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RESUMO

Empresas que atuam em ambientes de alta tecnologia marcados por metamorfoses continuas
na relagdo cliente-fornecedor ficam reféns de suas estratégias de marketing na busca do crescimento
lucrativo. Para se libertarem dessa condicdo dependem do desenvolvimento perene de novas
competéncias. O caminho que se abre nessa direcdo revela-se no imperativo de co-criar valor com os
clientes provendo experiéncias Unicas de interacdo com a empresa. Este trabalho visa a aplicacdo de
uma estratégia de marketing baseada na co-criacdo de valor feita pela empresa com o cliente, o
primeiro como indutor e este Ultimo, agente central do processo. Esta abordagem serd sugerida e
aplicada numa empresa que atua no setor brasileiro de telecomunicacdes, na qual se impde
transformar sua maneira de competir no mercado, dada a tendéncia de comoditizacdo de seus
servicos, estagnacdo no crescimento da receita e necessidade de construcdo de relacionamentos que
favorecam a fidelizacdo dos seus clientes. Resultados financeiros e néo financeiros serdo mensurados e
comparados com a pratica vigente, num contexto onde a centralidade do cliente ndo é usual na criagéo
de valor para os servicos prestados. Neste sentido buscaremos avaliar se um novo patamar de
lucratividade e crescimento podera ser obtido com esta nova abordagem. A métrica a ser utilizada sera

o Customer Lifetime Value (CLV ou valor do cliente ao longo do tempo).

Palavras-chave: co-criacdo de valor, customer lifetime value, fidelizacdo de clientes, inovagao,

criatividade e telecomunicagdes.



ABSTRACT

Companies that operate in high technology environments marked by continuous
metamorphosis in supplier-customer relationships are hostages of their marketing strategies in the
search for profitable growth. In order to release themselves of this condition, they depend on the
continued development of new skills. In this context, co-creating value with customers providing
unique interaction experiences with the company becomes an imperative. This work deals with the
application of a marketing strategy based on the concept of co-creating value by the company with the
customer. Companies induce this process and customers become the central agent. This approach will
be proposed and implemented in a company that works in the Brazilian telecommunication business.
This company must transform the way it competes in the market as a consequence of its commoditized
services, low income growth rate and the need to build relationships that encourage customer loyalty.
Financial and non-financial results will be measured and compared to current practice in which
customer centricity is unusual in the process of creating value. We will try to assess whether a new level
of profitability can be achieved with this new approach. The metric to be used will be the Lifetime

Customer Value (CLV).

Key words: Co-creating value, customer lifetime value, customer retention, innovation, creativity and

telecommunications.
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1. Apresentacao

Luc de Brabander (2005), doutor em Filosofia e consultor belga da Boston
Consulting Group, define os conceitos de criatividade e inovacdo no mundo
corporativo, respectivamente como a “capacidade de mudar a percep¢do que se tem
do mundo” e a partir dai "a capacidade da empresa mudar a realidade”. Nos dias
atuais as empresas, mais do que nunca, precisam das duas coisas. Para criar, é preciso
que ela altere a sua percepcédo frente ao mercado, enquanto que para inovar, €
preciso ter uma equipe capacitada. Para mudar, portanto, as empresas devem mudar
duplamente.

Porque as empresas precisam mudar? Hoje a mudanca se torna uma condigao
obrigatéria, pois os clientes estdo cada vez mais informados, tem a sua disposicao
cada vez mais produtos e servigos, porém estao menos satisfeitos. Por outro lado, as
empresas continuam concentrando-se exclusivamente nos custos, na qualidade dos
produtos e processos, na eficiéncia e na velocidade. Embora contem com mais
opgOes estratégicas, geram menos valor. Para resolver essa dicotomia e, como afirma
Prahalad (2006), para “alcancar o crescimento lucrativo” as empresas “devem buscar

novas fontes de inovacdo e criatividade”.

m-

Assim os pensamentos do filésofo belga e do professor Prahalad se fundem.

necessario desafiar a nocao tradicional de criacdao de valor, na qual as empresas

acreditando que possuem especialistas mais inteligentes que os clientes

desenvolvem seus produtos e servigos e os entregam aos seus consumidores (meros
geradores de demanda) na expectativa de assim criar valor para eles. As empresas
precisam abrir mdo dessa velha certeza (criar) e transformar a realidade (inovar)
estimulando seus clientes a desenvolverem experiéncias personalizadas que atendam
aos propositos deles. A centralidade no cliente estimula a co-criacao de valor, valor

esse que é exclusivo para cada consumidor. Como Patricia Seybold (2006) afirma em
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seu livro, o valor ndo esta situado no produto entregue, mas sim no processo de
interacao do cliente com a empresa, que deve priorizar o atendimento das
necessidades particulares dos clientes.

Outro pensamento importante como arcabouco teoérico sobre a nova maneira
de pensar a criacao de valor é exposto por Peppers e Rogers (2005), que exploram o
conceito de Retorno sobre Clientes (ROC). Eles colocam que “o tinico modo pelo qual
a empresa conseguird influenciar o comportamento do cliente é entendendo o valor
que ela tem para ele”". Com isto afirmam que raramente os clientes sabem ou tem
interesse em saber o seu proprio valor para a empresa. O que eles querem
fundamentalmente é ter os seus problemas resolvidos. Ele coloca também que
quanto maior o conhecimento da empresa sobre as necessidades de seus clientes,
maior sera o retorno que ela podera auferir a partir deles. Em suma, “ver as coisas
pelos olhos de seus clientes aponta potencialmente uma variedade de caminhos para o
aumento do Retorno sobre Clientes” da empresa.

E porque é importante medir o retorno que o cliente gera para a empresa?
Gupta e Lehmann (2006) trabalham o conceito que os clientes sdo bens ativos para as
empresas e que elas devem centrar seus esforcos e investimentos de marketing no
valor do cliente, uma vez que isso fornece uma forte aproximagdo para o valor total
de uma companhia. Nesse sentido os autores propdem uma métrica de avaliacdo do
valor do cliente (CLV) que procura capturar o valor que o cliente tem para a empresa
no longo prazo. E uma abordagem orientada para a rentabilidade por cliente, e ndo
para a participacao de mercado, a satisfacdo ou a lucratividade no produto. O CLV,
ou valor do tempo de vida do cliente é o valor presente de todos os lucros atuais e
futuros gerados pelo cliente, ao longo de sua vida de negocios com a empresa. A
somatéria do valor de todos os clientes, que depende essencialmente dos resultados
logrados a partir das decisdes relacionadas com aquisicao, retencdo e margem dos
clientes € uma base solida para a valoragdo da empresa.

Se uma empresa demonstra sinais de desarrefecimento no crescimento de

receita, vendas ou lucro num mercado cada vez mais competitivo, comercializa
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produtos ou servicos comoditizados a clientes cada vez mais ativos, conectados e
informados, seus clientes ndo sdo estimulados a participar do processo de criacdo de
valor, ha dificuldade em potencializar o retorno sobre clientes, os clientes estao
insatisfeitos... E vocé continua arrogantemente acreditando que seu time interno tem
todo o conhecimento para mudar sozinho esse panorama... Essas sao claras
evidéncias que a empresa esta doente e precisa atentamente reler os paragrafos
iniciais e se perguntar: como fazer para se curar desse mal?

Mais adiante sera apresentada a empresa que parece estar sofrendo desse
mal, mas antes é importante conhecer o contexto no qual ela se situa, a partir de uma

visdo geral do mercado de telecomunicacdes no Brasil.

1.1. O Mercado de telecomunica¢ées no Brasil

A revolugdo recente no setor de telecomunicacdes do Brasil iniciou-se em
1995 quando foi alterada a Constituicdo Federal de 1988, através da edicdo da
Emenda Constitucional n.° 8 de 15/8/95. Até entao, perdurava o monopolio estatal
nas telecomunica¢des consagrado nas Constituicdes anteriores. A redacao primitiva
do artigo 21, XI da Constituicdo de 1988 foi expressa nesse sentido ao determinar
que a prestacdo dos servicos telefonicos, telegraficos, de transmissdao de dados e
demais servicos publicos de telecomunicacdes deveriam ser explorados pela Unido,
diretamente ou mediante concessao a empresas sob o controle acionario estatal. A
excecdo é feita aos servicos de radiodifusédo sonora e de sons e imagens e demais
servigos de telecomunica¢des para os quais se admitia a exploracdo indireta.

A Emenda Constitucional n°. 8 abriu a possibilidade de quebra do monopélio

estatal — passo necessario para a privatizacdo das empresas que compunham o
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antigo Sistema Telebras e para a implantagio de um modelo de mercado
concorrencial no setor. Com isso, iniciou-se a edicdao de toda a legislacao
subsequiiente de telecomunicagbes, que estabeleceu a base para a exploracao
comercial dos servigos por empresas privadas.

E preciso entender que todo o processo de abertura do mercado de
telecomunicagdes ndo tinha como Unico objetivo a venda das empresas do antigo
Sistema Telebras. Mais do que isso, pretendia-se ampliar o acesso da populacao as
diversas aplicagbes das telecomunicagdes e criar um mercado competitivo com
diversos prestadores. Esperava-se ndo s6 um aumento nos investimentos em infra-
estrutura, o que efetivamente ocorreu especialmente no Servico de Telefonia Fixa
Comutada (STFC), mas também que, com a competicdo, os prestadores seriam
obrigados a investir na qualidade e diversidade dos servigos e a reduzir as tarifas.
Haveria um ganho de eficiéncia, que beneficiaria, de um modo geral, toda a
sociedade.

Apds a emenda constitucional, foi promulgada a Lei n.° 9.295 de 19/07/96,
(conhecida como “Lei Minima"), requlamentando de forma sucinta a organizagéo de
determinados servicos de telecomunicacdes, isto é, servicos de telefonia movel
celular, de transmissdo de sinais por satélite e outros servicos limitados. Logo apés a
promulgacdo da Lei Minima, o Ministério das Comunicacdes iniciou os
procedimentos para a abertura do mercado para que empresas privadas operassem
servicos de telefonia mével celular.

O marco seguinte no processo de abertura do mercado de telecomunicacdes
foi a edicdo da Lei n.° 9.472/97, conhecida como Lei Geral de Telecomunicagdes
("LGT"), a qual, além de regulamentar, de forma inovadora, o mercado de
telecomunicacdes, atualizando e consolidando as disposi¢des dispersas que tratavam
da matéria, criou também uma agéncia reguladora, a Agéncia Nacional de

Telecomunicacdes - Anatel.
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A partir das diretrizes da LGT e de sua instituicdo, a ANATEL tratou da

elaboracdo e detalhamento do marco regulatorio do setor, objetivando estabelecer

algumas normas antes da privatizagdo do Sistema Telebras:

a) Definicdo do Plano Geral de Outorgas, que dividiu o territorio nacional em

3 areas nas quais atuariam as empresas vencedoras dos leildes de

privatizacdo da telefonia fixa (chamadas de incumbentes);

Regiio Tele Regional Area Geografica

Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia, Sergipe,
I Tele Norte Leste | Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara,
Piaui, Maranhdo. Pard. Amapd. Amazonas ¢ Roraima

Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana,

11 Tele Centro Sul | Mato Grosso do Sul, Mato
Grosso, Goias, Tocantins, Rondénia e Acre

111 Telesp Sio Paulo

IV Embratel Nacional

Quadro 1 - Telefonia Fixa — Incumbentes e Regides de Atuacdo
Fonte: Anatel

b) Fixacao do Plano Geral de Universalizacdo do Servico de Telecomunicagdes,

Q)

d)

e)

estabelecendo metas a serem seguidas pelas empresas de telefonia fixa
atuantes sob regime publico. Estas metas envolviam, entre outros itens, o
numero de telefones instalados, a quantidade de telefones publicos a ser
disponibilizada, os prazos para atender aos clientes que solicitam linhas
fixas, prover servicos de emergéncia e priorizar atendimento a escolas e
instituicbes de saude e deficientes;

Definicdo do Plano de Metas de Qualidade e, com base nisso, os Contratos
de Concessao;

Definicdo de que a Embratel, mesmo depois de privatizada, atuaria em
ligaces de longa distancia em todo o territério nacional;

Definicdo de que cada uma das empresas de telefonia fixa atuantes nas 3
regioes sofreria posteriormente a concorréncia de uma empresa espelho, o

mesmo valendo para a Embratel.
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Constituem Servicos de Telecomunicagdes, segundo classificacdo feita pelo
IBGE, a transmissdo, emissao ou recepcao de simbolos, caracteres, sinais, escritos,
imagens, sons ou informacdes de qualquer natureza, por fio, radio, eletricidade,
meios Opticos, ou qualquer outro processo eletromagnético. A prestacao de Servigos
de Telecomunicacdes é feitas por agentes que detenham concessdo, permissdo ou
autorizagdo para a prestacdo de servico, tais como Telefonia Fixa, Comunica¢des
Moveis, Comunicacao Multimidia, TV por Assinatura, Radiodifusao e outros.

No ambito deste trabalho vale destacar que a empresa a ser estudada detém a
concessao para prestar o Servico Telefonico Fixo Comutado (STFC) e autorizagdo de
Servico de Comunicacdao Multimidia (SCM). O servico de telefonia fixa destina-se a
comunicagdo entre pontos fixos determinados, por meio de transmissdao de voz e
outros sinais. As modalidades do STFC sdo de servicos de voz local, longa distancia
nacional e longa distancia internacional. O servico de comunicacdao multimidia € um
servico de telecomunicagdes que possibilita a oferta de capacidade de transmissao,
emissao e recepcao de informacbes multimidia, utilizando quaisquer meios, a
assinantes dentro de uma area de prestacdo de servico. O regulamento de SCM
considera informagdes multimidia os sinais de audio, video, dados, voz e outros sons,
imagens, textos e outras informagdes de qualquer natureza.

Analisando a evolucdo do setor nos uUltimos anos sob a 6tica do Produto
Interno Bruto (PIB), percebe-se a partir de 1997 dois comportamentos muito dispares.
De 1998 até 2001 o setor apresentou forte expansdo, fruto da privatizacao do
Sistema Telebras e consequente injecdo de investimentos feitos no pais pelas
empresas que venceram os pregdes nas suas respectivas areas de atuacdo. Ja a partir
de 2002, a reboque da economia do pais que nesse momento vivia a incerteza
quanto ao governo do entdo presidente eleito Luis Inacio Lula da Silva, o setor
apresentou forte queda até 2004, recuperando timidamente o crescimento nos anos
de 2005 e 2006. Os graficos abaixo mostram a variacdo anual do PIB e os

investimentos anuais do setor.
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Gréfico 1 - Variacdo anual do PIB
Fonte: TELEBRASIL, 2007, p. 29
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Gréfico 2 — Investimentos e sua relacdo com a Formacéo Bruta de Capital Fixo
Fonte: TELEBRASIL. 2007. p. 57

Em termos de acesso aos servicos de telefonia fixa nota-se ao longo dos
Ultimos anos um forte crescimento do nimero de linhas em servico, principalmente
depois da privatizagdo do setor em 1998 até 2001, e uma estabilizacdo entre o
periodo de 2002 até 2007. As concessionarias do servico de telefonia fixa, sujeitas as
metas de universalizagdo, tinham obrigagdes de possibilitar o acesso de qualquer
pessoa ou instituicdo a servico de telecomunicacdes, independente de sua localizagdo

de condicdo socio-econOmica e permitir a utilizagdo das telecomunicacdes em
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servicos essenciais de interesse publico. O decreto que regulamenta o plano de
universalizacdo definiu que as concessionarias que cumprissem as metas estipuladas
até 2001 quanto ao numero de acessos instalados poderiam atuar fora da sua area
de origem. Como isso seria uma forma de expansdo dos negocios das
concessionarias o resultado foi uma forte busca pelo atingimento das metas. Depois
de 2001 o fenbmeno que passou a se verificar foi a estabilizacdo no numero de
acessos instalados, resultado da forte expansao no niUmero de acessos moveis, que se
tornou o principal meio de comunicacdo dos brasileiros. Nos graficos abaixo séo
apresentados os dados do numero de assinantes de cada servico de comunicacao e a

densidade, ou seja, o nUmero de acessos por grupo de habitantes.
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Gréfico 3 — Quantidade de Assinantes Grafico 4 — Densidade de acessos
Fonte: TELEBRASIL, 2007, p. 41 Fonte: TELEBRASIL, 2007. p. 42

Do ponto de vista de receita nos servicos de telefonia fixa pode-se verificar
abaixo uma tendéncia de estagnacao a partir de 2005, decorrente da maior
competitividade no setor. Por exemplo, autorizatarias atuando fora de suas regides
originarias, tecnologia de Voz sobre protocolo IP — VOIP — como alternativa para a
telefonia fixa e o crescimento do nimero de celulares substituindo as ligacdes de
origem fixa por ligacbes de origem movel. Parte da explicagdo se deve também ao
forte aumento no nimero de competidores, demonstrado a seguir pela quantidade

de empresas com autorizacao para prestacao de servicos de telefonia. Em termos de
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rentabilidade o quadro é ainda pior, notando-se uma deterioracdo continua da

margem EBITDA desde o ano de 2002.
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Gréfico 5 — Receita Bruta de Telefonia Fixa
Fonte: TELEBRASIL, 2007. n. 73
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Gréfico 7 — Margem EBITDA de Telefonia Fixa e Celular
Fonte: TELEBRASIL. 2007. p. 58

A empresa a ser estudada neste trabalho é a Telefonica. Empresa espanhola

criada em 1924 como uma filial da multinacional americana ITT e que tinha nesse ano

91 mil assinantes, hoje € a terceira companhia de telecomunica¢des do mundo em

numero de clientes, com mais de 203 milhdes espalhados em 23 paises. Tem um

quadro de 233 mil empregados, gerou em 2006 quase 53 bilhdes de euros de receita

e atingiu 79,3 bilhdes de euros como valor de mercado (37° maior grupo do mundo

nesse quesito). No Brasil sdo aproximadamente 45 milhdes de clientes (nUmero de

acessos de telefonia fixa, movel e internet), mais de 115 mil postos de trabalhos entre

empregos diretos e indiretos e 7,6 bilhdes de euros gerados de receita, o que
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representa 18% da receita do grupo no mundo e ao redor de 1% do PIB nacional.
Comparada as suas concorrentes diretas, a Telefonica se apresenta como empresa

com o maior valor de mercado, como revela o quadro a seguir.
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Grafico 8 — Valor de Mercado das Empresas de Telefonia Fixa
Fonte: TELEBRASIL, 2007, p. 37

A leitura dos dados apresentados sobre o crescimento da empresa poderia
revelar um ambiente tranquilo para uma perene prosperidade de seus negécios,

entretanto na sequéncia veremos que a situacdo ndo é nem um pouco coémoda.

1.2. Porque pesquisar este tema

A partir de um rapido diagndstico é possivel concluir que a Telefonica
apresenta, em maior ou menor escala, todos os sintomas do paciente descrito
anteriormente (receita estagnada, comercializa servicos comoditizados a clientes cada
vez mais informados, os clientes ndo participam do processo de criacdo de valor,
apresentam niveis de insatisfacdo no atendimento e o retorno sobre clientes néo é

potencializado). Especialmente o segmento de negdcios da companhia que atua no
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mercado corporativo com solucbes de telecomunicacdes (voz e transmissdao de
dados) e de tecnologia da informacdo. Esse segmento de negdcio — doravante
denominado Segmento Empresas — sera mais especificamente o objeto deste estudo,
na tentativa de tornar o escopo do trabalho mais centrado, facilitando assim a
aplicacao das recomendacdes a serem feitas.

No mercado em que o Segmento Empresas atua, atendendo cerca de 900 dos
maiores grupos econémicos do pais, os produtos comercializados sdo na maior parte
das vezes negociados pelos clientes mediante portais de compra. O preco é o fator
final de decisdo na contratacao dos fornecedores, que sdo balizados previamente em
quesitos técnicos usualmente atendidos por todos os concorrentes. Nesse mercado
ha excesso de oferta, ndo se verifica muita diferenciacdo nos servicos ofertados e
existe a necessidade de altos e constantes investimentos em tecnologia para entregar
os produtos. Nesse contexto ndo pode haver combinagdo mais nefasta para os
prestadores de servicos do que brigarem entre si, exclusivamente por preco.

Outra evidéncia clara da necessidade de mudanga é a estagnacdao de suas
receitas. Nos Ultimos dois anos a geracdo de receita do Segmento Empresas
apresentou crescimento anual médio de apenas 1,5%, face a um crescimento do PIB
brasileiro da ordem de 4%. Como afirma Zook (2003) em seu livro, o crescimento néo
é uma escolha, € um imperativo. Segundo ele o crescimento é a fonte de criacdo de
valor para os acionistas, € a forca vital da organizacao. Em seu livro ele apresenta
fatos que demonstram que nenhuma empresa que foi incapaz de crescer conseguiu
manter a exceléncia no decorrer do tempo. Especialmente no mercado em que atua,
a Telefonica necessita fortemente mostrar capacidade de crescimento. Isso porque a
competitividade na prestacao de servicos demanda ganho de escala — quanto maior a
base de clientes, maior o consumo de voz e dados e menor sera o custo unitario da
infra-estrutura.

Logo, essa realidade precisa ser mudada. Ou seja, é preciso inovar. As coisas
precisam ser vistas de outra forma. Ou seja, € preciso criar. A criatividade e a inovagao

podem ajudar a Telefonica, fazendo com que ela deixe de pensar e agir
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unilateralmente e passe a co-criar valor com seus clientes mediante experiéncias
personalizadas.

O tema em questao é recente e tem despertado bastante interesse académico
no campo da administracdo em virtude da influéncia exercida nos resultados em
funcdo da forma como a empresa pensa e pratica a criagdo de valor para seus
clientes.

Por um lado, a estratégia tradicional de marketing é concebida apenas pelos
vetores classicos representados pela analise descritiva e interpretativa do mercado,
por técnicas de segmentacdo e de selecdo de mercado-alvo e esforcos de
posicionamento que procuram explicitar a proposta de valor ofertada ao mercado. O
ambiente de alta tecnologia e de grandes mudancas na relagdo empresa-mercado
demanda novas competéncias das empresas na gestao sistematica da experiéncia do
cliente, na capacidade de criar valor junto com ele e na exata medida de suas
necessidades. Num mercado onde os clientes estdo muito préximos das empresas e
bem informados para tomar sua decisdo de compra, a estratégia de marketing deve
ser concebida partindo-se do principio que o centro ativo — e ndo alvo — do processo
de criagcdo de valor é o cliente. O cliente deve ser visto como um agente criativo e
imprescindivel nesse processo e que dele deve extrair valor conjuntamente com a
empresa, beneficiando-se de experiéncias Unicas e valiosas de consumo.

Combinando o interesse académico no tema com a possibilidade de explorar
um caso real, no qual a pratica da nova estratégia de marketing pode combater
eficientemente as ameacgas geradas pelo entorno competitivo e gerar impacto efetivo
na melhora da competitividade e dos resultados financeiros da empresa, forma-se
uma justificativa solida para o desenvolvimento do presente trabalho.

O propoésito do trabalho sera o de sugerir e aplicar uma estratégia de
marketing que inverta a forma tradicional de criacdo de valor e torne o cliente
Telefonica, agente principal do processo de co-criacio de valor. A real
contribuicao esperada com este trabalho de pesquisa é a de capacitar a empresa

para ser mais competitiva no mercado. Serao escolhidos clientes da empresa
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para os quais sera aplicada essa abordagem e estabelecidos indicadores de
sucesso para avaliar o éxito (ou insucesso) dessa metodologia. O racional para

se medir o resultado dessa iniciativa sera o Customer Lifetime Value (CLV).

2. Repertorio a ser utilizado

Talvez o grande mote para a escolha desse tema seja pela percepcao dos
claros sinais de que a economia moderna esta em acelerada transi¢do. Rifkin (2001)
nos incita a pensar que cada vez menos a economia estara calcada na propriedade,
na comercializagdo de bens por intermédio da compra e venda. Segundo ele os
mercados cederdo cada vez mais espago as redes e a propriedade sera substituida
pelo acesso. Os bens fisicos e intelectuais serdo, mais do que trocados numa relagdo
comercial tradicional, acessados entre as empresas e clientes.

Essa transformacdo esta criando a economia da experiéncia, na qual os clientes
buscam vivenciar situagdes Unicas na relagdo comercial com as empresas, acessando
o conhecimento, o produto ou o servico de forma que suas necessidades de
consumo sejam atendidas. Pine e Gilmore (1999) expdem em seu livro que a
economia da experiéncia representa um novo estagio da geracao de valor
econOmico, depois dela ter passado pelas fases de commodity, produtos e servigos.
As razdes pontuadas por eles para o surgimento da economia da experiéncia residem
no progresso da tecnologia, que potencializa as experiéncias, e na intensificacao da
competicdo dos mercados, que forca as empresas a buscarem maneiras de se
diferenciarem. As empresas que reconhecerem a dramatica mudanca nos preceitos
dessa nova fase e responderem efetivamente terdo mais chances de combater as

forcas da comoditizacao e crescerao de forma sustentavel.
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As distincbes dos quatro estagios apontados por Pine e Gilmore sdo

apresentadas no quadro abaixo:

Oferta
Commodities Produtos Servicos Experiéncias
econdomica
Economia Agréria Industrial Servico Experiéncia
Funcao
Extrair Produzir Entregar Atuar
Economica
Natureza da
Fundivel Tangivel Intangivel Memoravel
oferta
Atributo
Natural Padronizado Customizado Pessoal
principal
Método da Inventariado apos Revelado na
Armazenado Entregue sob demanda
oferta producdo interacao
Vendedor Negociante Produtor Fornecedor Elenco
Comprador Mercado Usuario Cliente Convidado
Fatores de
Caracteristicas Especificacbes Beneficios Sensacdes
demanda

Quadro 2 - Distingdes dos quatro estagios da economia
Fonte:Copia de PINE E GILMORE, 1999, p. 6

Commodities sdo materiais extraidos do mundo natural, e como ndo podem
ser diferenciadas, sdo negociadas amplamente em inUmeros mercados nos quais
empresas compram pagando por elas um preco definido pelas leis de oferta e
demanda. Ao usar as commodities como matérias-primas, as empresas as
transformam em produtos que sdo posteriormente estocados. Sdo itens tangiveis
vendidos em larga escala a clientes an6nimos que os compram nos pontos de venda,
pagando o preco definido pelos custos de producdo e pela diferenciacdo que o
produto apresenta. Ja os servicos sdo atividades intangiveis customizadas a
solicitacao individual de clientes conhecidos. Os provedores de servicos usam os
produtos para desempenhar operacdes para um cliente em particular. Os

consumidores geralmente atribuem mais valor aos beneficios dos servigos do que os



28

produtos requeridos na sua prestacdao. Para as empresas escaparem da
comoditizacao elas entregam servicos empacotados nos seus produtos principais.

A oferta de uma experiéncia ocorre sempre que uma empresa
intencionalmente usar os servicos e produtos como forma de engajar o cliente. As
experiéncias séo memoraveis e os compradores de experiéncias reconhecem valor ao
serem engajados pela empresa durante a interacdo comercial. As experiéncias sdo
pessoais e trazem sensacbes que nunca sao iguais entre os clientes. Essa
singularidade cria valor bilateralmente, pois o cliente tem uma experiéncia Unica e a
empresa constrdi uma base sélida de diferenciacao frente aos seus concorrentes.

A progressao do valor econdmico € retratada por Pine e Gilmore, que
posicionaram os quatro estadgios da economia em relacdo a posicdo competitiva,

atendimento das necessidades dos clientes e estratégia de precos.

Diferenciada / VALOR Relevante as
Proporcionar
Experiéncias
Entregar
. Servicos
POSICAO NECESSIDADES
COMPETITIVA / DOS CLIENTES
Fabricar
Produtos
Extrair
Commodities
. Ndo. 4 Irrelevante
diferenciada ) as
Mercado DE PRECOS

Figura 1 — A progressao do valor econémico
Fonte: PINE E GILMORE, 1999, p. 22

De acordo com essa representacdo, o valor atribuido pelos clientes aumenta

uma vez que os compradores enxergam que suas necessidades foram
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completamente atendidas. Na medida em que as companhias conseguem
proporcionar diferentes tipos de experiéncias, mais facilmente elas diferenciam suas
ofertas e conseqiientemente cobram um preco prémio baseado no valor distinto
proposto e nao no preco de mercado.

Nessa economia da experiéncia o valor para as empresas € gerado junto com
seus clientes numa visdo de longo prazo; logo, o que garante o crescimento
sustentado de uma empresa é o desenvolvimento do customer lifetime value, ou o
valor do cliente ao longo da sua relagdo com a empresa. A relacdo comercial da
empresa com o cliente ndo comega e termina na transacao de compra e venda do
servico, e sim perpetua no conjunto de experiéncias acumuladas ao longo do tempo.
A captura dos sinais dessa economia em transito, através da analise dos pensamentos
de Jeremy Rifkin, constituira o pano de fundo para a construcao deste trabalho.

A anélise do ambiente externo deve ser agregada uma visdo critica de quais
sdo os fatores criticos de sucesso das empresas que atuam na economia da
experiéncia, ou seja, € imprescindivel adicionar uma analise interna das organizacdes.
Parece ser um senso comum no meio empresarial que um dos principais desafios de
qualquer companhia atualmente é o de desenvolver capacidades que a permitam
crescer de forma sustentada. A grande questao é como conseguir isso. Zook (2003)
explora casos de sucesso e insucesso como forma de tracar um perfil de estratégia
vencedora (sem a pretensao de criar um conjunto de regras pré-estabelecidas) para
enfrentar esse desafio. O autor em suma mostra que as melhores empresas
alimentam o crescimento sustentado mediante a exploracao de todo o potencial do
seu core business (competéncias-centrais da empresa) e por iniciativas de adjacéncias
cuidadosamente planejadas relacionadas ao seu core business, porém que se
distanciam do negocio principal. Essa questao sera melhor explorada a luz das idéias
de Zook e traduzida para o contexto da Telefonica. Sera que a empresa deveria como
ponto de partida explorar melhor suas competéncias atuais ou expandir seu mercado

direcionando o negdcio para outros rumos?
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A fundamentacdo tedrica desta dissertacdo esta baseada na discussao de
temas importantes para o alcance do objetivo do estudo, isto é, traz o repertério de
autores que escreveram sobre co-criacao de valor, fidelizacdo de clientes, inovacao e
criatividade, competéncias-centrais da empresa e customer lifetime value (CLV).
Primeiramente o tema da co-criacdo de valor sera tratado a partir da analise das
idéias desenvolvidas por Prahalad e Ramaswamy (2004), constituindo o principal
alicerce tedrico deste trabalho. Adicionalmente a esse importante construto, serdo
tratadas as questdes relativas a fidelizacdo de clientes, um dos objetivos primordiais
para a empresa na adocdo da estratégia de co-criacdo de valor. Inovacdo e
criatividade sdao outros pilares importantes na medida em que sao duas alavancas
para as empresas mudarem a realidade na qual atuam e para enxergarem seus
negocios sob outra otica, mudando seu modelo mental. Na formulacdo do processo
de co-criacdao de valor uma questao que surge é se a empresa deve se ater (ou ndo)
exclusivamente as suas competéncias-centrais ou ampliar os limites de atuacao
juntos aos seus clientes para as adjacéncias do seu negocio principal. A adogdo de
um sistema de medicao de resultados centrado no cliente e ndo mais centrado no
produto é essencial como forma de capturar o valor gerado com a abordagem de co-
criagdo de valor. Portanto, o CLV, tratado por Gupta e Lehmann (2006) e Peppers e

Rogers (2005) entre outros autores, sera peca fundamental na dissertacao.

2.1 Co-criacao de valor

Terblanche (2005) escreveu um artigo muito interessante sobre a evolucao do
marketing ao longo dos seus cem anos de existéncia, data de origem que o autor
rastreou em pesquisas de diversas fontes. Ele destacou os objetivos que essa

disciplina atingiu e os futuros desafios que se apresentam. Na linha do tempo ele
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descreve que durantes os anos 50 a fase do marketing foi a do consumo, passando
nos anos 60 pelo marketing industrial, pelo marketing social nos anos 70, depois pelo
marketing de servicos nos anos 80 e chegando aos anos 90 no marketing de
relacionamento.

O autor pontua que os desafios futuros para o marketing serdo varios, mas
trés deles demandardo dificeis decisbes por parte das empresas: tecnologia,
consumidores e a relacdo entre eles. A tecnologia mudou — e estd mudando - o
ambiente do marketing numa velocidade muito acentuada, fazendo com que os
clientes estejam constantemente informados e conectados com outros consumidores.
Como se aproveitar da maneira mais eficiente das inova¢des tecnoldgicas para
melhorar a atuacdo da empresa no mercado sera objeto de discussdao nas
companhias. Quanto ao outro elemento, Toffler (1980, apud TERBLANCHE 2005)
previu que na medida em que a sociedade se move pela era Pos-Industrial, o nimero
de consumidores puros iria declinar. Os consumidores, segundo sua previsao, seriam
repostos por “prosumidores”. Prosumidores sdao descritos como pessoas — ou
entidades juridicas — que produzirdo eles mesmos grande parte dos bens e servigos
que consumirem.

Nesse contexto, o autor cita o trabalho de Prahalad e Ramaswamy relacionado
a co-criacdo de valor como sendo inovador e que captura os desafios futuros que o
marketing ja enfrenta hoje e enfrentara com maior freqiiéncia no futuro proximo.
Segundo Terblanche essa pratica sera cada vez mais constante porque o papel que os
clientes desempenham no mercado tem mudado substancialmente. Esse papel
mudou em grande parte pelos avangos da tecnologia, que tornaram os clientes
conectados (até entdo isolados), informados (até o momento eram desavisados) e
ativos (saindo da sua condicao de passividade).

Ramirez (1999) destaca que o envolvimento dos clientes necessita uma diretriz
diferente no tocante ao processo de criagdo de valor, desvinculando-a da visdao

convencional de cadeia de valor. Isso porque o processo de criacao de valor tende a



32

ser cada vez mais sincrono e interativo entre empresa-cliente, deixando de ser linear
e transitivo.

Essas idéias iniciais estabelecem um entorno para o conceito que sera o cerne
principal deste estudo, que é a co-criagdo de valor mediante processo de
centralidade no cliente.

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004), o significado do termo valor e
o processo de criacao de valor estdo rapidamente mudando de uma perspectiva
centrada no produto e na empresa para experiéncias personalizadas com os clientes.
Consumidores informados, conectados e ativos estdo cada vez mais co-criando valor
com as empresas através de experiéncias Unicas. Nesse novo contexto, a tradicional
relagdo entre oferta e demanda é desafiada. Embora a empresa continue a produzir
um bem fisico ou entregar um servico, o foco translada para as caracteristicas do
ambiente no qual se da a experiéncia. Sendo assim, a demanda passa a ser
contextual. Como ndo se pode prever como serdo as experiéncias com os clientes, a
co-criagdo de valor decretara o fim da previsibilidade da demanda, uma vez que a
atratividade das experiéncias é que definirda quanto sera consumido e quanto sera
pago pelos clientes.

