida de exposicdo sobre as transformacfes recentes do setor de
TelecomunicagGes no Brasil; na sequéncia, a abordagem metodoldgica € descrita e detalhada,

oferecendo o lastro para apresentacao, analise e discussdo dos resultados da pesquisa.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nos ultimos anos, o cenario competitivo em geral sofreu diversas transformacdes,
adquirindo uma configuracdo mais global. O avanco tecnoldgico, a maior competitividade e a
escassez de clientes sdo algumas consequéncias dessas transformacdes, que se refletiram também
em mudangas nas empresas. A entrada de concorrentes internacionais no mercado brasileiro e a
variedade de produtos e servicos oferecidos fizeram com gque a competicdo se tornasse mais intensa,
levando as empresas a adotarem novas posturas, especialmente, que buscassem uma relagdo mais
préxima com os clientes. Nesse novo contexto, ainda em transformacgdo, a sobrevivéncia das
empresas passou a ser condicionada a adaptacdo as mudancas, assim como tornou necessaria uma
compreensdo mais profunda do novo ambiente competitivo.

Segundo McKenna (1991), o ambiente competitivo pode ser comparado a uma lente, através
da qual o cliente vé o produto e, portanto, mudancas no ambiente alteram a percep¢éo do potencial
comprador. As empresas passaram a focalizar sua atencdo ndo s6 nas transformag6es do ambiente,
mas principalmente nas respostas dos clientes as mudancas. Essas modificacbes do ambiente
tiveram, como uma de suas mais importantes consequéncias, a convergéncia no cliente das
perspectivas de todos 0s departamentos, areas ou processos da organizacdo, de forma a ser possivel

maior identificacdo e compreensao das suas necessidades e desejos.
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Desse modo, as empresas se depararam com uma condicdo de operacdo, gestdo e decisao
resultante da composicdo de quatro forcas, interagindo entre si e influenciando de forma decisiva o0s
processos decisérios da organizacao. Essas forgas consistem em: (a.) relacdo da empresa com seus
clientes; (b.) infraestrutura do mercado; (c.) concorréncia; e (d.) tendéncias sociais. Em decorréncia,
segundo o autor, 0 Marketing esta relacionado ao desenvolvimento e a manutencdo das relacfes
entre as empresas, a infraestrutura do mercado e os clientes. Os consumidores definiriam uma
hierarquia de valores, relacionada a seus desejos e necessidades, fundamentada em experiéncias
anteriores e opinides que os levariam a decisdo de compra. O cliente identificaria a empresa pela
maneira como percebe seu posicionamento.

Assim sendo, no mercado, a organizacdo apresenta uma imagem, um posicionamento, uma
personalidade, gerenciados ou ndo, que permeiam e fornecem elementos na sua identificacdo e na
sua distincdo em relagdo aos seus concorrentes. Em consequéncia das mudancas e dos processos de
transformacdo dos mercados, as empresas passaram a buscar um posicionamento dinamico,
relacionado ao posicionamento do produto, ao posicionamento no mercado e ao posicionamento da
empresa. Estes trés elementos, interagentes e interdependentes, balizam a empresa na estruturacéo e
no estabelecimento de relagdes com distribuidores, fornecedores, investidores, clientes e demais
agentes de importancia para o negécio, reconhecidos no mercado. As estratégias centrais do
posicionamento dindmico estdo no cliente e nas mudancas do mercado, diferentemente das
estratégias de posicionamento tradicional, em que as empresas primeiramente definiam como
queriam ser vistas, para depois decidir o que fazer com os clientes.

Nesse cenario ou nessa perspectiva, o0 Marketing de Massa poderia ser considerado obsoleto,
por causa das mudancas constantes nos habitos de consumo, da complexidade crescente dos
produtos, da competitividade instalada e se intensificando nos mercados, do advento e consolidacéo
de novos canais de marketing e da queda ou reducdo progressiva da eficacia da propaganda,
potencializando e oferecendo as bases para abordagens baseadas no Marketing de Relacionamento.
Poder-se-ia admitir que o Marketing Direto forneceu os elementos e a estrutura fundamental de
desenvolvimento do Marketing de Relacionamento.

As primeiras agdes de Marketing Direto séo datadas do seculo XIII. Em 1498, a existéncia
de catalogos oferecidos aos clientes, assim como a informacdo do primeiro catalogo contendo 15
(quinze) autores gregos, indica que a préatica do contemporaneamente denominado Marketing Direto

compunha o ferramental de acesso ao mercado antes mesmo da concep¢do da maquina a vapor. A
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utilizacdo de catalogos nas agdes de marketing direto foi 0 meio mais usual nesse tipo de iniciativa
de contato direto entre fabricante e usuario, porém no processo de desenvolvimento do Marketing
Direto, foram incorporados novos meios de comercializacdo de produtos. Mala direta, anuncios
impressos com resposta direta, TV, radio e outros meios, como a internet, sdo exemplos disso. Para
realizar acbes que permitam a criacdo de vinculos com o consumidor, o Telemarketing,
especialmente, tornou-se importante ferramenta de Marketing Direto, permitindo simultaneamente a
potencializacdo de venda dos produtos e o estabelecimento de um canal direto de contato e
interacdo com o cliente.

O Telemarketing, conforme Crocco et al. (2006), pode ser definido como uma:

modalidade de abordagem ao cliente suportada basicamente por contato telefénico com uso
de operadores treinados para essa relacéo e com disponibilidade de informag&o on-line e em
tempo real sobre o cliente em atendimento ou por relagdo telefonica entre clientes e centrais
automatizadas programadas para a realizacdo gerenciada desse contato (CROCCO et al.,
2006, p. 176).

Os autores classificam o telemarketing em ativo e receptivo:

0 primeiro voltado ao contato iniciado pelo ofertante, objetivando negécio com cliente
potencial; o segundo como resposta e proposta do ofertante a partir de contato originado
pelo cliente potencial e/ou efetivo. Essa estratégia de contato, cada vez mais utilizada, tem
0 seu resultado condicionado ao desempenho dos agentes de oferta (em geral, operadores e
supervisores). Exemplos de organiza¢Ges que suportam importante componente de suas
vendas em telemarketing séo as operadoras de cartdo de crédito, as institui¢des bancarias e
empresas como a Editora Abril (CROCCO et al., 2006).

De acordo com Las Casas (2000, p. 51), o Telemarketing “envolve o uso dos equipamentos
de telecomunicacbes e redes por uma equipe altamente treinada, com o intuito de atingir os
objetivos de marketing, através do desenvolvimento de didlogo com os clientes”.

Este canal de comunicacgdo requer gerenciamento, medi¢do e controle sistematico de cada
aspecto de suas operacdes. Sem isso, a integracdo entre inputs e outputs de uma operagdo nao serao
conhecidos, 0 que é essencial para a determinagéo da eficacia. Uma das principais mudangas em
curso nas praticas do Telemarketing refere-se ao estilo de venda, onde se verifica a tendéncia de
migracdo da venda pressionada para a venda consultiva, favorecendo a construcdo de
relacionamentos de longo prazo baseados em confianca e proximidade entre vendedor e cliente. A
venda através do Telemarketing assumiu importancia diferencial nos ultimos anos, em funcédo de

sua acdo de vendas e papel de vinculo com o mercado, sendo dotada de capacidade de oferta de
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informacao estruturada e acessivel, assim como prética adicional de trabalho em campo. A partir do
reconhecimento de seu potencial, a tendéncia a se tornar parte integrante da forca de vendas se
configurou como irreversivel em diferentes setores.

O Telemarketing pode ser considerado ainda como uma ferramenta vinculada a importante
estratégia de comunicacdo, constituindo instrumento Gtil e versatii e com diferentes
funcionalidades, como: acesso a novos clientes, a informacdo de consumidores, a pratica no
agendamento de visitas, meio de verificagdo de crédito, procedimento de follow-up de pedidos,
processo de venda direta de alguns produtos, oferta de novas linhas, promocdo de produtos e
servigos, oferta de novos produtos, manutencdo de didlogo com novos clientes, entre outros. Para
tornar possivel a realizacdo das acdes de marketing direto, através do Telemarketing, torna-se
necessaria a operacionalizacdo desse processo, realizada através de estruturas denominadas Call
Centers, centrais de contato telefonico, que, em geral, emulam o canal de relacdo das organizagcdes
atualmente mais conhecido pelos clientes.

A disseminacdo da filosofia e das praticas do Marketing de Relacionamento leva os Call
Centers a deixarem de ser entendidos como centros de reclamacfes e custos para 0 negdécio,
assumindo papel e funcgdes de centro de resultados e relacionamento com os clientes. Por se tratar
do principal mecanismo de atendimento ao cliente, em diferentes setores e organizacGes, o Call
Center figura com frequéncia atualmente entre os departamentos com prioridade na pauta de
investimentos.

O Marketing de Relacionamento é caracterizado pela interacdo com os clientes de forma
individualizada, e as organizagdes perceberam, no processo de avanco da Tecnologia de Informagéo
particularmente experimentada na década de 90, a viabilidade dessa pratica (relacdo individual),
através de uma simples ligacdo telefonica. Segundo Peppers e Rogers Group (2001, p. 10), o Call
Center ¢ perfeito para o “desenvolvimento de relagdes com um cliente de cada vez”. Porém a
utilizacdo dessa importante ferramenta, com a finalidade de individualizar o atendimento, ainda ndo
é suficientemente conhecida, em especial, pela estrutura de gestdo adotada pela maioria dos Call
Centers, ainda focalizadas na preocupacgdo com custos das ligacGes e/ou com o numero de ligaces
atendidas por hora e ndo com os beneficios da satisfacdo dos clientes, pela resolucdo dos problemas
ou estimulo a fidelidade.

Embora o Call Center ainda assuma em diversas situagfes a funcdo de canal de

comunicacgdo para estocagem de reclamacdes dos clientes, a tendéncia é a transicdo para um papel
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de maior valor para negocio e clientes, responsavel também pelo esclarecimento de duvidas,
recepcao e compilacdo de sugestdes de melhorias e base de relacionamento de valor entre negdcio e
clientes. Ao disponibilizar o numero do Call Center para o atendimento aos clientes, a organizagdo
pavimenta uma via de acesso para o inicio do relacionamento, demandando profissionais
qualificados, orientados para o cliente, a medida que representam a organizacao para o cliente como
ponto de contato direto. O Call Center, dessa forma, pode ser entendido como um canal de
interacdo entre clientes e empresa, porém, da mesma forma, pode ser compreendido, gerenciado e
estimulado a assumir a funcdo de um centro de transformacdo de simples atendentes em
profissionais de vendas, que, se adequadamente preparados, podem transformar sua atividade em
efetiva oportunidade de lucro.

Com o advento da internet, os consumidores passaram a utiliza-la para se comunicar com as
empresas, ndo esperando que apenas o Call Center solucione seus problemas, mas buscando
também na web uma alternativa de comunicacdo e interacdo com o fornecedor. Nem todos o0s
negécios possuem esse formato de comunicacdo disponivel, mas o desenvolvimento desse canal
também se torna uma decisdo de negdcio de relevancia, quando se considera a ampliacdo e 0
aprofundamento do conhecimento dos clientes por essa via. A implementacdo de relacionamento
com cliente, através da web, além de permitir ao cliente o autoatendimento, vem se tornando
prioridade de diversas empresas, pela economia de tempo e recursos para o cliente e para a empresa
que representa. A evolucdo do Call Center tem se desdobrado — ndo raro — em uma outra forma de
comunicacdo com os clientes, habitualmente denominado de Centro de Interacdo com os Clientes,
ou CIC. Estrutura e configuracdo dessa operacdo sdo desenvolvidas para proporcionar relacdes mais
individualizadas da organizacdo com seus clientes, constituindo ponto de contato Unico para
solucdo de problemas relacionados as necessidades individuais de cada cliente. A arquitetura do
CIC ¢ planejada para auxiliar o cliente na obtencdo de respostas por meio de uma unica
comunicagéo, independente do canal de contato.

A adocdo ou a evolugdo do Call Center como um CIC implicaria na rendncia da
compreensdo do Call Center como um centro de custo e no entendimento desse processo associado
a geracdo de lucro. A esse respeito, Peppers e Rogers (2001, p. 26) afirmam que “as empresas de
telecomunicagdes necessitam manter os clientes lucrativos e desenvolver os clientes de alto

3

potencial através de “cross selling” e do “up selling”, sendo assim, estes setores estdo bem
posicionados para explorar o modelo CIC”. A transformagdo do Call Center em CIC ndo se

restringe apenas a ferramentas e técnicas, existindo — subjacente a esse processo — uma quebra de
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barreiras virtuais. A compreensdo abrangente e integrada da importancia de um Call Center para o
negocio frequentemente soa mais como retorica do que como perspectiva estratégica, ndo se
reconhecendo potencialidades e oportunidades de melhorias, ganhos, automatizacdo, beneficios e
aumento de valor para clientes e, por consequéncia, para a empresa.

O entendimento efetivo da relevancia do Call Center para 0 negdcio remete a tendéncia de
sua transformacédo em um CIC. Entretanto, a op¢do pelo CIC demanda acesso facilitado na relacédo
com a empresa, amigabilidade, navegabilidade, compreensdo dos processos e uma Visao unica e
convergente dos clientes em relacdo ao negdécio. Em outras palavras, o conceito de CIC estd
vinculado e deve ser orientado ao cliente, sendo esse o centro de toda e qualquer estratégia.