Ainda segundo Prahalad e Ramaswamy o sistema necessario para a co-criacao
de valor esta fundamentado em quatro eixos: dialogo, acesso, risco e transparéncia
(DART). Ja foi mencionado que o mercado esta em processo de transformacéao, sendo
visto como um locus de interacdo entre o cliente e a empresa. Nesse sentido, o
didlogo desempenha um papel fundamental, pois ele implicitamente traz consigo a
intencdo de relacionamento em duas vias. No entanto, o diadlogo s6 é produtivo se
existe acesso a informacdo e esta € trocada de maneira transparente.
Tradicionalmente as empresas se aproveitaram da assimetria de informacdo entre
elas e seus consumidores. Entretanto, hoje com a intensa conectividade é possivel
para os clientes terem acesso as informacdes por eles desejadas de maneira rapida e
completa. Como consequiéncia do dialogo, acesso e transparéncia, a avaliagdo dos

riscos e beneficios das decisdes tomadas pelos clientes fica facilitada. Nesse contexto



33

a empresa passa a ter uma contribuicdo importante, pois ela deve ajudar seus clientes
a evidenciar os riscos e pontuar os beneficios nas decisdes tomadas por eles. A

ilustragao abaixo simboliza os quatro elementos mencionados:

Dialogo

Co-criagéo

de valor Acesso

Transparéncia

Riscos e
beneficios

Figura 2 — Elementos das intera¢des para a co-criagdo de valor
Fonte: PRAHALAD E RAMASWAMY, 2004, p. 5

Talvez na tentativa de tornar o conceito criado por Prahalad e Ramaswamy
mais abrangente, fazendo com que o cliente seja incentivado a se envolver em todos
os estagios da cadeia de valor das empresas, Mascarenhas, Bernacchi e Kesavan
(2004) desenvolveram o modelo CVCI (Customer-value-chain involvement ou
envolvimento do cliente na cadeia de valor). O objetivo é o de ampliar o
relacionamento do cliente com a gestdo da cadeia de suprimentos, a gestdo de
pessoas e a gestao dos distribuidores aumentando a fidelidade dos clientes.

A exposicdo que os clientes estabelecem com as pessoas, processos e
produtos da empresa nao deve ser passiva, mas sim uma interacao ativa que seja
proveitosa para ambas as partes. De acordo com os autores o envolvimento dos
clientes deve ser promovido na idealizacdo e no desenvolvimento do conceito de um
novo produto, na prototipagao, desenho e desenvolvimento de um novo produto, na
manufatura e customizacdo do produto ou no empacotamento de produtos. O

empacotamento pode ser via precos, quando dois ou mais produtos distintos sdao
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vendidos num pacote que ofereca desconto na compra conjunta ou via produtos,
quando dois ou mais produtos sao integrados como um e vendidos com um preco
Unico. A contribuicdo desse estudo esta no sentido de tornar mais abrangente a
aplicacdo do conceito de co-criacao e de apresentar um modelo de implantacao de
facil entendimento.

As iniciativas tradicionais para adquirir vantagens competitivas, tais como foco
em custos, qualidade e velocidade nao desaparecerdo. As empresas deverao
continuar a buscar eficiéncia nesses vetores. O que a co-criagdo muda é a natureza da
inovacao. Ao invés de assumir que a empresa pode inovar unilateralmente, os
administradores estdo aprendendo a depender do envolvimento dos clientes. As
empresas estdo alterando o foco da inovacdo, passando do produto para a

experiéncia.

2.2. Fidelizacao de clientes

Sob a ética de Gupta e Lehman (2006) os clientes sdo ativos das empresas e,
como tais, requerem dos administradores ag¢des gerenciais que potencializem seu
valor ao longo do tempo. Portanto, dentre as principais a¢des do marketing —
aquisicao, expansao e retencao de clientes — esta ultima requer extrema atengdo por
parte da empresa. A linha de pensamento € que se a empresa (PEPPERS, 2005)
consegue reter ou fidelizar seus clientes por mais tempo, fazendo com que gastem
mais com seus servi¢os ela extrairda o maximo valor desses clientes e se mantera
competitiva de forma perene.

Aydin e Ozer (2005) contribuem por tratar os principais influenciadores da
fidelidade dos clientes, com foco no setor de servigos. Sao eles: qualidade do servico

prestado, confianca, imagem da empresa e custos de migracao de provedor. Johnson
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e Sirikit (2002) reforcam que a prestacao de um servico de alta qualidade é o fator
primordial para que um prestador de servico se mantenha no mercado. Ja Bell, Auh e
Smalley (2005) avaliam a relacao entre fidelizagdo de clientes e os custos de migracdo
para outro provedor, estudo que se mostra relevante para o presente trabalho, pois
justamente um dos subprodutos do processo de co-criacdo de valor é criar altos
custos de saida para o cliente, favorecendo o consumo recorrente do cliente dos
servicos prestados pela empresa.

Fidelizacdo de clientes, também entendida como o comportamento de
compras positivamente continuo de um consumidor perante uma empresa ou marca,
sera altamente influenciada pela satisfagdo do consumidor. De acordo com Bei e
Chiao (2006) esta conclusdo é fundamentada por uma série de pesquisas empiricas
feitas nos ultimos anos (apud CHIOU, FROGE, HANVANICH, 2002; CRONIN, BRADY,
HULT, 2000; CRONIN e TAYLO, 1992; MCDOUGALL e LEVESQUE, 2000). A dinamica
em questdo é que a empresa consegue criar diferencial frente a seus concorrentes se
o cliente se interessar pelo servico que ela presta, o que pode gerar uma nova
compra caso os requisitos de qualidade esperados sejam atendidos. Novamente a
co-criacdo de valor contribui positivamente nessa dinamica, porque ao desenhar
conjuntamente com o cliente o servico que sera prestado a empresa aumentara a
probabilidade de atender os requisitos esperados.

Um fator critico de sucesso para as empresas manterem sua competitividade
no mercado, segundo Aydin e Ozer (2005) é sua capacidade de manter os clientes
atuais e torna-los fiéis a sua marca. De acordo com os autores, clientes fiéis a medida
gue seus negdcios crescem aumentam suas compras, provém novas referéncias
através de indicagdes para outros potenciais consumidores e pagam pregos prémio.
De fato, essa Ultima evidéncia € consubstanciada pelo estudo de Gale (1992), no qual
ele concluiu que empresas que oferecem servicos superiores sdo capazes de cobrar
até oito por cento a mais em média por seus produtos. Mais do que o percentual em
si, vale a mensagem que proporcionar experiéncias de consumo Unicas e eficientes

para os clientes, propésito final da co-criacao de valor, confere a possibilidade de
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manter um cliente por mais tempo com a disposicao de pagar mais do que ele
pagaria por um servico similar na concorréncia.

Outro aspecto relevante na analise da fidelidade do consumidor é a confianca
que ocorre quando o cliente acredita que as agOes realizadas em conjunto com a
empresa podem resultar em algo positivo para si. Doney e Cannon (1997) estudaram
a natureza da relacdo de confianca no relacionamento entre cliente-fornecedor. Uma
das constatacdes, baseada em entrevistas realizadas com 210 empresas norte-
americanas, foi que o nivel de confianca de um provedor de servico esta
positivamente correlacionado com a propensao na qual os compradores planejam
realizar negdcios com o fornecedor no futuro. Ou seja, confianca € um importante
pré-requisito na construcdo de relacionamentos de longo prazo. A confianga, de
acordo com a pesquisa, € construida através da percepcao que o cliente tem do
tamanho ou solidez da empresa, uma vez que eles acreditam que empresas de
grande porte tém muito a perder caso atuem de forma ndo confiavel. Outra fonte de
confianca é a percepgdo que os clientes tém de que a empresa esta disposta a fazer
investimentos especificos para estreitar a relacdo cliente-fornecedor. A confianga
também resulta da credibilidade que a forca de vendas transmite para o cliente, em
relacdo ao conhecimento que eles demonstram sobre os servicos prestados pela
empresa e pela freqiiéncia com que se mostram dispostos a entrar em contato com o
consumidor depois do ato da compra. O estudo induz importantes implicacdes sob a
gestdo da empresas, principalmente no tocante ao processo de co-criacdo de valor. E
inerente ao processo a existéncia de uma relacdo de confianga entre as partes, logo a
administracdo da empresa deve se atentar para a construcdo de relagdes confiaveis
com seus clientes (explorando a solidez da marca, estando disposta a realizar
investimentos no longo prazo e treinando sua forca comercial). Isso criara o alicerce
fundamental da interagdo entre cliente-empresa no ato de co-criagdo de valor.

Gwinner et al (1998, apud BELL, AUH e SMALLEY, 2005) apontam que
relacionamentos duradouros geram vantagens adicionais para os clientes, como por

exemplo, melhora na confianca nos servicos prestados, engajamento social, e
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aumento de oportunidades de customizacdo. Ou seja, clientes que mantém rela¢des
de longo prazo conhecem o provedor de servicos em nivel pessoal, apresentam
menos ansiedade sobre o desempenho do servico, e podem esperar tratamento
preferencial uma vez que a empresa entende melhor suas preferéncias. Essa é

exatamente a esséncia do processo de co-criacao de valor.

2.3. Inovacao e criatividade

O conceito de estratégia tem suas raizes no campo militar. Analisando seu
significado por esse ponto de vista, estratégia pode ser entendida como uma maneira
de confrontar um inimigo e lutar com ele por um pedaco de terra que é limitado e
constante. Tradicionalmente, estratégia se focou em bater a concorréncia exortando
as empresas a lutar por participacao de mercado e a brigar por preco o que, segundo
os autores Kim e Mauborgne (2005), caracteriza a competicdo como um campo de
batalha sangrento.

A questdo € que o exército oposto esta fazendo exatamente o mesmo, o que
faz com que as estratégias se anulem ou disparem imediata retaliacdo apos o
movimento de uma das partes. Estratégia rapidamente se desvirtua para um
oportunismo tético. E por essa constatacdo que os autores Kim e Mauborgne lancam
mao de um novo conceito, chamado estratégia do oceano azul (blue ocean strategy).
Eles defendem que o embate direto entre as empresas resulta apenas num sangrento
oceano vermelho na medida em que companhias rivais lutam entre si por lucros cada
vez menores. Por essa razdo eles acreditam que a saida é tornar a concorréncia
irrelevante pela criacdo de oceanos azuis, seguindo uma ldégica estratégica que eles
denominam inovagdo de valor. A inovacao de valor € o marco para a estratégia do

oceano azul. Os autores denominam inovacao de valor porque ao invés da empresa
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focar seus esforcos em superar a concorréncia num mercado existente, elas deveriam
focar em sair das fronteiras desse mercado pela criacdo de valor para os compradores
e para a companhia que deixa a competicao para tras.

A importancia para a criacdo de oceanos azuis decorre de varias forcas
motoras. Acelerados avangos tecnolégicos aumentaram substancialmente a
produtividade industrial e permitiram aos fornecedores fabricarem uma vasta gama
de produtos e servigos. O resultado é que ao aumentar o niumero de fabricantes, a
oferta superou a demanda. A tendéncia de globalizacdo agrava essa situacdo. Na
medida em que as barreiras comerciais entre na¢des e regides foram derrubadas e a
informacdo sobre os produtos e precos se tornaram acessiveis instantaneamente e
disponiveis globalmente, monopdlios e mercados de nicho continuam a desaparecer.
A consequiéncia imediata foi a aceleragdo da comoditizacao de produtos e servigos —
algo bastante familiar ao mercado de telecomunicagdes. O efeito direto foi o
crescimento de guerras de precos e a continua redugdo das margens. Em mercados
onde atuam varias empresas, a diferenciacdo de marcas se torna cada vez mais dificil.
E por isso que, como defendem os autores, o futuro pertencera as companhias que
conseguirem criar e executar oceanos azuis.

Tracando um paralelo entre essas constatacdes e o mercado de
telecomunicacbes brasileiro as evidéncias parecem indicar que as empresas que
atuam nesse mercado enfrentam um ambiente hostil que demanda dos executivos a
criagdo de oceanos azuis. Competir por pregos num mercado com excesso de oferta
e clientes cada vez mais conectados e informados é uma batalha sem um final
alentador. Nesse contexto a co-criacdo de valor se torna uma opcao valiosa de
construcado e execucao de oceanos azuis.

O mesmo entorno de mercado hostil € compartilhado por Seybold (2006) em
seu livro. A demandante expectativa por produtos customizados, experiéncias Unicas,
e elevados niveis de qualidade nos servigos prestados acabam drenando os recursos
das empresas. Segundo a autora as organizacdes deveriam engajar os clientes de

varias formas para que eles as ajudem a redesenhar o negdcio, os produtos,
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processos e os modelos de atuacdo no mercado. A proposta que ela faz é no sentido
de trazer uma nova abordagem ao processo de inovacao.

A definicdo de inovagdo que ela defende é "a invencdo implementada e levada
ao mercado”. Ou seja, a empresa cria ou inventa um novo produto ou uma nova
forma de fazer as coisas, o comercializa e os clientes Ihe atribuem valor. A empresa se
beneficia através de aumento nas vendas, melhoria na reputacdo da marca e maior
retorno aos acionistas. A grande questdo € como desenvolver um processo de
inovagdo, que torne essa sequéncia algo perene. O engajamento dos clientes
mencionado faz parte do processo de inovacao que ela propde: a inovacao que vem
de fora (outside innovation).

O conceito é que a empresa envolve diretamente seus clientes mais fiéis
motivando-os a explorar suas idéias e co-criando ofertas que atenderdo melhor suas
necessidades. Esse conceito diverge da visao tradicional do processo de inovagao,
gue ocorre de dentro para fora da empresa; esta Ultima pressupde que a empresa €
capaz de desenhar sozinha solu¢des inovadoras que atendam as necessidades dos
clientes (mesmo as que eles ndo sabem que possuem). Ao contrario, a inovacao que
vem de fora ocorre quando os clientes guiam o desenho dos processos, produtos,
servicos e modelos de negdcio das empresas. Os resultados obtidos com o processo
de inovagdo de fora para dentro da empresa vdo muito além da inovagdo dos
produtos; alcanga-se com o processo a redefinicio da empresa no mercado, a
inovacao do seu modelo de negdcio, a inovacao na sua cadeia de valor e a oferta de
solucdes fim-a-fim aos clientes.

A consecucao desses resultados depende de “trés ingredientes”: (1) clientes
apaixonados por algo que eles pretendem realizar; (2) um profundo entendimento
por parte dos clientes da sua realidade atual (contexto, situacao, limitagdes, como as
coisas sdo feitas atualmente); (3) uma visdao clara dos clientes do que eles esperam
gue seja entregue como produto final da interacdo com a empresa.

De uma forma resumida a proposta apresentada pela autora é expressa

esquematicamente abaixo:
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Clientes-alvo

Canal de
Distribuicao

Experiéncia

INOVACAO
da Marca

Tensdo estrutural
Tensdo criativa

Produtos e
Servigos

Figura 3 — Abordagem da inovacdo que vem de fora da empresa
Fonte: SEYBOLD, 2006, p. 19

A abordagem deste processo de inovacdo comeca com a identificagdo do
cliente-alvo e o seu ideal de resultado esperado (cenario do cliente). A experiéncia
ideal que o cliente quer ter ao atingir o resultado esperado é a experiéncia do uso da
marca que a empresa deve criar. A organizacao desenvolve produtos e servicos que
suportem o cenario do cliente e determinam os canais de distribuicdo mais
apropriados baseados nas necessidades dos clientes. A inovacao guiada pelos
clientes impulsiona o modelo de negdcio, na medida em que a empresa e seus
clientes inventam novas formas para diminuir as lacunas entre o cenario ideal e a
forma como fazem seus negdcios hoje.

Christensen e Raynor (2003) colocam de maneira simples em seu livro que as
empresas desenham solu¢des para ajudar os clientes a alcancar seus resultados
desejados. Nas palavras dos autores, existem “tarefas que os clientes necessitam que
sejam feitas”. Quando um cliente se torna consciente de alguma tarefa que precisa
ser executada por ele no seu dia-a-dia, ele procura produtos ou servicos que possa
contratar no mercado.

Dillon, Lee e Matheson (2005) definem um processo para a inovagao de valor

descrevendo uma metodologia para desenvolver um novo produto, servico ou
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modelo de negocio que tenha um efeito positivo e forte no valor da companhia. Os
autores argumentam que a maioria dos administradores de empresas concordam
que inovagao pode ser o passaporte para a criacao de riqueza, no entanto muitos das
suas praticas de negocios e comportamentos falham ao suportar as atividades
cruciais para a inovacao de valor.

Primeiramente os autores conceituam o termo inovacao de valor. Na
concepcado deles inovacao de valor é o processo de criar valor excepcional para os
clientes, mais efetivamente quando o cliente é o mais importante na cadeia de valor.
O sucesso continuo na satisfacdo e fidelizacdo de clientes direciona o crescimento
sustentavel no valor da empresa. Apoiando-se no processo adequado, a inovacao de
valor pode ocorrer com ou sem a inovacao tecnoldgica em qualquer organizagdo em
qualquer tempo de uma forma sustentavel.

O processo que os autores desenvolveram para traduzir a inovacao de valor
numa realidade dentro das organizacbes é composto de cinco estagios: (1)
inteligéncia de negodcios, (2) analise e modelagem de valor, (3) decisdes e
priorizacOes, (4) comunicacdo e implantagao e (5) validagao.

O primeiro estagio compreende a identificacdo de novos modelos de negdcio
e oportunidades que poderdo criar valor diferenciado para os clientes mais
importantes da empresa. Essa fase requer a coleta de informagdes de multiplas fontes
(principalmente os proprios clientes) e procura construir as competéncias centrais da
empresa para gerar propostas de valor que os clientes perceberdao alto valor
agregado na entrega dos produtos e servicos. O segundo estagio requer que as
propostas de valor geradas sejam validadas por discussdes com os principais clientes
da empresa, procurando identificar riscos e incertezas nas propostas. Em seguida os
riscos e incertezas sdao quantificados usando pesquisas de mercado, o que configura
o terceiro estagio do processo. Depois do sinal verde dado pelos resultados das
pesquisas de mercado times de projetos séo montados para transformar cada item
da proposta de valor em acgdo. Nesse quarto estagio € primordial para o sucesso da

iniciativa a escolha de lideres experientes, que serdo responsaveis por garantir que
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cada oportunidade de negdcio seja devidamente descrita e comunicada pelas
equipes. O quinto e ultimo estagio é o passo anterior ao lancamento no mercado da
oportunidade. Somente quando estiver totalmente claro que a nova oportunidade de
negocio criara valor para os clientes e para a empresa é que o langcamento sera feito.
A seqliéncia das atividades para promover a inovacao de valor sdo bastante alinhadas
com o processo de co-criagdo de valor, principalmente pela caracteristica de se
buscar a centralidade no cliente no desenho da proposta de valor.

A inovacdo é uma preocupacao continua dos administradores, pois parece
certo que ela impulsiona o crescimento das empresas e nao ha estratégia vencedora
sem alguma dose de inovacdo. E muito comum ocorrerem discussdes internas nas
empresas sobre o seu processo de inovagao, seus investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e suas plataformas tecnoldgicas atuais e futuras. Tomando como
base empresas bem sucedidas no processo de inovagao, também tem sido cada vez
mais comum nas empresas o debate interno sobre a qualidade dos seus recursos
humanos para conduzir o processo de inovacao e sua receptividade as novas idéias e
como eles deveriam se assemelhar das empresas vencedoras em termos de inovacao.

Oetinger (2004) procurou desvendar os obstaculos que impedem muitas
empresas de obter sucesso na empreitada de inovacao, embora possa parecer claro
os fatores chave de éxito de empresas bem sucedidas nesse movimento. Por
intermédio de pesquisas com profissionais os quais conduziram inova¢do de maneira
efetiva nos seus respectivos negocios (politica, artes, psicologia, educagao,
propaganda, arquitetura, universidades), procurando destacar seus principais
movimentos de ruptura, como eles surgiram e quais foram as solugdes encontradas.
O resultado dessas entrevistas gerou um aprendizado da quimica por tras da
inovacao, resumido em alguns perfis de comportamento nos processos de inovagao e
que podem ser extrapolados para o mundo corporativo.

Os dois principais obstaculos encontrados que impossibilitam as empresas de
inovarem de maneira a gerar valor para os clientes e para elas proprias sao: (1)

encontrar uma idéia nova ndo € o problema, mas sim se livrar das idéias antigas; (2)
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uma vez que a inovagao cria ansiedade, a empresa deve abrir sua organizagao
interna.

Segundo o autor, as empresas dominantes de mercado normalmente sado
pegas pelo seu préprio sucesso. A maioria delas perde a habilidade de desaprender e
esquecer. A arte do esquecimento é necessaria para a inovacdo. E por essa razdo que
as grandes mudancas na industria sdo trazidas pelos chamados outsiders (empresas
sem tradicdo num determinado marcado), como por exemplo os celulares com
camera digital desenvolvidos primeiramente pela Ericson e Sony (e ndo a Nokia), os
equipamentos de telefonia IP com dominio da Cisco (e ndo Lucent, Nortel e Alcatel).
Isso é relativamente comum porque essas empresas ndo tem leis a serem quebradas
e nada a ser esquecido, como as empresas tradicionalmente dominantes.

Na tentativa de escapar do modelo atual, o que implica na criacdo de uma
nova realidade o autor sugere algumas idéias, ou questionamentos a serem feitos
para a alta administracdo. A empresa mantém discussdes sobre inovacdo com os
nao-clientes? Existe dentro da organizacdo algum grupo que tenha o espirito de
mudanca e encoraje os demais a trilhar por esse caminho? A companhia costuma
experimentar ou testar novos negocios em ambientes controlados e desenvolver
novas liderancas com espirito empreendedor que nao estejam presas aos velhos
negocios? Dedicar tempo para a descricao, discussdo, avaliagdo e planejamento de
novas idéias antes que elas se materializem é uma pratica recorrente da empresa?
Existe a promessa, defendida pela alta administracdo, que a empresa aposta na
mudanca?

Associado a esse trabalho Aiman et al (2005) desenvolveram uma ferramenta
de pesquisa quantitativa para aferir o nivel de potencial de inovacdao de uma
empresa, indice denominado Valor IQ. Esse indice reflete o resultado da investigacdo
dos resultados das respostas de 33 perguntas, que medem fatores associados a
inovacdo de valor. Tais fatores sdo:

a) Trabalho significativo (engajamento das pessoas em tarefas

significativas e que agregam valor);
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b) Cultura voltada ao risco (cultura aberta a novas idéias e que avalia seus
riscos antes de implementa-las);

¢) Orientacado ao cliente (desenvolvimento de novos produtos e servigos e
a habilidade de explorar novos modelos de negdcio e criagdo de novos
mercados);

d) Processo de decisdo agil;

e) Inteligéncia competitiva (capacidade de detectar tendéncias de
mercado);

f) Comunicagdo aberta (interna e externa a empresa);

g) Empoderamento (autonomia para os funcionarios identificarem e
resolverem os problemas);

h) Planejamento do negdcio (avaliagdo das alternativas e planos de
contingéncia no desenvolvimento da proposta de valor);

i) Organizacao voltada para o aprendizado (énfase no compartilhamento

de conhecimentos, especialmente sobre os clientes).

Ambas as reflexdes sdo muito pertinentes quando pensamos no nivel de
preparo que a empresa precisa ter para adotar a pratica de co-criagdo de valor.
Minimamente alguns pré-requisitos sdo necessarios para que a empresa seja
promotora dessa estratégia. Ter o espirito de mudanca, ter a predisposicao para
arriscar novas idéias, planejar antes de executar e haver compromisso da alta
administragdo com o fazer diferente. No tocante ao trabalho de Aiman et al, embora
todos os fatores tenham a sua importancia, parecem ser mais relevantes os
relacionados a orientacdo ao cliente, cultura com baixa aversao ao risco e
comunicagao aberta. Isso porque esses fatores simbolizam a esséncia do processo de
co-criacdo de valor. Em maior ou menor escala a Telefonica reine as minimas
condicOes necessarias para investir seus recursos materiais e humanos na co-criagao

de valor.
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Retomando o trabalho de Oetinger e avancando para o segundo obstaculo o
autor defende a idéia que a maioria das empresas tem medo da inovacgdo, porque é
da natureza humana ter medo quando lida com o desconhecido. Por isso a empresa
precisa ajustar sua estrutura interna para torna-la uma organizagdo aprendiz. Esse
conceito é defendido principalmente por Peter Senge, que junto com outros autores
criaram o termo "organizacbes caotenadas” (cadtica com ordenada). A competéncia
central desse tipo de organizacdo é que todas as estruturas formais, processos e
procedimentos sdo secundarios aos seus propositos e principios.

Outro ensinamento importante a ser incorporado pelas empresas é que elas
nao deveriam esperar necessariamente por uma inovagdo de ruptura. Ao contrario o
gue deve ser estimulada é a inovacao que melhore as atividades do dia-a-dia, o que
portanto requer que toda a organizagao se volte constantemente para as pequenas e
nao s6 somente as grandes melhorias. Ainda outro ponto de aprendizado sobre
inovacdo é que normalmente ela aparece com maior freqiiéncia na periferia do
negocio e ndo no centro da organizacao. Reunindo os dois aprendizados podemos
correlaciona-los com o processo de co-criagdo de valor, na medida em que a
inovacao que esta por tras do processo nao envolve uma drastica ruptura com os
conceitos de administracao, no entanto a melhoria na estratégia de criacdo de valor
tem o potencial de gerar grandes resultados. Ademais é um tipo de inovacao que
surge da periferia do negdcio da empresa, mais especificamente na relagdo com os
clientes.

Justamente a relagdo com os clientes € um dos pilares (tecnologia e
conhecimento sdao os outros dois) de sustentacdo da inovacdao que ocorre nas
organiza¢des que comercializam servigos, de acordo com o trabalho de Kandampully
(2002). De acordo com o autor, os clientes hoje esperam que seus fornecedores lhes
oferecam criatividade na prestacao dos servi¢os. Portanto, a inovacdao continua e
criativa colocada em pratica pelas empresas em atencao as necessidades dos seus
clientes é a Unica estratégia que lhes pode proporcionar sucesso a longo prazo.

Kandampully ressalta que tem se tornado cada vez mais constante nas estratégias
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das organiza¢des procurar desenvolver a habilidade de uma empresa de servicos em
interagir com seus clientes, e também a habilidade em manter um relacionamento
recorrente com eles (o que na literatura é chamado de marketing de relacionamento,
conforme ja apresentado anteriormente com a analise do estudo de Terblanche,

2005).

2.4. Competéncias-centrais da empresa

As empresas que buscam a fidelizacdo de seus clientes desenvolvem
estratégias de marketing e desenham procedimentos de atendimento baseados em
suas competéncias-centrais. Portanto, entendé-las torna-se um assunto relevante
para o presente trabalho. Extrapolando o entendimento das competéncias-centrais, é
relevante compreender até que ponto a empresa deve focar apenas nelas no
processo de co-criacdo de valor ou se deve extrapolar adjacéncias as fronteiras do
seu negocio principal.

O entendimento do conceito de core competence, ou competéncia-central, e
como elas devem ser utilizadas para que a empresa seja bem sucedida no seu
mercado pode ser explorado nos trabalhos de Prahalad e Hamel (1990). O estudo dos
autores revela que as core competencies constituem o aprendizado coletivo na
organizacao, especialmente em como coordenar diversas capacidades produtivas e
integrar multiplas plataformas tecnologicas. Eles utilizam varios exemplos de
empresas que conseguiram e que outras que ndo foram bem sucedidas na
coordenacao simultanea de diversas linhas de negdcio. A distingdo entre os dois
grupos de empresas esta na identificacdo e valorizagdo das competéncias principais,
ou os alicerces que sustentam os produtos e servicos da empresa. Os autores

propdem trés testes que ajudam a identificar as core competencies. Primeiro, uma
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competéncia-central prové acesso potencial a uma ampla gama de mercados.
Segundo, ela deve fazer uma contribuicdo significativa para os beneficios percebidos
pelo cliente no uso do produto final. Por ultimo, ela deve ser dificil de um
concorrente imitar.

Dosi e Teece (1993) formularam o conceito de competéncias organizacionais,
que compreende a capacidade de uma empresa em organizar, gerenciar e coordenar
especificos grupos de atividades. O conjunto de atividades que a empresa consegue
conduzir melhor que outro |he fornece a base para a vantagem competitiva. As
competéncias organizacionais envolvem: (1) alocacdo de competéncias, ou decidir o
que produzir e como precificar; (2) competéncia transacional, ou seja, decidir produzir
ou comprar e decidir entre fazer sozinho ou em parceria; (3) competéncias
administrativas, isto é, como desenhar estruturas organizacionais e politicas que
permitam um desempenho eficiente; (4) competéncias técnicas, que incluem
habilidade de desenhar processos e produtos e operar facilidades de maneira efetiva.
Segundo os autores, uma empresa tera capacidades distintivas na medida em que
conseguir atuar de forma equilibrada essas quatro perspectivas.

Ainda segundo Dosi e Teece, o processo através do qual as competéncias
evoluem é governado pelo que eles denominam capacidades dinamicas. No longo
prazo, as capacidades dinamicas sustentam a habilidade da empresa em gerar valor
econdmico. Sem elas, o valor econd6mico desaparece, especialmente em mercados
competitivos. Os fundamentos das capacidades dinamicas estdao divididos em trés
fatores: (1) como as empresas aprendem novas habilidades, (2) as forgas internas e
externas que limitam e guiam o processo de aprendizado e (3) o ambiente de selecao
no qual as empresas competem por recursos e por clientes.

Quanto ao aprendizado os autores consideram que € o processo pelo qual a
repeticdo e a experimentacao permitem que as atividades sejam desenvolvidas da
melhor e mais rapida forma possivel e que novas oportunidades de negocio sejam

identificadas.
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Ja em relacdo as forcas que guiam e limitam o aprendizado, os autores

sugerem que elas sofrem influéncia de:

a)

d)

Dependéncia de trajetdria, ou seja, o histérico da empresa ou o conjunto de
experiéncias acumuladas ao longo de sua atuacdo no mercado limitardo ou

direcionardo seus comportamentos futuros.

Recursos complementares, isto é, os recursos ou bens que foram produzidos
no passado também sdo importantes para guiar o futuro da empresa. A
existéncia de recursos complementares, especialmente aqueles que podem ser
desenvolvidos pela inovacdao ajudam a direcionar a evolucao de novas

tecnologias.

Oportunidades tecnoldgicas, as quais devem ser aproveitadas pela empresa

mediante pesquisa e desenvolvimento.

Janelas de oportunidade, ou seja, 0 momento certo para a tomada de decisdes
estratégicas. Como consequiéncia da dependéncia da trajetéria da empresa e
da imprevisibilidade do surgimento de oportunidades tecnolégicas, as janelas
de oportunidade existem para a entrada em novos negocios, construgdo de

posicionamento de mercado e lancamento de novos produtos.

Custos de transacdo também fomentam o desenvolvimento de novas
capacidades. Desenvolver uma nova capacidade requer que a empresa tenha
acesso a conhecimentos e experiéncias especificas. Uma vez que a capacidade
esteja desenvolvida, provavelmente ela tera grande valor para a empresa.
Como resultado, uma companhia que deseje construir um conjunto Unico de

capacidades tem poucas alternativas sendo a de investir internamente.
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Por fim, o ambiente de selecdo rege as capacidades dinamicas na medida em
que processos competitivos sao processos de selecao. O processo de competicao por
si s6 quase que garante mudancgas nas capacidades dos competidores, seja mediante
um processo de selecdo (somente as organizagbes que mais se encaixam no
ambiente sobrevivem) ou através de adaptacdo (organizacbes que menos se
encaixam mudam).

Para Zook (2003) no mercado atual uma grande fonte de preocupacdo das
empresas é como “encontrar ou manter uma fonte de crescimento sustentado e
lucrativo”. Elas podem crescer de inUmeras maneiras, através da diversificagdo,
investindo em capital de risco, acelerando a taxa de investimento em pesquisa e
desenvolvimento, explorando de forma mais eficiente as competéncias-centrais,
entrando em mercados promissores, entre outras opgdes. O autor defende o
crescimento gerado por estratégias de adjacéncias, que possuem algumas
caracteristicas peculiares: tém potencial de gerar grande crescimento, estdo
respaldadas por competéncias centrais sélidas e sdo um passaporte rumo ao
desconhecido que agrega risco, mas visa estender as competéncias centrais. Existem
seis tipos de movimentos adjacentes que podem ampliar as fronteiras de uma

empresa.

a) Adjacéncias de produto: venda de novos produtos ou servigos a clientes-chave
da empresa.

b) Adjacéncias geograficas: expansao para uma nova area de atuacao.

¢) Adjacéncias na cadeia de valor: subir ou descer na cadeia de valor para
encontrar um conjunto de atividades totalmente novo.

d) Adjacéncias em canais: entrada num novo canal de distribuicao.

e) Adjacéncias de clientes: modificacigo de um produto ou tecnologia
comprovada para entrar num segmento de clientes totalmente novo.

f) Adjacéncias de novos negdcios: criar um novo negdcio em torno de um

nucleo forte reorientando seus objetivos.
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A questao principal que gira em torno desse assunto é como analisar o cenario
interno e externo a empresa para avaliar qual o movimento adjacente é mais
apropriado para a empresa, e até que ponto a empresa deve se aventurar nessa
trajetdria com o objetivo de buscar o crescimento de seu negdcio. De acordo com o

autor existem trés fatores de sucesso na avaliacao de oportunidades de crescimento:

a) Fundamentar as adjacéncias em competéncias-centrais fortes, ou seja, a
empresa deve ter um motor propulsor sélido e confiavel que a permitira
expandir os limites atuais de sua atuacao. O ponto aqui € de que forma a
adjacéncia pode se apoiar no negocio basico da empresa, compartilhando
recursos (os clientes, concorrentes, estrutura de custos, canais de distribuicao e
capacidades singulares s@o as mesmas?).

b) Levar as adjacéncias na direcao das fontes de lucro mais expressivas, isto &,
explorar novos negoécios que apresentem potencial de geracdo de caixa
suficiente para remunerar adequadamente o capital investido.

¢) Insistir no potencial de lideranca econdmica, o que significa almejar a
conquista da posicao de lider na adjacéncia escolhida, que a permita ter uma
estrutura de custos competitiva e uma elevada capacidade de promover

reinvestimentos.

Finalizando essa sessao que trata o tema das core competencies da empresa,
pode-se concluir que o entendimento e a exploracdo adequada delas sdo fonte de
vantagem competitiva para as empresas. Ativos tangiveis e intangiveis, como por
exemplo, propriedades, equipamentos e instalacbes, bem como conhecimentos e
experiéncias acumuladas ao longo do tempo formam uma combinacdo que gerara
ou ndo uma forca competitiva que a empresa podera se apropriar. A apropriacao
dessa forca significa gerar servicos diferenciados, que sejam valorizados pelo

consumidor e que garantam a sua fidelizacdo. Portanto, antes de estabelecer um
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processo de co-criacdo de valor é fundamental que a empresa entenda suas
competéncias centrais e em que medida ela esta ou ndo preparada para extrapolar
sua atuacao além das fronteiras tradicionais. Somente com esse pré-requisito a
empresa tera bem sedimentada a forca que lhe permitird desenvolver relagdes

confiaveis e de longo prazo com seus clientes.