Para o desenvolvimento do Novo Marketing, assim denominado por McKenna (1991), as
organizacOes primeiramente devem se preocupar com a abordagem de seu posicionamento. A
preocupacdo do posicionamento ndo estd mais atrelada apenas a imagem que se deseja passar da
empresa, mas sim a definicdo do que se deseja fazer com os clientes para obter uma posi¢do no
setor. A preocupacdo das empresas deixou de ser apenas conquistar novos clientes, e atualmente o
principal objetivo é buscar formas para manté-los, torna-los fieis e leais a marca. O estabelecimento
de uma relagdo com o cliente permite que a empresa conquiste-o e tenha sua fidelidade, compativel
com a perspectiva do Marketing One to One de prioridade com a manutencao do cliente. O mercado
atual oferece aos clientes diversas opcdes de produtos e servicos, sendo qualidade e tecnologia
aspectos com menor peso na diferenciacdo de propostas de valor.

Torna-se necessario e progressivamente mais crucial a identificacdo de ocorréncias e
eventos que acarretem ou potencializem mudancgas nos desejos ou compreensdo das necessidades
dos clientes, como fundamento e oportunidade de participacdo superior na vida de cada um destes.
A satisfacdo do cliente ndo mais pode ser associada a fidelidade, afinal, desde que os custos de
mudanca ndo sejam elevados, a experimentacdo de novos produtos é uma decisédo pouco remota. A
transacdo entre o cliente e a empresa deve trazer conveniéncia ao cliente, tornando-o fiel a
organizacédo, ou seja, € necessario voltar a fazer negocios como antigamente, conhecendo cada um
dos clientes, seus habitos e suas necessidades. As organizagdes com foco nos clientes criam pacotes
de produtos e servicos para melhor satisfazer as necessidades especificas de cada cliente,
oferecendo um produto basico cercado de op¢des, que Peppers e Rogers Group (2004) denominam
de “personalizagdo em massa”.

No setor de servicos, particularmente, o foco nos clientes e a adicdo de beneficios que
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complementam o servi¢o basico tém um importante papel. Para que este servigo seja de qualidade, é
necessario que o consumidor vivencie uma experiéncia positiva através do atendimento do
funcionario, o ambiente — enfim aspectos intangiveis que permitem que o consumidor tenha uma
imagem do servico prestado. Portanto, para que se consiga um conjunto de percepces e atividades
relacionadas a um servico, levando a um comportamento de compra positivo, é preciso conhecer 0s
clientes, quais as necessidades destes e como compram, para assim agregar mais beneficios através
da relacéo de aprendizado. O aprofundamento da relacdo com os clientes pode ser entendido como
indutor da evolugdo do Marketing One to One, oferecendo as condi¢fes para a constituicdo de um
novo conceito, denominado Marketing de Relacionamento. O Marketing de Relacionamento
permite a interacdo entre a organizacdo e o cliente, proporcionando oportunidades de futuros
negocios com o cliente e gerando mais valor em sua relacédo com ele.

Enquanto o Marketing tradicional tem o objetivo de aumentar a participacdo de mercado,
procurando atender uma necessidade especifica do maior nimero possivel de clientes, o0 Marketing
de Relacionamento visa a maior participacdo nos clientes, buscando maior nimero de produtos e
servigos para atendé-los. A natureza do marketing de relacionamento, nesse sentido, ndo se limita
aos clientes diretos. McKenna (1991) evidencia os resultados da pratica da gestdo de
relacionamento, defendendo como resultado a construcdo de beneficios mais palpaveis para o
consumidor e, consequentemente, 0 aumento da participacao interna da organizacdo no cliente. De
outra forma, pode-se admitir que sendo o valor do cliente priorizado, os beneficios se constituem
em desdobramentos naturais, resultado de processos e praticas de negdcios, que optaram por essa
estratégia, e ndo — ao contrario — como uma causa ou um objetivo, como se acreditava no passado.

A implementacdo do Marketing de Relacionamento pode ser orientada pelo Modelo de
Peppers e Rogers, conhecido também como IDIP, envolvendo quatro estratégias integradas e, de
certa forma, sequenciais, que a organizacdo deve adotar: Identificar os clientes, Diferenciar os
clientes, Interagir com os (melhores) clientes e Personalizar ofertas. A primeira estratégia refere-se
a ldentificacdo dos Clientes, consistindo no reconhecimento dos clientes, historia e modelagem
individual de sua condicdo de cliente para o negdcio. O nivel de informacbes sobre os clientes
condiciona o grau de detalhamento de sua condigédo (e valor) para a empresa. Depois de identificar
os clientes é preciso diferencia-los. A Diferenciacdo dos Clientes significa, grosso modo, a
separacao do conjunto de clientes em agrupamentos homogéneos do ponto de vista de valor atual e
valor futuro para o negécio ou, ainda, a segregacdo em grupos, tendo como critério necessidades e

oportunidades potenciais. Simplificadamente, um cliente pode ter valor atual elevado ou reduzido e
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valor futuro elevado ou reduzido. Clientes de Alto Valor, por exemplo, representam valor atual e
valor futuro elevado, demandando estratégia especifica diferenciada de um Cliente de Alto
Potencial (Valor Atual reduzido e Valor Futuro elevado). A diferenciagdo através das necessidades
dos clientes desenvolve mais oportunidades de participagdo no cliente, pois a medida que se tem
acesso sobre suas necessidades, tanto maior o valor que a organizagdo pode para oferecer.

A terceira estratégia esta relacionada a Interacdo com os Clientes, ou seja, a construcdo de
um canal de acesso efetivo a informacdes sobre clientes. O objetivo desta estratégia é fortalecer a
relacdo de aprendizado com o cliente, permitindo assim que a organizacdo torne os produtos e
servigos cada vez mais orientados, potencializando a conveniéncia e o valor para o cliente na
manutencdo da relacdo. A interacdo esta intimamente ligada a diferenciacdo e a quarta estratégia,
Personalizacdo. O objetivo da organizacdo ao personalizar produtos e servi¢os é estimular a
percepcdo de que a experiéncia de fazer negécio com a empresa é Unica, ampliando o valor para o
cliente e desfavorecendo a negociacdo com a concorréncia.

Para McKenna (1991), quando as organizacBes comecarem a utilizar as informacdes
disponiveis sobre os clientes, através dos bancos de dados, como uma ferramenta de marketing e
como uma forma de obtencdo de feedback, e ndo apenas para identificacdo e vendas de um produto,
tera inicio o bom marketing. A implementacdo do Marketing de Relacionamento na organizagéo
envolve 0 acompanhamento das transacdes e interacdes de clientes individualmente a longo prazo,
em todas as linhas de produtos e servigos, exigindo assim uma grande interacdo de dados e
processos. Esse processo, estratégia, filosofia, procedimento ou conceito de gestédo,
independentemente do ponto de vista, constitui as condi¢fes de constru¢do do conceito de CRM
(Customer Relationship Management). Segundo Zenone (2008), o CRM poderia ser definido como
um conjunto de avancos tecnoldgicos que permitem andlise e avaliacdo da base de dados da
empresa com um certo grau de inteligéncia, que possibilitaria o atendimento personalizado. Para o
autor, a pratica do CRM torna necessaria uma transformacao cultural, acarretando consequéncias na

forma de conduzir os negécios.
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3 TELECOMUNICACOES NO BRASIL E O SEGMENTO DE TELEFONIA MOVEL

Uma breve descricdo do setor de telefonia movel brasileiro, construida a partir das
informacdes disponibilizadas on-line pela ANATEL, poderia comegar no ano de 1972, quando foi
criado o Sistema Brasileiro de Telecomunicacdes (Telebras). Esse sistema foi, até a década de 90, o
responsavel pela prestacdo de todos os servigos de telecomunicagdes, inclusive telefonia fixa,
celular e servigos de valor adicionado. O sistema era operado através de uma holding, composta por
26 operadoras estaduais e uma operadora de longa distancia, nacional e internacional, a Embratel, e
as operadoras estaduais prestavam tanto servicos de telefonia mével quanto fixa.

A capacidade de investimentos da Telebras ndo era suficiente para atender a crescente
demanda por cobertura, linhas e servicos, levando assim a necessidade de modificacdo do modelo
existente, considerado obsoleto diante das transformacdes em curso no processo de globalizacéo de
produtos e servigos dos anos 90. Acompanhando a tendéncia mundial, iniciou-se no Brasil um
programa de desregulamentacdo do setor de telecomunicagdes, incluindo a telefonia mével. A
reestruturacdo do setor de telecomunicacdes no Brasil envolveu uma reforma de elevadas
proporcbes no aspecto legal, que o regulava até entdo. A principal caracteristica dessa
reestruturacdo foi a modificacdo do monopélio publico em um novo sistema de concesséo publica a
operadoras privadas, fundamentando-se na competicdo e voltando-se para 0 crescimento da
universalizacdo dos servigos.

Em julho de 1997, foi aprovada pelo Congresso Nacional a base para regulamentacdo do
setor, a Lei Geral das Telecomunicagdes (Lei n°® 9.472 — LGT). Ainda nesse ano, foi criada a
Agéncia Nacional de Telecomunicagfes (ANATEL), sendo definidas as diretrizes para a
privatizacdo do Sistema Telebras. A intencdo da Lei Geral das Telecomunicagfes relacionava-se a
garantia da universalizacdo dos servicos, ao estimulo a concorréncia e ao desenvolvimento
tecnoldgico. No final dos anos 80 no Brasil, iniciou-se a introducéo dos servicos de telefonia maével.
Em 1988, foi editado o Decreto No. 96.618, de 31 de agosto, definindo a telefonia movel como
servico publico restrito, abrindo espaco para a exploracdo privada do servigo, porém, sem impedir
que as operadoras estaduais de telecomunicagdes o explorassem. Em 1996, ocorreu a elaboracdo do
regulamento de Servico Movel Celular (SMC), determinando competéncia da ANATEL para criar
normas referentes ao servico. Em 1999, as operadoras de celular assinaram o Protocolo de
Compromisso para 0 acompanhamento da prestacdo do servico mdvel celular, utilizado como

ferramenta para a ANATEL determinar os indicadores e as metas de qualidade a serem seguidas
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pelas prestadoras de servigo celular. Com a virtual faléncia do Sistema Telebréas, o pais foi dividido
em dez areas, delimitando-se para cada uma delas duas faixas de frequéncia, denominadas Banda A
e Banda B. Na banda A, operariam as empresas do Sistema Telebras e, na banda B, as novas
operadoras poderiam atuar. Apds a licitacdo para o uso da banda B, ocorrido entre junho de 1997 e
abril de 1998, iniciou-se o0 processo de privatizacdo das operadoras do antigo Sistema Telebras. A
telefonia celular no Brasil, introduzida ao final da década de 80, contava nesse momento, segundo a
ANATEL, com 667 aparelhos em todo o pais.

O fator determinante para o crescimento do segmento no pais relacionava-se a privatizacao,
gue obrigava antigas estatais e novas operadoras, que se instalaram, a realizarem significativo
investimento. Feito esse aporte, verificou-se aumento efetivo na escala de producdo de aparelhos e
na oferta de novos servigos e reducdo de precos e tarifas. As condi¢fes para 0 atendimento da
importante demanda reprimida existente, em meses, se materializou, verificando-se um crescimento
do setor de telefonia mdvel celular no Brasil, que o colocava entre os dez maiores do mundo.
Atualmente, existem sete operadoras de prestacdo de servico mdvel celular no pais e uma nova
entrante. Segundo dados consolidados de 2004 da ANATEL, a Vivo é a principal operadora do pais,
seguida pela Claro, Tim, Oi, Telemig Celular/Amazoénia Celular, Triangulo Celular, Sercomtel e a
entrante, naquele momento, Brasil Telecom. Ao final de 2005 e inicio de 2006, estimava-se que 0
pais contaria com 67.413.030 aparelhos celulares, marca que superava, nesse momento, 0 hiUmero

de telefones fixos instalados, gracas principalmente aos menores custos de aquisi¢do e manutencéo.

4 ABORDAGEM METODOLOGICA

Este trabalho envolveu a realizacdo de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio,
compativel as limitagGes de acesso e mantendo a coeréncia com as particularidades da temética e
com os objetivos da investigacdo. De acordo com Selltiz et al. (1972, p. 60), “estudos exploratérios
tém como objetivo a formulacdo de um problema para investigagdo mais exata ou para criacdo de
hipdteses”. Para os autores, a pesquisa de cardter exploratdrio ¢ necessaria para aquisi¢ao de
experiéncia que possa auxiliar a formulacdo de hipoteses relevantes para pesquisas mais definidas.

Referente ao propdsito da pesquisa, esta é classificada como uma pesquisa de avaliacdo de

resultados, pois esta relacionada com a andlise da efetividade de intervengdes humanas, buscando
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caracterizar 0s processos e resultados obtidos através de solugdes implementadas. Com relagdo ao
procedimento, 0 método de pesquisa adotado é o estudo de casos multiplos, que, segundo Yin
(2001), € utilizado para responder questdes do tipo como ou por que a respeito de um conjunto atual
de conhecimentos sobre o qual ha pouco ou nenhum controle. Para Yin (2001, p. 33), “o estudo de
caso como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo — com a légica de
planejamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a anélise de dados”. Ou seja,
esse tipo de estudo ou processo investigativo, embora balizado por esforgo sistemético, empirico,
estruturado e critico, prioriza e se orienta para a identificacdo de potenciais relagdes ou
mapeamentos de vinculos, referenciando-se em resultados comparados para trés objetos de natureza
comparavel e estratégia/operacdo distintas. Dessa forma, o procedimento e a natureza da pesquisa
demonstram consisténcia com a proposta de desenvolvimento adotada e o contexto em analise.
Segundo Rudio (1998, p. 60), a pesquisa cientifica ndo se interessa por estudos individuais, seu
objetivo ¢ “estabelecer generalizacOes a partir de observacdes em grupos ou conjuntos de
individuos chamados de populagdo”. Porém, normalmente a pesquisa ndo ¢ realizada com todos os
elementos que compdem a populagdo, sendo necessario a selecdo de uma parte representativa desta,
denominada amostra.