2.5. Customer lifetime value

A centralidade no cliente implicita no processo de co-criacao de valor requer
uma medida que também esteja centrada no cliente. O maior entendimento da
importancia da lealdade dos consumidores também incita uma visdo centrada no
cliente durante a formulacdo das estratégias das empresas. Jain e Singh (2002)
afirmam que com a perspectiva centrada no produto, estes sao tratados como ativos
e as empresas focam na venda de mais unidades com as maiores margens possiveis,
isto €, buscam aumentar o lucro em cada produto vendido. Por outro lado, a visdo
centrada no cliente trata os consumidores como ativos e prioriza sua aquisi¢do e
retencao.

Um sistema de medicdo que atende o requisito de centralidade no cliente € o

CLV. Gupta et al (2006) retratam em seu estudo o modelo que descreve o CLV:
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INICIATIVAS DE MARKETING

Figura 4 — Estrutura conceitual para modelar o CLV
Fonte: GUPTA ET AL, 2006, p. 2

O conjunto de agdes colocadas em pratica pela empresa, simbolizado pelas
iniciativas de marketing, influencia o comportamento do consumidor, resultando na
aquisicao, retencao e aumento da margem dos clientes. Por sua vez isso impacta o
CLV e como consequiéncia final a lucratividade da empresa ¢ afetada.

O estudo de Jain e Singh (2002) referencia outros autores que comprovaram
gue ha maior probabilidade de que os clientes que mantém relacdes de longo prazo
sao mais rentaveis para as empresas, embora isso nem sempre possa ser verdade.
Reichheld e Teal (1996) atribuiram o aumento no lucro pela disposicao dos clientes
leais em pagar um prego prémio pelos servigos contratados, aos lucros gerados com
a venda de servicos agregados aos servigcos primeiramente contratados, a reducao de
custos obtida com o atendimento de clientes mais antigos e ao aumento nas vendas
feitas para clientes leais.

Existem diversos estudos que retratam isoladamente as conexdes
representadas no modelo, por exemplo, entre as iniciativas de marketing e aquisicao,

retencdo e margem dos clientes, entre esses trés elementos e o CLV procurando
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destacar qual delas tem maior influéncia sobre o CLV, e por fim entre o CLV e o valor
da empresa com o objetivo de correlacionar estatisticamente as duas medidas.

Berger et al (2006) apresentam em seu trabalho uma estrutura baseada na
cadeia de causa-efeito para entender como o CLV se relaciona com o “stakeholder
value” (SHV). A idéia basica que se deseja provar é que o comportamento dos
consumidores afeta o valor de mercado das empresas. Conforme modelo
apresentado pelos autores, e que encontra suporte na literatura académica, o CLV
esta relacionado com a performance da empresa (com a visao da rentabilidade dos
clientes podemos ter uma idéia de qual sera o desempenho futuro da empresa). As
acoes de marketing estdo conectadas com o CLV (o CLV é resultado das agdes de
aquisicao, retencao e aumento de margem dos clientes). As acdes de marketing estao
ligadas com o conceito formado pelos clientes a respeito da empresa (conhecimento
dos produtos, atributos percebidos e beneficios proporcionados pelos produtos,
percepcao de qualidade e satisfacdo e recomendagdo de compra para outros
clientes). E, este ultimo, esta correlacionado com o SHV (o aumento da satisfacdo dos
clientes induz a um aumento na rentabilidade da empresa).

Os norteadores da rentabilidade dos clientes, conforme viséo de Gupta e
Lehmann (2006) sdo: aquisicdo de clientes, retencdo de clientes e margem dos
clientes. A aquisicao de clientes se refere a primeira compra por um novo cliente ou
de clientes que ha muito tempo ndo compravam da empresa. Associados a esse
elemento estdo os fatores que influenciam a decisdao de compra de novos clientes e
aos custos da empresa na obtencdo de novos clientes. Sendo assim promocgdes,
canais de distribuicdo, caracteristicas dos produtos, entre outros fatores, podem ser
considerados como influenciadores da aquisicao de clientes.

A retencao de clientes é a probabilidade de um cliente repetir a compra de
uma empresa, ou seja, caracteriza se um cliente é ativo ou nao. Estudos demonstram
gue o custo de aquisicao de clientes é geralmente superior ao custo de manutencao
de clientes. Portanto parece prudente que as empresas deveriam mobilizar esforcos

para reterem seus clientes atuais. Algumas decisdes equivocadas por parte das
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empresas residem no fato de que, na intencao de crescer, buscam exclusivamente
entrar em novos mercados e adquirindo novos clientes, descuidando-se da base de
clientes ja instalada. Esse segundo elemento que norteia a rentabilidade esta
diretamente associado aos conceitos discutidos anteriormente sobre fidelidade dos
clientes.

Enquanto a aquisicdo do cliente esta focada no crescimento do ndmero de
clientes, o aumento da margem, terceiro elemento norteador da rentabilidade dos
clientes, orienta-se segundo o crescimento do lucro de cada cliente existente. O
aumento da margem pode ser obtido por varios métodos, tais como up-selling
(migracao dos clientes para servicos ou produtos de preco mais alto) e cross-selling
(vendas cruzadas de produtos afins). O objetivo da empresa em Ultima analise é
aumentar sua participacao nos gastos do cliente (comumente denominado share of
wallet) e rentabilizar os investimentos feitos na aquisicdo e manutencao dos clientes.
Uma questdo importante que surge com a discussdao desses métodos é que nao
necessariamente eles resultam em aumento de margem. Isso porque a margem
dependera do preco pago pelo cliente, do tempo de contratagdo quando a compra
for recorrente e da estrutura de custos da empresa.

Segundo Gupta e Lehmann (2006), o valor do cliente ao longo do tempo pode
ser definido como o valor presente dos lucros futuros obtidos de um cliente no
decorrer da relacdo dele com a empresa (receita gerada menos os custos de
aquisicdo, vendas e prestacdo do servico). E uma medida similar ao método de fluxos
de caixa descontados utilizado em Finangas para avaliar o valor de uma empresa,
negocio ou um ativo. Pfeifer, Haskins e Conroy (2005) procuram ser um pouco mais
especificos na definicdo do CLV quanto a forma de calculo ao associa-la a versao de
Financgas. Os autores colocam que o CLV € o valor presente das entradas e saidas de
caixa geradas pelos clientes e ndo o valor presente dos lucros futuros.

Existem duas diferencas basicas entre essas duas medidas, de acordo com
Gupta et al (2006). Em primeiro lugar o CLV é tipicamente definido e estimado por

cliente ou segmento de clientes, o que permite diferenciar quais sdo os clientes mais
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e menos rentaveis ao invés de examinar simplesmente a lucratividade média da
empresa. Em segundo lugar, diferente da medida financeira, o CLV explicitamente
incorpora a possibilidade de que o cliente saia da empresa e va para a concorréncia
no futuro.

Ainda segundo os autores, como a medida de CLV em resumo pode ser
entendida como a rentabilidade no longo prazo de um cliente, ela pode ser util para
a selecao de clientes, gerenciamento de campanhas de marketing e segmentacao de
clientes. De acordo com Jain e Singh (2002) o CLV também pode ser util na ajuda as
empresas nas decisOes estratégicas e taticas. Decisdes estratégicas podem ser
entendidas em termos da identificagdo de quem sdo os clientes e quais suas
caracteristicas e quais devem ser foco de atuag¢do no longo prazo. DecisOes taticas
referem-se aos recursos que a empresa deve alocar no curto prazo nas atividades de
marketing. A medida ajuda a quantificar o relacionamento da empresa com seus
clientes (saber quais séo os clientes mais rentaveis) e conseqiientemente permite que
a empresa tome decisdes de maneira estruturada.

O conceito de Retorno sobre Clientes (ROC) explorado por Peppers e Rogers
(2005) parte da premissa de que as organizacSes, mais do que medirem o valor
criado a partir de um determinado investimento deveriam quantificar o valor gerado
a partir de seus clientes. De certa forma € uma medida similar ao CLV, pois leva em
consideragdo de maneira explicita duas maneiras que os consumidores criam valor
para o negécio: aumentando os fluxos de caixa atuais e ampliando os fluxos de caixa
futuros. Se o cliente tiver uma experiéncia positiva (ou negativa) com a empresa e
decidir, a partir dessa experiéncia, incrementar (ou reduzir) suas interacdes comerciais
com a empresa no futuro, a empresa conseqliientemente ganhara ou perdera valor.
Ou seja, o cultivo das lembrancas das experiéncias que os clientes estabelecem com
as empresas norteardo suas acoes futuras de compra.

Conforme linha de raciocinio dos autores, maximizando o ROC a empresa
maximizara o valor que ela cria, 0 que coincide com esquema proposto por Gupta e

Lehmann (2006) para o CLV. Para aumentar o retorno gerado por um cliente é
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preciso que as empresas se coloquem no lugar dos clientes compreendendo suas
necessidades (e até mesmo antecipando aos seus desejos antes que nos digam quais
sdo) e entreguem os servicos que atendam as necessidades identificadas. Em outras
palavras, € preciso conquistar a confianca dos clientes. Confiar significa que o cliente
de fato acredita que vocé respeita os interesses deles como se fossem os seus
préprios, isto €, olhar os fatos a partir do ponto de vista dos clientes e trata-los como
gostaria de ser tratado se estivesse no lugar deles. Nao se trata de simplesmente
acrescentar beneficios ou atributos aos produtos e servi¢os atualmente prestados.

O ROC, portanto, é um método quantitativo que permite estimar o valor que
esta sendo criado por uma empresa. Entretanto essa métrica ndo é o objetivo final. A
missao da empresa é entregar mais valor aos seus clientes. O ROC somente auxilia as
organizacdes a verem os resultados de maneira mais precisa e gerencia-los de forma
mais efetiva, criando equilibrio entre os valores de curto prazo e de longo prazo para
as empresas. Outro beneficio é que essa metodologia ajuda a entender as diferengas
entre os clientes na maximizacao do valor gerado pela empresa, corroborando com a
idéia de que os clientes sdo Unicos, assim como devem ser as experiéncias
proporcionadas a eles pelas empresas.

Kumar, Ramani e Bohling (2004) prop6em duas abordagens para o CLV: o CLV
médio e o CLV individual. Elas sao recomendadas dependendo do contexto no qual
determinada organizagdo esta inserida e pressupdem diferentes aplicacbes. Quando
nao estdao disponiveis os dados individuais dos clientes e ha somente interesse em
fazer a comparacao da métrica entre varias empresas a abordagem do CLV médio é
mais recomendada. Por outro lado, se ha necessidade da empresa justificar e
desenvolver iniciativas de marketing por cliente e se ela precisa diferenciar a
rentabilidade entre distintos clientes a abordagem do CLV individual €& mais
apropriada. As aplicacdes finais do CLV médio sdo a avaliacdo da concorréncia e o
suporte para o processo de fusdes e aquisicdes de empresas (auxilia na atribuicao de
valor a empresa). Ja as aplicagdes do CLV individual sdo mais amplas: determinam o

ponto Otimo para descontinuar o atendimento aos clientes existentes, selecionar
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clientes prioritarios, identificar variaveis que afetam a rentabilidade dos clientes,
planejar as acbes de marketing e o composto dos canais de comunicacdao dos
produtos e planejar o cronograma da oferta de produtos e servicos.

Na tentativa de ser mais preciso quanto a linguagem empregada em relagdo
ao CLV, diferente do que muitos autores afirmam — que o CLV retrata a lucratividade
dos clientes — Pfeifer, Haskins e Conroy (2005) defendem maior rigor no uso dos
conceitos. Eles destacam que lucratividade é uma medida contabil, resultado da
apuracdo das receitas e despesas contabilizadas num periodo de tempo. Ja o termo
valor, que é o conceito presente na métrica CLV, € uma medida financeira, resultado
da equivaléncia entre o que o comprador estaria disposto a pagar hoje por um
determinado ativo na moeda atual frente ao valor presente dos fluxos de caixa
futuros gerados pelo mesmo ativo. Dado que ser possivel um cliente gerar lucro e
apresentar fluxos de caixa negativos ou clientes nao lucrativos gerarem fluxos de
caixa positivos, segundo os autores é importante fazer a distincdo dos termos CLV e
lucratividade, procurando nao pressupor equivaléncia conceitual entre eles.

Outra contribuicao interessante dos autores Pfeifer, Haskins e Conroy (2005)
esta em que segundo eles o CLV médio deve ser usado em conjuncdao com o
julgamento da administracdo da empresa até que justificativas empiricas da
acuracidade dessa medicao possam ser obtidas. Os autores também apontam alguns
desafios que as empresas encontram na implantagdéo do CLV. Como algumas
empresas, embora decidam adotar a centralidade no cliente no processo de criacao
de valor, ainda estdo organizadas por produtos, € um risco que as atividades de
marketing e vendas realizadas por responsaveis distintos de cada linha de produtos
nao sejam coordenadas e atinjam os mesmos clientes com mensagens contraditorias.
Logo, algumas mudangas sdo proeminentes para enfrentar os desafios apontados. Os
autores destacam dois tipos fundamentais de dimensdes de mudangas necessarias;
uma dimensdo de negocios e outra de pessoas. A dimensdo de negocios requer a
definicao e articulacdo da proposta de mudanca e os objetivos esperados com ela. A

quantificagdo do retorno esperado do investimento é necessaria, bem como a
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colaboragdo de toda organizacdo é essencial para identificar e avaliar os principais
“stakeholders”, niveis de risco e custo da mudanca. Na dimensao de pessoas, 0s
executivos e nao executivos, que tradicionalmente sdao responsaveis por todos os
aspectos de marketing de uma determinada marca dentro da empresa, agora
precisam ter autonomia e habilidade para se responsabilizar por agbes que tenham
impacto em diversas marcas ou produtos.

De forma geral o CLV constitui uma ferramenta de medicdao que tem como
maior virtude a possibilidade de ser especifica por cliente. Isso permite que a
empresa desenvolva iniciativas de marketing direcionadas também por cliente, o que
em tese deveria torna-las mais efetivas. E fundamentalmente por essa razdo que ela
se torna altamente aplicavel em conjuncdo com o processo de co-criacao de valor. O
uso do CLV auxilia na escolha dos clientes para os quais o processo de co-criagao de
valor deve ser estabelecido e na medicdao dos resultados obtidos, pois a métrica

pressupde a centralidade no cliente que a co-criagcao de valor também preconiza.

3. Método de pesquisa

A metodologia de pesquisa escolhida para este trabalho foi a pesquisa-agao,
em virtude da forte aderéncia dos principios que a norteiam aos preceitos e objetivos
do estudo em desenvolvimento.

A pesquisa-acdo vem adquirindo gradualmente proeminéncia no meio
académico desde sua criacdo no meio do século 20. Nos ultimos anos foram escritos
varios livros e artigos a respeito dela explicando como deve ser aplicada. O termo
pesquisa-acdao € usado para descrever uma ampla gama de abordagens que

envolvem intervencdes nas organizagdes com o propdsito de produzir
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transformacdes e conhecimento avancado. Trata-se de uma tentativa de aperfeicoar a
pratica.

Existem varias linhas de abordagens relacionadas a pesquisa-acao, entretanto
sera utilizada neste trabalho uma perspectiva particular da teoria, como uma
metodologia fenomenoldgica para pesquisar processos e praticas organizacionais
(EDEN e HUXHAM, 2006). Uma caracteristica que distingue esse tipo de pesquisa-
acao, quando comparada as outras abordagens, é o envolvimento do pesquisador
com os atores da organizacao com temas de interesse da empresa sobre os quais se
pretende tomar alguma acdo. O termo envolvimento deve ser entendido como
assumir um papel de facilitador ou consultor do cliente, tendo influéncia em escolhas
e aceitando a responsabilidade que isso implica. Muito mais do que uma atuacao
genérica, a pesquisa-acao presume que as mudancas comportamentais e/ou
organizacionais advém do envolvimento do pesquisador. A metodologia pressupde
gue exista um compromisso primario do pesquisador em avancar num campo de
conhecimento com vistas a trazer implicagdes gerais para o meio académico e/ou
profissional.

Pelo fato de ser uma intervengdo Unica, esse tipo de pesquisa acaba sendo
criticada por sua falta de repetitibilidade e rigor. Por outro lado, essas criticas podem
ser contrapostas com o argumento de que o envolvimento dos praticantes com
assuntos que lhes interessam prové uma riqueza de conhecimento que ndo poderia
ser obtida de outra forma. Ademais, uma vez que o produto final deriva de interacdes

estreitas entre a organizacao e o pesquisador, ele tem grande valor pratico.
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3.1. Histéria e Definicao

Atribui-se a criagdo da pesquisa-acao ao psicologo social Kurt Lewin (1946) na
década de 40 nos Estados Unidos, pois teria sido o primeiro a publicar um trabalho
empregando o termo. Foi apresentada como uma maneira pela qual pesquisadores
comportamentais poderiam contribuir simultaneamente em aspectos teoricos e
praticos. Contudo, ndo existe muita certeza de quem tenha sido o inventor dessa
abordagem. E pouco provével que algum dia se venha a saber quando ou onde teve
origem esse método, simplesmente porque as pessoas sempre investigaram a propria
pratica com a finalidade de melhora-la.

Nesta abordagem, mudancas organizacionais e sociais séo combinadas com
avaliacao no contexto de uma concepcao experimental. Lewin argumentava que nao
deve haver pesquisa sem avaliacdo, nem avaliacdo sem reestruturagdo. Programas
para melhorar a eficacia organizacional transformam-se em experimentos a serem
avaliados e contribuem para o avanco das teorias e de praticas futuras.

Essa iniciativa constitui um afastamento significativo do modelo tradicional de
pesquisa académica, onde problemas estudados geralmente tém sua origem na
teoria ou na literatura técnica especializada. Lewin percebeu a necessidade de um
modelo alternativo para as ciéncias do comportamento que enfatizasse o
envolvimento do pesquisador com os sujeitos estudados, usuarios potenciais dessa
informacao.

Por definicdo a pesquisa-acao requer um envolvimento entre o pesquisador e
os componentes da organizacdo em relagdo a assuntos que sdo do interesse genuino
da empresa e sobre os quais ela pretende tomar alguma agdo. Requer também,
acima de tudo, um forte compromisso do pesquisador em desenvolver um campo de

conhecimento de uma forma que traga implicagOes praticas e Uteis. Em sintese, a
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pesquisa-acdo é uma tentativa continuada, sistematica e empiricamente
fundamentada de aprimorar a pratica (David Tripp, 2005).

Thiollent (1997) define pesquisa-acdo como um tipo de investigacao social
com base empirica, que consiste basicamente em relacionar pesquisa e acdo num
processo no qual os atores e pesquisadores se envolvem, participando de modo
cooperativo na elucidagdo da realidade em que estdo inseridos. Nao se trata apenas
de identificar os problemas coletivos, mas também de buscar e experimentar
solucdes em situacao real.

A pesquisa-acao busca, simultaneamente, intervencao, elaboragcdo de
conhecimento e seu desenvolvimento, de acordo com Vergara (2005). O
desenvolvimento do conhecimento € um processo ciclico e continuo no qual a
combinacdao de desenvolvimento, baseada na pesquisa e no pré-entendimento
implicito do pesquisador, leva a uma acao, e a reflexdo sobre a agcdo contribui para o
desenvolvimento teorico. A validade da pesquisa-acdo decorre do fato de que a
teoria desenvolvida é incremental e esta fundamentada na acao.

Segundo Tripp (2005), é importante que se reconheca a pesquisa-a¢do como
um dos inumeros tipos de investigacdao-acdo, que é um termo genérico para
qualquer processo que siga um ciclo no qual se aprimora a pratica pela oscilacao
sistematica entre agir no campo da pratica e investigar a respeito dela. O ciclo basico
da investigagdo-acdo € composto do planejamento, implantagdo, descricdo e
avaliacdo da mudancga para a melhora de uma determinada pratica. A pesquisa-acao
seria, portanto, um tipo de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de pesquisa
cientifica para gerar agdes que melhorem uma determinada pratica.

Embora a pesquisa-acdo tenda a ser pragmatica, ela se distingue claramente
da pratica e, embora seja pesquisa, também se distingue claramente da pesquisa
cientifica tradicional. Isso porque a pesquisa-a¢do ao mesmo tempo altera o que esta
sendo pesquisado e acaba sendo de certa forma limitada pelo contexto e pela ética

da pratica.
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Nas organizacdes, a participacao deve ser desenvolvida em um processo
continuo de conhecimento, por meio de uma abordagem que enfatiza a co-
aprendizagem, a participacdo coletiva e a transformacdo organizacional. Para
Thiollent (1997) sdo identificadas as seguintes fases na pesquisa-acao:
conscientizacao do individuo ou grupo, aprofundamento na pesquisa dos problemas
da organizacao, proposta coletiva de acdo na busca de solu¢bes ou mudancas. As
sinteses finais e a experiéncia acumulada formam a base de um possivel avanco no
conhecimento pratico das organizacdes.

Por um lado a pesquisa-agdo requer agdo no campo da pratica e, por outro,
no campo da pesquisa. Por esta razao ela reune caracteristicas do que se denomina
pratica rotineira (estudar, atuar e melhorar alguma atividade pratica) e pesquisa
cientifica (estudo mais elaborado que segue requisitos metodoldgicos mais rigidos de
coleta de dados e analise de informacdes).

Vale ressaltar a importancia de distinguir entre pesquisa-acdo e acao
pesquisada. Nado raro sdo encontrados trabalhos de pesquisadores que fizeram um
estudo de caso de um determinado processo, embora ndo tenham realizado acao
nenhuma e o desenvolvimento tenha caminhado sem nenhuma pesquisa. Para
separar os limites entre as duas abordagens podem ser usados dois critérios: o
processo de mudanga esta sendo conduzido por meio da analise e interpretagdo de
dados adequados, validos e confiaveis? O alvo principal da atividade € a criagcdo de
conhecimento tedrico ou o aprimoramento da pratica? No caso de sim na primeira
pergunta e caso o alvo seja o aprimoramento da pratica, entdo se trata de uma
pesquisa-acao.

Recomenda-se usar a pesquisa-acdo nas investigacdes em grupos,
coletividades ou organizacdes de todo porte, com propositos focados a médio ou
longo prazo, de acordo com Vergara (2005). Para utiliza-la, sequndo o autor, é
preciso identificar os objetivos da pesquisa organizacional, que freqlientemente sdo
apresentados como “melhoria” (indices de produtividade, desempenho, qualidade,

fidelizacao de clientes, entre outros) ou como “mudanga”. A pesquisa-a¢do ndo se



63

limita a descrever uma situagao, mas sim a gerar acontecimentos que produzam
novas informacdes, estruturem conhecimentos e delineiem acdes nas organizagdes.

Varios autores que estudaram esse tipo de pesquisa reforcam a importancia de
que o trabalho seja Util para o cliente. Portanto, o conhecimento deve ser formado na
e para a agao, ao invés de estar formado na e para a reflexdo. A abordagem da
pesquisa-acao acaba sendo contestada justamente por apresentar essa caracteristica,
na medida em que se imagina erroneamente que os resultados decorrentes da
pesquisa s6 possam ser analisados no contexto do estudo. Em outras palavras alguns
autores acreditam que o conhecimento esteja limitado apenas a uma situacao
especifica.

Entretanto, ainda que os préprios proponentes da pesquisa-acdo defendam
seu papel como estimulante a acdo, eles mesmos tendem a ignorar o papel da
pesquisa para uma audiéncia mais abrangente. Para o praticante que seja orientado a
pesquisa pode haver beneficios significativos que vao além do momento da acao em
relacdo a alguma generalidade, avangando em implicacGes para situagdes futuras.
Essa circunstancia prové uma oportunidade para pesquisas colaborativas ou
participativas. Para os pesquisadores, a generalidade vai além do perimetro restrito
no qual a pesquisa-acdo foi conduzida, mas pode ser estendida para outros
contextos.

Sendo assim, uma segunda caracteristica da pesquisa-acao, derivada da
primeira, € que esse tipo de pesquisa tem implicagcdes além daquelas requeridas para
promover alguma acdo ou geragdo de conhecimento no dominio do projeto. Deve
ser possivel prever uma discussdo a respeito das teorias desenvolvidas em relacdo a
outras situagdes. Portanto, deve estar claro que os resultados podem ser aplicaveis a
outros contextos, pelo menos no sentido de sugestdo de outras areas para
consideragdo e estudo. O processo de pesquisa deve permitir que os resultados da
pesquisa sejam expressos em situagdes distintas do caso especifico pesquisado
originalmente. Em outras palavras, a pesquisa deve fazer sentido também para outras

pessoas.
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3.2. Motivacao da escolha

Uma vez apresentados os conceitos que fundamentam a pesquisa-acao
procura-se agora justificar as razdes que levaram a escolha desse método neste
trabalho.

Em primeiro lugar o presente estudo tem por objetivo analisar de maneira
conjunta os processos e praticas organizacionais mediante envolvimento do
pesquisador com integrantes da organizacdo em temas que sejam de seu interesse
genuino. E um processo de co-aprendizagem. Neste caso os temas sdo a fidelizacdo
de clientes, a descomoditizagdo dos servigos, a geracao de crescimento e o retorno
sobre os clientes. Além de diagnosticar temas que sejam do interesse coletivo da
empresa, e mais importante até do que isso, o principal e mais amplo motivador esta
na busca de solu¢des que contribuam para a mudanca na sua realidade de negocios.

Em segundo lugar, o trabalho estd fundamentado numa intervencdo na
companhia que produza transformacdes concretas e que gere conhecimento
avancado calcado na agdo (e ndo apenas na reflexao), numa tentativa de aperfeicoar
a pratica. Mais do que a contribuicdo apenas para a empresa o objetivo é produzir
um conteudo util para outros pesquisadores, empresas e para 0 meio académico. As
transformacdes que se espera produzir sdo de uma empresa com uma postura
comercial reativa no mercado para outra que aborde seus clientes de maneira
consultiva, de uma empresa que “empurra” seus produtos e servicos para o mercado
para outra que constréi valor conjuntamente com seus clientes desenvolvendo
ofertas sob medida. Em suma, a mudanga concreta que se pretende produzir é de
uma empresa que olha exclusivamente para dentro para outra que prospecte novas
oportunidades de negocio no mercado de maneira inovadora colocando o cliente na

centralidade do processo.



65

Uma terceira explicacdo esta no fato de que as mudancas esperadas ndo sao
funcdo de uma atuagdo genérica do pesquisador, muito pelo contrario. A pesquisa-
acao presume que as mudangas comportamentais e/ou organizacionais advém do
envolvimento direto do pesquisador. E justamente desse jeito — intervencdo do
pesquisador — que o estudo em questdo esta estruturado. Ou seja, espera-se do
pesquisador uma atuacdo proxima a organizagao influenciando as escolhas dela.
Como foi descrito anteriormente, o conceito de se envolver com a empresa esta
associado com o de assumir um papel de facilitador ou consultor do cliente. De fato
o trabalho implica numa atuacao direta do pesquisador com a constru¢ao de uma
metodologia de co-criagcdo de valor, implantacao em clientes da empresa e medicao
dos resultados obtidos. Portanto, como preconiza a pesquisa-acao, o pesquisador se
envolve num tema de genuino interesse da empresa, tendo influéncia em escolhas e

aceitando a responsabilidade que isso implica.

3.3. Seqiiéncia de trabalho

A pesquisa-acao se diferencia dos demais métodos de pesquisa na medida em
qgue é intervencionista e dedicada ao desenvolvimento de conhecimento Util para a
pesquisa e para a pratica.

Como um meétodo intervencionista, a pesquisa-acao permite ao pesquisador
testar uma hipotese de trabalho sobre o fendmeno de interesse mediante
implantagdo e avaliagdo da mudanga num ambiente de negocios real.

Para conseguir os objetivos propostos, as fases sugeridas abaixo para o
processo de pesquisa-a¢do estdo fundamentadas nos principios da interacao, rigor e
pesquisa colaborativa. Dessa forma espera-se estudar a realidade atual da empresa e

ter como principal elemento de entrega da pesquisa uma proposta capaz de
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promover mudancas significativas na empresa. A figura a seguir ilustra a seqiiéncia

de trabalho.

FrguEncio de trotathe: fases dg Pesquisg-acto
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Figura 5 — As fases da pesquisa-acao
Elaborado pelo autor

1. DIAGNOSTICO: refere-se a identificacdo conjunta (empresa-pesquisador) dos
problemas e das suas respectivas causas. Durante essa fase, a empresa e o
pesquisador formulam conjuntamente as hipdteses do fendmeno de pesquisa

a ser estudado que serdo utilizadas nas fases subsequentes do trabalho.

2. PLANEJAMENTO: é o processo de especificacao das acbes que podem ajudar

na resolucao dos problemas identificados.
3. IMPLANTAGAO: é a fase de se colocar em préatica o plano de acdo proposto.
4. AVALIAGCAO: corresponde & avaliacdo conjunta (empresa-pesquisador) do

processo de intervencao, aferindo os resultados obtidos e comparando-os a

situacao da empresa antes da mudanca.
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5. CONCLUSAO: denota o processo continuo de documentacdo e resumo das
principais licdes aprendidas com o processo de pesquisa. Essas licoes
constituem contribuigdes de conhecimento tanto para a teoria quanto para a
pratica, mas elas também sdo reconhecidas como entendimentos temporarios

que devem servir como ponto de partida para novos ciclos de pesquisa.

3.3.1. Diagnéstico

A elaboracdo de um diagndstico minucioso, preciso e de maneira
compartilhada com a alta direcdo da empresa é um passo essencial na formulagédo de
uma estratégia bem sucedida. Entendendo adequadamente a realidade sobre a qual
se quer atuar e mudar e explorando novos modelos mentais é possivel formular
idéias que moldem a nova realidade desejada.

Neste trabalho, para se ter um bom diagndstico é fundamental reunir os
principais elementos que compdem o ambiente de negdcios no qual a empresa esta
inserida. Sendo assim, a seguir sdo apresentados os elementos externos e internos
que estao presentes na realidade da companhia, os quais foram devidamente
debatidos com a alta direcao.

No ambito externo percebe-se que o entorno competitivo esta se
transformando de maneira acentuada. Por um lado, nota-se que os atores do
mercado de TIC (Tecnologia da Informagdo e Comunicagao) estao procurando cada
vez mais se posicionar — inclusive por intermédio da busca de aliancas competitivas —
como prestadores de servigos aos clientes, desvinculando-se dos produtos que

comercializam. A figura abaixo ilustra essa situacao:
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Figura 6 — Entorno competitivo da empresa
Elaborado pelo autor

O tripé de sustentacdo do mercado no qual a Telefonica estd inserida é
composto basicamente pelas: (1) empresas de dispositivos, ou dos equipamentos
(hardware) que sao necessarios para a prestacdo dos servicos de Dados, Voz e
Tecnologia da Informacdo (servidores, celulares, sistemas de PABX, roteadores,
computadores entre outros); (2) empresas de contetido, ou das aplicacdes (software)
qgue sdo desenvolvidas para os clientes operarem seus negdcios (ERP, correio
eletronico, CRM, intranet e extranet entre outras); (3) operadoras de tecnologia da
informacao e comunicacdo, que sao responsaveis pela infra-estrutura de rede
necessaria para conectar empresas e usuarios (rede de banda larga, de celular, de
telefonia fixa, internet, armazenamento e gerenciamento de contelddo, entre outras).

Nota-se uma tendéncia de atuacao desses atores no sentido de prestarem
servi¢os aos seus clientes, sobretudo de forma integrada. Seguem alguns exemplos
concretos dessa nova orientacdo. A HP, reconhecidamente considerada como
fabricante de equipamentos para solugdes de Tecnologia de Informacao, inclui
atualmente em seu portfélio servigos de terceirizagdo (gerenciamento das aplicacdes,
terceirizacdo dos processos de negdcio, gerenciamento da infra-estrutura

tecnoldgica, suporte e operacao). A comercializagdo de seus equipamentos entraria
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como agregado de uma solucdo mais ampla oferecida aos clientes. A Nortel,
fabricante de equipamentos para redes de Dados, Voz e T, se aliou com a Microsoft
para oferecer servicos de comunicagdes unificadas para empresas. Trata-se de uma
solucdo que reune os equipamentos (hardware) de rede da Nortel combinado com os
aplicativos Microsoft (software) e que unifica as comunicagdes dentro das
organizac¢des atribuindo uma identidade Unica para os colaboradores (integracao de
e-mail, correio de voz, voz, mensagens instantaneas, video, aplicativos de uso diario
da Microsoft e de terceiros). Para a empresa que contrata essa solucao, ela recebe e
paga pelo servico gerenciado de comunicagdo unificada e nao pelos dispositivos
(hardware) e aplicativos (software) necessarios para compor a oferta.

Do ponto de vista dos clientes percebe-se que eles estao respondendo com
incrivel rapidez aos novos servicos ofertados, o que pode ser evidenciado em varios
aspectos. As redes sociais crescem a taxas impressionantes: o Facebook, site que
permite conectar pessoas criando a denominada rede social, teve uma evolucao
fantastica no numero de usuarios, saindo de 12 milhdes em Dezembro de 2006 para
67 milhdes em Margo de 2008 (fonte: internet). A Microsoft confirmou a compra de
uma fatia de 1,6% no Facebook por 240 milhdes de dolares, conferindo a rede social
um valor de mercado de 15 bilhdes de dolares. Para colocar em perspectiva, esse
valor de mercado corresponde sozinho a aproximadamente 35% da somatéria do
valor de mercado de todas as empresas brasileiras que atuam no setor de
Telecomunicagdes (fonte: Economatica, usando como referéncia o valor de mercado
em Janeiro de 2008 dos papéis classificados nesse setor). A geracao de conteudos,
impulsionada pela criagdo de blogs (registro cronolégico e freqlientemente
atualizado de opinides, emocdes, fatos, imagens ou qualquer outro tipo de conteddo
gue o autor ou autores queiram disponibilizar na internet), chama muito a atengao.
Como exemplo pode-se citar o Twitter (ferramenta de comunicagdo que conecta
usuarios através da troca de informagdes sobre a seguinte pergunta: o que vocé esta
fazendo?), que reuniu mais de 1 milhdo de novos usuarios em apenas 3 meses. Outra

evidéncia sdo as novas experiéncias de desintermediacdo, como por exemplo, o
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langcamento de musica via internet, sem a distribuicdo sendo feita pelas gravadoras
tradicionais. Pode-se citar ainda a criacdo de novos habitos de consumo, como por
exemplo, a visualizacdo de programas de TV no computador. No ambito corporativo
as empresas comecar a alterar suas relagdes de trabalho, incentivando o trabalho fora
dos escritérios tradicionais. Uma empresa de Seattle nos Estados Unidos chamada
Office Nomads aluga espaco fisico e infra-estrutura para profissionais autonomos,
com o conceito de praticarem a individualidade, porém sem isolamento. Dessa forma
os profissionais, mesmo atuando em mercados distintos, podem compartilhar
informacdes ou até gerarem negdcios em conjunto. No Brasil ja estda em construgdo
um espaco similar, chamado The Hub Sao Paulo.