De acordo com Oliveira (1997), a amostra pode ser caracterizada como probabilistica e ndo
probabilistica. A amostra probabilistica caracteriza-se pela subdivisdo em estratos que incluem
todos os itens do universo, podendo representad-lo; a amostra ndo probabilistica possibilita a
extracdo de um elemento do universo, ou populacdo, de forma aleatoria e ndo especificada,
impossibilitando a inferéncia dos dados. Assim sendo, determinou-se para a realizacdo do estudo
proposto a populacdo de operadoras de telefonia mével celular, especificamente, as operadoras de
telefonia movel celular de S&o Paulo. Optou-se pela determinacdo de uma amostra ndo
probabilistica, por disponibilidade, composto por dois estratos: gestores e operadores de Call Center
das organizacdes analisadas. Observa-se que, embora a populagdo de operadoras estivesse
compreendida, o conceito de censo € inadequado por causa do processo de acesso a informacao,
dependente e condicionado a percepcao dos individuos, que compunham a amostra.

Para execucdo da pesquisa de campo, agendaram-se previamente entrevistas e visitas aos
Call Centers, em funcdo da disponibilidade de gestores e colaboradores de cada uma das trés
organizacOes analisadas. A consideracdo para efeito de analise e avaliacdo das percepcdes dos
respondentes, assim como a necessidade de analises a respeito da intervencao destes nos resultados

obtidos, a partir da implantacdo de ferramentas de Marketing de Relacionamento, corrobora a
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classificacdo da opcdo metodologica como um estudo de avaliacdo de resultados. O instrumento de
coleta de dados consistiu em questionario aplicado em entrevistas pessoais.

Os dados provenientes das entrevistas, a partir da estrutura do instrumento de coleta,
composta por questdes abertas, relacionavam-se a anélise de contelGdo. A analise dos dados
simplificadamente consiste na compilacdo e interpretacdo do material, considerando as
caracteristicas dos dois estratos da amostra, de forma comparada, de acordo com as dimensdes
estabelecidas. Os resultados sdo apresentados com o estabelecimento de um quadro comparativo
entre as empresas objeto de estudo, considerando a abordagem qualitativa. Para a elaboracdo dos
quadros comparativos, foram utilizadas varidveis para a construcdo de uma estrutura de referéncia
operacionalmente viavel, segundo uma perspectiva de gestdo, seguindo-se uma estrutura orientada
para uma avaliacdo da operacdo dos Call Centers, representadas por varidveis estratégicas
identificadas.

5 ANALISE E DISCUSSAO DA PESQUISA

As organizacbes participantes da amostra foram examinadas individualmente e a
apresentacdo dos resultados é exibida por meio da caracterizagdo das empresas e através dos

quadros comparativos entre as variaveis estabelecidas.

Empresa A: resultante da unido de cinco operadoras, que atuavam no mercado de telefonia
movel celular brasileiro, atualmente é controlada por um grupo da América Central. A negociacao
entre essa empresa e as demais operadoras ocorreu durante trés anos e suas operac@es iniciaram em
maio de 2003. A empresa opera em 20 estados brasileiros, incluindo o Distrito Federal, tendo, como
publico-alvo, pessoas das classes B e C, consideradas mais sensiveis ao preco e mais dispostas a
trocar de operadora e/ou adquirir nova linha. Além de servicos de telefonica mével celular, o grupo
também atua em todo o territério nacional com telefonia fixa e movel de longa distancia (DDD e
DDI), sob a responsabilidade operacional de uma das subsidiarias, possuindo habilitagdo
reconhecida da ANATEL para prestar esse servico. A empresa A possui um quadro de 1.100
colaboradores apenas na matriz e esta presente em 100 lojas préprias, 400 quiosques, 5.000 agentes
autorizados e 60.000 lojas do varejo. Dois tipos de tecnologia sdo adotados pelo negdcio para a

operacdo no pais: GSM e TDMA (ambas totalmente digitais). A empresa A, tendo se constituido a
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partir da unido de cinco operadoras, para se posicionar no mercado, realizou investimentos
significativos na construcdo de uma identidade distinta daquelas, que deram origem, objetivando
diluir ao longo do tempo os vinculos originais. A adogdo de associacbes com simplicidade,
transparéncia e funcionalidade transmite o posicionamento da empresa, que espera ser percebida
como a operadora com os planos tarifarios mais simples, maior flexibilidade e dinamismo. A
empresa focaliza seus investimentos considerando as classes A e B, porém, a maior
representatividade de vendas é proveniente das classes C, D e E, o que orienta 0s objetivos

estabelecidos pela empresa A, que s&o 0s seguintes:

eNdo apropriacdo do atributo tecnologia: esse objetivo relaciona-se ao conflito entre a
simplicidade e a tecnologia, em que um dos seus principais atributos € a funcionalidade;

e Diferenciagdo através de servicos de informacao: refere-se a disponibilizacdo de servigos de
contetdo cultural, atualidades e outros assuntos que estdo presentes na midia;

e Oferta de facilidades: refere-se também ao atributo de funcionalidade, esse objetivo esta
relacionado a planos tarifarios, a bens e servicos mais faceis e amigaveis para o cliente;

¢ Aumento do market share: refere-se a conquista de participagdo no mercado, se fortalecendo
nas classes C, D e E, mas também visando conquistar parcelas das classes A e B, em

particular, o publico mais jovem.

Os canais utilizados pela empresa para estabelecer o contato com seus clientes séo:

e Mala Direta: utilizada principalmente para comunicagao institucional;

e SMS: com a principal finalidade de divulgagdo de promocoes;

¢ Conta dos clientes: para comunicacado de servicos e langamentos de produtos;

o Call Center: a organizacéo utiliza essa ferramenta principalmente com o objetivo de retencdo
de clientes;

e Ponto de Venda: o principal canal onde a empresa A estd presente € o grande varejo, com

aproximadamente 60.000 lojas, mantendo a proximidade com o publico-alvo.
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As estratégias adotadas pela empresa para atingir os objetivos citados acima estdo
relacionadas a comunicacdo da expansdo de sua cobertura, a simplificacdo dos servicos e,
principalmente, & guerra de pregos, como principal componente de valor na conquista de clientes da

concorréncia mais sensiveis a preco, assim como novos clientes.

Empresa B: Atuando no mercado brasileiro desde 2002, a empresa se constitui numa
subsidiaria de uma multinacional, com cobertura celular no Brasil através da prestacdo do Servico
Movel Pessoal (SMP), operando na Banda A e B, com tecnologia TDMA e GSM, e na Banda D e
E, apenas com a tecnologia GSM. Trata-se de uma organizacdo lider no mercado europeu,
caracterizada pela inovacao tecnoldgica e de servicos. A empresa € lider no Sul e Nordeste do pais,
sendo a Unica empresa habilitada a oferecer servicos de telefonia celular em todos os Estados, com
cobertura em mais de 700 cidades, presente em todo o mercado brasileiro em 2.200 pontos de venda
e com um quadro de 3.000 funcionarios em todo o Brasil, espalhados pelas regifes de abrangéncia
da operadora. Trata-se da segunda maior empresa operando no mercado nacional, em ndmeros de
clientes. Também atua no mercado brasileiro com as tecnologias TDMA e GSM. A empresa B
apropria-se da tecnologia GSM, atuando no mercado europeu com exceléncia na prestacdo do
servicgo e tendo difundido o uso dessa tecnologia no Brasil, utilizando seu know-how internacional.
O mercado-alvo da empresa B é constituido por clientes de alto valor, atualmente possuindo o
maior ARPU (Average Revenue Per User), ou seja, entre as operadoras do mercado de telefonia
movel celular possui a maior receita liquida mensal por cliente. O posicionamento adotado refere-se
a inovacdo tecnoldgica e globalizacdo, oferecendo produtos e servicos de maior valor agregado por
um custo acessivel ao seu mercado. A empresa possui 0s planos mais competitivos do mercado,
objetivando enfrentar a lider. Para manter esse posicionamento e atingir seu mercado-alvo, a

empresa define quatro objetivos centrais:

e Ampliagéo da cobertura: apesar de possuir 97,48% de cobertura no Estado de Séo Paulo, a
empresa busca ampliar sua cobertura no pais, tendo inicio a expanséo de sua cobertura para

o interior, mercado potencial, ainda ndo explorado;

e Fortalecimento da marca: visando a consolidagdo no mercado de telefonia mével celular no

pais, a empresa B investe no trabalho institucional, transmitindo seus atributos e valores;
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¢ Lideranca em tecnologia e inovacdo: a empresa B possui know-how internacional, liderando
0 mercado europeu com a tecnologia GSM e oferecendo no Brasil, as inovacdes desse

mercado;

e Oferta de melhores servicos com menores custos a seus clientes: com a lideranga em
inovagdo, o know-how da tecnologia e sendo ainda recente no mercado, essa estratégia
busca oferecer aos seus clientes mais valor nos produtos e servicos, através de planos de

minutos mais competitivos.

Os objetivos tracados pela empresa contam com o auxilio de alguns canais de acesso para a

comunicagdo com clientes e potenciais clientes da organizagao:

e Comunicacgdo Informativa (SMS): a organizacdo envia diretamente da plataforma aos seus
clientes mensagens de texto (SMS) informando promocGes, fazendo divulgacdes de

produtos e servigos e também realizando a comunicacdo institucional,

e Telemarketing Ativo: O Telemarketing da empresa entra em contato com os clientes para
informar promocdes, fazer cobrangas e também para clientes da concorréncia oferecendo

planos para troca de operadora;

eMala Direta: Através da mala direta, clientes sdo informados diretamente sobre

modificacbes na empresa, nos produtos e servicos, além de divulgacao institucional;

ePontos de Venda: a empresa estd presente em aproximadamente 2.200 pontos, com lojas
proprias que disponibilizam servigos diferenciados aos clientes, além das franquias,

revendas autorizadas e no varejo.

As estratégias utilizadas pela empresa B, para atingir seus objetivos, estdo relacionadas ao
investimento em campanhas em midia, a apropriacdo da tecnologia GSM pelo pioneirismo no
mercado nacional com essa tecnologia, a oferta de produtos e servigos inovadores e de alta

tecnologia e o estabelecimento de relagdo com os clientes.
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Empresa C: joint venture composta por duas organizacfes europeias, tendo iniciado sua
operacdo no mercado brasileiro em abril de 2003, englobando sete operadoras das seguintes regides
ou localidades: PR/SC, RJ/ES, CO, SP, BA/SE, NO e RS. A organizacdo esta presente em 19
Estados brasileiros, mais o Distrito Federal, abrangendo 86% do territério nacional e apresentando
um quadro de 6.350 colaboradores, divididos entre as regionais. Possui 7.400 pontos de venda entre
lojas proprias, quiosques e agentes credenciados em todo o pais. A empresa C € a lider do mercado
de telefonia mdvel no Brasil com atualmente 27 milhdes de clientes. A tecnologia utilizada para
oferecer os servigos de telefonia moével pela empresa C é denominada CDMA, que esta presente
também nos EUA, Japdo, China, Coreia do Sul e diversos paises da América Latina. Trata-se da
tecnologia conhecida como terceira geracdo - 3G, que se caracteriza pelos menores custos para
atualizacdo da infraestrutura e maiores facilidades aos usuarios, que podem migrar para redes mais
novas sem a necessidade de trocar o aparelho. A Terceira Geragdo (3G) de servigos moveis
combina acesso movel com servigcos baseados no protocolo da Internet (IP), ou seja, é possivel
transmitir grandes volumes de dados (videos, acesso a Internet em alta velocidade, multimidia) por
meio da rede da propria empresa, que pode chegar a uma velocidade de transmissao de dados de até
2,4AMbps. O mercado-alvo da empresa séo 0s jovens, que embora hoje ndo sejam clientes de alto
valor sdo clientes de alto potencial, que representam valor futuro. Para atingir esse publico
potencial, a empresa se posiciona como moderna, com produtos e servicos inovadores e tem tracado

trés principais objetivos:

e Superioridade na abordagem ao cliente com a¢6es de Marketing de Relacionamento.

eReducdo do abandono de clientes: Para a empresa, o ciclo de vida do cliente tem trés
momentos: Aquisi¢do, Rentabilizagdo e a Fidelizacdo. Prolongar a ultima etapa deste ciclo é
uma das formas de atingir o grande objetivo da empresa que é aumentar a efetividade na
abordagem, evitando assim o abandono do cliente na fase em que provavelmente trara maior
rendimento para a empresa;

e Estimulo a procura de lojas préprias ou autorizadas, visando estabelecer maior contato.

Além de induzir a procura as lojas proprias, que € um dos canais de acesso da organizacéo,
outros canais de acesso estdo disponiveis, nos quais os clientes recebem informacdes referentes a

organizacgéo, seus produtos e servigos e promogoes. Esses canais sao:
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e Comunicacdo Informativa (SMS): a organizacdo envia diretamente da plataforma aos seus
clientes uma mensagem de texto (SMS) informando promocdes, fazendo divulgacdes de

produtos e servicos e também fazendo comunicacao institucional.