Nesse novo contexto, o acesso, armazenamento e a troca de todo tipo de
informacao entre diferentes dispositivos serdo imprescindiveis, o que ira requerer
uma expansao dramatica da largura de banda, capacidade de armazenamento e
gerenciamento de trafego na rede. Os novos servicos gerardo volumes de trafego
gue hoje sao dificeis de se imaginar. A Discovery Institute, sediada em Seattle nos
Estados Unidos, é uma empresa cuja missdao consiste em promover debates sobre
diversos temas, entre eles Tecnologia. Ele elaborou um estudo que estima a
quantidade de trafego gerado na internet em 2015. De acordo com o estudo o
trafego passara a ser medido em Zettabytes (1 Zetta corresponde a 10%). Para se ter
uma idéia, o download de um video corresponde a um trafego de aproximadamente
800 Megabytes (1 Mega corresponde a 10°). De acordo com a estimativa do instituto
norte-americano a somatoéria do trafego mensal apenas dos Estados Unidos em 2015
estaria girando em torno a um (1) Zettabyte, ou seja, corresponderia ao download de
1,25 trilhdo de filmes por més (algo dificil de tangibilizar), obviamente considerando a

definicao atual de video e utilizando a tecnologia atual de compactacao de imagem.
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Gréfico 9 — Projecdo de volume de trafego na internet
Fonte : Discovery Institute

Analisando os fatos expostos até aqui o que podemos dizer é que os clientes
da Telefonica estdo cada vez mais informados e cada vez mais o fazem de maneira
instantanea. Adicionalmente, com toda infra-estrutura tecnoldgica existente o
mercado esta presenciando o que Rifkin (2001) chamou de economia do acesso, isto
é, as tecnologias de informacdo e comunicacao permitem cada vez mais, de forma
segura e rapida, ter acesso aos servicos ao invés da aquisicdo de produtos. Isso lhes
proporciona ampla opcao de escolha na contratagdo de servicos, o que desperta uma
competicdo acirrada entre as empresas na captura e manutencdo de clientes.
Resgatando a idéia de Zook (2003) sobre o imperativo de crescimento das empresas,
exposta no inicio deste trabalho, esse ambiente fica ainda mais complexo e
disputado. Os clientes da Telefonica, para competirem nos mercados em que atuam e
visando o crescimento de seus negocios, buscardo continuamente maior eficiéncia,
produtividade, diferencial competitivo e fidelizacdo de seus clientes. Logo, a pressdo
gue sofrem para conquistar esses objetivos sera descarregada nos seus prestadores
de servicos. O imperativo de crescimento que se apresenta aos clientes da Telefonica
faz com que seja gerada uma forga contraria ao imperativo de crescimento da propria
Telefonica. Ela precisa ser consistentemente agil na inovacao de suas ofertas a fim de
crescer e a0 mesmo tempo gerar as vantagens competitivas aos seus clientes que

também |lhes permitam crescer nos seus mercados de atuacao.
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Sob a dtica de concorréncia o cenario fica bastante confuso. Por um lado a
concorréncia com as empresas tradicionais (operadoras de tecnologias da informacédo
e comunicacao) fica mais acirrada em virtude do maior poder de escolha dos clientes,
como apresentado acima. Por outro lado, em funcdo das aliancas estratégicas que
estdo sendo constituidas e da mudanca no habito de consumo dos clientes, novas
empresas passam a competir com as empresas tradicionais. O mercado de meios de
pagamento € um bom exemplo. As transacdes eletronicas de crédito e débito sdo
gerenciadas por empresas chamadas adquirentes (entre elas Visanet e Redecard). Elas
nasceram com uma concepgao de negdcio que lhes posicionou como elo entre os
estabelecimentos comerciais, emissores (empresas que emitem e colocam em
circulagdo os meios de pagamento, tais como os bancos, empresas de alimentacao,
transporte) e bandeiras (marcas de cartdes de crédito e débito). Com a notavel
expansao do mercado de telefonia movel, um forte competidor do cartdo de crédito
(na sua forma atual, ou seja, de plastico) é o aparelho celular. Conseqiientemente, as
adquirentes podem enxergar nas operadoras de celular (player ndo tradicional desse
mercado) um novo competidor. Indubitavelmente o celular sera no futuro proximo
um claro substituto aos meios tradicionais de pagamento.

No ambito interno pode-se fazer uma sucinta leitura das evidéncias que se
apresentam atualmente na empresa e que, de uma maneira geral, tem dificultado sua
atuagdo no ambiente externo descrito. Para facilitar a compreensao dessa analise, os
aspectos internos serdo categorizados em quatro grupos, organizados em fung¢do do
processo de comercializacdo dos produtos e servicos da empresa no mercado: (1)
venda e (2) entrega do servico, (3) atendimento e (4) interacdao com o cliente. Tais
grupos foram pensados considerando que como propdsito de atuacdo a empresa
deveria: (1) vender bem, ou seja, oferecer uma proposta de valor adequada aos
clientes; (2) entregar bem o que foi vendido, isto é cumprir os compromissos
acordados com os clientes durante a venda; (3) evitar a ocorréncia de problemas, mas

solucionar as eventuais falhas causadas na entrega dos servicos aos clientes,
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atendendo as reclamacdes e resolvendo os defeitos; e por fim (4) valorizar ao maximo
o relacionamento com os clientes.

Antes disso € importante conceituar dois modelos comerciais que serdo
referenciados na sequéncia do trabalho e que englobam os quatro grupos
mencionados acima.

A figura abaixo ajuda nessa conceitua¢do. Por um lado pode-se pontuar a
complexidade do ambiente externo, evidenciada pela diversidade de fornecedores,
pressdo pela reducdo de custos, complexidade dos negocios dos clientes,
convergéncia de tecnologias, fusdes e aquisicdes de empresas, entre outros aspectos.
No outro eixo destaca-se a intensidade da competicdo, caracterizada essencialmente
pelo excesso de oferta, pressao tecnoldgica, similaridade de produtos, entre outras
variaveis. A conjuncao desses dois eixos permite inferir que para atuar num cenario
gue apresenta um ambiente muito complexo e com intensa competicao, € necessario
pensar num novo modelo de atuacao comercial. Isso difere radicalmente da situagdo
oposta (baixa complexidade e pouca competicao), na qual o modelo tradicional de

vendas atende adequadamente os preceitos desse mercado.
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Mas a pergunta natural que surge é: quais sdo os modelos de vendas —
chamados de novo e tradicional? O modelo tradicional de vendas é caracterizado
guase que pela falta da necessidade da empresa em entender exatamente quem é o
cliente, seu negdcio e necessidades na comercializacdo de produtos e servicos. A
comercializacdo ocorre de forma quase que exclusivamente orientada ao precgo e as
condicbes técnicas minimas de atendimento estabelecidas previamente a todos os
fornecedores que desejam participar da negociacdao. Nado existe preocupagdo em
manter um relacionamento continuo com o cliente, ainda que a barreira de saida ndo
seja totalmente desprezivel (as solugdes de telecomunicagdes ndo permitem uma
troca instantanea de provedor, pois existem implicagdes diretas no negdcio do
cliente). No entanto esse aspecto é contornavel na medida em que a existéncia de um
grande numero de competidores confere alternativas e compensac¢des ao cliente na
troca de fornecedor. Nesse modelo o que se produz é a comoditizacao dos servigos,
gerando uma concorréncia quase que predatoria via guerra de precos. Como
consequiéncia, as operadoras sofrem um achatamento direto de suas margens (uma
vez que a reducao no custo na prestacdo dos servicos ndo acompanha na mesma
velocidade a queda dos pregos e também porque a empresa precisa investir
antecipadamente na construcdo da infra-estrutura). Outro reflexo direto é a
dificuldade na retencao de clientes, o que agrava ainda mais o panorama da empresa.

Ja o novo modelo exige da empresa um conhecimento profundo do cliente, da
sua cadeia de valor e de suas necessidades, como pré-requisito para prospectar
novas oportunidades de negocio. Existe necessidade de se diferenciar via os servigos
prestados, desenvolvendo em conjunto solu¢des customizadas para os clientes que
agreguem valor ao seu negdcio. A empresa precisa demonstrar forte capacidade de
se relacionar com os clientes, interagindo com uma rede de contatos mais ampla do
gue normalmente apenas a area de Compras (ou a area de Tecnologia), como ocorre

no modelo tradicional. Esse modelo, em tese, proporciona margens mais altas para o
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provedor, confere maior fidelizagdo dos clientes aumentando a barreira relacional
frente a concorréncia.

Voltando a analise do ambiente interno nos quatro grupos sugeridos, do
ponto de vista de venda do servico a abrangéncia que se pretende dar na analise
incorpora a prospeccao de negocios, oferta de produtos e servicos em si e a
capacitacdo da forca comercial. A abordagem atual da empresa ndo favorece e
estimula que a forca comercial conhega profundamente o negécio do cliente e de sua
cadeia de valor, nem que acompanhe proativamente a evolucao do cliente em seu
setor. Desta forma, a prospeccdo de novos projetos fica comprometida, pois a forca
comercial acaba “empurrando” os produtos e servicos para os clientes, sem conseguir
enxergar de que forma os movimentos dos clientes podem demandar novas
oportunidades de negdcio para a empresa. Essa visdo miope restringe o poder de
atuacdo da Telefonica e facilita a acdo da concorréncia, pois a competicdo se da em
negocios usuais, normalmente balizados por prego. As ofertas entregues aos clientes
atualmente ndo sdo integradas, pois a empresa apenas reage as solicitagdes dos
clientes atendendo pontualmente aos pedidos feitos, ndo conseguindo entregar uma
proposta de valor Unica e abrangente.

Em termos da entrega dos servi¢os as principais constatacdes sdo que a
empresa nao esta totalmente apta a explicar de forma transparente os produtos e
servicos comercializados e nao entrega na integra exatamente aquilo que foi
comprado. Outra evidéncia é que ndao cumpre na sua plenitude em conformidade
com os prazos compromissados, seja na entrega, na instalacdo ou no reparo dos
servicos. A empresa ndo planeja as agdes de sua atuacao em conjunto com o cliente
mobilizando equipes internas e externas, o que é uma causa potencial para
ocorrerem desvios na entrega dos servigos.

A solugdo de problemas dos clientes é caracterizada pela falta de rapidez no
atendimento das ligacdes feitas para reportar as reclamacdes, pela oportunidade de
melhoria na resolucdo do problema do cliente no primeiro contato e pela ndo

existéncia de uma solucao on-line para tratar os problemas de conta. Outro efeito
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sentido na empresa € que devido ao ndo planejamento da entrega das ofertas para
os clientes, a forca comercial acaba ficando grande parte de seu tempo atuando na
resolucao dos problemas. Isso consome o tempo que o vendedor deveria dedicar
para prospectar novas oportunidades. Ou seja, o modelo atual gera um circulo
vicioso, iniciado na venda feita de forma ndo otimizada, gerando problemas futuros
na entrega, ocupando o tempo da area de Vendas na resolu¢do dos problemas e
diminuindo o tempo disponivel para gerar novos negocios.

Por fim, em termos de relacionamento com os clientes a empresa nado
demonstra ter uma forte capacidade para interagir com interlocutores de diferentes
areas, o que reduz as possibilidades de geracdo de novos negocios. Normalmente o
interlocutor da area de Vendas atua no departamento de Compras ou Tecnologia, o
que limita muito a atuagdo comercial da Telefonica, pois ndo sdo consideradas as
visdes das areas do cliente que sdo usuarias das solugdes de telecomunicagdes.
Portanto, a discussao com o cliente invariavelmente fica concentrada nas condicées
de preco e prazo de ativagao.

Resumidamente o ambiente interno existente reforca a comoditizacdo dos
produtos e servicos, com uma guerra de precos que vem continuamente
comprimindo as margens de lucratividade e impedindo o crescimento de receita.
Mais critico que isso ainda é a conseqliente falta de fidelizagdo de clientes, que
ocorre na medida em que eles se aproveitam do modelo existente de atuacdo da
TelefOnica para desequilibrar a relagdo cliente-fornecedor. A empresa acaba, na maior
parte do tempo, respondendo reativamente as demandas dos clientes como forma
de defender a base de receita existente.

Qual a implicagdo para a Telefonica desse novo contexto de negdcios e os
aspectos evidenciados internamente na companhia? Considerando o entorno
competitivo externo e o ambiente interno fica evidente que a Telefonica precisa
mudar a forma de atuar no mercado, se transformando para ser mais competitiva e
crescer, bem como possibilitando a geragdo de maior competitividade e crescimento

para seus clientes. Essa transformacédo se traduz na mudanca na maneira como ela
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prospecta novos negdcios, comercializa (vende e entrega) seus servicos e como se
relaciona com seus clientes.

A hipotese central que se pretende assumir é que mediante uma nova
metodologia de abordagem comercial (consultiva e nao reativa), a empresa
consiga co-criar valor com seus clientes. Ao co-criar valor, colocando o cliente
na centralidade do processo, podem ser construidas solucoes de
telecomunicacdes e tecnologia da informacao que estejam direcionadas aos
principais desafios e oportunidades dessas organizacoes e que as ajudem a criar
vantagens competitivas. Portanto, muito mais do que uma visdao voltada para
dentro da empresa, sobretudo o foco estd em pensar como a Telefonica pode
melhorar a produtividade, aumentar a receita, fidelizar e rentabilizar OS CLIENTES
DOS SEUS CLIENTES.

Para auxiliar a empresa na formulagdo do plano de acado foi feita uma pesquisa
com algumas empresas que atuam no mercado brasileiro e que ja aplicam o conceito
de co-criagdo de valor. O propésito dessa pesquisa foi o de extrair ensinamentos a
respeito da experiéncia dessas empresas na adocdo da co-criagdo de valor que
enriquecam a iniciativa proposta para a Telefonica. A escolha dos clientes
entrevistados esteve atrelada a companhias que, embora atuando em mercados
distintos, vivenciavam as mesmas preocupagoes da Telefonica. Ou seja, sdo empresas
que atuam em mercados competitivos e dinamicos, comercializam produtos ou
servicos para clientes cada vez mais informados e exigentes, apresentavam
dificuldade em potencializar o retorno financeiro sobre os clientes e tinham
dificuldade em enxergar o processo de criagdao de valor como algo bidirecional. Em
suma sdo empresas que viram na iniciativa de co-criagdo de valor uma forma de
quebrarem as amarras — internas e externas — que restringiam o crescimento
lucrativo.

O questionario abordou varios aspectos do processo de co-criacao de valor da
empresa, entre eles: o que a motivou adotar a pratica, como ele ocorreu, quais as

dificuldades encontradas na implantagdo, quais os fatores criticos de sucesso na
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implantacdo, quais foram as métricas adotadas para mensurar os resultados, como a
empresa enxerga que essa iniciativa lhe trouxe vantagens competitivas no seu
mercado de atuacdo e de que maneira seus funcionarios foram preparados para
colocar em pratica a co-criagao.

Segue abaixo o roteiro utilizado nas entrevistas com as empresas:

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. Quais os fatores motivaram a empresa a adotar a pratica da co-
criacao de valor com seus clientes?

2. Como se da o processo de co-criagdo de valor na empresa?

3. A empresa adota essa pratica com todos os seus clientes ou existe
algum tipo de selecao?

4, Quais as maiores dificuldades encontradas durante a adocao do

processo de co-criagao?

5. Qual o tempo necessario para implementar a nova abordagem?

6. Quais foram os fatores criticos de sucesso na implementacao?

7. Quais as métricas adotadas para avaliar os resultados obtidos?

8. Em quanto tempo os primeiros resultados comecaram a aparecer?
9. Em que medida a empresa avalia que o processo de co-criacao de

valor pode proporcionar vantagem competitiva sobre seus concorrentes?
10. De que maneira os colaboradores foram preparados para colocar
em pratica a co-criagao de valor?

11.  Qual o nivel de comprometimento necessario pela alta

administragdo da empresa para garantir o éxito na implementagdo?

Quadro 3 — Roteiro para entrevista
Elaborado pelo autor
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As empresas entrevistadas foram a Daslu, C&C Casa e Construcdo e Magazine

Luiza e o questionario foi enderecado ao principal executivo da empresa.

DASLU

Em 1958, em Sao Paulo, Lucia Piva de Albuquerque fundou uma pequena,
porém exclusiva e luxuosa butique. Durante os anos 60 e 70, a Daslu dedicava-se a
vender roupas e artigos de luxo da entdo incipiente industria brasileira de moda.
Desde entdo a aposta da empresa esta centrada em alguns ingredientes que fazem o
sucesso dela hoje no mercado: bom gosto, qualidade, exclusividade, atendimento
personalizado e altissimo astral em um ambiente Unico. Hoje, a atuacao da Daslu se
estende pela moda (feminina, masculina e infantil), decoracédo e artigos de alto luxo

(joalheria, relojoaria, cosméticos, food & drink).

ENTREVISTA - DASLU

Respondente: Denise Santos - Diretora Geral

1 Quais os fatores motivaram a empresa a adotar a pratica da co-criagGo de valor
com seus clientes?

R.: O lancamento de uma nova cole¢do de roupa é um processo na empresa que
apresenta um ciclo de aproximadamente 6 meses. Apos enviarmos nossos estilistas as
principais capitais mundiais da moda (Nova lorque, Mildo e Paris) para entender quais
sdo as tendéncias internacionais para o mercado de alta renda, inicia-se

propriamente o ciclo de desenvolvimento da colecdao. Além disso sao feitas pesquisas
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com consumidoras brasileiras para contrastar as tendéncias internacionais aos gostos
locais. Ai sim a colecdo comeca a ser efetivamente criada e produzida, até chegar as
lojas. O principal indicador de sucesso de um novo lancamento é o percentual de
venda da colecao (quanto do que foi lancado é vendido durante a estagdo). O que
nao é vendido durante a estacdo é colocado em liquidagdo. Portanto, para otimizar o
resultado financeiro de uma colecao é preciso minimizar quaisquer desajustes entre o
gosto do consumidor e os modelos langados. Logo, a necessidade de co-criar valor
com os clientes, convidando-os para participar do desenvolvimento das novas

colecdes, é crucial para maximizar as vendas.

2. Como se da o processo de co-criacdo de valor na empresa?

R:: A empresa possui no quadro de funcionarios vendedoras altamente
especializadas (fundamental num mercado que lida com consumidores muito
exigentes) no relacionamento com os consumidores. Elas, em conjunto com os
estilistas, sdo as pecas-chave do processo de co-criacdo de valor. A medida que as
consumidoras locais sdo convidadas a auxiliar no desenho da nova colecdo,
compartilhando com nossa empresa seus gostos e necessidades, cria-se valor em
conjunto. Para os clientes o valor esta em serem atendidos com produtos que
ressaltam seus desejos e vaidades e para a empresa esta no sucesso das vendas. Além
disso a empresa preocupa-se em proporcionar aos seus clientes uma experiéncia
Unica de compra, tanto em termos de ambientacao das lojas como na qualidade no

atendimento aos clientes.

3. A empresa adota essa pratica com todos os seus clientes ou existe algum tipo de
selecd@o?
R.: Nao existe selecdo, pois ja atendemos um mercado bastante segmentado (alta

renda).
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4. Quais as maiores dificuldades encontradas durante a adogéo do processo de co-
criacdo?

R.: Sem duvida a maior dificuldade no processo estd em adequar o tempo entre a
captura das opinides dos nossos consumidores, a criacao e producdo da colecao até
a chegada nas lojas. Para se ter uma idéia a producao é feita apenas um més antes do
langcamento nas lojas. Assim qualquer erro no entendimento das preferéncias dos
consumidores pode ser fatal para o desempenho das vendas, pois ndo havera tempo
habil para corrigir quaisquer desvios entre os gostos dos clientes e os produtos que
sdo colocados nas prateleiras. No meio da colecdo ainda é possivel fazer alguns

ajustes, mas nada muito profundo.

5. Qual o tempo necessario para implementar a nova abordagem?
R.: Ha mais ou menos um ano e meio que a empresa esta se apoiando com maior
énfase nessa sistematica de trabalho. A necessidade surgiu da profissionalizacdo da

empresa, que até entdo era administrada de forma familiar.

6. Quatis foram os fatores criticos de sucesso na implementacdo?

R.: Sem duvida o total foco da alta administracdo. Adicionalmente um fator crucial é
a qualidade do recursos humanos (vendedoras e estilistas), pois ha uma dependéncia
muito grande do relacionamento estreito que as vendedoras costumam manter com
os clientes e da sensibilidade dos estilistas em traduzir nas pecas os desejos dos

consumidores.

7. Quais as métricas adotadas para avaliar os resultados obtidos?
R.: As principais métricas sao: percentual de vendas da nova colecdo, cobertura de
estoques, receita por metro quadrado de espaco disponivel, valor médio gasto por

cliente e freqiiéncia de compra. Esses indicadores sdao o reflexo da eficiéncia do
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processo de co-criacao de valor, pois demonstram a eficiéncia financeira da empresa
e o grau de fidelizacdo dos clientes. A empresa investe muito em CRM (Customer
Relationship Management) para gerenciar e medir a relagdo que mantém com os

clientes.

8. Em quanto tempo os primeiros resultados comecaram a aparecer?

R.: Os resultados foram imediatos, refletindo na melhoria das métricas citadas acima.

9. Em que medida a empresa avalia que o processo de co-criacdo de valor pode
proporcionar vantagem competitiva sobre seus concorrentes?

R.: O grande diferencial dessa abordagem esta em retardar ao maximo o processo de
producdo para capturar nas ruas o refinamento das tendéncias internacionais as
preferéncias locais. Os clientes estdo acostumados a viajar com muita freqliéncia para
o exterior, portanto estdo sempre conectados com a moda estrangeira. Essa
caracteristica permite fazer um ajuste fino importante no desenvolvimento da
colecdo. Como consequiéncia a empresa se destaca em relagdo aos seus concorrentes

em termos de assertividade aos gostos dos consumidores.

10.  De que maneira os colaboradores foram preparados para colocar em prdtica a
co-criacdo de valor?

R.: A grande preocupacdo da empresa esta na retencao dos seus recursos humanos
(100% proprios, exceto a producao que é terceirizada), pois o sucesso do processo de
co-criagdo de valor depende muito da sua intervencdo direta. Portanto, existe um
programa intenso de treinamento e a adog¢do de uma politica de remuneragdo
variavel vinculada aos indicadores de vendas e cobertura de estoques. Outra pratica
interessante é o treinamento das vendedoras feito pelos estilistas. Toda primeira
segunda-feira do més os estilistas treinam as vendedoras para realcar os pontos
fortes dos produtos e depois acompanham as vendas in loco. Assim existe uma troca

constante entre vendas e criagdo, num processo bilateral.
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11 Qual o nivel de comprometimento necessdrio pela alta administracGo da
empresa para garantir o éxito na implementacdo?
R.: Maximo. O exemplo de comprometimento da alta administracdo é peca

fundamental para contagiar e conquistar apoio de todos na empresa.

MAGAZINE LUIZA

Magazine Luiza é uma empresa brasileira com sede em Franca (interior de Séo
Paulo) existente ha mais de 50 anos, atuando no varejo com uma das maiores redes
de vendas do Brasil, possuindo aproximadamente trezentas e cinquenta lojas
localizadas nos estados de S@o Paulo, Minas Gerais, Parana, Mato Grosso do Sul,
Goias, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Ela é reconhecida nacionalmente pela diversidade e integracdo de seus canais
de vendas. Atualmente a empresa conta com uma das mais dinamicas e funcionais
estruturas do varejo brasileiro, incluindo, além das lojas convencionais, pontos de
venda em shopping, televendas, comércio eletronico e o conceito inovador de lojas
virtuais. Essas lojas estdo focadas em cidades de pequeno porte e bairros de altas
populacdes em grandes cidades, onde uma loja convencional nao seria apropriada
para instalacdo devido aos altos investimentos necessarios. A loja virtual necessita
apenas de 150 metros quadrados, enquanto uma loja convencional possui cerca de
1000 metros quadrados, sem contar a menor necessidade de funcionarios. As vendas
sao feitas em células de atendimento assistidas por vendedores que apresentam as
imagens e informacdes do produto aos clientes em computadores que proporcionam

alta defini¢do, ndo havendo necessidade de manter estoques locais.
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Boa parte do que é vendido no Magazine Luiza é feito por meio de
financiamento, assistindo na maioria das vezes pessoas de baixa renda. O acesso ao
crédito é feito por intermédio da financeira Luiza Cred em parceria com o Unibanco,
que esta presente dentro das dependéncias das lojas do Magazine Luiza.

A empresa foi apontada pelos préprios funcionarios como uma das 150
melhores empresas para trabalhar no Brasil de acordo com pesquisa realizada pela

Revista Exame em 2006.

ENTREVISTA - MAGAZINE LUIZA

Respondente: Heloisa Helena - Superintendente Geral

1 Quais os fatores motivaram a empresa a adotar a pratica da co-criagGo de valor
com seus clientes?

R.: Co-criacdo de valor para o Magazine Luiza € ser relevante o suficiente para
alcancar a fidelidade dos clientes. Ser relevante é praticar os principios basicos de
atendimento com qualidade e oferecer diferenciais, como: promogdes, comunicacao
constante e experiéncias memoraveis. No nosso segmento (varejo), comercializamos
produtos que muitas vezes sao commodities, por isso é necessario oferecer

diferenciais para alcancar a preferéncia do consumidor.

2. Como se da o processo de co-criagdo de valor na empresa?

R.: O processo se da através do conhecimento do cliente, através de treinamento e
banco de dados e de aplicacbes de ferramentas que possibilitem a fidelizagdo dos
clientes. Algumas iniciativas que podem ser citadas: (1) SAC (Servico de Atendimento

ao Consumidor): canal aberto com a superintendéncia para solicitacdes, reclamacdes
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e elogios; (2) Marketing: lancamento de uma campanha chamada “Vocé pede a Luiza

faz", onde os clientes pedem ofertas que gostariam de aproveitar;

3. A empresa adota essa prdtica com todos os seus clientes ou existe algum tipo de
selecdo?

R.: Através do estudo do comportamento do cliente, identificamos os clientes mais
propensos para trabalhar a recompra. Com 5 compras (e alguns outros critérios de
crédito) os clientes comecam a fazer parte de uma segmentacdo na base que
identificam os clientes mais fiéis, que sdo os Clientes Ouro. Esses clientes possuem
beneficios exclusivos como: cartédo de crédito sem anuidade, promogdes exclusivas,

Dia de Ouro, etc.

4. Quais as maiores dificuldades encontradas durante a adogéo do processo de co-
criagé@o?

R.: As maiores dificuldades alcancadas foram: encontrar beneficios de
reconhecimento e recompensa. Em outras palavras, a grande dificuldade foi
encontrar beneficios claros para os Clientes Ouro com um custo gerenciavel para a

companhia, ou seja, equilibrar o custo-beneficio da agao.

5. Qual o tempo necessario para implementar a nova abordagem?
R.: Esta abordagem foi implantada em 1998 e foi logo disseminada pela

superintendente, que esta no comando da empresa até hoje.

6. Quais foram os fatores criticos de sucesso na implementacdo?
R.: Atualizacdo de enderecos, isto &, ter o mailing preciso dos clientes Ouro para

poder direcionar com maior eficiéncia as acdes de marketing.
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7. Quais as métricas adotadas para avaliar os resultados obtidos?

R.: A métrica adotada foi o niUmero de clientes e compras que estes clientes fazem
em relagdo aos demais clientes. O cliente Ouro compra o dobro de vezes dos clientes
nao Ouro. O ticket médio é parecido, mas a compra média (valor gasto no ano) é

bem maior devido ao maior nimero de compras feitas.

8. Em quanto tempo os primeiros resultados comecaram a aparecer?
R.: Muito rapidamente, logo depois da implantacdo em 1998. No caso no programa
Clientes Ouro, os resultados comecaram a aparecer logo depois do envio do cartdo

de identificacao.

9. Em que medida a empresa avalia que o processo de co-criacdo de valor pode
proporcionar vantagem competitiva sobre seus concorrentes?

R.: A identificacdo destes clientes e o desenvolvimento do programa de
relacionamento proporcionam um diferencial competitivo em relacdo aos
concorrentes. O programa de relacionamento funciona como uma ‘blindagem’ para
que esses clientes ndao nos deixem. E no varejo de eletrodomésticos e moveis ndo
existe nenhuma iniciativa como a nossa. Procuramos com isso reconhecer e

recompensar os nossos melhores clientes.

10.  De que maneira os colaboradores foram preparados para colocar em prdtica a
co-criacdo de valor?
R.: Os Clientes Ouro sao clientes fiéis ndo s6 ao Magazine Luiza, mas também aos

colaboradores que o atendem, portanto todos eles valorizam os Clientes Ouro.

11 Qual o nivel de comprometimento necessario pela alta administracGo da
empresa para garantir o éxito na implementacdo?
R.: 100%. E necessario que as liderancas apdiem e valorizem estes clientes para que a

equipe também valorize.
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Rohm and Haas

A empresa foi criada em 1907 por dois jovens quimicos e empreendedores
alemaes, Otto Rohm e Otto Haas, os quais estabeleceram uma parceria na cidade de
Esslingen na Alemanha para fabricar e vender um produto quimico chamado Oropon,
utilizado na producdo do couro. A Rohm and Haas Company foi um sucesso
instantaneo, e em 1909 se estabeleceu nos Estados Unidos na Filadélfia, Pensilvania.

O sucesso da empresa esteve baseado em trés fatores: (1) oferecer um
sofisticado e tecnologicamente avancado produto quimico, (2) usar representantes
comerciais muito bem treinados do ponto de vista técnico e (3) trabalhar com
clientes para ajuda-los a explorar os produtos para tirar o maximo de beneficios.

Atualmente a empresa tem vendas anuais de aproximadamente U$8,9 bilhdes
de dolares em todo mundo com um amplo portfélio de negédcios incluindo a
producdo de Materiais Eletronicos (filmes para display de LCD, semicondutores),
Materiais Especiais (polimeros para pintura, polimeros e adesivos para embalagem),
Materiais de Performance (agentes quimicos e biocidas) e Sal (para processamento
de alimentos e uso quimico). Seus produtos sdo insumos para bens de consumo de
diversos segmentos tais como, construcdo, industria eletronica, embalagens,
transporte, cuidado pessoal, agua e alimentos. Para atender todos esses mercados a
empresa conta com 96 unidades industriais e 35 centros de pesquisa em 27 paises
empregando quase 16 mil funcionarios.

No Brasil a companhia possui uma unidade fabril em Jacarei e atua nos
mercados de Materiais Especiais (principalmente produzindo emulsdo para os
fabricantes de tintas e revestimentos) e Materiais de Performance, com um

faturamento anual da ordem de US$100 milhdes.



88

ENTREVISTA - Rohm and Haas

Respondente: Marcelo Junho - Gerente de Marketing

1 Quais os fatores motivaram a empresa a adotar a pratica da co-criagGo de valor
com seus clientes?

R.: Os principais fatores foram a busca por diferencial competitivo no mercado em
que atuamos e a necessidade de maior velocidade de desenvolvimento de novos
produtos. A empresa entendeu que deveria passar a colocar os clientes como
agentes centrais do processo de co-criagao de valor no desenvolvimento de solugdes
gue os ajudassem a incrementar seus resultados em termos de vendas. Ja atuamos

dessa maneira had mais ou menos 4 anos.

2. Como se da o processo de co-criagdo de valor na empresa?

R.: Tudo comega com a identificacdo das necessidades dos clientes dos nossos
clientes. Fazemos pesquisas (focus group) com os consumidores dos produtos das
empresas que sao 0s nossos clientes diretos. Essa pesquisa visa diagnosticar
oportunidades de melhoria nos produtos que podem ser promovidas por intermédio
de mudancgas nos insumos que produzimos e que compdem a formula do produto
final. Por exemplo, fizemos uma pesquisa com consumidores masculinos que usam
gel para cabelo e foi diagnosticado que uma das queixas era a sensacdo de “grude”
nas maos apos a aplicagdo. Com essa informacdo pesquisamos uma nova formula de
um componente quimico que é utilizado na formulacdo do gel e que nao deixasse
mais essa sensacao. Apods testes em laboratério que simularam a producao do gel
chegamos numa composicdo que acabou com esse efeito indesejado para os
consumidores. Depois do prototipo o processo foi incorporado pelo fabricante do gel

para produgdo em escala industrial.
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3. A empresa adota essa prdtica com todos os seus clientes ou existe algum tipo de
selecdo?

R.: Essa pratica € adotada apenas com clientes estratégicos. Esses clientes sdo
escolhidos a partir de uma segmentacdao do mercado no qual atuamos, um estudo de
potencial para cada segmento identificado e também wuma avaliagdo do
conhecimento tecnolégico de nossa empresa em poder atuar no segmento
escolhido. Em fun¢do da combinagdo desses parametros sdo eleitos os clientes

prioritarios e inicia-se o processo de busca por diferenciagdo em conjunto com eles.

4. Quais as maiores dificuldades encontradas durante a adogéo do processo de co-
criacdo?

R.: Entendemos que existem trés grandes dificuldades. A primeira delas consiste no
desconhecimento do conceito de co-criacao de valor por parte dos nossos clientes.
Isso faz com que o processo seja mais lento, pois precisam primeiramente entender e
aceitar o conceito do projeto e o valor potencial que ele tera para sua empresa.
Algumas empresas acreditam que estamos invadindo seu espaco ao tentar
implementar melhorias nos produtos deles a partir do levantamento das
necessidades dos clientes deles. Em segundo lugar, ndo ha recursos focados
exclusivamente para este tipo de desenvolvimento. A terceira dificuldade consiste na
necessidade de assinatura de contratos de confidencialidade, uma vez que tratamos

aspectos confidenciais dos nossos clientes.

5. Qual o tempo necessdrio para implementar a nova abordagem?

R.: O tempo estimado é de 1 a 2 anos, desde o inicio da discussdo (a partir da
oportunidade de melhoria ja identificada no produto), passando pelo
desenvolvimento conjunto dos produtos, testes em laboratorio, inicio da fabricacao

até a venda do novo produto para o consumidor final.



90

6. Quais foram os fatores criticos de sucesso na implementacdo?

R.: Relacionamos 6 fatores: (1) Compromisso da alta direcdo da empresa, (2) correta
escolha dos clientes estratégicos, (3) estratégia de atuacdo bem definida, (4) recursos
(humanos e financeiros) disponiveis para desenvolvimento dos projetos, (5)
relacionamento entre as empresas, (6) analise critica de informacdes e discussdes

abertas e francas para definicao de consenso e plano de acdes.

7. Quais as métricas adotadas para avaliar os resultados obtidos?

R.: O principal indicador controlado é o percentual de vendas resultantes de novos
projetos como percentual das vendas totais. Isto €, estabelecemos uma meta interna
que um determinado percentual das vendas totais da empresa seja originado por
intermédio do processo de co-criacdo de valor. Outra métrica interessante é a
avaliacdo dos resultados de vendas do nosso cliente. Essa na realidade é a medicao

mais importante, pois revela de fato o aporte de valor que fizemos para nosso cliente.

8. Em quanto tempo os primeiros resultados comecaram a aparecer?

R.: Entre 6 meses e 2 anos apods a implantagao.

9. Em que medida a empresa avalia que o processo de co-criacdo de valor pode
proporcionar vantagem competitiva sobre seus concorrentes?

R.: No nosso entendimento a co-criacdo de valor definitivamente é um fator de
vantagem competitiva. Nossos concorrentes ndo trabalham assim, portanto esse
processo nos possibilita promover diferenciagdo nos servicos que prestamos aos

clientes no mercado.

10.  De que maneira os colaboradores foram preparados para colocar em prdtica a
co-criagdo de valor?
R.: A preparacao interna ocorreu sob 5 pilares: (1) compromisso da alta direcao da

empresa, (2) alinhamento de comunicacao dos participantes dos grupos de trabalho,
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(3) definicdio dos coordenadores dos projetos, (4) reunides regulares de
acompanhamento dos projetos e (5) formagdo de times multidisciplinares com

diferentes conhecimentos e habilidades.