¢ URA (Unidade de resposta audivel): quando o cliente entra em contato com a empresa
atraves do call center, uma das maneiras de otimizar o tempo em que o cliente espera na
linha é fazendo divulgacGes através da URA, na qual uma gravacgdo apresenta aos clientes
diversos tipos de informacGes. Além da espera, ha uma URA promocional, e o cliente pode

ser informado de promogdes do momento;

e Telemarketing Ativo: o Telemarketing da empresa entra em contato com os clientes para
informar promocoes, fazer cobrancas e também para clientes da concorréncia oferecendo

planos para troca de operadora;

eMala Direta: Através da mala direta, clientes sdo informados diretamente sobre

modificacGes na empresa, nos produtos e servicos, além de divulgagdo institucional;

e¢PDV: atrair os clientes para os Pontos de Venda é um dos objetivos da empresa, e para isso
todos 7.400 pontos de venda sdo estruturados e adaptados para atender a todos que entram e

querem alguma informacéao ou apenas observar.

Para atingir esses objetivos tracados, ha duas estratégias de base, que sdo desenvolvidas e

executadas pela organizacao:

e Campanha em midia: a organizacéo utiliza diversas midias diferentes para fazer divulgacoes
institucionais de sua tecnologia, consolidar seu posicionamento diante do mercado e também
de seus produtos e servicos. Entre as midias ha TV, radio, midia impressa, outdoors, entre

outras.
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¢ Diferenciagdo através de produtos e servicos modernos: a empresa disponibiliza os melhores
e mais modernos produtos e servigcos, mantendo a sua imagem de inovagéo e renovagao

constante.

6 ANALISE COMPARADA DAS ORGANIZACOES

A percepcdo da organizacdo pelo mercado é mediada, grosso modo, pelo Marketing Mix,
podendo esse composto ser admitido como uma base de analise e fonte das variaveis de estudo, que
permitem potencialmente a elaboracdo de uma avaliagdo comparativa, segundo identidade,
objetivos, estratégias da organizacdo, objetivos, necessidades e perfil dos demandantes, segundo a
percepcdo do gestor. Para tanto se estruturou os Quadros 1 e 2, que indicam as principais
caracteristicas de cada organizacdo e o Quadro 3, como plataforma para estabelecimento de uma
relacdo entre posicionamento das organizacdes e operacdo do Call Center, através da avaliacdo de
variaveis estratégicas influenciadas pelas operagdes.

A andlise comparada das organizacfes permite estabelecer cruzamentos entre os resultados
da andlise de contetdo e a validacdo das estratégias de posicionamento versus operacdo. O exame
das dimensdes estabelecidas, a partir das variaveis de pesquisa, sugere que as organizacdes estdo em
diferentes estagios do ciclo de vida no mercado de telefonia mével celular. Seria razoavel se admitir
que, enquanto a empresa A adota estratégias caracteristicas da fase de introducdo, a empresa C se
encontra no periodo de maturidade, buscando a consolidacdo de sua lideranca, porém ambas séo
influenciadas pelo dinamismo, caracteristica do segmento que exige inovacdes constantes. As
variaveis da empresa A que sofrem influéncia das a¢fes do Call Center estdo relacionadas as suas
estratégias, ou seja, a variavel preco é a mais influenciada por essas agdes, gracas a busca de
crescimento da base de clientes por meio da oferta de um custo inferior, sendo essa a principal acéo
da area de operacdo. O Call Center da empresa B influencia todas as variaveis analisadas, e sua
proposta estratégica ¢ a melhor relacdo custo-beneficio, 0 que estd presente também nas
determinacgOes de operacéo, apresentando flexibilidade para buscar e demonstrar mais valor para o
cliente. As variaveis preco e produto sdo os focos de abordagem de operacdes da empresa B, o que
se reflete diretamente na percepgéo de valor dos clientes. A empresa C tem a principal influéncia
sofrida pelas acdes do Call Center na variavel produto, pois essa é a forma adotada para combate de
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acOes de preco das demais concorrentes, principalmente a empresa B, que atua agressivamente com
diferencial em planos e servicos. A empresa C é a Unica que realiza uma avaliacdo de desempenho
entre 0 nimero de contatos realizados e a efetivagdo de negocios, o que demonstra uma
preocupacdo maior com a captacdo de clientes da concorréncia, pois ela sofre com a adocdo de
diferentes estratégias das duas concorrentes. Assim sendo, percebe-se que de acordo com 0 estagio
da organizacdo no mercado e com a definicdo de seu posicionamento, o Call Center pode assumir o
papel de uma arma promocional efetiva, como na empresa A, ou como um diferencial de combate e
protecdo de mercado como na empresa C. Especialmente no caso da empresa B, o Call Center é
uma ferramenta promocional, mas também um elo de estabelecimento de relacionamento com o
cliente através da preocupacdo com a entrega de maior valor. Contudo, conclui-se que as
configuragdes de operagdo do Call Center permitem a identificagdo do posicionamento orientado
pelas organizacdes e a adocdo de diferentes estratégias de promocdo, pois se refere a uma area
estratégica, voltada para o estabelecimento de vinculos com os clientes, influindo diretamente na
percepcdo desses e refletindo através de suas acdes a orientacdo da organizacdo no mercado,
podendo influenciar em todos os aspectos do Marketing Mix, pois possui autonomia para realizacéo
de acBes, com estratégias e objetivos préprios. O Quadro 1 apresenta a sintese dos Resultados a
partir da opinido dos gestores Ofertantes; o Quadro 2 representa a sintese dos Resultados na opinido
dos Gestores ligados ao demandante e, por fim, o Quadro 3 apresenta uma proposicao da sintese
Estratégia x Operacdes.

REMark - Revista Brasileira de Marketing, S&o Paulo, v. 8, n. 1, p 112-137, jan./jun. 2009.

132



Marketing de Relacionamento e Operacdo de Call Center: Analise Comparada do Posicionamento
de Operadoras de Telefonia Celular em Séo Paulo

Dominios Dimensdes Variaveis Empresa A Empresa B Empresa C
Ampliacéo do Market Share para [Ampliagéo da base conquistando - s
Mercado-Alvo pliag . . P . pliag R .q Preferéncia de marca e fidelizagéo
classes s6cio-economicas AB clientes da concorréncia.
Lo " - Modernidade e inovacéo,
Produto Funcionalidade Inovagdo tecnoldgica e seguranga. ; . .G .
associado & tecnologia e design.
¢
< = . . Posicionamento de melhor relagéo |Posicionamento "premium", com
= @ Prego Posicionamento de Economia - -
5 oy Custo-Beneficio. flexibilidade.
o [e]
o
x . T Fortalecimento institucional da
— Apresentacdo dos valores da Fortalecimento institucional da x
Comunicagao - - marca e apresentagéo dos
marca e cobertura. marca e identidade mundial. . L
diferenciais inovadores.
. - Presencga importante no varejo, Foco prioritariamente seletivo,
U Disponibilidade e acesso ~ . .
Distribuicdo facilitado que ndo comprometa a imagem da [porém adotando comportamento
' marca. tatico de combate.

Quadro 1 - Sintese dos Resultados — Percepgdo do Gestor: Ofertante

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dominios Dimensdes Variaveis Empresa A Empresa B Empresa C
Produto / Bens  |Simplicidade Seguranca / Tecnologia Beneflmo_ Superiore

3 reconhecimento
=
B Servigo Funcionalidade Eficiencia na comunicagao Eficiencia
e}
o

w Custo Economia Valor (Beneficio - Custo) Beneficio

'_

g B Produto Amigabilidade Flexibilidade / Design Disponibilidade / Recursos
e}

Z <

g ‘a Servigo Comunicagao Variedade Variedade

g
z Custo Viabilidade Compatibilidade com beneficio  [Garantia de maior beneficio

1 i omi D ' - . .

= Classe E asses socioeconomicas C, D e Classe socioecondmicas A, B e C |Classes socioecondmicas A e B.
£ .
e Faixa Etéria Entre 25 e 35 anos Entre 18 a 30 anos. Entre 25 e 45 anos.

Quadro 2 - Sintese dos Resultados — Percepcao do Gestor: Demandante

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Variiveis Call Center & Call Center B Call Center C

IMercado-Alvo Concorténcia B Coticorténcia C Concotténcia B, A
Supetior ao do clente com Exclusividade de oferta Ofetta de inovagdo e
preco inferior, através da fundamentada em prego heneficios, com foco em

Ciferta oferta de produtos e servicos  [reduzido contra a concorréneis, (produtos & vantagens em
profrocionals especiais para o |com planos mais competitivos | servigos exclusivos pata
Call Center. & atrativos. promocies do Call Center.

INDICADORES DE OPERACAOD

];Jesenfnpenhn eth taneto de i i i

ligagfes

Tempo Llédio de Atendimento 3 minatos T mitmtos 4 mitnitos

Diesempenhio em efetivagio de

tiegdeio

Tempo de Pavsas

Felagdo entre desempentho de

lizapdes e efetivagio de X

f1egocio

PRINCIPAIS VARTAVEIS AFETADAS PELO CALL CENTER

Froduto i i

Prego i i

Comtdc ag o X X X

Disttibuicio i i Z

Quadro 3 - Sintese dos Resultados — Estratégias x Operacao
Fonte: Elaborado pelos autores.

7 CONSIDERACOES FINAIS

As préaticas de Marketing de Relacionamento conquistaram uma posi¢do de efetiva relevancia nas
organizac¢0es, induzindo a adocdo de ferramentas baseadas nesse conceito. A analise comparativa entre

as organizacoes estudadas permite concluir que:

1. O setor de telefonia movel celular, por sua competitividade, utiliza o Call Center como
arma de ponta de seu arsenal promocional, particularmente pela sua capacidade de
conquistar clientes e potencial de acdo e cooptagdo de clientes da concorréncia, possuindo,

aparentemente, o objetivo e estratégias proprias;

2. O exame da operacdo do Call Center da empresa A, quando confrontado com as

informagdes de posicionamento, indica incoeréncia entre estratégia e operagdo, focalizando
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0 aumento da base de clientes, através de planos tarifarios simplificados para seu publico
alvo, ou seja, planos em reais que facilitam a utilizacdo pelo cliente, porém a operacdo do
Call Center concentra seus esforgos na conquista de mercado da empresa B, com
diferentes objetivos e necessidades, baseada em Guerra de Pregos, impactando a percepgéo
de valor do produto/servico, que deixa de ser visto como funcional e passa a ser percebido

inferior;

3. Uma analise da consisténcia entre os dados de operacdo do Call Center da empresa B e as
informacBes sobre posicionamento adotado sugere compatibilidade e integracdo entre
esses, a medida que a melhor relacdo custo-beneficio é compativel as operagcdes do Call
Center orientadas para a conquista dos clientes da empresa C, através da oferta de servigos

de maior valor agregado e planos tarifarios mais competitivos;

4. A empresa C demonstra a presenca de coeréncia, focalizando seu diferencial ndo em preco,
uma vez que possui dificuldades para combater os planos da empresa B, mas sim em

inovacdo através da oferta de produtos e servigos pela operacéo.

5. Por meio da operacdo do Call Center é possivel identificar sinais e elementos que remetam
ao posicionamento pretendido pelas empresas de Telefonia Mdvel Celular do Estado de
Sdo Paulo, e os aspectos analisados demonstram convergéncia com 0 posicionamento
adotado/pretendido pelas organizagdes, sugerindo coeréncia entre as perspectivas

estratégicas e operacionais, especialmente, como verificado nas empresas B e C;

6. O exame comparado entre as informacdes de operacdo dos trés Call Centers pesquisados
revela como ponto convergente a comunicacdo, com procedimentos de abordagem
orientados, seguindo os objetivos de cada negdcio e a distribuigdo, pois possuem acdes e
promogdes exclusivas, ou seja, podem ser efetivadas apenas via Call Center. Os pontos
divergentes dos Call Centers analisados estéo relacionados a produto e a pre¢o, uma vez
que cada organizacdo adota uma estratégia diferente para esses aspectos, possivelmente
pelo fato de a empresa A estar orientada para a conquista de novos clientes, sendo mais

importante a realizacdo de contatos, enquanto a empresa B preocupa-se com a oferta de
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maior valor, orientando-se para a avaliacdo do tiquete médio do cliente e, finalmente, a

empresa C orienta-se para a efetivacdo de negocios.
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RELATIONSHIP MARKETING VERSUS CALL CENTER OPERATION: A
COMPARATIVE ANALYSIS OF MOBILE PHONE SERVICE PROVIDERS COMPETING
IN THE STATE OF SAO PAULO - BRAZIL

ABSTRACT

Customer interaction strategies based on Relationship Marketing approaches have been adopted
more frequently due to the growth of its relevance released by the firms and its knowledge about the
market. The acknowledgement of such trend was the fundamental reason to investigate

the mobile phone operators and their strategic behaviors and perspectives related to their
communicated positioning and relationship practices, operationally conducted by telemarketing
units. Then, a platform of comparison has been built taking into consideration brand/business
positioning and direct marketing procedures. A conceptual structure related to the organizations was
developed considering the bases presented in theoretical foundations, also associated to a critical
revision of the recent history of telecommunication in Brazil. In this context, this exploratory nature
paper based on qualitative research with managers and professional people working directly with
the market, examines the companies comparatively, using the content analysis of the interviews.
The investigation offers a comparative evaluation among Call Center operations, positioning,
strategies and objectives of the organizations.

Keywords: Positioning; Relationship Marketing; Call Center Operation; Marketing Management;
Services Management.
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