11 Qual o nivel de comprometimento necessdrio pela alta administracGo da
empresa para garantir o éxito na implementagéo?

R.: O comprometimento da alta direcdo é o primeiro item critico. E necessario um
alto nivel de comprometimento do principal executivo da empresa, pois ele precisa
ajudar fortemente no que tange ao primeiro contato com as empresas que sdo alvo
de nossa acdo. E necessério acessar outras areas dentro dos nossos clientes que nao
o departamento de Compras. Outro ponto fundamental é a alta administracao
acreditar no projeto para que garanta a alocacao de recursos internos (financeiros,
materiais e humanos) e nao esperar que o projeto promova resultados no curto
prazo. Com essas duas garantias a equipe de trabalho tem tranquilidade para

desenvolver com qualidade as a¢cdes em conjunto com os clientes.

As principais constatagdes oriundas das respostas das empresas e que ajudarao a

compor o plano de acdo para a Telefonica foram:

a) A percepcao de que deveriam mudar a maneira de se relacionarem e fazerem
negocios com seus clientes como forma de diferenciacdo de seus produtos e servicos.
Ou seja, a necessidade de co-criar valor com os clientes surgiu como forma de
promover seu crescimento nos mercados em que atuam.

b) A proposta de co-criacao de valor s6 confere resultados positivos mediante a
centralidade do cliente no processo. A origem de toda a iniciativa esta no cliente,
mais especificamente no cliente do cliente. E preciso identificar e atender as
necessidades dos clientes do cliente com que a empresa interage. Esse conhecimento
pressupde o contato direto e continuo com o cliente, com a garantia de que ele

tenha a melhor experiéncia possivel na interacdo com a empresa.
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¢) Necessidade de selecionar adequadamente quais os clientes alvo para a acao,
pois 0 processo exige a alocacdo de recursos financeiros e humanos da empresa.
Logo, é fundamental otimizar os recursos aplicados atuando em clientes que gerem
negocios capazes de assegurar o retorno para a empresa.

d) Um fator critico de sucesso comum foi o comprometimento da alta
administracdo no processo. Somente com a seguranca de que os altos executivos
entendem o conceito e estdao dispostos a investir os recursos da empresa, nao
esperando resultados no curto prazo (em funcao da longa maturacdo dos projetos), é
que a equipe envolvida com o projeto tem a liberdade e tranquilidade para trabalhar.

e) A extrema importancia de estabelecer um sistema de medicdo que capture o
valor adicionado para a empresa com a co-criagao de valor e, ainda mais importante,
um mecanismo de mensurar os resultados obtidos pelo cliente com o processo.

f) Grande preocupagdo com a formacdao dos colaboradores envolvidos com o
processo.

g) A crenca em que a co-criagdo de valor é uma ferramenta poderosa na

obteng¢do de vantagem competitiva no mercado de atuagao da empresa.

3.3.2. Planejamento

As agOes propostas para a resolucdao dos problemas identificados no
Diagnostico giram ao redor da seguinte linha de atuacdo. Objetiva-se desenvolver,
implantar e medir um processo de co-criagdo de valor com os clientes da Telefonica.
Essa iniciativa esta voltada a prospeccdo de novas oportunidades de negocios para a
empresa de uma maneira totalmente inovadora. Inicia-se o processo com um
profundo estudo dos setores nos quais atuam os seus clientes. Assim, sera possivel

identificar os principais desafios e oportunidades dessas organiza¢des e ajuda-las a
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criar vantagens competitivas. O objetivo final dessa iniciativa € o de construir
parcerias com clientes estratégicos buscando a geragdo de novos negdcios — para o
cliente e para a Telefonica (que consiste na esséncia do conceito de co-criacao de
valor) — oferecendo uma experiéncia Unica ao cliente durante a interacdao comercial,
no desenvolvimento e entrega das solugdes.

O plano de agdo compreende as seguintes fases:

a) Selecao de Clientes
b) Workshop com o Cliente
¢) Construcao e entrega das solugdes

d) Sistema de medicao de resultados

Em resumo a metodologia desenvolvida consiste em, a partir de critérios pré-
estabelecidos em conjunto com a alta administracdo da empresa, escolher os
clientes-alvo da agdo. Para esses clientes a empresa promovera um estudo setorial
detalhado do mercado em que atuam que lhes sera apresentado durante o workshop
a ser feito com seus executivos. A partir desse encontro, no qual os principais
desafios e oportunidades dos clientes serdo discutidos, solucbes de TIC que
alavanquem seus negocios serdo sugeridas gerando projetos a serem posteriormente
desenhados em detalhe pela Telefonica e pelo cliente. Tais solucbes serdo
formalmente negociadas comercialmente e entregues de acordo com o plano de
implantacdo consensuado entre as partes. A partir desse momento pretende-se
medir, pelo lado da Telefonica, quais os resultados de receita e margem gerados e,
pelo lado do cliente, quais os beneficios auferidos em sua operacao (fidelizacao de
clientes, eficiéncia operacional, diferenciacdo de produtos, crescimento do

faturamento, entre outros).
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3.3.2.1. Selecao de Clientes

A Telefonica Empresas atende cerca de 900 grupos econOmicos de todo o
pais, os quais sdo internamente segmentados em funcao da vertical de negocio em
que atuam (Varejo, Servico, Industria, Financeiro, Governo e Empresas Fora do Estado
de S&do Paulo) e do volume de faturamento que geram para a empresa (clientes
Diamante, Ouro, Prata e Bronze, em ordem decrescente de faturamento).

Os clientes Diamante tém faturamento com a Telefonica superior a R$3,6
milhdes por ano, os clientes Ouro entre R$780 mil e R$3,6 milhdes, os clientes Prata
entre R$180 mil e R$780 mil e os clientes Bronze tem faturamento inferior a R$180
mil por ano com a empresa. A titulo de esclarecimento, a classificacdo dos grupos
econdmicos em Empresas Fora do Estado de Sdo Paulo na realidade ndo reflete
exatamente as verticais de negocios, pois elas agrupam empresas das diferentes
verticais. Essa classificacdo existe porque a Telefonica tem uma estrutura comercial
especifica para atender as empresas que tem o poder de decisdo fora do Estado de
Sao Paulo. As demais empresas classificadas nas verticais citadas tém seu poder de
decisdo dentro do Estado de Sao Paulo.

Vale destacar também que a classificacdo segundo o faturamento com a
empresa ndo considera o potencial de consumo do cliente. Ou seja, um cliente que
tem um pequeno faturamento com a Telefonica (bronze) ndo necessariamente
significa dizer que ele consome pouco de servicos TIC. Esse cliente pode ser de
grande porte e contratar muitos servigos, porém o faz com a concorréncia. A tabela

abaixo ilustra a distribuicao de clientes segundo a classificagdo mencionada.
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Tabela 1 - Distribuicdo de clientes por faturamento
Elaborado pelo autor

Nota-se uma forte concentragdo de clientes Prata e Bronze, que correspondem
a 71% do total. Estes geram 9% da receita da empresa. Isso denota uma grande
dependéncia de receita de poucos clientes, dado que 29% dos grupos econémicos
atendidos totalizam os demais 91% da receita total da empresa.

A selecao de clientes leva em conta primeiramente as evidéncias acima
constatadas. Por um lado a iniciativa é aplicavel em clientes nos quais a Telefonica
tem pouca participacao nos seus gastos totais (Prata e Bronze), visto que ela auxiliara
a empresa a aumentar essa participacdo conquistando servicos contratados
atualmente da concorréncia. Por outro lado, a iniciativa também é valida para clientes
nos quais a Telefonica ja tem uma forte participacdo nos seus gastos totais (Ouro e
Diamante), uma vez que ela ajudara na fidelizagdo, seja na defesa da receita existente
ou na geracao de novas receitas advindas de negdcios ndo tradicionais.

No entanto esse critério nao é suficiente para a escolha dos clientes. Outra
perspectiva que deve ser levada em consideragdo € o seu potencial de crescimento.
Uma vez que o cliente apresente tendéncia de crescimento de seu negocio no

mercado em que atua, certamente sera necessario ampliar, ainda que nao de forma
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diretamente proporcional, sua infra-estrutura de tecnologia e telecomunicac¢des. Por
exemplo, uma industria que esteja ampliando o nimero de fabricas, ou uma rede de
supermercados que esteja aumentando o numero de lojas, demandara solucbes de
dados para interligar os novos sites, aumento de capacidade de armazenamento de
informacdes trocadas entre suas unidades e mais servicos e equipamentos de voz
para atender um contingente maior de empregados.

No mercado corporativo outro aspecto que conta muito para selecionar os
clientes é o nivel de relacionamento que a empresa cultiva com seus clientes. O
termo relacionamento deve ser entendido de forma ampla, como o nivel de
credibilidade e confianca muatua entre as empresas, a existéncia de contatos entre os
diversos niveis de decisdo, o compromisso em atender as solicitagdes diarias e a
maturidade dos vinculos emocionais entre os envolvidos. Quanto maior o nivel de
relacionamento entre as empresas, maior sera a pré-disposi¢cdo para se trabalhar em
parceria. Esse aspecto € extremamente relevante na escolha, uma vez que o conceito
de co-criagcao de valor, como o proprio nome sugere, pressupde a criagdo conjunta
de valor, isto €, o estabelecimento de uma relacdo comercial ganha-ganha.

Criatividade e inovacao. Essas sdao as duas palavras de ordem da nova
abordagem, com vistas a mudar a forma de ver os negdcios e transformar a realidade
deles. Sendo assim, outro quesito fundamental para escolher os clientes é que eles
tenham visdo de futuro e mente aberta a negocios diferentes. Nao é incomum
encontrar clientes que tem comportamento muito conservador nas suas decisdes de
negoécio e que as tomam dando muita énfase no curto prazo, o que para esta
iniciativa é altamente indesejavel.

Primeiramente porque ao ingressar no processo de co-criagdo de valor ndo se
vislumbra de antemdo um horizonte com ganhos assegurados. Ou seja, a iniciativa
incorpora o risco de insucesso, o que para companhias extremamente conservadoras
pode ser uma restricao. Em segundo lugar porque a iniciativa ndo necessariamente

proporcionara beneficios num curto espaco de tempo. Dado o aspecto inovador
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dessa abordagem, certamente a inércia no desenvolvimento de negdcios
normalmente mais complexos devera ser vencida pelas empresas.

Na interacao comercial atual invariavelmente o processo de comercializagao
envolve o desenho de uma especificacdo técnica por parte do cliente dos servicos a
serem contratados, a tomada de precos das empresas chamadas a participar do
processo, a negociagdo comercial e o fechamento das condi¢des contratuais com a
empresa vencedora. Esse processo ja é algo difundido no mercado e as empresas
(clientes e fornecedores) ja estdo acostumados a trabalhar em funcdo dele. Com a
iniciativa de co-criacao de valor os dois lados da mesa precisam apresentar
disposicao para construir novos modelos de negocio e solucdes diferentes das usuais.
Isso requer tempo até que seja estabelecida a sintonia das equipes.

Por fim o critério de replicabilidade das solu¢des criadas é algo de grande
relevancia. A Telefonica deve aproveitar todo o aprendizado que é construido a partir
das interagbes com seus clientes para replica-lo para outros clientes que atuem no
mesmo setor. Dessa forma o processo ganha escala, ou seja, mais clientes sdo
abordados e os resultados (aumento de receita e fidelizacdo de clientes) sao
amplificados com maior velocidade. Portanto quanto maior a quantidade de clientes
que atuam no mesmo setor, dentro de uma determinada vertical de negocio, mais
interessante sera elegé-los para integrar a iniciativa.

Com base nos critérios detalhados acima sera gerada uma relacao de possiveis
clientes que poderao fazer parte da iniciativa. Nesse momento vale um ajuste fino
com a equipe de Vendas a fim de se incluir (ou excluir) pontualmente algum cliente e
definir a seqliéncia de abordagem dos clientes que integrarao a relagdo. O produto
final dessa etapa da metodologia € uma lista dos clientes, por vertical de negocio,

que serdo alvo dos préximos passos da acao.
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3.3.2.2. Workshop com os clientes

Uma vez que até o momento a escolha dos clientes foi unicamente um
processo interno da empresa, € imprescindivel fazer uma verificacdo externa para
validar presencialmente se os clientes escolhidos querem fazer parte da iniciativa.
Portanto, a metodologia prevé que sejam agendadas reunides com os clientes eleitos
para que o conceito da iniciativa seja apresentado, assegurando-se assim que 0s
clientes escolhidos estejam realmente dispostos a realizar o trabalho e julguem que é
o momento ideal para comeca-lo. Nessa apresentacdo é fundamental que executivos
que representem varias areas dentro da organizacao do cliente estejam presentes,
pois eles serdo os patrocinadores da iniciativa internamente.

Como o plano de trabalho exige uma forte contrapartida do cliente em
dedicar seus recursos humanos para participar de toda sequéncia de atividades, o
que pode ocorrer é que o cliente entende e compra a idéia de co-criagdo de valor,
mas por razdes internas ndo pode dispor dos recursos naquele momento. Assim, para
o bem de ambos os lados, € recomendavel que neste caso o inicio do trabalho seja
postergado.

Esse primeiro contato também tem um significado importante para o
processo, pois ele sela o inicio de um compromisso que devera estar presente
durante todo trabalho. Representa um marco, no qual os dois lados — Telefonica e
cliente — simbolicamente demonstram estarem de acordo com as imposicSes que o
trabalho trara: a disposicao para trocarem informacdes estratégicas (e confidenciais),
a disponibilidade de alocacdo de recursos humanos no desenho conjunto das
solucdes e o risco de insucesso da iniciativa.

Outro beneficio indireto desse contato prévio com o cliente é que a Telefonica
ja podera capturar algumas informagdes importantes a serem usadas na seqliéncia

do trabalho. Ao apresentar o conceito do plano espera-se que o cliente acabe
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municiando a Telefonica com informacdes a respeito de sua realidade de negécios,
principais desafios e oportunidades. Esses primeiros elementos ajudardo na proxima
atividade, que corresponde a realizagdo do estudo setorial do mercado no qual o
cliente selecionado atua.

O principal objetivo pretendido com a analise setorial é o entendimento do
negocio do cliente. Muito mais do que identificar de imediato aplicacdes para os
produtos e servicos da Telefonica, espera-se explorar com profundidade aspectos
mais gerais e estratégicos. Entre outras coisas, quais as caracteristicas do segmento
no qual o cliente atua (nivel de concorréncia, de regulacdo, dependéncia de
tecnologia etc), como é sua cadeia de valor e como se ddo suas relacbes com os
fornecedores, quais os impactos da realidade sécio-econdmica do pais e de que
forma os temas regulatorios afetam a operagdo nesse setor.

A partir desse primeiro mapeamento conjuntural incorporam-se informagdes
mais especificas do cliente. Levando-se em consideracao esses aspectos mais gerais
avalia-se de que forma eles afetam a conducdo dos negdcios do cliente. Ou seja,
analisa-se em que momento o cliente esta dentro do segmento em que atua, num
processo de expansdo (organica ou mediante aquisicbes), de ganho de eficiéncia
operacional, de busca de uma melhora na sua relacito com seus
fornecedores/clientes, de atualizagcdo tecnologica. Obviamente ndo se espera que a
Telefonica conheca o negdcio do cliente mais do que ele mesmo, mas é fundamental
que essa analise seja bastante cirdrgica e abrangente. Ela dara insumos para
estabelecer, do ponto de vista da Telefonica, quais as principais tendéncias do setor,
quais as oportunidades de negocio para o cliente e quais os principais desafios ele
enfrentara em seu mercado para capturar essas oportunidades.

Esse aspecto tem primordial relevancia dentro da iniciativa de co-criacdao de
valor. Ao entender com propriedade o que norteia naquele momento a atuacao do
cliente, todo o foco na posterior construgdo conjunta das solucbes de TIC devera
estar voltado para responder a seguinte pergunta: de que maneira essas solugdes

ajudam o cliente a enderegar os desafios identificados? O espirito de constantemente
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pensar no beneficio gerado para o negocio do cliente com as solucdes criadas é o
elemento-chave da co-criacao de valor. Portanto, no material elaborado nao se inclui
nenhuma informacao sobre os produtos e servicos da Telefonica, de forma que nao
exista nenhum viés ou tendéncia de direcionar os produtos existentes. Claramente, o
interesse da Telefonica esta em prospectar novos negdcios e gerar novas fontes de
receita, no entanto ele acaba sendo decorréncia da inclusdo do cliente como ator
central do processo. A construgdo das solu¢des, como sera detalhado mais a frente,
devera ter uma geragdo espontanea.

O estudo setorial e do cliente precisa ser amplamente debatido internamente,
o que envolve diferentes areas da empresa. As areas de Vendas, Marketing,
Engenharia, Planejamento Estratégico devem discutir e consensuar o contetudo da
apresentacdo que sera feita ao cliente. Vale ressaltar que esse trabalho entre as
distintas areas requer uma mudanca de modelo mental das pessoas. Habitualmente a
empresa esta condicionada a pensar sempre de que forma a sua cesta de produtos e
servi¢os pode ser “empurrada” ao mercado. Empurrada aqui tem uma conotacao de
gue a empresa pensa huma proposta de valor para os seus produtos e tenta vendé-la
no mercado. A mudanga que deve ocorrer nessa mentalidade é que antes de pensar
na proposta de valor do produto, deve-se conhecer qual a proposta de valor
esperada pelo cliente. Somente a partir desse conhecimento é que as ofertas de
produtos e servicos deverao ser concebidas.

Antes de organizar a plenaria de discussdo com o cliente € interessante
compartilhar previamente o material com ele. E aqui vale fazer um paréntesis na
explicacdo da metodologia. Na maior parte das vezes o interlocutor da empresa no
cliente é a area de TI e Telecomunicagdes, pois € o departamento que especifica as
necessidades de infra-estrutura de sua companhia. Habitualmente a relacao entre ela
e a area comercial da Telefonica ocorre da maneira tradicional, ja explorada em
detalhes anteriormente, ou seja, visando apenas a especifica e restrita interacao de

compra-venda de servigos.
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Um beneficio indireto dessa abordagem € a elevagdo do status dessa area,
habitualmente considerada como BackOffice da empresa, ao patamar de suporte ao
negocio fim. Uma vez que as solu¢bes construidas em conjunto deverdo, por
principio, ajudar o cliente a enfrentar os desafios de mercado, o departamento de Tl e
Telecomunicacbes do cliente sera visto como alavanca para o crescimento da
empresa. Na medida em que essa area toma consciéncia da possibilidade de assumir
esse novo papel, ela se torna uma aliada da Telefonica. Isso ajuda na defesa do
trabalho junto aos demais executivos de outras areas dentro do cliente. Logo, torna-
se util aproveitar o momento de compartilhamento do estudo setorial para garantir
gue os principais aspectos foram considerados e minimizar a chance de ocorrer o
desalinhamento de idéias entre a Telefonica e o cliente.

Outra idéia fundamental que caminha junto com o conceito de co-criagdo de
valor é a oferta de uma experiéncia Unica para o cliente. O encontro de executivos da
Telefonica e do cliente para discutir o negdcio do cliente cria a singularidade da
experiéncia. Seguramente o cliente reconhece valor ao ser engajado pelo parceiro
durante a interacdo comercial, porque acima de tudo sdo experiéncias pessoais que
estdo em jogo. A constatacdo de que estdo sendo atendidos de maneira
personalizada cria o compromisso e um ambiente proficuo para a geragdo de novos
negocios. Nesse sentido a realizacao da plenaria para discussdo da analise setorial é
um dos momentos cruciais da iniciativa, pois é a oportunidade de proporcionar uma
experiéncia singular de consumo ao cliente.

Os produtos dessa etapa sao essencialmente dois. Por um lado validar junto
ao cliente o conteudo preparado pela Telefonica para que exista um entendimento
unico e claro das oportunidades e desafios do cliente no mercado em que compete.
Por outro lado, inicia-se a discussdo de quais devem ser as solucdes de TIC que
auxiliardao a enfrentar os desafios identificados. Novamente vale ressaltar que,
propositadamente, a Telefonica ndo induz quais as solugdes do seu portfélio que ela

pode prover. Independente disso, o objetivo da discussdao com o cliente é identificar
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guais sao as suas necessidades, que na seqliéncia serdo especificadas e desenvolvidas

em conjunto em termos de projetos concretos.

3.3.2.3. Construcao e entrega das solucoes

Esta etapa envolve algumas atividades principais, a saber: a partir da
identificacdo conjunta das necessidades de TIC a Telefonica devera primeiro valida-las
internamente junto as suas areas técnicas e de Produtos para em seguida iniciar o
trabalho de desenho técnico das solugbes. O prdéximo passo sera a negociacao
comercial dos projetos e posteriormente a respectiva implantacao de cada um deles.

A validacdo das solucdes inicialmente identificadas consiste em responder o
qgue a Telefonica conseguira atender — posicionando as entregas ao longo do tempo
- seja com produtos e servicos ja existentes em seu catalogo, seja mediante
associacao com parceiros tecnoldgicos quando o seu portfélio ndo atender o escopo
da solucdo. Além disso, a Telefonica também devera ser pragmatica na resposta do
gue ndo conseguira entregar em funcdo da complexidade da proposta ou do
conhecimento interno existente de sua equipe técnica. Esse aspecto € importante
porque a proposta de proporcionar uma experiéncia Unica ao cliente passa por
demonstrar maturidade e transparéncia na relagdo, evitando assumir compromissos
gue ndo sdo possam ser integralmente cumpridos. Eventualmente a empresa podera
direcionar outros parceiros que detém a competéncia requerida para atender o
cliente ou, se o cliente assim o desejar e o seu negécio puder esperar, definir um
cronograma para desenvolver o conhecimento necessario para entregar o projeto.

Inicia-se em seguida a fase de construcao das solugdes. O pré-requisito para o
comego dessa atividade é a criagdo de uma equipe de trabalho multidisciplinar com

participantes da Telefonica e do cliente. Novamente a esséncia dessa iniciativa é a co-



103

criagdo de valor, portanto as decisdes deverao ser tomadas em conjunto
continuamente.

Para o desenho das solu¢des duas perspectivas merecem ser exploradas. A
primeira é que a empresa deve possuir a capacidade de construir as ofertas a partir
dos servicos de seu catalogo, sem grandes dificuldades para adapta-los e ajusta-los
no atendimento de necessidades especificas do cliente. O objetivo é o de atender um
amplo leque de aplicacbes de uma maneira customizada e de forma veloz. O que esta
por tras dessa perspectiva é o conceito de customizacdo em massa. De acordo com
Blecker e Abdelkafi (2006), os requisitos funcionais para colocar em pratica a
customizagdo em massa sao a satisfacdo dos clientes, a producao econémica e a
entrega rapida. Segundo os autores o que motiva diferenciar a entrega de servicos é
satisfazer necessidades especificas dos clientes, entregando-os de forma rapida,
porém de uma maneira economicamente sustentavel. Para alcangar esses requisitos
funcionais, dois parametros foram identificados: variedade de produtos e fluxo de
producao.

Em termos de variedade de produtos, uma caracteristica, dentre as trés citadas
pelos autores € encontrada no portfélio da Telefonica: modularidade. Modularidade é
um atributo do produto que caracteriza a habilidade em combinar pacotes
independentes e intercambiaveis com o objetivo de criar variagdes de produtos. O
portfélio da empresa compreende servicos de Transmissdo de Dados, Voz e
Tecnologia da Informagdo em moédulos (distintas velocidades, formas de acesso e
configuracdes de niveis de qualidade) que podem ser combinados entre si para
criarem produtos diferentes. Por exemplo, dentre as ofertas de Voz, a empresa tem
uma solugcdo chamada de “Servico de Voz Gestionada”, que compreende a
contratagdo pelo cliente de trés componentes: pacotes de minutos, locacdo de
equipamentos telefonicos e gestdo dos servicos (monitoramento do trafego, tarifacao
por ramal, emissdo de relatérios, manutencdo e suporte dos equipamentos). A
modularidade consiste em o cliente poder contratar na totalidade ou em partes o

servico, o que configura, conforme a composicao da oferta, desde um produto mais
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basico (apenas a aquisicao do trafego, na modalidade de plano de minutos) até uma
solucdo completa e de mais valor agregado (aquisicao dos trés componentes).

Em termos de fluxo de producdo os autores destacam, entre outras coisas, a
capacidade da empresa conseguir agrupar os produtos fazendo uso de poucos
processos e se apoiando previamente em planejamento e conhecimento técnico.
Traduzindo essa constatacao para a realidade da empresa, vale destacar que o que
confere essa capacidade dentro da Telefonica é a existéncia de uma area denominada
Pré-vendas. Essa area & composta por engenheiros qualificados e certificados
segundo normas técnicas internacionais da area de telecomunicagdes e tecnologia da
informacdo. Essa equipe é responsavel por traduzir as necessidades dos clientes em
projetos técnicos que servirdo de base para a entrega dos servigos propriamente
ditos (especificacdo técnica dos niveis de qualidade exigidos, dos indicadores de
performance, dos equipamentos e infra-estrutura necessarias). Por esse motivo é
indispensavel que ela esteja envolvida desde o inicio da interacdo com o cliente.

A segunda perspectiva a ser explorada no desenho das solucdes esta
associada com a capacidade que a empresa tem para suprir suas limitaces (por falta
de conhecimento técnico ou por extrapolar suas fronteiras de atuacao) compondo
parcerias de maneira agil e seletiva. De acordo com o estudo de Parise e Sasson
(2002) sobre como as aliangas estratégicas podem alavancar os negocios de uma
empresa, os autores expdem que — e cada vez isso parece mais apropriado — as
empresas nao podem prover ou desenvolver sozinhas todos os recursos (humanos,
financeiros), tecnologias e produtos necessarios para competir num mercado
dinamico. Portanto, os autores reforcam que as empresas devem fazer uso das
aliancas ou parcerias estratégicas como uma das alternativas para adquirirem as
habilidades, capacidades e conhecimentos criticos para os seus negocios.

Adicionalmente destacam que essa opcao é um fator de diferenciacdo para a
empresa no mercado em que atua. A Telefonica recentemente constituiu uma equipe
dentro da area de Marketing responsavel por prospectar, constituir e gerir novas

parcerias. Esse time participa ativamente no desenho das solugdes para
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diagnosticarem a necessidade de incluir no projeto empresas que tenham produtos e
servicos especializados e complementares aos prestados pela Telefonica, permitindo
a oferta de uma solucao completa aos clientes.

Apos a construgdo das solugdes o passo seguinte consiste na negociagao
comercial das ofertas, compreendendo a discussdo do pre¢o da solucao, prazo e
demais condi¢bes contratuais. Para negociar o preco a ser pago pela solugao, espera-
se que as empresas estabelecam um processo de compras que abra a oportunidade
de outros provedores oferecerem suas ofertas. Isso porque os clientes que a
Telefonica atende sao, entre empresas privadas e publicas, companhias que seguem
principios rigidos e éticos de contratacdo e que, portanto, estimulam a
competitividade e transparéncia no processo de compras.

Aparentemente essa situacao poderia ser um desestimulo para a Telefonica
adotar o processo de co-criagao de valor com seus clientes, haja vista o risco inerente
de no final do processo de compras nao ser escolhida como provedora. No entanto,
apesar do risco existir, pelo fato dela ter participado de toda concepgao e desenho
técnico da solugao, dificilmente os concorrentes terdo a agilidade para desenvolver
uma proposta e a competitividade em atender todos os pré-requisitos da oferta. A
grande vantagem competitiva da Telefonica esta em que a especificagdo da proposta
sera feita de forma a valorizar aspectos atendidos exclusivamente por ela. Sendo
assim acredita-se que o compromisso criado entre a Telefonica e o cliente a partir da
experiéncia Unica de construir em conjunto as solu¢des conferira maior probabilidade
de éxito na negociagao.

Em relagdo a implantagdo dos projetos vale primeiramente mencionar o
trabalho que a empresa desenvolve em relacdao a mensuragdo da satisfacdo de seus
clientes. Periodicamente a empresa avalia a satisfagdo, através de uma pesquisa
quantitativa e qualitativa feita numa entrevista presencial com seus clientes, quanto
aos seguintes atributos: comercializagdo, instalagdo, funcionamento, faturamento,
atendimento e suporte técnico. Os resultados desses atributos indicam a qualidade

percebida pelos clientes quantos aos servicos prestados pela Telefonica.
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Adicionalmente a empresa mede também atributos relativos a sua imagem no
mercado e ao custo-beneficio dos seus servigos para compor, junto com a qualidade
percebida, o resultado completo da satisfacdo de seus clientes.

O atributo que merece destaque aqui é o de Instalagdo, uma vez que ele
retrata as expectativas e resultados da avaliacdo dos clientes quanto a implantagdo
dos servicos. Na pesquisa varios quesitos do atributo Instalagcdo sdo avaliados, porém
apenas dois serao explorados. A razao da escolha desses dois quesitos consiste em
que os clientes atribuiram alta importancia (grande impacto em seus negocios) para
eles e os avaliaram negativamente, indicando baixo indice de satisfacdo em relacao
aos concorrentes. Os dois quesitos sao: “Os produtos e servicos da empresa sao
corretamente instalados” e “A empresa cumpre com a instalacio nos prazos

acordados”. Seguem abaixo os resultados:

Média Média Ga
Telefonica Concorréncia P
Os servicos da
empresa séo
corretamente 64 28 7,2 8,2 R
instalados
Aempresa
cumpre coma
instalacio nos 54 24 6,0 7,0 1,0
prazos acordados
Instatisfeito (0-4) Satisfacgo Basica (5-7) Satisfacao Plus {8-10)
Gréfico 10 — Indice de satisfacdo de qualidade com Instalacdo dos servicos
Elaborado pelo autor

A satisfacdo dos clientes é mensurada através do cdmputo das notas
atribuidas por eles, sendo que as notas 0 a 4 (de um total de 10) indicam insatisfagdo,
as notas de 5 a 7 revelam grau de satisfagdo basico e as notas de 8 a 10 demonstram
altos niveis de satisfacgdgo com o item avaliado. O grafico acima apresenta o
percentual de clientes em cada faixa de satisfacdo. As médias das notas de satisfagdo

dos dois quesitos foram comparadas com as médias obtidas com a avaliagdo que os
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clientes fazem dos servicos prestados pela concorréncia. Os dados referem-se a
pesquisa feita com uma amostra de 276 clientes da empresa (com nivel de confianga
de 95%) no periodo compreendido entre Dezembro de 2007 e Maio de 2008.
Nota-se que nos dois itens a empresa foi avaliada comparativamente de
maneira pior que a concorréncia, ficando com uma diferenga igual a 1 em ambos os
aspectos. O aspecto de correcdo na instalacao dos servicos gerou apenas 8% de
clientes insatisfeitos, resultados que nao foi observado no aspecto de cumprimento
dos prazos, no qual 22% dos clientes demonstraram insatisfacdo. Ou seja, depreende-
se da pesquisa que a empresa precisa ter um foco de atencao especial nos processos
internos que estao relacionados a instalagdo dos servigos, principalmente com vistas
a garantir o cumprimento dos prazos acordados com o cliente. Esse ponto é crucial
na entrega das solu¢des desenhadas em conjunto com o cliente, pois a experiéncia
de consumo sé sera completa se a solucdo contratada for bem gerenciada fim-a-fim,
isto é, desde o momento da concepcao (workshop) até a entrega efetiva dos servigos

(implantacao).

3.3.2.4. Sistema de medicao dos resultados

A co-criagdo de valor mediante a centralidade no cliente pressupde um
sistema de medicao que também esteja focalizado no cliente. A métrica escolhida
para este trabalho é o CLV (Customer Lifetime Value) que, como ja foi anteriormente
explicada, procura medir a rentabilidade ao longo do tempo dos clientes
considerando os fatores de aquisicdo, retencdo e margem relacionados a eles. O
objetivo sera desenhar um sistema de medicdo que contraste a situacao anterior e
posterior dos clientes alvos da acao. A comparac¢do dos resultados obtidos apds o

processo de co-criacdo de valor permitira concluir quais os beneficios diretos
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associados com a iniciativa e identificar oportunidades de melhoria a serem
incorporadas no processo.

Outra medida a ser utilizada é uma pesquisa de satisfacdo dos clientes
envolvidos na a¢do. Essa pesquisa permitira avaliar a opinido dos clientes quanto a
validade da iniciativa, contribuicdo para estabelecer uma relacdo de parceria,
reconhecimento de uma abordagem inovadora e que cria valor para o cliente, entre
outros aspectos. Com essa avaliacdo qualitativa, em conjunto com a analise das
medidas quantitativas, sera possivel apurar o sucesso (ou insucesso) dessa

abordagem.

a) Avaliacao Quantitativa - Calculo do CLV

O valor do cliente ao longo do tempo (CLV), como ja anteriormente
mencionado, tem se destacado como importante conceito e métrica para avaliar o
valor do cliente. Entretanto, para implementar esse conceito enfrentam-se grandes
desafios, pois ha uma lacuna consideravel entre a teoria e a pratica de aplicagdo da
métrica. Isso se deve a basicamente a trés fatores: requisitos de dados, complexidade
e a ilusao da precisao.

No primeiro fator vale destacar que a metodologia de medicao requer
informacao detalhada sobre os clientes, o que na realidade da empresa ndo existe de
forma estruturada. Informacgdes do tipo qual a taxa de reten¢do dos clientes, qual o
custo de aquisicao de um novo cliente, qual a margem de rentabilidade por cliente,
entre outras, ndo estao disponiveis na empresa de uma forma sistémica.

O segundo fator diz respeito a complexidade em coletar, analisar e

implementar o conceito de valor do cliente ao longo do tempo.
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O terceiro fator se refere a necessidade de assumir premissas que simplifiquem
a utilizacdo da métrica, o que ndo esta diretamente associado a perda de precisao da
medida. Como calcular os custos e investimentos por cliente, como alocar os custos
fixos, como determinar o comportamento da taxa de retencao e da margem ao longo
do tempo, sdo alguns exemplos de perguntas que deverao ter respostas baseadas em
premissas que simplifiquem o calculo do CLV sem, no entanto, perder a precisdo da
métrica.

Inicia-se a apresentacdo da métrica com a abordagem mais simples para
depois progredirmos para o modelo que sera usado neste estudo. A abordagem mais
simples servira para entender os conceitos basicos da medida, o que facilitara a
compreensdao do modelo posterior. O modelo simplificado parte de trés premissas

principais:

1. As margens de lucro do cliente permanecem constantes durante o tempo de
vida dele com a empresa;
2. A taxa de retencao dos clientes permanece constante ao longo do tempo;

3. O valor do cliente ao longo do tempo é calculado para um horizonte infinito;

O valor do cliente ao longo do tempo é o valor presente de todos os lucros
atuais e futuros gerados pelo cliente, ao longo de sua vida de negdcios com a
empresa. Nesse sentido, para estimar o CLV, sdo necessarias duas informacgdes: o
padrdo de lucro dos clientes e a taxa de retencédo. O padrdo de lucro é a margem
gerada pelo cliente durante sua relacio com a empresa. A taxa de retencao
corresponde ao percentual médio de clientes que continuam com a empresa ao
longo do tempo.

O fluxo de dinheiro para o cliente esta retratado na figura abaixo. No instante
0, a empresa incorre num custo de aquisi¢do (CA). Apos esse instante, o cliente gera,
a cada ano, um determinado lucro (m). Entretanto, uma vez que R$100 hoje valem

mais que R$100 amanha, o lucro m gerado anualmente vale apenas m/(1+1) este
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ano, onde i é a taxa de desconto anual. Além disso, esse cliente pode se desligar da
empresa. Se a taxa de retencdo do cliente é r, logo o valor presente do retorno
esperado ao final do primeiro anoém *r /(1 +i). Ao final do segundo ano, teremos
novamente uma margem de m, que descontado a valor presente resultara num lucro
de m/(1+i)~2. Entretanto, a chance de que esse cliente ainda seja da empresa, ao
final do segundo ano, é de rA2. Logo, o valor presente esperado do retorno do

cliente, a partir do segundo ano, seram *r"2 /(1 +i)"2.

v

1 2 3 4 tempo

CA

Figura 8 — Valor do cliente ao longo do tempo
Fonte : Gupta e Lehmann (2006)

Extrapolando essa logica para os demais anos, chega-se ao valor do cliente ao

longo do tempo:

CLV=m*r/ 1A+ + m*rr2/(A+D) "2+ m*rA3/(1+)"3 + ..
CLV=m*r/(Q+)*[1+a+a”2+..]1(A)

Ondea =r/(1+i)

SeS=1+a+a"2+..

Entdoa*S=a+a”2+a"3 + ..
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OuS=1/(@1-a) = (1+i)/ 1A+i-r)

Substituindo S na equacao (A), teremos que:

CLV=m?*(r/+i-r))

O CLV é igual a margem (m) gerada por cliente multiplicada por um fator (r /
(1+i-r)), denominado fator de multiplo de margem. Esse multiplo depende da taxa de
retencao do cliente (r) e da taxa de desconto da empresa (i). A taxa de retencao
depende de qualidade, preco e servico prestado ao cliente e de varias atividades de
marketing relacionadas. A taxa de desconto é uma funcdo do custo de capital da
companhia e depende do risco de seu negdcio e de estrutura de capital (relagdo de
capital proprio e de terceiros). Segue abaixo uma tabela que mostra o multiplo de

margem em funcdo de algumas taxas de desconto e taxas de retengdo de clientes.

Taxa de Retencfio (aa) Taxa de desconto (aa)
15% 16% 17% 18% 19% 20%

70% 1,56 1,62 1,44 1,46 1,43 1,40
75% 1,23 1,33 1,79 1,74 1,70 1,67
80% 2,209 2,22 2,16 2,11 2,05 2,00
859% 2,83 2,74 2,66 2,08 2,50 2,43
a0% 3,60 3,46 3,93 3,21 3,10 3,00
5% 4,75 4,62 4,32 4,13 3,96 3,20

Tabela 2 — Multiplo de margem versus taxas de retencdo e desconto

Elaborado pelo autor

Essa tabela mostra que o multiplo de margem esta compreendido entre 1,4 a
4,75. Ele é baixo quanto maior a taxa de desconto (quanto maior o risco da empresa)
e menor a taxa de retencdo. Ao contrario, o multiplo sera maior para empresas de

menor risco e que apresentem elevadas taxas de retencao de clientes.
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O uso dessa tabela facilita o calculo do valor do cliente ao longo do tempo.
Basta multiplicar a margem do cliente pelo multiplo encontrado na tabela acima. Se a
margem de lucro anual gerada pelo cliente for R$100, a taxa de desconto for 17% ao
ano e a taxa de retencado de clientes for de 80%, o valor do cliente ao longo do
tempo (CLV) sera igual a R$216 (R$100 multiplicado pelo fator 2,16).

Analisando os valores da tabela acima nota-se a taxa de retencao tem maior
impacto sobre o valor do cliente do que a taxa de desconto. Fixando uma taxa de
retencao, por exemplo, de 80%, o fator varia de 2,29 até 2,00 (taxa de desconto de
15% para 20%), ou seja, varia 14%. Fixando uma taxa de desconto, por exemplo, de
17%, o fator varia de 1,49 até 4,32 (taxa de retencao de 75% para 95%), isto &, varia
190%. Em outras palavras, com o propédsito de melhorar o valor do cliente ao longo
do tempo é de fundamental importancia estabelecer acdes de marketing que
priorizem a retencao do cliente na empresa.

A regra simples e genérica para o calculo do CLV partiu de trés pressupostos —
margem e taxa de retencao constantes no tempo e horizonte de tempo infinito de
analise. Esses pressupostos sdao razoaveis?

A margem de lucro ou de contribuicdo do cliente é a receita anual gerada pelo
cliente menos os custos e investimentos para servi-los. Ha significativo debate e
evidéncias conflitantes a respeito do crescimento, decrescimento ou manutengdo das
margens de lucro no periodo de vida do cliente. Por um lado acredita-se que o
consumo de um cliente aumenta ao longo do tempo, na medida em que os clientes
se tornam mais confiantes ao realizarem nego6cios com a empresa. Segundo, o custo
de servico com o cliente decresce com o tempo (fica mais caro servir um novo
cliente). Terceiro, clientes fiéis trazem beneficios indiretos através da indicacao de
novos clientes. Quarto, clientes fiéis sdo menos sensiveis a precos. O resultante dessas
forcas pode ser positivo, negativo ou neutro dependendo do mercado no qual a
empresa atua, do tipo de servico contratado, do nivel de concorréncia, do tipo de

evolugao tecnoldgica, entre outras coisas.
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Clientes ndo ficam com a empresa para sempre. Isso é uma constatacao.
Agora, as taxas de retencdo se alteram ao longo da vida util do cliente? Nao ha
estudos conclusivos sobre esse comportamento, pois como os clientes possuem
necessidades especificas a serem atendidas, o nivel de fidelidade dependera de uma
série de fatores (clientes mais sensiveis a preco, qualidade, relacionamento,
tecnologia etc), que inclusive podem mudar ao longo do tempo.

O que justifica admitir que o horizonte de tempo da analise seja considerado
como infinito sdo dois motivos essencialmente. Primeiro porque se elimina o
julgamento arbitrario sobre a duracao de vida do cliente. O horizonte de tempo
infinito ndo significa a expectativa de que o cliente permaneca com a empresa para
sempre. Se a taxa de reten¢do é de 80%, a duracao média do tempo em que o cliente
provavelmente ainda permaneca com a empresa € de cinco anos. Entretanto, nao se
imagina que todos os clientes fiquem, com certeza, na empresa por cinco anos, e
entdo dela se desliguem, com igual certeza. Explicitamente, se aceita a possibilidade
de que esse cliente se desligue antes de cinco anos, bem como de que nela
permaneca por mais de cinco anos. Segundo, automaticamente leva-se em conta o
fato de que os anos anteriores tem significativamente menos impacto no CLV, devido
as taxas de retencao e de desconto.

O modelo a ser utilizado é uma extensdao do modelo mais simplificado. Ele
deriva do relaxamento de uma das premissas, a de que as margens sao constantes ao
longo do tempo. Resgatando as idéias apresentadas sobre o que norteia o
comportamento da margem do longo da vida de um cliente, embora nao seja
apresentado aqui um estudo empirico, sera assumido o pressuposto de que as
margens crescem ao longo do tempo. O que sustenta essa decisdo é o fato de que
no mercado de telecomunicagdes os servicos contratados requerem no instante
inicial um investimento por parte da prestadora, o qual sera amortizado ao longo do
tempo. Assumindo que o cliente possa permanecer na empresa por varios anos (caso
0 servico seja prestado com precos competitivos e atendendo aos padrdes de

qualidade especificados em contrato), a tendéncia é que a margem do cliente cresca
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ao longo do tempo. No entanto é esperado que o crescimento da margem ocorra a
taxas decrescentes (e ndo constantes) até um determinado limite.
A adaptagdo matematica que deve ser feita para incorporar esse novo

pressuposto, ou seja, incorporar esse padrdo de crescimento, é a seguinte:

M = Mo + (My, - M) * [ 1 —exp (-ky) ], onde:

m: = margem no periodo de tempo t

Mo = margem no tempo 0, ou margem minima

m, = margem no periodo de tempo infinito, ou a margem maxima possivel
k = taxa de mudanga da margem minima para a maxima

t = periodo de tempo

A figura abaixo ilustra o padrdo de crescimento de margens no tempo para
diferentes taxas k, quando, por exemplo, m0 = $100 e moo = $180. O parametro k
captura a velocidade do crescimento da margem. Quando o parametro k é pequeno,

as margens atingem seu potencial maximo em uma taxa mais lenta.
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Gréfico 11 - Variacdo da margem em funcéo do tempo (fator k) (anos)
Elaborado pelo autor

Incorporando essa nova premissa no calculo do CLV a equacao fica assim:
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CLV=mo*[r/Q+i-nN]*[((1+i-nN+k*r*my/mo)/ 1 +i-1-k *r)]

O termo no primeiro colchete é o multiplo da margem sob o pressuposto de
nenhum crescimento da margem. O termo no segundo colchete modifica esse
multiplo por outro fator que depende do maximo crescimento potencial na margem
(ms/my), e da velocidade do crescimento de margem (k).

Neste trabalho o que serd feito é mensurar o CLV antes e depois da
abordagem da co-criagdo de valor com os clientes. A partir da comparagao do valor
pré e pos- iniciativa poderemos concluir se ela traz beneficios ou ndo para a empresa.

Abaixo ilustramos, com numeros ainda hipotéticos, a estrutura segundo a qual
serd feito o célculo do CLV. Na medida em que o caso pratico de um cliente for

estudado a metodologia sera aplicada com nUmeros reais.
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Custos
Diretos

Comparativo do CLV - antes e depois da abordagem
Antes (CLV,) Depois (CLVy)
Varidvais
* Margerm - My 10% * Margern - my 12%
Rargen - Mae 15% Margem - Mge 15%
Tx de mudanca margem - kg 0,20 Tx de mudanca margem - ky 0,30
Taxa de retencéo -1, 90% Taxa de retencdo - ry 95%
Taxade desconto - i, 19% Taxa de desconto - iy 19%
Receita/Cliente, (rio0oianc) 1.461,0 Receita/Clientey kicoosanc) 1.753,2
"Céleulo da Margem fbase 200
5% 5%
Receita MédialCliente 100,00 120,00 20%
Remuneracdo de Investimento 36,00 43,20
Recaita para cobrir Custos 64,00 76,80
Impostos i 13,34 " 22,00
Receita Liguida 45,66 54,80
Variavels Rede 20,63 36,62
Wargem Contribuicio 15,98 35% 19,18 35%
Fixos Operacdo+Comercial 4,57 4,79 5%
Margem Direta 11,42 25% 14,38 26%
Custos Indiretos r 4,57 i’ 4,57
Wargen Bruta 5,85 15% 9,82 18%
Imposto de Renda r 2,33 i’ 3.34
Margem Liquida 4,52 10% 6,48 12%
Céleulo do CLV
ClY = Mo (e (L +l-r)) [ L +l-r)+k*r*momo)s(1+i-{1-k)*r)]
Ly = 5374 | 940,2 |
CLv, CLV,
Quadro 4 - Estrutura de céalculo do CLV
Elaborado pelo autor

L
IL.
IIL.

Basicamente o calculo esta estruturado da seguinte maneira:

Definicao das variaveis

Calculo da margem do cliente

Aplicacdo da formula
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I. Definicao das variaveis

De acordo com a formula apresentada para o calculo do CLV, sempre para o
cenario anterior e posterior a adocao do processo de co-criacao de valor, as variaveis

em questao sao:

m, = margem liquida calculada em termos percentuais (calculo detalhado a seguir)
m,, = margem liquida maxima possivel calculada em termos percentuais

k = velocidade de mudanca da margem inicial para a maxima

r = taxa anual de retencao de clientes

i = taxa de desconto ou custo de capital anual médio ponderado da empresa medido
em termos percentuais

receita média por cliente = valor em R$ da receita anual gerada pelo cliente para a

empresa

II. Calculo da margem por cliente

A margem por cliente, calculada na base 100, expressa a rentabilidade gerada
por cliente a partir da receita que ele traz para a empresa descontando os custos e
investimentos necessarios para prestar os servicos. Os valores apresentados foram
obtidos junto a empresa e expressam a média da companhia para todos os servi¢os
prestados.

Partindo-se da receita média anual gerada pelos clientes (na tabela “Receita

Média/Cliente”) desconta-se primeiramente a parcela necessaria para cobrir os
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investimentos (“Remuneracdo de Investimento”) feitos na infra-estrutura basica para
prestar o servico (essencialmente a construcao fisica da rede e todos os
equipamentos necessarios). O indice médio utilizado pela empresa é de 36%,
aplicado sobre a receita média do cliente. O saldo (“Receita para cobrir Custos”),
descontados os impostos aplicaveis (ICMS, PIS, COFINS), que resultam numa aliquota
média de 28,65% servira para cobrir a estrutura de custos diretos e indiretos da
empresa.

Os custos diretos foram divididos em dois tipos — variaveis e fixos. Os variaveis,
calculados como sendo aproximadamente 65% da receita liquida, correspondem aos
custos que variam com a quantidade contratada, representados pelos desembolsos
com os acessos contratados de terceiros, manuten¢do de equipamentos que ficam no
domicilio do cliente entre outros. Ja os custos fixos sao formados pelos desembolsos
com a operacao da rede e custos da estrutura comercial da empresa, cerca de 10% da
receita liquida. Os custos indiretos sdo aqueles que ndo variam diretamente com a
quantidade vendida e sdao formados pelos desembolsos com a estrutura de back-
office da empresa (juridico, recursos humanos, compras, financas etc), também
estimados em 10% da receita liquida. Apds a inclusdo dos custos descritos acima
chega-se na margem bruta que, apds descontarmos o imposto de renda e
contribuicdo social sobre o lucro da operagdo (34% no total), resulta na "Margem
Liquida” do cliente. Esse percentual, uma vez que o calculo foi feito na base 100, sera
aplicado sobre a receita média anual do cliente para gerar a margem em termos
monetarios por cliente. Em termos médios a margem liquida da empresa é de 10%
(cenario anterior a implantagao).

Analisando as variaveis acima no cenario anterior e posterior a implementacao
da iniciativa de co-criacdo de valor, os seguintes comentarios merecem ser feitos.
Assume-se a hipotese de que a margem liquida (m,) do cenario pos-implantagdo sera
maior que a do cenario pré-implantagdo, por duas razdes. Primeiro porque se espera
qgue a receita com o cliente seja aumentada depois da iniciativa, uma vez que a o

processo de co-criagdo permite o fomento de novas oportunidades de negdcio com
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o cliente. Segundo porque na medida em que a receita com o cliente aumenta, a
estrutura de custos é otimizada, principalmente a parcela de custos que tem
comportamento fixo. Em outras palavras, assume-se que a margem percentual de
rentabilidade sera maior depois de adotada a iniciativa.

Outro comentario diz respeito a taxa de retencdo. Assume-se a hipdtese de
gue ela sera maior no cenario pds-implantagdo (ainda que constantes dentro de cada
cenario), porque a premissa basica do processo de co-criacdo de valor é que ela
confere maior fidelizacdo dos clientes ao longo do tempo. Isso é natural de supor
porque a experiéncia criada durante o processo de co-criacdo de valor promove a
intensificacdo do relacionamento entre as empresas, o que, mantendo constantes as
condigdes de qualidade no atendimento com custos adequados, cria espago para
reter mais os clientes.

Em relacdo ao comportamento esperado da taxa de mudanca da margem,
assume-se a hipotese de que ela seja maior no cenario pods-iniciativa. Em outras
palavras, espera-se que a margem evolua do valor inicial para o valor-alvo (igual por
hipdtese antes e depois da implantacao) de forma mais acelerada. Isso porque o
relacionamento comercial criado com o cliente a partir da co-criagdo de valor devera
intensificar o aumento no volume de oportunidades de negodcio, o que gerara a
escala necessaria para a empresa otimizar os investimentos feitos. Com isso, a
margem de rentabilidade devera caminhar para o ponto maximo de maneira mais

rapida do que sem a adocao da metodologia de co-criacao de valor.

IIIl. Aplicacao da Formula

Definidas e calculadas as variaveis que compdem o CLV o proximo passo € a

aplicacao da formula. A partir dela, teremos os resultados para os cenarios antes e
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depois da adocao da iniciativa, o que permitira concluir de forma quantitativa qual o

beneficio gerado para a Telefonica.

b) Avaliacao Qualitativa — Pesquisa de Satisfaciao

Dado que o cerne do trabalho é a co-criacédo de valor, além da mensuracao
dos beneficios para a Telefonica é essencial incluir a medicdo dos resultados obtidos
pelo cliente. O ideal é que fosse possivel apurar a geracao de valor para o cliente,
porém dadas as limitagdes em se obter informacdes confiaveis no cliente optou-se
por reportar resultados ndo quantitativos. Os clientes-alvo da agdo foram submetidos
a uma avaliacdo qualitativa, mediante a aplicacdo de uma pesquisa de satisfacao. Essa

pesquisa procurou avaliar, sob a ética do cliente, os seguintes aspectos:

a) Inovacao: explorar de que maneira o cliente reconhece essa abordagem como
inovadora e diferenciada em relacao a concorréncia.

b) Valor: avaliar quais os beneficios percebidos pelo cliente apds a implantacao
das solucdes criadas em conjunto.

c) Fidelizacdo: determinar em que medida essa iniciativa credencia a empresa
para ser a provedora das préximas solucdes demandadas pelo cliente.

d) Experiéncia: explorar se a abordagem da empresa (apresentacao do conceito,
workshop, desenho e entrega das solucdes) proporciona uma experiéncia Unica para
o cliente.

Esses aspectos foram traduzidos num questionario, apresentado abaixo,
submetido aos executivos dos clientes que participaram da iniciativa de co-criagdo de

valor.
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PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTE

1. A abordagem da Telefonica apresentou elementos inovadores em relacao
a interacao comercial habitual com sua empresa? Quais foram esses elementos?
2. Como essa abordagem se compara com a que a concorréncia costuma
fazer na sua empresa? Em quais aspectos isso ocorreu?

3. ApOs a entrega das solugdes construidas em conjunto, houve percepcao
de que beneficios diretos foram gerados para o seu negocio? Quais foram eles?
(Ex: maior fidelizacdo de cliente, aumento de receita, melhoria na experiéncia de
compra do cliente etc)?

4. Como vocé avaliaria a seqliéncia de trabalho (apresentacdo do conceito,
workshop, desenho e entrega das solu¢des) desenvolvida pela Telefonica? Vocé
qualificaria como uma experiéncia Unica, ou seja, sua empresa foi colocada na
posicao central do processo?

5. Em que medida, apds esse trabalho em conjunto, vocé consideraria a

Telefonica como possivel parceiro em outras oportunidades de negdcio?

Quadro 5 — Pesquisa de satisfacdo de cliente
Elaborado pelo autor

3.3.3. Implantacao

A fim de se colocar em pratica o planejamento proposto serdo descritos
alguns casos reais de clientes nos quais a iniciativa de co-criagdo de valor foi
experimentada, clientes esses escolhidos conforme o processo de selecdo descrito no
plano de agdo. Devido ao longo prazo de maturacao para cumprir o ciclo completo

dessa iniciativa (workshop, construcdo e entrega das solu¢cdes e medicdo dos
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resultados) serdo descritos dois casos de clientes para os quais se dispde de
informacSes completas de todas as fases da iniciativa. Por uma questdo de
preservacao da identidade dessas empresas, seus nomes serao suprimidos deste
trabalho. Uma das empresas atua no setor aéreo (doravante denominada Cliente 1) e
a outra é uma rede de supermercados (doravante denominada Cliente 2).

O total de 902 grupos econdmicos atendidos pela Telefonica foi avaliado
segundo 5 critérios (detalhados no Plano de Acdo) para auxiliar a alta administracdo
da empresa na escolha dos clientes para os quais seria proposta a iniciativa de co-
criacdo de valor. Apresentamos a seguir apenas o resultado da aplicagdo dos critérios
para os dois clientes selecionados, porque os demais clientes que serdo alvo da agao
(cerca de 50 no total) ainda ndo percorreram o ciclo completo da metodologia.

O primeiro corresponde a classificacdo Diamante, Ouro, Prata e Bronze, que
reflete o volume de faturamento que o cliente tem com a Telefonica. Os dois clientes
selecionados sdao Diamante, ou seja, tem faturamento com a Telefonica superior a
R$3,6 milhdes por ano. Em termos relativos ao total de 902 grupos atendidos pela
empresa, respectivamente os Clientes 1 e 2 ocupam a 432 e 492 posicao no ranking
de faturamento com a Telefonica, representando juntos quase 1% do faturamento
total anual.

O critério de potencial de crescimento do cliente foi atribuido (dentre as
possibilidades Alto, Médio ou Baixo) em funcao do crescimento do setor no qual o
cliente esta inserido. Ndo € uma medida fidedigna do potencial real de crescimento
do cliente, pois dois clientes que atuam no mesmo setor ndo necessariamente terao o
mesmo potencial de crescimento. O potencial dependerad de uma série de fatores
intrinsecos a empresa, no entanto pela indisponibilidade de informagdes para cada
um dos grupos que a Telefonica atende decidiu-se por simplificar a analise. O trafego
aéreo no mundo deve crescer 5% ao ano até 2010, enquanto o trafego aéreo na
Ameérica Latina deve crescer 8% ao ano até 2010 (Revista BNDES). Ja o setor de
supermercados tem uma posicdo de destaque dentre os setores da economia

brasileira uma vez que representa 5,2% do Produto Interno Bruto nacional, com um
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faturamento consolidado de R$136 bilhdes sobre o fechamento do ano de 2007
(ABRAS - Associacdo Brasileira de Supermercados, 2007). Os dois clientes foram
classificados como apresentando alto potencial de crescimento.

O terceiro critério é medido em termos qualitativos (Ruim, Regular, Bom e
Otimo) e corresponde ao nivel de relacionamento que a Telefonica tem com os seus
clientes. O relacionamento foi julgado qualitativamente em relacdo ao nivel de
credibilidade e confianga mutua estabelecido entre as empresas, a existéncia de
contatos entre os diversos niveis de decisdo, ao compromisso em atender as
solicitacdes diarias e a maturidade dos vinculos emocionais entre os envolvidos. Esse
julgamento foi realizado pelos executivos que atendem essas contas e
compartilhados com o Diretor de Vendas responsavel pelas verticais nas quais os
clientes estéo classificados (Servicos e Comércio respectivamente). Para o Cliente 1 foi
atribuido um Bom relacionamento e para o Cliente 2 um Otimo relacionamento.

Como comentado anteriormente, a metodologia de co-criagdo de valor esta
baseada nos conceitos de inovacdo e criatividade. Logo, coloca-se como um
pressuposto, e € o que o quarto critério procura avaliar, que o cliente tenha uma
postura inovadora em seu mercado de atuagdo. Entende-se aqui como postura
inovadora, de modo amplo, a pratica de enxergar seus negodcios constantemente de
forma diferente (ndo ficar preso a s6 um modelo mental), a baixa aversdo ao risco, a
caracteristica de adotar novas tecnologias primeiro que os concorrentes e a existéncia
de uma mente aberta para discutir novas maneiras de se relacionarem com parceiros
e clientes. Nesse quesito, ambas as empresas foram classificadas como tendo uma
postura inovadora.

O quinto critério diz respeito ao nivel de replicabilidade das solucdes de TIC
que serao criadas e que poderdao ser estendidas (com os devidos ajustes e
customizagdes) aos demais clientes que atuam no mesmo setor. Nesse aspecto o
Cliente 2 foi classificado como apresentando alta replicabilidade, haja vista que
existem na carteira de clientes da Telefonica outros expressivos grupos atuantes no

subsetor de supermercados. Ja o Cliente 1 apresenta replicabilidade média, dado que
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nao existem tantos clientes atuantes no setor aéreo, o que o torna comparativamente
menos atraente.
Segue abaixo a tabela que resume os resultados dos dois clientes

selecionados.

CRITERIO CRITERIO CRITERIO CRITERIO CRITERIO
1 2 2 V. | [
Critérios v et @ et hd
de Selecio | Posicdo no Potencial de Nivel de Postura Nivel de
ranking de Crescimento | Relacionamento | inovadora replicabilidade
faturamento do Cliente com o cliente do cliente P
Cliente 1 430 Alto Bom Sim Médio
Cliente 2 490 Alto Otimo Sim Alto
Alto, Médio, Ruim, Regular, . Alto, Médio,

Legenda Baixo Bom, Otimo N&o, Sim Baixo

Tabela 3 — Selecdo de clientes para a co-criagdo de valor
Elaborado pelo autor

a) Partindo para a pratica - Cliente 1

Este cliente € uma empresa que atua no setor de transporte aéreo brasileiro.
ApOs contato executivo entre as empresas e a apresentacdo do conceito e do plano
de trabalho foi ratificada a inten¢do do cliente em participar do desenvolvimento da
metodologia de co-criagdo de valor. Esse contato selou o compromisso dos dois
lados em compartilharem informagdes estratégicas e a disponibilidade para alocarem
recursos humanos no desenho conjunto das solucbes de TI e Telecom que
atendessem os principais desafios do cliente. Conforme a metodologia prevé, o
workshop foi agendado e seria dado inicio ao estudo setorial, base para a construcao

das solugdes de tecnologia.
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Como ja foi explicitado anteriormente o estudo setorial permite o
entendimento do negdcio do cliente, explorando em detalhes aspectos estratégicos e
operacionais pertinentes a realidade do cliente. Apds esse primeiro mapeamento sao
levados em consideragdo informacdes mais especificas do cliente. Nao se espera que
a Telefonica conheca o negdcio do cliente mais do que ele mesmo, mas a analise
procura ser bastante aprofundada. O objetivo final serd o de destacar as principais
tendéncias do setor, as oportunidades de negdcio para o cliente e quais os principais
desafios ele enfrentara em seu mercado para capturar essas oportunidades.

A seguir serao pontuados os aspectos mais relevantes do estudo que
culminaram na identificacao dos principais desafios que a Telefonica deveria ajudar o
cliente a enfrentar.

O estudo setorial compreendeu uma analise geral do ambiente externo,
destacando a influéncia dos principais fatores econémicos, sociais e politicos na

conducgao dos negocios do cliente. Os fatores estudados estdo destacados abaixo:

o Economicos: evolucao do PIB, délar, taxa de juros, inflacdo, expansao

do crédito;

o Sociais: nivel de renda da populacdo, aumento do volume e maior
acesso de informacdes de roteiros nacionais e internacionais, mudanca nos habitos

de consumo da populagao;

o Politicos: regulamentacdao do setor, influéncia do Programa de
Aceleragdo do Crescimento, politicas governamentais para popularizar o turismo

(Plano Nacional do Turismo), crise do setor aéreo brasileiro.

Também foi delineada a composicao do setor aéreo destacando, em termos
de numero de passageiros transportados, a classificagdo das companhias que atuam

no mercado brasileiro. O que se vé é que as 5 maiores companhias (Anac — Agéncia
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Nacional de Aviacao Civil, 2007) concentram 97% dos passageiros transportados no
pais, sendo que as duas maiores representaram 83% do total.

As principais caracteristicas desse setor estdo descritas abaixo:

o Existéncia de forte barreira de entrada a novos competidores:
existem barreiras regulatérias que impedem empresas com controle acionario

majoritario estrangeiro de operar no setor.

o Mercado de alta concorréncia: poucos players atuantes no setor num

ambiente de alta competitividade entre eles.

o Parcerias: empresas brasileiras buscam aliancas bilaterais com
empresas internacionais para distribuir os passageiros estrangeiros que visitam o

Brasil.

o Distribuicado do mercado: o principal mercado é formado pelas
viagens corporativas ou de negocios, representando 72% dos passageiros
transportados (EMBRATUR, 2007).

Dada a alta concentracdo de viagens corporativas, vale analisar em mais
profundidade como se da o processo de escolha da companhia aérea. O processo
envolve trés atores que tem influéncias distintas sobre o pagamento da viagem,

escolha da companhia aérea e utilizacao do servigo, conforme ilustragdo a seguir.
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Figura 9 - Processo de escolha da companhia aérea
Elaborado pelo autor

O passageiro corporativo ndo paga pelo servico e ndao decide a companhia
aérea, porém é aquele que efetivamente utiliza o servico e o avalia. Segundo
levantamento feito com o proprio cliente, os passageiros priorizam os seguintes
aspectos, do mais para o menos importante: pontualidade, regularidade, freqiiéncia e
preco.

Ja a agéncia de viagem ndo paga pelo servico, pode decidir pela companhia
(caso tenha algum contrato de exclusividade com a companhia) e nao utiliza o
servico. Portanto, existem alguns movimentos das companhias aéreas de nao pagar
mais a comissdo para as agéncias de viagem, revertendo essa opgdo na concessdo de
descontos na passagem comercializada para a empresa, a qual paga para a agéncia

pela prestacao do servico de procura e reserva de voos.
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A empresa que tera o seu funcionario transportado paga pelo servico, pode ou
nao decidir pela companhia (caso tenha algum contrato de exclusividade) e nao
utiliza o servico. Como comentado no paragrafo anterior as companhias aéreas estdo
buscando mudar o modelo de negdcio atual (empresa procura agéncia de viagem
para comprar a passagem), fazendo acordos tripartites (companhia, agéncia e
empresa) que garantam condi¢des de contratacdao especiais por um horizonte de
tempo maior.

Em termos de tendéncias do setor a expectativa é de crescimento na procura
por servicos aéreos. Por um lado o aumento de renda da populacdo torna acessivel o
transporte aéreo para um novo consumidor e a queda do dodlar que estimula o
incremento nas rotas internacionais. Por outro lado, crescimento observado em
varios setores da economia brasileira estimula indiretamente o trafego de passageiros
corporativos.

No aspecto de tecnologia as principais tendéncias sdao o uso cada vez mais
frequiente da internet (self booking ou auto-reserva no jargdo de mercado) como
forma de contratacdo dos servicos, a integracdo dos sistemas de check-in até a
entrega de bagagens e catering, agilizacao de informacgdes logisticas entre empresas
que fagam parte de uma mesma alianca, o desenvolvimento de identidades digitais
(passaporte eletronico), a criagdo do conceito de concierge digital, ou um Unico ponto
de contato para o cliente para os arranjos de viagem e servicos complementares,
ampliacao de servi¢os aos passageiros (internet no sagudo e no aviao, check-in por
celular), desenvolvimento de sistema (CRM — Customer Relationship Management)
para registrar as experiéncias dos clientes e ferramentas de comunicacdo com a
tripulacao.

Ja em termos de desafios para o cliente foram identificados os seguintes

pontos:

o Otimizacdo da operacgao: otimizacao da ocupacao dos voos, redugao

de tempo em solo e melhoria no gerenciamento de custos de operacao e
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manutencao. A titulo de curiosidade a estrutura de custos média de uma empresa
area € composta de 30% de gastos com combustivel, 25% com leasing das
aeronaves, 15% com a tripulacdo, 10% com manutencdo e demais custos
relacionados com os voos. Esses itens totalizam 80% do total e sdo custos fixos,
portanto reforca-se a necessidade de melhorar a ocupacdo dos vdos. Os 20%
restantes sao os gastos com os demais itens que em suma servem para melhorar a
relacido com os clientes. Isso reforca a necessidade de utilizar corretamente os

recursos em projetos que de fato a ajudem servir melhor seus clientes.

o Diferenciacao de servicos: adicionar servigcos que sado valorizados pelos
clientes sem aumentar a complexidade da operacdo e ter informacdes que ajudem a
melhorar a comunicacdo com seus clientes. Nesse sentido sdo desafios identificados
para o setor o investimento em mobilidade (servigos pelo telefone celular de check-in
e informacgdes Uteis ao viajante sobre o vOo ou destino da viagem), ofertas de valor
que diferenciem o servico do prestado pela concorréncia (acesso a internet, portal de
interatividade para os clientes, entre outros).

Conforme a sequiéncia da metodologia o préximo passo é a realizacdo do
workshop com o cliente para discutir o conteldo gerado pela Telefonica com o
estudo setorial. Essa sessao envolveu executivos de diversas areas do cliente
(tecnologia, marketing e operagdo), o que proporcionou uma visdo completa do
negocio do cliente e uma rica discussdo do material preparado pela Telefonica. A
discussdao permitiu que alguns conceitos fossem ajustados e houvesse uma
equalizagdo no entendimento dos desafios do cliente no mercado em que atua. Foi
ratificado o agrupamento dos principais desafios nas categorias "Otimizacao da
operacao” e "Diferenciacdo de servicos”.

O segundo objetivo esperado foi o inicio da discussdo de quais poderiam ser
as solugdes de TIC que auxiliardo o cliente a enfrentar os desafios identificados. A
Telefonica ndo induziu que solucbes do seu portfélio ela poderia prover. O foco da

discussao com o cliente foi o de identificar quais as suas necessidades tecnologicas,
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para em seguida desenhar as solu¢des. Um grande passo foi dado na proposta de
co-criacao de valor: o inicio da oferta de uma experiéncia singular para o cliente.
Dentre os desafios identificados para o cliente foram levantadas em conjunto

as seguintes possiveis solu¢des de tecnologia, conforme tabela:

DESAFIOS
5 OTIMIZACAO DA DIFERENCIACAO DOS
SOLUGOES DE TECNOLOGIA ~
OPERACAO SERVICOS

POSTO DE TRABALHO NAS SALAS

VIP v
SERVICO 0800 EXCLUSIVO PARA

CLIENTES v
ACESSO INTERNET NO

AEROPORTO v
CARTAO  PRE-PAGO  PARA

LIGACOES TELEFONICAS v
DESCONTO NA CONTRATACAO

DE BANDA LARGA v
PORTAL DE INTERATIVIDADE

PARA OS CLIENTES v
MOBILIDADE PARA

FUNCIONARIOS v

CHECK-IN ON-LINE NO

AEROPORTO v

ACESSO A INTERNET NOS AVIOES v
TREINAMENTO DE

FUNCIONARIOS v

Tabela 4 - Solucées de tecnologia para o Cliente 1
Elaborado pelo autor
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Segue um breve resumo das solucdes idealizadas para atender ao desafio de
diferenciacdo dos servicos prestados aos seus clientes. A companhia criou 5 tipos de
passagens diferentes que possuem precos diferentes e precisa oferecer servicos aos
clientes que justifiquem a diferenciacdo de precos. Portanto, as solu¢des propostas
pretendem ajudar o cliente a trazer valor agregado a cada uma das 5 faixas de
passagens. A idéia seria associar servigos exclusivos (com custo zero para o cliente

final) para cada uma das faixas de passagens adquiridas.

o POSTO DE TRABALHO NAS SALAS VIP: fornecer o posto de trabalho
(conjunto de equipamentos necessarios para um executivo exercer suas atividades
profissionais enquanto espera o vbo: computador, telefone, acesso internet,
impressora etc). Disponibilizacdo do servico nas salas vip da companhia que
possibilite ao seu cliente otimizacao do seu tempo de espera podendo ter acesso ao

seu ambiente de trabalho.

o SERVICO 0800 EXCLUSIVO PARA CLIENTES: criagdo de um numero
0800 (cliente liga, mas o custo é da empresa que recebe a chamada) dedicado e de
facil memorizacao (0800 777 NOME DO CLIENTE). O objetivo do servico é o de

fornecer informagdes gratuitas dos aeroportos e condi¢cdes dos voos.

o ACESSO INTERNET NO AEROPORTO: disponibilizacdo de acesso a
internet gratuito no saguao do aeroporto e através de rede sem fio nos

computadores pessoais dos passageiros usando um cddigo de identificagao.

o CARTAO PRE-PAGO PARA LIGAGOES TELEFONICAS: fornecimento de
cartdo pré-pago de minutos nacionais e internacionais a serem usados pelos

passageiros nos lugares de destino de suas viagens.
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o DESCONTO NA CONTRATAGCAO DE BANDA LARGA: clientes que
viajam com a companhia com freqiiéncia ganham desconto na contratacao/upgrade

do Speedy (acesso banda larga residencial da Telefonica).

o PORTAL DE INTERATIVIDADE PARA OS CLIENTES:

= Relacionamento com a marca em solo: garantir, por meio de um
projeto de interatividade com wusuarios ativos dos cartdes de fidelidade da
companhia, a exposicdo a marca (exemplo: quiz) e gerar uma aspiracdo ao prémio

associado a pontuagdes (milhagem).

»= Relacionamento em espera: Fornecimento de “contetdo
especifico” através de um numero que traga informagdes relevantes para os

passageiros (exemplo: informagdes turisticas dos destinos das viagens).

» Relacionamento em transito: promover interacdo com passageiro
da empresa em transito pelo aeroporto de acordo com suas preferéncias

identificadas no CRM (ex.: oferta de vinhos na loja do aeroporto).

o MOBILIDADE PARA FUNCIONARIOS: disponibilizacdo de terminais
moveis para funcionarios da empresa para facilitar contato com tripulagdo no

agendamento e alteragdo das escalas de v6os.

o CHECK-IN ON-LINE NO AEROPORTO: possibilitar a identificagdo do
passageiro via celular sem necessidade deste fazer o check-in no balcao, indo

diretamente para a sala de embarque.

o ACESSO A INTERNET NOS AVIOES: sistema satelital de provimento de

acesso a internet durante o voo.
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o TREINAMENTO DE FUNCIONARIOS: ferramenta de comunicacdo com

a tripulagdo para fazer treinamento remoto de temas ligados a seguranca.

De todas essas possiveis solu¢cbes mapeadas algumas ndo foram priorizadas
para o curto prazo, seja porque a Telefonica ndo tem o conhecimento técnico para
entregar o projeto de imediato ou porque o cliente julga que nao é prioritario para
sua operagdo no momento. Os projetos construidos em conjunto foram: “POSTO DE
TRABALHO NAS SALAS VIP”, "ACESSO INTERNET NO AEROPORTOQO”", "MOBILIDADE
PARA FUNCIONARIOS” e “TREINAMENTO DE FUNCIONARIOS”. Os demais projetos
foram postergados e serdo desenvolvidos e implantados num horizonte mais de
médio prazo.

Apresenta-se a seguir um detalhamento um pouco maior das solugdes que

foram construidas em conjunto com o cliente:

o ACESSO INTERNET NO AEROPORTO: consiste na disponibilizacao de
acesso a internet via wi-fi (rede sem fio) nos computadores pessoais dos passageiros
ou no saguao do aeroporto em computadores da companhia. Segue o descritivo das

duas modalidades:

e Acesso via wi-fi: ao realizar o check-in, o passageiro
recebe um numero que possibilita o acesso a internet via wi-Fi dentro dos
aeroportos. Os aeroportos atendidos na primeira fase de implantacdo do projeto
serdo: os aeroportos de Sao Paulo (Congonhas e Guarulhos), Rio de Janeiro (Santos
Dumont), Brasilia e Curitiba. Para a segunda fase, estardo contemplados os demais
aeroportos definidos como prioritarios: Rio de Janeiro (Galedo), Tancredo Neves,

Porto Alegre, Recife e Salvador.
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e Saguao: ilha de computadores com acesso a internet,
personalizada com a marca da companhia, que fica a disposicdo dos passageiros no
sagudo do aeroporto. O acesso é feito através da utilizagdo de um cddigo de

identificacao.

o POSTO DE TRABALHO NAS SALAS VIP: o passageiro tem a disposi¢ao
computadores com acesso a internet dentro das salas VIP, podendo usa-lo como se
estivesse em seu escritério, ou como forma de entretenimento. Nas salas VIP para
classe executiva e primeira classe, os passageiros poderdo fazer ligagdes nacionais e

internacionais a partir do préprio computador.

o MOBILIDADE PARA FUNCIONARIOS: disponibilizacido de terminais
moveis para tripulacdo (pilotos, co-pilotos e comissarios de bordo) para facilitar
comunicagdao das escalas de v6os. Como essa solucao é comercializada pela Vivo
(empresa de telefonia celular na qual a Telefonica tem participagdo de 50%), a receita

nao foi computada no estudo.

o TREINAMENTO DE FUNCIONARIOS: ferramenta de comunicacdo para
realizar treinamento a distancia. A solucdo envolve o fornecimento de telas LCD,
acesso a internet nas localidades nas quais a empresa tem operagdo para transmitir
as imagens e hospedagem e gestdo do conteldo a ser transmitido. A empresa treina
regularmente seus tripulantes com informacdes de operacdo dos equipamentos e
seguranca no voo. A idéia é usar essa solucdo para otimizar os gastos com

treinamento e uniformizar as instru¢des de seguranca para a tripulacao.

As solucdes desenvolvidas em conjunta, apds negociacao comercial com o

cliente, apresentam as seguintes receitas estimadas para a Telefonica:
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SOLUCZ\O RECEITA TOTAL (R$) RECEITA
(36 meses de contrato) ANUAL (R$)
POSTO DE
TRABALHO NAS R$ 288 mil R$ 96 mil
SALAS VIP
ACESSO INTERNET
R$ 5.900 mil R$ 1.967mil
NO AEROPORTO
TREINAMENTO DE
) R$ 612 mil R$ 204 mil
FUNCIONARIOS
TOTAL R$ 6.800 mil R$ 2.267 mil
MOBILIDADE PARA
R$ 990 mil R$ 330 mil

FUNCIONARIOS*

* ndo incluido no total

Tabela 5 — Potencial de receita para as solu¢des do Cliente 1
Elaborado pelo autor

b) Partindo para a pratica - Cliente 2

O segundo cliente no qual foi aplicada a metodologia de co-criagdo de valor
atua no setor de varejo com uma extensa rede de supermercados e hipermercados
no Brasil. Da mesma maneira que o primeiro cliente, foi realizado um contato
executivo entre as empresas para apresentagdo do conceito e do plano de trabalho.
Apds a aceitacao do convite a Telefonica iniciou a preparagao do estudo setorial que

destaca as principais tendéncias do setor, as oportunidades de negécio para o cliente
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e quais os principais desafios enfrentados em seu mercado para capturar essas
oportunidades. O workshop com o cliente também foi agendado.

Na sequéncia sdo apresentados os pontos mais importantes do estudo setorial
que culminou no levantamento dos maiores desafios do cliente que a Telefonica
deveria ajudar a superar com as soluc¢des de tecnologia construidas em conjunto.

Da mesma maneira que o estudo setorial do primeiro cliente, ele
compreendeu uma analise geral do ambiente externo, destacando a influéncia dos
principais fatores econdmicos e sociais na conducao dos negdcios do cliente. Os
fatores estudados estdo destacados abaixo:

o Economicos: evolucdo do PIB, taxas de juros, inflacdo, expansdo do

crédito;

o Sociais: nivel de renda da populacdo e mudanca nos habitos de

consumo da populacao;

Também foram estudados novos modelos de negécios que sdo observados no

setor varejista brasileiro. Entre eles podemos citar:

o Diversificacdo do negdcio: nota-se no mercado um movimento no
sentido de ampliacdo de categorias, com investimento em linhas de produtos nao
voltadas ao ramo de alimentos (eletrodomésticos, perfumaria, vestuarios entre
outras). Percebe-se também uma ampliacdo nos mercados atendidos, destacando a
atuacdo cada vez mais freqliente no ramo de turismo e seguros. As redes varejistas
também estao investindo na criacao de cartdes de crédito com marca propria com a
proposta de proporcionar aos seus clientes condigdes mais facilitadas de compra
(financiamento) e como parte de um programa de fidelidade (descontos exclusivos
para detentores do cartdo). Outro movimento muito forte tem sido o foco no

desenvolvimento de produtos com marca propria. Em 2005 a participacao das vendas



137

de marcas proprias sobre as vendas totais foram de 4,7% fechando o ano de 2007 em

7%, um crescimento superior ao das vendas do setor como um todo (ABRAS, 2007).

o Associagoes: como forma de atrair mais consumidores e rentabilizar o
espaco fisico as redes estdo investindo em parcerias com o objetivo de agregar novos
servi¢os para os consumidores. Os exemplos dessa iniciativa sao os supermercados
que instalam em sua propriedade postos de combustiveis, refeicdes prontas,
farmacias, cafés e complexos de conveniéncia (caixas automaticos de bancos,

locadoras de filmes, entre outros).

o Crescimento de subsetores - personalizacao e especializacao: o
setor como um todo, e ndo exclusivamente as redes de supermercados tém apostado
no varejo de servi¢os, € nao mais apenas se concentrado na transacao de produtos.
Exemplos desse movimento sao os saldes de beleza, lavanderias, academias, lava-
rapido de automoveis, entre outros. Outro movimento perceptivel tem sido a oferta
aos clientes de auto-servigos, nas lojas de material de construgdo, restaurantes por
quilo, material de escritorio, brinquedos etc. Existe também uma forte iniciativa de
especializar o atendimento aos clientes através da abertura de mega-lojas com
conceito de oferta de produtos dirigidos para nichos de consumidores especificos,
por exemplo, lojas de esportes, decoracao, livros e CD’s, animais de estimacado, roupa

entre outros.

o Varejo multicanal: o modelo de distribuicdo e vendas dos produtos e
servicos tem se desenvolvido de maneira ampla, abrangendo diversos canais, entre
eles, a propria loja (lojas com vendas fisicas e virtuais), internet, catalogo,
telemarketing e vending machines (maquinas que vendem produtos e ficam dispostas
nas ruas, escritorios, aeroportos ou shopping centers). A aposta também tem sido no
conceito de lojas temporarias (durante a duracdo de uma campanha ou

acompanhando uma estacao do ano).
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o Experiéncia do consumidor: as redes de varejo tém procurado
diferenciar o atendimento aos clientes buscando investir no ambiente e clima da loja,
apostando no marketing da experiéncia. O objetivo é proporcionar a melhor
experiéncia de compra possivel aos clientes, o que pode abranger a aromatizagdo das
lojas, disponibilizacdo de equipamentos eletronicos que tragam informagdo sobre o
produto ou ajudem o consumidor na compra, disposi¢cdo do produto nas gondolas e

prateleiras, entre outras diversas possibilidades.

O setor de varejo tem procurado atuar no mercado de forma mais
segmentada, principalmente em funcao da classe social. Com o aumento de renda da
populacdo verificado nos Ultimos anos no Brasil, as classes C e D tem sido um
importante foco de atuacdo para as redes de varejo, principalmente nas regides
Norte e Nordeste do pais. Isso tem se comprovado pelas formas mais facilitadas de
financiamento das compras, pela abertura de novos pontos de venda em bairros com
maior densidade demografica e menor renda, pela atuagdo como correspondentes
bancarios (pontos de transagdes financeiras de pagamento e recebimento) como
forma de aumentar a circulagdo das lojas. No outro extremo, o varejo também tem
apostado fortemente na classe de alta renda — o chamado mercado de alto luxo —
desenvolvendo propostas de valor focadas no estilo de vida, que priorizam produtos
e servicos de altissima qualidade, em precos elevados e baixas quantidades
comercializadas (automéveis, joias, roupas etc).

Especificamente no setor de supermercados, uma de suas principais
caracteristicas é a consolidacao do mercado mediante a aquisicdo de redes locais e
regionais por grandes players que atuam nacionalmente. As 5 maiores empresas do
mercado respondem por 41,5% do mercado em termos de faturamento e as 20
maiores elevam o percentual para apenas 52,6% (ABRAS, 2007) referente ao ano de
2007, a, representando um dos menores indices de concentracdo no mercado

mundial segundo a instituicao. O reflexo do movimento de consolidagdo do mercado
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é a necessidade das empresas obterem ganhos de escala (nas areas de compras,

distribuicdo, vendas e administrativas) e se aproveitarem das sinergias decorrentes da

integracao das operacdes adquiridas.

O panorama geral do setor de supermercados indica que os investimentos,

cerca de 60% do total de aproximadamente R$ 1,8 bilhdo (ABRAS, 2007), sdo

direcionados para a abertura de novas lojas e a reforma de lojas existentes. A maior

preocupacdo esta com a imagem e o ambiente das lojas, além do aumento da

capilaridade.

Sob a otica do consumidor a ilustracdo abaixo resume os aspectos que sdo

considerados no momento da compra:

Compra

Uma necessidade

Diferencial

= Entrega gratuita com hora maraada

= Parcelamentos diferendados

= Qualidade no atendimento

= Disponibilidade de produtos espedficos

= Qualidade e variedade dos produtos

= Cuidados com a exposicio dos produtos
(armazenagem, higienizacao)

I Elaborado pelo autor

" N

Fidelidade

* Produtos especdficos x Precos adequados
= Promocao e descontos

/

Oportunidade

* Organizacgo das meraadorias
* Comunicacao visual

Figura 10 — Aspectos que caracterizam o momento da compra do consumidor

Em resumo, as principais tendéncias do setor de supermercados sao descritas

a seqguir:

o Segmentagdo: busca por associacdes com parceiros que prestem

diversos servicos num mesmo local como forma de atrair mais consumidores e foco
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em nichos especificos de mercado (classes C e D e mercado de alto luxo) com

sortimento customizado para cada tipo de cliente em cada regido do pais.

o Maior valor agregado: aposta na venda de ndo-alimentos
(principalmente eletronicos) que possuem margens de lucratividade maiores e na

comercializacdo de produtos com apelo de “saudaveis” (linha light).

o Meios de pagamento: ampliacao dos mecanismos de pagamento
(testes do celular como meio alternativo) e investimento nos cartdes de marca
prépria como forma de proporcionar condigdes mais facilitadas de pagamento e criar

programas de fidelidade para aumentar as vendas.

o Automacdo do ponto de venda: as melhorias tecnoldgicas tém sido
utilizadas para abastecer as gondolas mais rapidamente evitando a falta do produto

no ponto de venda e para agilizar o check-out (conclusao da compra) nas lojas.

o Conhecimento do cliente e experiéncia no ponto de venda: nota-se
nesse sentido os investimentos feitos em sistemas que permitam guardar
informacdes sobre os habitos de consumo dos clientes, investimentos em melhorias
no ambiente do ponto de venda para proporcionar uma experiéncia de compra Unica
para os clientes e a ampliacdo dos servicos de entrega em casa (tanto de compras

feitas pela internet quanto das compras feitas diretamente nos supermercados).

A partir da analise das principais tendéncias do setor como um todo, foram
diagnosticados os principais desafios para o cliente no seu mercado. Os desafios
foram agrupados em trés categorias, organizadas por foco de atuagdo — Logistica,

Intra-Business e Consumidor.
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o Logistica:

» Eficiéncia na cadeia de valor: melhorar a relacdo entre o
supermercado e seus fornecedores em termos de agilidade na troca de informacdes e

na distribui¢ao dos produtos.

*» Minimizacdao do out-of-stock (falta de produto em estoque):
diminuir a ruptura de géndola, termo usado para caracterizar a falta de produto no
ponto de venda, visando diminuir a insatisfacdo dos clientes e o aumento do

faturamento.

Nesses dois pontos o que se observa € a necessidade de informacao e
sincronismo, objetivando a reducao dos custos de logistica, a melhora na integracao

com os provedores e 0 aumento na garantia da transacao no ponto de venda.

o Intra-business:

*» Conquista de mercado: como pode ser visto anteriormente a
natureza desse setor pressupde, principalmente para os grandes players, a formagao
de grandes operagdes com vistas a obter a economia de escala necessaria para tornar

os processos de compras e distribuicdo mais eficientes.

* Melhora da rentabilidade: quase que forma contraditoria ao
ponto anterior, um grande desafio para o setor é ampliar suas operagdes (seja em
ndimero de lojas ou em escopo de prestacdao de servicos), porém aumentando a
lucratividade.

A palavra de ordem aqui é eficiéncia, que deve estar sempre presente na

agenda dos executivos na avaliagdo da abertura de novos pontos de venda e na
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busca pelo aumento da receita por mA2 construido (principal indicador de eficiéncia

do setor).

o Consumidor:

* Aumento da lealdade: as estratégias de atuacdo dos
supermercados devem se concentrar no desafio de fazer com que o consumidor seja

fiel a bandeira.

= Maior retencao de clientes: além da fidelidade do consumidor
outro desafio importante é que fazer com o que o cliente compre mais, adquirindo

uma cesta de produtos e servicos mais ampla.

Para esses dois desafios o que esta por tras € melhorar a experiéncia de
compra para o consumidor. Desta forma pretende-se aumentar a freqiéncia de
compra e garantir a satisfacdo e comodidade durante o processo.

Apds a equalizacdo das informacbes relativas ao mercado de atuacdao do
cliente o préximo passo foi a identificagdo das necessidades tecnoldgicas para ajuda-
lo a enfrentar os desafios identificados. Da mesma forma que o primeiro cliente, essa
primeira atividade proporcionou o inicio de uma experiéncia Unica para o cliente na

interagdo comercial com a Telefonica.

Dentre os desafios identificados para o cliente foram levantadas em conjunto

as seguintes possiveis solu¢des de tecnologia, conforme a tabela abaixo:
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Mobilidade

Comércio Eletronico

Integragdo com provedores

Rede corporativa de Dados (IP)

Pacote de ofertas de produtos

para os clientes do cliente

Pacote de ofertas de produtos

para o cliente

Tabela 6 — Solugdes de tecnologia para o Cliente 2
Elaborado pelo autor

Segue um breve resumo das solucdes idealizadas para atender aos desafios

levantados.

o MOBILIDADE: solucbes através de celular para rastreamento e
localizacdo de mercadorias e veiculos com amplos beneficios para as areas de

compras e logistica.

o COMERCIO ELETRONICO: solucdo tecnolégica que ajude o cliente a
criar um novo canal de vendas para os seus clientes. Ela envolve a hospedagem do
portal de vendas num ambiente certificado e que garanta seguranga para as

transacdes eletronicas.
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o INTEGRACAO COM PROVEDORES: conjunto de solucdes de
tecnologia que sinergiza o intercambio de informacgdes entre o setor de varejo e seus
provedores, simplificando o processo de controle de estoques. A solugdo
compreende, por exemplo, a fatura eletronica (incorpora aos sistemas informaticos
da empresa os elementos tecnoldgicos que possibilitam a geracdo, emissao,
validagdo, consulta, distribuicdo, intercambio, recepcdo e armazenamento de
documentos tributarios eletronicos, de acordo aos regulamentos tributarios das
Autoridades). Ela inclui também os servicos eletronicos colaborativos, que
correspondem a um conjunto de soluc¢des voltadas para facilitar o relacionamento da
empresa e seus parceiros de negocios. Existem: (1) o Colaborador Reposicao, que
automatiza o processo e reposicdo de mercadorias envolvendo fornecedores e
parceiros logisticos; (2) o Colaborador Compras, plataforma de negociacdo que
integra seus fornecedores via internet, permitindo maior gerenciamento da cadeia de
fornecimento e maior controle no processo de compras; (3) o Colaborador Vendas,
canal de vendas agil e eficiente para publicacdo de catadlogo de preco e recebimento

de pedidos.

o REDE CORPORATIVA DE DADOS: rede privativa de dados que
assegure o melhor acesso a informacao em tempo real para gestdao do negocio. Essa
rede conecta todos as filiais com a matriz do cliente, garantindo contingéncia nos
acessos para evitar que as aplicacbes fiquem fora do ar e, mais importante, que as
lojas figuem impossibilitadas de efetuar as transagdes financeiras de pagamento. O
uso cada vez de um numero maior e de aplicagdes mais sofisticadas tem demandado
o aumento da velocidade de acesso da rede, o que por sua vez garante maior

produtividade e agilidade nas operacdes do cliente.

o PACOTE DE OFERTAS DE PRODUTOS PARA OS CLIENTES DO
CLIENTE: proposta de servigos de tecnologia que podem ser oferecidos aos clientes

dos supermercados como forma de aumentar a fidelidade e o faturamento. As
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ofertas sugeridas foram: (1) pacote de informatica, envolvendo a locagdo para o
cliente de micro-computadores (desktops ou notebooks) com acesso a banda larga e
servicos de instalagdo e reparo incluidos. Os diferenciais da oferta sdo a atualizacao
tecnologica, pois depois do vencimento do contrato o cliente pode renova-lo com o
beneficio de atualizar o modelo do equipamento. Além disso, € um servico completo,
pois ele ja incorpora conectividade e servico de assisténcia técnica. (2) pacote de
entretenimento, englobando o servi¢o de instalagdo e manutencao de equipamentos
eletrénicos no domicilio do cliente. A tendéncia das redes de supermercado é de
ampliar sua relagdo com o consumidor nao terminando na aquisicao do produto em
si. Nesse sentido, o cliente podera propor ao consumidor a opcao de comprar uma
TV de LCD ou um home theater e ter sua instalacdo e configuracdo garantidas por

uma empresa qualificada.

o PACOTE DE OFERTAS DE PRODUTOS PARA O CLIENTE: proposta de
servicos de tecnologia que podem ser oferecidos ao supermercado como forma de
oferecer aos seus consumidores uma experiéncia de compra diferenciada. As ofertas
sugeridas foram: (1) TV PDV (televisao no ponto de venda), que é uma ferramenta de
comunicagdo dinamica com os consumidores, na qual eles terdo acesso a
informacSes como campanhas promocionais, comerciais, palestras, shows, descri¢do
de produtos e outros, o que devera incentivar a compra do produto disponivel na
loja; (2) Servigo de computacao movel (notebook com acesso a banda larga e servico
de instalacdo e manutencao), subsidiado em parte pelo supermercado, de acordo
com o volume de consumo mensal do cliente, ou mediante desconto de pontos ja
acumulados em compras feitas anteriormente. O objetivo é proporcionar uma oferta
diferenciada de fidelizagdo para os clientes que mantém um alto volume de compras

mensal com o supermercado.

Seguindo a mesma tonica do que ocorreu com o primeiro cliente, de todas

essas possiveis solu¢des identificadas somente algumas foram priorizadas para o
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curto prazo. Os projetos construidos em conjunto foram: “REDE CORPORATIVA DE
DADOS" e "o PACOTE DE OFERTAS DE PRODUTOS PARA OS CLIENTES DO CLIENTE".
Os demais projetos foram postergados e serdo desenvolvidos e implantados num
horizonte de médio prazo.

A seguir sdo detalhadas um pouco mais as solu¢des que foram construidas em

conjunto com o cliente:

o REDE CORPORATIVA DE DADOS: o servico envolve a implantagao de
uma rede virtual privada (VPN ou Virtual Private Network), que permite a conexao de
todos os sites da rede corporativa do cliente, utilizando o protocolo MPLS, que é o
recurso mais avancado para construcao de redes privadas. A solucdo atualmente
fornecida esta baseada numa tecnologia ultrapassada e que ndao atende mais aos
requisitos de seguranca e qualidade demandados pelo negdcio do cliente hoje. A
utilizacdo do MPLS possibilita ao cliente a construcao de redes de longa distancia
baseadas em protocolo IP, garantindo flexibilidade, qualidade de servico, seguranca e
priorizacdo de trafego. E a solucdo ideal para redes corporativas (intranet) e redes
gue necessitam de interconexdo com parceiros e fornecedores (extranet), utilizando a
infra-estrutura da rede da Telefonica em todo Brasil. De acordo com o volume do
trafego de dados, o cliente podera optar entre as diferentes velocidades de acesso a
sua rede privada, através de acessos dedicados. O servico VPN disponibiliza
diferentes tipos de perfis de trafego, possibilitando a priorizagdo de aplicagdes com
missao critica em tempo real.

Ilustrativamente o servigo pode ser assim entendido: as lojas do supermercado
localizadas em todo o pais sdo interligadas a matriz por intermédio de acessos, os
quais sao conectados a rede IP da Telefonica, permitindo a troca de informacdes
entre os pontos (envio e recebimento de correios eletronicos, troca de informagdes

sobre estoque, video-conferéncia, transa¢des financeiras nos pontos de venda).
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Figura 11 — Representacdo de uma Rede Virtual Privada
Elaborado pelo autor

o PACOTE DE OFERTAS DE PRODUTOS PARA OS CLIENTES DO
CLIENTE: dentre as duas propostas sugeridas a que despertou amplo interesse do
cliente foi a do pacote de entretenimento. O cliente, sequindo os exemplos de
empresas norte-americanas que investiram no mesmo conceito (Best Buy e Circuit
City), entendeu que existe uma janela de oportunidade interessante para atender
melhor o consumidor local. Essa percepcdo surgiu da identificacdo de alguns
beneficios que sdo valorizados pelos clientes, porém nao atendidos em sua plenitude
com as opg¢des disponiveis no mercado. Em primeiro lugar o cliente percebeu que
seus consumidores (com poucas exce¢des) ndao querem se preocupar em ler os
manuais de instalacdo dos equipamentos de audio e video. Constataram também
que os consumidores querem aproveitar ao maximo tudo que a tecnologia oferece,
nao ficando com a sensacao de que estdo subutilizando os equipamentos adquiridos.
Por fim, perceberam também que os consumidores se preocupam com quem vai até
suas residéncias, em termos da confianga na limpeza e prestacdo de um bom servico
e na idoneidade do prestador de servigo. Portanto faz total sentido utilizar os servigos
de uma das empresas do Grupo Telefonica, chamada Tectotal (nhome atribuido a essa
solucdo daqui em diante), especializada na prestacdo de servicos de alta qualidade e

confiabilidade que apdiem os consumidores na utilizagdo completa de seus
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equipamentos eletronicos e de informatica em sua casa, nas areas de entretenimento,
informacdo e comunicagdo, seguranca e automacdo. O servico compreende a
instalacdo, configuragdo e suporte de toda gama de equipamentos existentes nessas
areas. O grande diferencial dessa empresa € a garantia de uma experiéncia Unica em
tecnologia. Isso é obtido mediante um quadro de especialistas técnicos altamente
capacitados, com garantia de cumprimento do horario agendado, organizacdo e boa
apresentagdo do especialista, uso de ferramentas avancadas (por exemplo scanner de
parede para evitar furo de tubulagdes e encanamentos) e abrangéncia em todo o
territério nacional.

O modelo negocio proposto ao cliente é o de vender “créditos” de servicos
gue podem ser comprados pelos consumidores finais em suas lojas. O supermercado
compra no atacado um valor grande de servicos da Tectotal, os quais sao vendidos
no varejo aos clientes finais. O supermercado vendera os produtos de entretenimento
e dara como opgdo ao cliente, mediante pagamento de um valor adicional, o servico
de instalacao, configuracdo e suporte do equipamento.

As solucdes construidas com o cliente, apds negociagdo comercial, apresentam

as seguintes receitas estimadas para a Telefonica:

. RECEITA TOTAL (R$)
SOLUCAO RECEITA ANUAL (R$)
(36 meses de contrato)

REDE CORPORATIVA

R$ 3.492 mil* R$ 1.164 mil*

DE DADOS
TECTOTAL R$ 6.000 mil R$ 2.000 mil
TOTAL R$ 9.492 mil R$ 3.164 mil

* esse valor substitui uma receita atual de R$937 mil/ano ou R$2.812 mil em 36 meses

Tabela 7 — Potencial de receita para as solugdes do Cliente 2
Elaborado pelo autor
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4. Resultados

A proxima atividade da metodologia consiste na avaliagdo quantitativa e
qualitativa dos resultados obtidos com o processo de co-criagao de valor nos dois

clientes selecionados.

4.1. Avaliacao Quantitativa - Calculo do CLV

Primeiramente sera feito o calculo do CLV pré e pds-implantacdo da iniciativa
de co-criacao de valor para cada um dos clientes e em seguida sera apresentado o
resultado da pesquisa qualitativa. Resgatando os conceitos tedricos apresentados
sobre o calculo do CLV, o primeiro passo corresponde a atribuicdo de valor para cada

uma das variaveis.

CLV=mo*[r/Q+i-nN]*[((1+i-nN+k*r*my/mo)/ 1 +i-1-k *r)]

m, = margem liquida calculada em termos percentuais

m,, = margem liquida maxima possivel calculada em termos percentuais

k = velocidade de mudanga da margem inicial para a maxima

r = taxa anual de retencao de clientes

i = taxa de desconto ou custo de capital anual médio ponderado da empresa medido

em termos percentuais
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receita média por cliente = valor em R$ da receita anual gerada pelo cliente para a

empresa

Relembramos aqui as premissas adotadas para aplicacdo do modelo de
calculo: (1) margem liquida (m,) no cenario pds-implantacdo € maior que a do
cenario pré-implantacdo; (2) margem liquida maxima possivel (my) € igual nos dois
cenarios; (3) velocidade de mudanca da margem (k) é maior no cenario pos-

implantacéo e (4) taxa de retencdo (r) € maior no cenario pos-implantagao.

a) Calculo do CLV do Cliente 1

Segue abaixo o quadro que expressa as variaveis e o calculo do CLV para o

primeiro cliente:

CLIENTE1
Comparativo do CLV - antes e depois da abordagem
Antes (QLV,) Depois (CLVy)
Variaveis
A* Margem - Mo 10% H *Margem -mgy 14%
BMargem - ma, 18% | Margem - myg, 18%
C Tx de mudanga margem - k, 1,60 JTxdemudanga margem - kg 2,00
D Taxaderetengdo-r, 96% K Taxa de retengéo - rq 98%
E Taxade desconto - i, 19% L Taxa de desconto - ig 19%
F Receita/ Client e, Rs000/ano) 49275 M Receital Clienteg (Rs000/ano) 7.194,2
*Calculo da Margem (base 100)
$$ $$
Receita Média/Cliente 100,00 146,00 46%
Remuneragdo de Investimento 36,00 52,56
Receita para cobrir Custos 64,00 93,44
Impostos 18,34 26,77
Receita Liquida 45,66 66,67
Custos Variaveis Rede 29,68 43,34
Diretos Margem Qontribuicdo 15,98 35% 23,33 35%
Fixos Operagdo+Comercial 4,57 4,79 5%
Margem Direta 11,42 25% 18,54 28%
Custos Indiretos 4,57 4,57
Margem Bruta 6,85 15% 1397 21%
Imposto de Renda 233 475
G Margem Liquida 4,52 10% N 9,22 14%
Calculodo CLV
CLv= mO*(r/ (1+i-r))*[((1+i-r)+k*r*moo/m0)/ (1+i-(1-k)*r)]
[eAVE | 3485,1 | 1 5907,7 |
av, CLVy
Quadro 6 — Resultado do célculo do CLV para o Cliente 1
Elaborado pelo autor
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A primeira coluna apresenta o calculo do CLV antes da abordagem. Os valores

atribuidos as variaveis sd@o os seguintes:

A: m,, = margem liquida calculada em termos percentuais = 10% (média da empresa
segundo calculo apresentado acima indicado com a letra G e com os detalhes

comentados anteriormente).

B: m., = margem liquida maxima possivel calculada em termos percentuais = 18%

(alvo desejado pela empresa em seu plano de negocios).

C: k, = velocidade de mudanca da margem inicial para a maxima = 1,6 (meta de

atingir a margem-alvo em 5 anos conforme plano de negdcios da empresa).

D: r, = taxa anual de retenc¢do de clientes = 96% (churn médio histérico da empresa).

E: i, = taxa de desconto ou custo de capital anual médio ponderado da empresa
medido em termos percentuais = 19% ao ano (taxa minima de atratividade

estabelecida pela empresa).

F: Receita média por cliente = valor em R$ da receita anual gerada pelo cliente para
a empresa = R$4.927,5 mil por ano (valor da receita gerada antes dos projetos

comercializados com a abordagem de co-criagao)

A segunda coluna apresenta o calculo do CLV depois da abordagem. Os

valores atribuidos as variaveis sdo os seguintes:

H: mgo = margem liquida calculada em termos percentuais = 14% (segundo calculo

apresentado acima indicado com a letra N).
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Em funcdo da receita gerada com os novos projetos vendidos para o cliente,
aplicando os indices médios da empresa para remuneracao dos investimentos, custos
diretos (fixos e variaveis) e custos indiretos, a margem média resultante (maior que a

inicial como esperado, dada a maior diluicao dos custos fixos) foi de 14%.

I: mg, = margem liquida maxima possivel calculada em termos percentuais = 18%

(alvo desejado pela empresa em seu plano de negocios).

J: kg = velocidade de mudanga da margem inicial para a maxima = 2,0.

Partiu-se da premissa que a metodologia de co-criacao de valor deve acelerar
o processo de melhora na rentabilidade da empresa, portanto trabalhamos com a
hipdtese de que ela reduza o prazo para chegar a margem-alvo em 1 ano, atingindo

o objetivo em 4 anos.

K: rg = taxa anual de retencdo de clientes = 98%.

Como foi mencionado anteriormente espera-se que a metodologia permita
proporcionar para a empresa maior fidelizacdo dos clientes ao longo do tempo, o
que é natural de admitirmos dado que o processo de co-criagdo de valor promove a
intensificacdo do relacionamento entre as empresas. Ndo existe um racional
matematico para definir tal variavel, portanto admite-se que ela seja 2 pontos

percentuais maior que a taxa inicial.

L: ig = taxa de desconto ou custo de capital anual médio ponderado da empresa
medido em termos percentuais = 19% ao ano (taxa minima de atratividade

estabelecida pela empresa, igual ao cenario pré-implantacao).

M: Receita média por cliente = valor em R$ da receita anual gerada pelo cliente

para a empresa = R$7.194 mil por ano
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O valor da receita indicado corresponde a receita gerada antes dos projetos
comercializados com a abordagem de co-criacado mais a expectativa de receita com
os novos projetos. O quadro abaixo sintetiza os valores de receita antes e pos-
implantacdo, conforme descricdo feita das solucdes entregues aos clientes. A receita
inicial de R$ 4192 mil por ano (em produtos de Dados e Voz) é somada a receita com
os projetos vendidos para o cliente (expectativa de receita de R$2.267 mil por ano

distribuida em trés projetos). O aumento de receita previsto € de 46%.
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Grafico 12 — Aumento de receita decorrente das solugdes do Cliente 1
Elaborado pelo autor

Aplicando a formula do CLV temos o resultado pré e pos-implantacao:

CLV=mo*[r/(Q+i-0]*[((L+i=-r+k*r*my/mo)/@L+i-1-k*r)]

Graficamente pode-se visualizar o acréscimo de 70% no valor esperado pelo
cliente a longo prazo, bem como a decomposicao do valor incremental do CLV,

destacando a influéncia de cada variavel. O grande responsavel pelo aumento foi o
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acréscimo na receita do cliente (66% do total de R$2.423 mil), sequido pelo aumento

na taxa de retencao (26%), na margem (6%) e no fator de mudanca da margem (1%).
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Grafico 13 — Aumento do CLV decorrente das solucdes do Cliente 1
Elaborado pelo autor

b) Célculo do CLV do Cliente 2

Segue abaixo o quadro que apresenta as variaveis e o calculo do CLV para o

segundo cliente:
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CLIENTE2
Comparativo do CLV - antes e depois da abordagem
Antes (CLV,) Depois (CLV)
Variaveis
A* Margem - my, 10% H *Margem - my 15%
BMargem - m,, 18% | Margem - mq,. 18%
C Tx de mudanca margem -k, 1,60 JTx demudanca margem - kq 2,00
D Taxaderetencgdo-r, 96% K Taxa de retencéo - ry 98%
E Taxade desconto-i, 19% L Taxa de desconto - iy 19%
F Receita/ Client e, (Rs000/ano) 3.333,9 M Receita/ Clienteg (Rso0orano) 5.560,4
*Calculo da Margem (base 100)
$$ $$
Receita Média/Cliente 100,00 166,79 67%
Remunerag&o de Investimento 36,00 60,04
Receita para cobrir Custos 64,00 106,74
Impostos 18,34 30,58
Receita Liquida 45,66 76,16
Custos Variaveis Rede 29,68 49,50
Diretos Margem Contribuigdo 15,98 35% 26,66 35%
Fixos Operagdo+Comercial 457 4,79 5%
Margem Direta 11,42 25% 21,86 29%
Custos Indiretos 4,57 4,57
Margem Bruta 6,85 15% 17,30 23%
Imposto de Renda 2,33 5,88
G Margem Liquida 4,52 10% N 11,41 15%
Calculo do CLV
CLvV= mO*(r/ (1+i-r))*[((1+i-r)+Kk*r*mo/m0)/ (1+i-(1-k)*r)]
[eAVE | 2357,9 | | 45951 |
av, Qavy
Quadro 7 - Resultado do célculo do CLV para o Cliente 2
Flaborado nelo autor

A primeira coluna apresenta o calculo do CLV antes da abordagem. Os valores

atribuidos as variaveis sdo os seguintes:

A: m,, = margem liquida calculada em termos percentuais = 10% (média da empresa
segundo calculo apresentado acima indicado com a letra G e com os detalhes

comentados anteriormente).

B: m., = margem liquida maxima possivel calculada em termos percentuais = 18%

(alvo desejado pela empresa em seu plano de negocios).

C: k, = velocidade de mudanca da margem inicial para a maxima = 1,6 (meta de

atingir a margem-alvo em 5 anos conforme plano de negdcios da empresa).
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= taxa anual de retencao de clientes = 96% (churn médio histérico da empresa).

m
Hd
-
[
1

taxa de desconto ou custo de capital anual médio ponderado da empresa
medido em termos percentuais = 19% ao ano (taxa minima de atratividade

estabelecida pela empresa).

F: Receita média por cliente = valor em R$ da receita anual gerada pelo cliente para
a empresa = R$3.333,9 mil por ano (valor da receita gerada antes dos projetos

comercializados com a abordagem de co-criagao)

A segunda coluna apresenta o calculo do CLV depois da abordagem. Os

valores atribuidos as variaveis sdo os seguintes:

H: mgo, = margem liquida calculada em termos percentuais = 15% (segundo calculo

apresentado acima indicado com a letra N).

Da mesma maneira que o calculo para o primeiro cliente, dada a receita
gerada com os novos projetos vendidos, aplicando os indices médios da empresa
para remuneracao dos investimentos, custos diretos (fixos e variaveis) e custos
indiretos a margem liquida aumentou (em fungdo da diluicdo dos custos fixos). Neste

caso, ela foi para 15%.

I: mg, = margem liquida maxima possivel calculada em termos percentuais = 18%

(alvo desejado pela empresa em seu plano de negocios).

J: kg = velocidade de mudanca da margem inicial para a maxima = 2,0.
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O mesmo fator do primeiro cliente foi utilizado, ou seja, assumiu-se a hipdtese
de que com o processo de co-criacao de valor o prazo para chegar a margem-alvo

sera reduzido em 1 ano, atingindo o objetivo em 4 anos.

K: rq = taxa anual de retencao de clientes = 98%.

Também foi estendida a premissa usada no calculo do CLV para o primeiro
cliente, de que se espera aumentar o indice de fidelizacdo dos clientes ao longo do
tempo com a metodologia. Portanto, admite-se que ela seja 2 pontos percentuais

maior que a taxa inicial.

L: ig = taxa de desconto ou custo de capital anual médio ponderado da empresa
medido em termos percentuais = 19% ao ano (taxa minima de atratividade

estabelecida pela empresa, igual ao cenario pré-implantacao).

M: Receita média por cliente = valor em R$ da receita anual gerada pelo cliente

para a empresa = R$5.560,4 mil por ano

O valor da receita é a somatéria da receita gerada antes da implantacdo da
metodologia de co-criacdo mais a expectativa de receita com os novos projetos
vendidos apos a implantagdo. O quadro abaixo resume os valores de receita antes e
depois da implantacdo, de acordo com os niumeros apresentados quando as solugdes
foram descritas. A receita inicial de R$ 3.333,9 mil por ano (em produtos de Dados e
Voz) é somada a receita com os projetos vendidos para o cliente (expectativa de
receita de R$3.164 mil por ano dividida em dois projetos) e subtraida a receita de
R$937,4 mil por ano (solucao atual de rede corporativa substituida pelo novo projeto

vendido). O aumento de receita previsto é de 67%.
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Grafico 14 — Aumento de receita decorrente das solucdes do Cliente 2
Elaborado pelo autor

Aplicando a formula do CLV temos o resultado pré e pos-implantacao:

CLV=mo*[r/(Q+i-0]*[((L+i=-+k*r*my/mo)/@L+i-1-k*r)]

Graficamente pode-se visualizar o acréscimo de 95% no valor esperado pelo
cliente a longo prazo, bem como a decomposi¢cao do valor incremental do CLV,
destacando a influéncia de cada variavel. O grande responsavel pelo aumento foi o
acréscimo na receita do cliente (70% do total de R$2.237 mil), sequido pelo aumento

na taxa de retencdo (22%), na margem (7%) e no fator de mudanca da margem (1%).




159

Walores cxprosens crm RS mil

gl

L 195% ———
4.595
gl
‘ CIVe  Beeils Murgem | aler k Helenggo (1
2358
Antee Incremertal . Depais

Grafico 15 — Aumento do CLV decorrente das solucdes do Cliente 2
Elaborado pelo autor

c) Analise consolidada

Somando os resultados obtidos nos dois clientes podemos mensurar o
beneficio total para a Telefonica com a aplicagdo da metodologia. Esses dois projetos
revelam o grande potencial de melhoria dos resultados da empresa no médio e
longo prazo. Aumento de receita, melhoria na margem de rentabilidade, maior
fidelizacao de clientes e, principalmente, aumento no valor do cliente ao longo do
tempo. Em termos de receita o aumento esperado é de 54%, quando comparada a
receita dos clientes sem a abordagem de co-criacdo de valor. Ou seja, exclusivamente
em fungdo da iniciativa novos negdcios foram gerados para a empresa. A estimativa
de aumento no valor do cliente ao longo do tempo é de 80%. Portanto, comprova-

se, ainda que num ambiente restrito a dois clientes, a real contribuicdo da



metodologia para incrementar o valor dos clientes ao longo do tempo

abaixo ilustram os resultados.
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Gréfico 16 — Aumento de receita decorrente das solugdes dos Clientes 1 e 2
Elaborado pelo autor
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Grafico 17 — Aumento do CLV decorrente das solucdes dos Clientes 1 e 2
Elaborado pelo autor
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4.2. Avaliacao Qualitativa — Pesquisa de Satisfacao

As respostas do questionario enviado aos executivos dos clientes que
participaram do processo de co-criacdo de valor com a equipe da Telefonica foram
transcritas a seguir. Lembramos que essa pesquisa, ainda que qualitativa, é de suma
importancia para o estudo, pois € uma das maneiras de capturar a efetividade (ou
nao) da abordagem sob a 6tica do cliente. Idealmente, e isso sera apresentado como
uma das limitacdes do trabalho em fun¢do do tempo de maturagdo das solucdes
desenvolvidas, uma avaliacdo quantitativa deveria ser aplicada no cliente. Dessa
forma seria possivel mensurar o impacto na geracdo de valor para o seu acionista e
ter uma perspectiva completa do processo: a geragao de valor como medida de

sucesso para a Telefonica e seus clientes.

a) Resultado da pesquisa do Cliente 1

PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTE
RESPOSTAS - CLIENTE 1

1 A abordagem da Telefonica apresentou elementos inovadores em relacGo a
interacdo comercial habitual com sua empresa? Quais foram esses elementos?

R.: O encontro entre os executivos das duas empresas foi uma experiéncia muito
inovadora. Isso porque, diferente da habitual relacdo comercial que estavamos

acostumados, a discussdo esteve voltada primeiramente para o entendimento do
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nosso negocio. O alinhamento entre as partes na compreensdo de quais sS40 N0OsSsos
desafios e as oportunidades de negdcio que se apresentam para nossa empresa foi
fundamental para iniciar a discussdo das solucdes de tecnologia. Em todo momento
era perceptivel que estdvamos no centro do processo de desenho das ofertas, isto &,
a equipe pensava sempre de que forma poderia ser aportado valor aos nossos
clientes através das solucbes de tecnologia. Habitualmente a relagdo comercial é
passiva, ou seja, o gerente de contas responde as solicitagdes que nossa empresa
encaminha até ele. Nessa experiéncia a relacdo comercial foi ativa por parte da

Telefonica.

2. Como essa abordagem se compara com a que a concorréncia costuma fazer na
sua empresa? Em quais aspectos (sso ocorreu?

R.: Como temos relacionamento comercial razoavelmente forte com outra operadora
foi possivel comparar bem as abordagens comerciais. Essa operadora costuma atuar
da forma como a Telefonica atuava antes dessa experiéncia, ou seja, de maneira
reativa e sem demonstrar entendimento do nosso negdcio. Essa experiéncia trouxe
uma nova perspectiva do que podemos construir em conjunto quando existe sintonia
e preocupagao em colocar o cliente no primeiro plano. Outro aspecto interessante foi
a transparéncia no processo de desenho das ofertas. A Telefonica foi clara ao dizer
gue ndo conseguia desenvolver no curto prazo uma das solucbes idealizadas,
diferente do que os concorrentes acabam fazendo, ou seja, dizem que atendem tudo,

mas acabam ndo entregando.

3. Apés a entrega das solugbes construidas em conjunto, houve percep¢do de que
beneficios diretos foram gerados para o seu negocio? Quais foram eles? (Exemplos:
maior fidelizagao de cliente, aumento de receita, melhoria na experiéncia de compra do
cliente etc)?

R.: Ainda ndo temos uma medicao quantitativa muito apurada, entretanto ja ha

indicios de que as solu¢des implantadas (acesso internet nos aeroportos) estdo
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apresentando resultados positivos, isto é, estamos proporcionando um melhor
servico para os nossos clientes. Esse é o nosso maior objetivo e acreditamos que a

solucao desenvolvida vai nos auxiliar nesse sentido.

4. Como vocé avaliaria a seqiiéncia de trabalho (apresentacdo do conceito,
workshop, desenho e entrega das solucbes) desenvolvida pela Telefonica? Vocé
qualificaria como uma experiéncia unica, ou seja, sua empresa foi colocada na posicao
central do processo?

R.: As etapas em geral foram muito bem organizadas. A apresentacao do conceito e a
plenaria de discussdo dos nossos desafios e oportunidades foram bastante
interessantes. Foi uma experiéncia diferenciada e Unica, pois de fato, diferente das
interagdes habituais, fomos colocados no centro do processo de criagdo das ofertas.
Mas acreditamos que o desenho das solugdes foi um pouco lento, talvez porque
tenhamos demorado muito na sua conceituagao. Esse é um ponto de melhoria para o

processo.

5. Em que medida, apds esse trabalho em conjunto, vocé consideraria a Telefonica
como possivel parceiro em outras oportunidades de negocio?

R.: Essa experiéncia foi rica porque demonstrou o que a Telefonica é capaz de
entregar e claramente nos da confianga de que ela pode ser o parceiro certo para o
desenvolvimento de novos negdcios em conjunto. O que ficou de todo o processo é
a preocupacado dela em enxergar como ela pode nos ajudar a criar valor para nossos
clientes. E isso é fundamental no momento de escolhermos o parceiro ideal de

tecnologia.
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b) Resultado da pesquisa do Cliente 2

PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTE
RESPOSTAS - CLIENTE 2

1 A abordagem da Telefonica apresentou elementos inovadores em relacGo a
interaca@o comercial habitual com sua empresa? Quais foram esses elementos?

R.: O workshop que a Telefonica organizou em nossa empresa foi muito marcante.
Normalmente estadvamos habituados a que o gerente de contas que nos atendia nos
apresentasse o portfolio tentando “empurrar” produtos e servicos, sempre de
maneira reativa. Era como se ele ndo falasse a nossa lingua. Nessa reunido, diferente
das demais, a equipe da Telefonica veio muito preparada para falar do nosso negécio
e buscar a construcao conjunta de ofertas que nos ajudassem a enfrentar os nossos
desafios. Esse foi o principal elemento inovador, ou seja, nos colocar no centro do

processo de criagao de valor.

2. Como essa abordagem se compara com a que a concorréncia costuma fazer na
sua empresa? Em quais aspectos isso ocorreu?

R.: As demais empresas que concorrem com a Telefonica ndo possuem um modelo
similar de atuacdo. Elas ndo se preocupam em proporcionar uma experiéncia singular
durante a interacdo comercial. Isso fica explicito no desconhecimento que elas tém
da nossa realidade e das nossas necessidades. A abordagem da concorréncia ndo
privilegia o relacionamento a longo prazo, diferente do que a Telefonica demonstrou.
A concorréncia ndo nos estimula a pensar diferente, acaba se moldando ao modelo

que instituimos de balizamento da melhor oferta apenas por preco. J& a Telefonica
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nos fez pensar de outra forma, procurando encontrar em conjunto solu¢des que

criassem valor para os nossos clientes.

3. Apés a entrega das solugbes construidas em conjunto, houve percepg¢do de que
beneficios diretos foram gerados para o seu negocio? Quais foram eles? (Exemplos:
maior fidelizag@o de cliente, aumento de receita, melhoria na experiéncia de compra do
cliente etc)?

R.: Sem duvida. Em conjunto desenhamos uma oferta inovadora para o varejo. O
modelo negécio construido a quatro maos fez com que aumentassemos a receita —
de maneira ainda incipiente - mediante a venda de créditos de servicos da Tectotal
comprados pelos consumidores finais. Ainda que ndo tenhamos uma apuracdo
precisa a respeito, essa solucdo desenhada em conjunto certamente também ajudara
na fidelizacdo dos nossos clientes. Isso porque estamos estendendo a interacdo com
nossos clientes para dentro dos seus domicilios, ndo encerrando a relacdo comercial

na compra e venda de uma mercadoria como normalmente acontece.

4. Como vocé avaliaria a seqiiéncia de trabalho (apresentacdGo do conceito,
workshop, desenho e entrega das solucbes) desenvolvida pela Telefonica? Vocé
qualificaria como uma experiéncia unica, ou seja, sua empresa foi colocada na posicao
central do processo?

R.: Acredito que fomos colocados na posi¢do central do processo, demonstrando
toda a singularidade na experiéncia comercial. Isso porque fomos “convidados” a
construir em conjunto as solu¢des. No entanto alguns pontos ainda merecem ajustes.
No tema de entrega das solugdes € necessario promover uma melhor organizacao

interna, pois houve demora - mais que o esperado - para se implementar a solugao.

5. Em que medida, apds esse trabalho em conjunto, vocé consideraria a Telefonica

como possivel parceiro em outras oportunidades de negocio?
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R.: De fato a diferenciacdo que a Telefonica promoveu no nosso atendimento a
qualificou para se tornar um potencial parceiro no desenvolvimento de novas
oportunidades de negdcio. Um exemplo pratico é que ja temos um novo projeto
ligado a inovacao e instantaneamente pensamos na Telefonica como parceiro ideal

para pensarmos em conjunto no desenho da solucao técnica.

c) Analise consolidada

As principais observagdes que podem ser feitas a partir das respostas dos

clientes sao:

a) Reconhecimento de que a experiéncia de criacdo de valor foi singular e
inovadora. Tanto na comparagdo com a abordagem tradicional que a empresa
costuma fazer com os clientes quanto na comparacdao da abordagem que os
concorrentes tém com os clientes, houve unanimidade em afirmar que a interacao
comercial foi diferenciada. Isso porque o cliente foi colocado no centro do processo
de criacdo de valor.

b) Valorizacdo do entendimento do negdcio do cliente demonstrado nas
interagdes comerciais. As respostas indicam que o cliente valorizou muito a
preparacao prévia da Telefonica na compreensdo dos desafios e oportunidades dos
clientes. O reconhecimento do desvio do foco do valor centrado no produto para o
valor centrado na solugdo que o produto tem para o cliente do cliente foi um
resultado altamente positivo para o processo.

c) Existe um ponto de alerta para a fase de desenho e entrega das solucdes no
aspecto de prazo. Talvez por serem as primeiras iniciativas ainda exista uma inércia a

ser vencida, mas de qualquer forma o que ficou foi a percepgéo para o cliente de que
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o processo demorou mais do que o esperado. Como possivel acdo corretiva deve-se
pensar em criar a figura de um gestor de projetos que se responsabilize em definir e
controlar em conjunto com o cliente os prazos de implantacao.

d) Destaque para a contribuicao efetiva (ainda que ndo calcada em nimeros) do
processo de co-criagdo de valor para o negocio do cliente. Seja em termos de receita,
fidelizacao do cliente ou qualidade do servico prestado, existe uma associacao direta
da abordagem diferenciada da Telefonica com os beneficios gerados para o negocio
do cliente.

e) Criacado de uma imagem de empresa inovadora, que a credencia como
parceiro ideal para o desenvolvimento de novos negécios com o cliente. Ainda que
apenas um dos clientes tenha demonstrado claramente essa intencado (inclusive ja
convidando efetivamente a Telefonica a participar de um novo projeto), a
metodologia cria bases para que a empresa seja uma referéncia para desenvolver em

conjunto um nova solucao de tecnologia.

5. Conclusoes

A presente dissertacdo procurou apresentar uma estratégia de marketing que
invertesse a forma convencional de criacdo de valor e colocasse o cliente Telefonica
na centralidade do processo de co-criacao de valor. O objetivo esperado com este
trabalho de pesquisa era capacitar a empresa para ser mais competitiva num
mercado caracterizado por metamorfoses continuas na relagéo cliente-fornecedor.

Primeiramente a dissertagdo transitou pelas teorias relacionadas com o tema,
com destaque para os artigos e livros que discorriam sobre os conceitos de co-

criagdo de valor, fidelizacdao de clientes, inovagao, criatividade, competéncias-centrais
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das empresas e o valor do cliente ao longo do tempo. Essas idéias formaram o
arcabougo teorico para o posterior desenvolvimento da pesquisa pratica.

O método de pesquisa adotado foi a pesquisa-acdo uma vez que para atingir
o objetivo proposto decidiu-se analisar de maneira conjunta os processos e praticas
organizacionais mediante envolvimento do pesquisador com integrantes da
organizacao. Ou seja, o desejo era estabelecer um processo de co-aprendizagem.
Além disso, o trabalho esteve baseado numa intervencao na empresa que produzisse
transformacgdes concretas e que gerasse conhecimento avancado fundamentado na
acdo (e nao apenas na reflexdo). Em suma, a mudanca concreta que se pretendia
produzir é de uma empresa que olhava exclusivamente para dentro para outra que
prospectasse novas oportunidades de negécio no mercado de maneira inovadora.

Baseados nos principios da pesquisa-acao foi feito um diagndstico minucioso
da empresa, desenhado o plano de acao e a implantacao do plano em dois clientes
estratégicos da companhia. Em seguida, a partir de um sistema de medicao
qualitativo e quantitativo os resultados da aplicacao do processo de co-criagao de
valor foram apurados.

Os resultados quantitativos e qualitativos apresentados, ainda que
concentrados em apenas dois clientes, revelam o enorme potencial que a
metodologia de co-criacdo de valor tem para a empresa, consubstanciando sua
utilidade sob a 6tica profissional.

Na seqliéncia serdo destacadas as principais contribuicbes que o estudo
proporcionou, constituindo as licbes aprendidas com a pesquisa-agdo, bem como as
limitagdes enfrentadas que eventualmente poderdo suscitar o inicio de novos ciclos

de pesquisa.
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5.1. Contribuic¢oes do trabalho de pesquisa

A ordem apresentada abaixo ndo esta relacionada com a importancia do item.
Todos os elementos, em maior ou menor grau, tém sua relevancia para o
aprendizado coletivo. Por um lado para o aprendizado da empresa na qual o estudo
foi realizado, contribuindo para a melhoria da sua competitividade no mercado
brasileiro. Por outro lado para o aprendizado do meio académico, reunindo,
analisando e interpretando teorias atuais de importantes autores, mostrando sua
conexao com o mundo corporativo.

O proposito aqui é referenciar os principais conceitos e idéias apresentados ao
longo do trabalho e fazer um fechamento com a leitura final que podemos fazer
deles quando aplicados a uma realidade empresarial.

Como Brabander (2005) escreveu em seu artigo, a necessidade de mudancga
imposta as empresas requer inovagao e criatividade. Criatividade para mudar a
percepcdo que se tem do mundo e inovacao para mudar a realidade. O trabalho
apresentou criatividade porque demonstrou a capacidade da empresa em alterar sua
percepcao sobre como os negocios podem ser feitos no mercado corporativo,
abrindo a oportunidade para lutar contra a guerra de pregos, os servicos sem
diferenciacédo e que nao geram valor para os clientes. O trabalho também teve um
carater inovador, na medida em que permitiu sinalizar o inicio de um processo mais
amplo de mudanca da realidade da empresa, uma vez que ele esteve limitado
inicialmente a dois clientes experimentais.

O valor ndo esta situado no produto entregue, mas sim no processo de
interagdo com o cliente. De fato a tese defendida por Patricia Seybold (2006)
encontrou um exemplo concreto na experiéncia da Telefonica. As iniciativas de co-
criagdo de valor permitiram atestar que a interagdo com o cliente traz beneficios nas

duas vias, tanto para o acionista da Telefonica quanto para o acionista do cliente. As
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respostas dos clientes permitem, ainda que qualitativamente, defender essa tese. E os
resultados apresentados para a Telefonica falam por si s6. O fato de na empresa
ainda ser utilizada a abordagem tradicional (esperanca de que o valor esteja no
produto entregue), ajuda a evidenciar os resultados mais limitados comparados aos
que a co-criagao de valor com o cliente na centralidade do processo apresenta.

Outra contribuicdo importante foi a mudanca de mentalidade das pessoas da
Telefonica que interagem diretamente com os clientes, na linha do pensamento de
Peppers e Rogers (2005) de que a Unica forma de influenciar o comportamento de
um cliente é entender o valor que a empresa tem para ele. Com o estudo setorial
produzido e os desafios e oportunidades identificados e compartilhados com os
clientes, ficou muito mais nitida a importancia que as solu¢des de tecnologia tém
para o cliente e como elas podem ajudar a alavancar o seu negocio (analisando a
situacdo sempre com os olhos do cliente e ndo ao contrario). A consequéncia
imediata foi a maior influéncia no processo decisério de compra do cliente, o que
reflete no volume de novos negocios prospectados e fechados para a empresa.

O beneficio gerado com a mudanga na orientagdo que a empresa tem ao visar
a rentabilidade do seu negocio com foco por cliente e ndo por produto foi outra
marca inconteste deste trabalho. Seguindo a linha de raciocinio defendida por Gupta
e Lehmann (2006), ao colocar o cliente no centro do processo de co-criacao de valor,
o aumento no CLV comparado a manutencao da abordagem tradicional foi de 80%.

Como apresentado anteriormente, Zook (2003) discorre em seu livro sobre o
imperativo do crescimento e que ele deve ser entendido como a fonte de criacdo de
valor para os acionistas. Adicionalmente ele demonstrou que nenhuma empresa que
foi incapaz de crescer manteve sua exceléncia ao longo do tempo. Resgatando o
diagndstico da Telefonica feito no inicio do estudo que revelou o baixo indice de
crescimento de receita nos Ultimos anos (1,5%) conclui-se que, de acordo com a tese
de Zook, a empresa estaria fadada ao insucesso. No entanto, a experiéncia de co-
criagdo de valor abriu uma nova janela de oportunidade para a empresa. Com a

pratica desse processo em dois importantes clientes da empresa, novos negdcios
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foram prospectados e os que foram fechados elevam a estimativa de receita anual
com eles em 54%. Obviamente ndo é possivel estender integralmente esse potencial
para toda a empresa, mas € uma sinalizacdo da real contribuicao desse trabalho para
0 aumento da capacidade da empresa competir — e crescer — em seu mercado.
Fechando com as idéias dos principais pensadores sobre co-criacdo de valor
(Prahalad e Ramaswamy), remetemos aos quatro eixos fundamentais desse processo
(didlogo, acesso, risco e transparéncia) e o aprendizado que dele pode ser
depreendido. O didlogo entre a Telefonica e seus clientes desempenhou um papel
fundamental, pois demonstrou o real interesse em promover o relacionamento em
duas vias. Ele foi extremamente produtivo dado que se buscou a minimizagdo da
assimetria de informacao, através da troca constante de informacdes entre as partes
de forma transparente. A Telefonica procurou entender melhor o negocio dos
clientes e exp0Os claramente o que podia (e ndo podia) oferecer em termos de
solugdes de tecnologia para ajuda-los a serem mais competitivos. Isso permitiu uma
avaliacao clara dos riscos e beneficios das decisdes a serem tomadas em conjunto.
Em suma, de fato a tradicional relacdo de oferta e demanda pode ser desafiada.
Embora a Telefonica continue entregando um servigo, o foco claramente mudou para
as caracteristicas do ambiente no qual se da a experiéncia. Ou seja, comprovou-se a
idéia dos autores de que a demanda é contextual. A co-criacdo de valor decretou o
fim da previsibilidade da demanda, uma vez que a atratividade das experiéncias
definiu o quanto foi consumido pelos clientes. Os niUmeros e impressdes qualitativas

comprovam os pensamentos dos dois autores.
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5.2. LimitacOes e oportunidades para futuras pesquisas

No que tange as limitagdes da dissertacdo, podem ser destacados os seguintes

aspectos:

a) Durante o calculo do CLV assumiu-se a hipotese que a taxa de retencao
de clientes aumentaria depois da abordagem da co-criagao de valor. Embora o senso
comum nos permita adotar tal hipdtese, por se tratar de uma iniciativa nova nao ha
historico algum para comprovar matematicamente essa afirmacdo. Como a influéncia
do aumento na taxa de retencdo de clientes é elevada para justificar o acréscimo no
valor do cliente ao longo do tempo (26% do aumento no caso do Cliente 1 e 22%
para o Cliente 2), é importante destacar este ponto como limitacdo. Portanto, o ideal
seria poder usar um racional que indicasse um nimero mais preciso para a taxa de
retencdo apos a implantacdo do processo de co-criacao de valor. A titulo de
simulacdo apenas, mesmo que a taxa de retencdo ficasse constante antes e apods a
implantacdo, o aumento do CLV dos dois clientes juntos seria de 60% (ao invés de

80%).

b) A estimativa da margem por cliente no calculo do CLV foi feita, como ja
detalhado, com base em indices médios de remuneracao de investimento e estrutura
de custos fixos e variaveis. Uma vez que as solugdes desenvolvidas para cada um dos
clientes apresentam estrutura de investimentos e custos particulares entre si (e entre
os demais clientes da empresa) o correto seria analisar a margem isolando cada um
dos projetos e analisando individualmente. No entanto, como o impacto da margem
na variacao do CLV ndo é o mais expressivo (6% no Cliente 1 e 7% no Cliente 2), o
fato de se trabalhar com a média nos indicadores de custos e investimentos nao

compromete de forma representativa o resultado final do trabalho.
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c¢) Em virtude da longo ciclo necessario para se percorrer toda a
metodologia (desde o workshop com o cliente até a geracao efetiva de receita com
as solucbes vendidas) apenas os resultados de dois clientes foram descritos na
dissertacdo. Logo, podemos citar como limitacdo a pouca representatividade em
comparacao com o tamanho da empresa (representam de forma agregada apenas
1% do faturamento total). Entretanto, como o proprio método de pesquisa-agao
preconiza, embora ela tenda a ser pragmatica, se distingue claramente da pratica e,
embora seja pesquisa, também se distingue claramente da pesquisa cientifica
tradicional. Sendo assim, nao se deve de fato esperar do método utilizado o mesmo
tipo de resultado de uma pesquisa cientifica tradicional, isto é, a possibilidade de

fazer inferéncias a partir do estudo de um ambiente controlado.

d) Uma importante questdao que pode ser levantada é dado que o
processo esta fundamentado em co-criar valor proporcionando uma experiéncia
Unica para cada cliente, como garantir escala nesse processo uma vez que a empresa
atende quase 1000 grupos econdmicos? Realmente essa pode ser uma limitacao
importante para disseminar a metodologia dentro da companhia. No entanto, como
reducdo do impacto dessa limitacdo espera-se que internamente essa metodologia
se dissemine de duas formas. Primeiro de maneira induzida, a partir do estimulo da
alta administragdo a todos colaboradores da empresa. Segundo de forma
espontanea, na medida em que os proprios vendedores obtenham resultados
positivos com seus clientes e divulguem a pratica para aqueles que sao mais

resistentes.

e) Uma caracteristica intrinseca ao processo de co-criagdo de valor
desenhado para a Telefonica é o longo prazo de maturagdo. Desde a sele¢do dos
clientes, realizacdo do workshop, desenho e entrega das solugdes, o tempo até o

faturamento dos novos servicos é grande. Portanto, num cenario de busca incessante
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por resultados de curto prazo, comum ndo s6 para a Telefonica, mas para grande
parte das empresas, a nova abordagem pode ser considerada incompativel com as
diretrizes estratégicas das companhias. O que atenua essa limitacdo € o fato de que
no momento em que a empresa estiver empregando amplamente o conceito em sua
base de clientes, ela tera sempre uma quantidade suficiente de clientes em cada fase

do processo.

Como recomendagdo para estudos futuros que promovam a continuidade

deste trabalho sdo identificadas algumas vertentes a seguir expostas:

a) Uma interessante linha de trabalho posterior poderia caminhar na linha da
medicao quantitativa (e ndo qualitativa como foi feita neste estudo) dos beneficios
gerados no cliente. Neste trabalho a medicdo quantitativa foi feita somente para a
Telefonica e ndo para os seus clientes. Sem duvida, o fato de medir os impactos no
aumento da produtividade, receita, fidelizacdao de clientes, quota de mercado, valor
do cliente no tempo ou quaisquer outros indicadores, fortaleceria ainda mais a
defesa do processo de co-criacdo de valor nas empresas. Havendo acesso as
informacdes dos clientes e tempo para que as solugdes de tecnologia produzissem os
efeitos esperados no negdcio do cliente, essa linha de trabalho nao seria dificil de ser
conduzida e proporcionaria a visdao completa do valor criado para ambas as partes no

processo.

b) A aplicagdo de co-criacdo de valor neste trabalho esteve associada a uma
empresa que atua no mercado B2B (business to business), onde a dinamica de
relacio com o cliente é sensivelmente diferente do mercado B2C (business to
consumer). No entanto, as condi¢des de entorno que afetam as empresas que atuam
no mercado massivo sdo similares aos das empresas que atuam no mercado
corporativo (necessidade de crescimento, alta competitividade, clientes mais

informados, entre outras). Portanto € natural supor que o processo de co-criagdo de
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valor com centralidade no cliente é aplicavel também nas empresas do mercado de
consumo massivo. Entretanto deve-se esperar uma adaptacao na aplicagdao do
modelo, o que poderia constituir uma nova oportunidade de pesquisa. Ou seja, o
novo estudo poderia abordar como os clientes seriam selecionados, como seriam
envolvidos em experiéncias Unicas de interagdo com a empresa e qual o melhor
sistema de medicdo a ser empregado. Enfim, a pesquisa poderia contrastar os
modelos de co-criagdo para empresas que atuam em mercados B2B e B2C como
forma de ampliar o escopo de aplicagdo da metodologia numa gama maior de

empresas.

¢) Na decisdao do método de pesquisa foram apresentadas as justificativas para a
escolha da pesquisa-acdo. Uma delas foi a de contar com o envolvimento direto do
pesquisador para gerar transformagdes concretas na realidade de negocios da
empresa. Nesse sentido ndo era um fator critico para os resultados esperados
estender a aplicacdo da metodologia para uma grande quantidade de clientes.
Portanto, como continuidade desse estudo seria uma oportunidade de melhoria
organizar uma pesquisa cientifica mediante a aplicacdo do conceito num ndmero
maior de clientes a fim de se obter resultados estatisticamente mais confiaveis. O
beneficio seria proporcionar para a empresa um conhecimento mais detalhado dos
resultados esperados (aumento de receita, do valor do cliente no tempo, da
fidelizacao de clientes entre outras coisas) como forma de ajudar na projecao futura

do seu negocio.

Uma abordagem que ndo foi explorada neste estudo, mas que renderia um
estudo interessante é o aspecto da gestdao da mudanca na adocao da co-criagdo de
valor. A implantagdo dessa metodologia pressupde a profunda transformacédo de
pessoas e processos. A transformagdo de pessoas esta associada a cultura de colocar
o cliente na centralidade de todas as atividades que os funcionarios desenvolvem em

seu dia-a-dia de trabalho, com o apoio das liderangas, com o estimulo ao risco, a
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comunicagdo entre as areas da empresa, em como lidar com as incertezas e barreiras
gque uma nova forma de trabalho acarreta. JA a mudanca de processos esta
relacionada com o modelo de atuacdo comercial, a forma de entregar as solucdes aos
clientes, a maneira de medir os resultados, entre outras coisas. Nesse sentido futuras
pesquisas poderiam ser conduzidas avaliando quais seriam os fatores-chave de
sucesso para um processo de mudancga dessa natureza. Algumas sugestdes desses
fatores seriam o estabelecimento do senso de urgéncia da mudanca, apoio executivo,
a comunicacao do projeto de mudanca na empresa e relacgdo com a cultura

organizacional.

Novas oportunidades de estudo encontram-se abertas, e longe de esgotar
todas as possibilidades de estudo sobre co-criacdo de valor e de apresentar uma
férmula Unica para a estratégia de marketing das empresas, a dissertacao espera ter

cumprido os seus objetivos principais:

a) Promover o conhecimento tedrico sobre um tema atual e pouco
explorado. A inten¢do foi produzir um conteddo Util para outros pesquisadores,
empresas e para o meio académico de um tema que esta com presenca cada vez
mais forte nas agendas das grandes companhias e que comecga a ser debatido com

mais freqliéncia pelos principais especialistas em administragao.

b) Contribuir para o aumento da competitividade da empresa no
mercado. Mediante intervencdo direta do pesquisador com integrantes da
organizacao, ou seja, através de um processo de co-aprendizagem foi iniciada a
mudanga na maneira da empresa desenvolver novos negocios no mercado de
telecomunicacBes. Resultados praticos muito expressivos e promissores foram
obtidos com o desenho e implantagdo da metodologia de co-criacao de valor na

empresa.
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