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RESUMO

O cenario competitivo contemporaneo induz as empresas a adotarem uma filosofia de orientacdo para
mercado, buscando criar ¢ manter vantagem competitiva sustentavel. Dada a dificuldade de diferenciarem-se,
muitas organizagdes t€ém investido em ativos intangiveis, como a constru¢do de marcas, no intuito de
conseguir vantagem de longo prazo. Nesse contexto, o estudo teve por objetivo analisar, sob a dtica da
filosofia de orientagdo para mercado, as estratégias de marketing voltadas para a construgdo de uma marca.
Metodologicamente, procedeu-se, inicialmente, a uma fundamentagao tedrica sobre os assuntos pertinentes
ao tema estudado. Realizou-se, ainda, uma pesquisa de carater qualitativo, tendo por foco a analise e
descricao do processo de construcdo de uma marca solida, em um setor altamente competitivo — telefonia
movel —, que experimentou intensas transformagdes nos ultimos anos. Explicitaram-se, no estudo empirico,
aspectos referentes a construcdo da marca, a partir de uma mudanga na cultura da propria empresa,
propiciada pelas condigdes de mercado e pela estratégia da operadora.

Palavras-chave: Orientagdo para o mercado, Marca.

MARKET ORIENTATION AND BRAND BUILDING: AN EXPLORATORY STUDY OF A MOBILE
TELEPHONE COMPANY

ABSTRACT

Competition today induces companies to adopt a philosophy of market orientation in search of creating
and sustaining a competitive edge. Many organizations have turned to intangibles such as the building of a
brand in an effort to achieve a long term advantage and differentiation from other companies. This empirical
study analyzed, with a market oriented philosophy, the marketing strategies involved in the building of a
brand. Theoretical bases of the subject were developed followed by a qualitative survey to analysis and
describe the building of a solid brand (VIVO) in mobile telephone services, a highly competitive sector which
has undergone intense transformations in recent years. The building of a brand, beginning with a change in
the company cultural resulting from market conditions and company strategy, was stressed.

Key words: Market orientation, Brand, Branding.
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1. INTRODUCAO

A partir da década de 70, em muitos setores de
atividade, a oferta de bens tornou-se maior do que a
demanda, o que fez com que as empresas adotassem
uma orientacdo para marketing, redirecionando o
foco de sua acao, antes voltado,
predominantemente, para producdo e vendas. Mas,
ainda na década de 80, as empresas estavam muito
empenhadas em reduzir custos e aumentar a
eficiéncia operacional. Entretanto, o aumento da
turbuléncia e a velocidade de mudanca do ambiente
tornaram mais complexo o alcance do objetivo de
crescimento sustentavel no longo prazo, como
explicam Hooley e Saunders (1996): os dias de
crescimento rapido sdo coisa do passado e, mesmo
nos setores em que ainda ¢ possivel observar taxas
de crescimento significativas, a concorréncia esta
muito acirrada e se da em nivel global.

O avango da tecnologia, em especial da
tecnologia da informacdo, ¢ o amplo acesso aos
mercados, em decorréncia da globalizacdo, fez
aumentar  significativamente o numero de
langamentos de novos produtos no mercado. Além
disso, a mesma tecnologia torna viavel a rapida
copia das inovagdes. Dessa forma, as empresas ndo
conseguem manter por muito tempo a diferenciacdo
resultante da exclusividade de suas inovagoes.

No final da década de 80, muitos dirigentes de
empresas perceberam que, em razdo dos novos
cenarios, os objetivos de crescimento s6 poderiam
ser alcancados mediante o desenvolvimento de
estratégias competitivas vencedoras. Para isso, ndo
bastava adotar a orientagdo para marketing.
Algumas empresas passaram a considerar uma nova
filosofia, a orientagdo para o mercado, buscando
centrar o foco simultaneamente nos clientes e nos
concorrentes, e¢ a desenvolver um processo
dindmico, sintetizado em segmentar mercado,
selecionar os segmentos-alvo e posicionar-se
competitivamente, de modo a criar e manter
vantagem competitiva sustentavel. E uma das
formas de alcang¢a-la é mediante o investimento em
marcas, visando criar ¢ manter diferenciacdo por
meio de uma identidade de marca original e
singular, e construir uma imagem atraente para os
consumidores potenciais.

A imagem de qualidade superior e o decorrente
valor agregado tornam a marca forte, possibilitando
a empresa cobrar um pre¢o mais alto por seus

produtos e alcangar um indice de fidelidade maior
dos clientes. Outras conseqiiéncias sdo uma
participagdo dominante de mercado e a criagdo de
barreiras a entrada de concorrentes, o que representa
uma vantagem competitiva para a empresa
(KAPFERER, 2003). Schultz e Barnes (2001:22)
arriscam-se a afirmar que “a marca é o ativo
principal da organizacdo de marketing no mercado
do século XXI”.

A constatacdo do ritmo das transformagdes no
ambiente de negocios, o alto grau de
competitividade requerido das empresas, impondo-
lhes uma mudanga de orientag@o, e a importancia
das marcas no processo estratégico de marketing
conduzem a seguinte questdo: como as empresas
segmentam o mercado, selecionam os segmentos
atrativos, desenvolvem suas estratégias de
posicionamento de marketing e constroem suas
marcas?

Este estudo tem por objetivo analisar o processo
estratégico de marketing sob a perspectiva da
constru¢do de marca e contribuir para a discussdo
sobre a necessidade de a empresa orientar-se para o
mercado e construir marcas bem posicionadas para
crescer em  ambientes  competitivos. Na
fundamentacdo teorica, o trabalho apresenta uma
visdo consolidada e integrada dos seguintes
conceitos, geralmente tratados de forma isolada e
individualizada na literatura: estratégica de
crescimento, estratégia competitiva, segmentacao de
mercado, posicionamento e construgdo de marcas.
Sob o aspecto empirico, utilizou-se no estudo uma
abordagem qualitativa, tendo por foco a analise e
descricdo do processo de construgdo de uma
importante marca presente no setor de telefonia
movel, no Brasil. Nessa etapa, contextualizou-se o
tema mediante um breve histérico do setor de
telecomunicacdes ¢ da telefonia mével no Brasil e,
em seguida, descreveu-se o método adotado e
apresentou-se a analise dos dados que orientaram as
conclusdes do estudo.

2. ORIENTACAO PARA O MERCADO E
MARKETING ESTRATEGICO

O acirramento da concorréncia, a partir dos anos
80, compeliu as empresas a adotarem a orientacao
para o mercado como filosofia de acdo
administrativa e de negocio. Kohli e Jaworski
(1990), autores pioneiros no uso da expressdo,
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conferem-lhe o significado mais dindmico e
operativo de implantacdo do conceito de marketing.
Esses autores retomam o conceito de McNamara
(1972, apud KOHLI e JAWORSKI, 1990), para
quem o marketing ¢ uma filosofia de gerenciamento
do negbcio baseada na aceitagcdo, por parte da
empresa, da necessidade de uma orientagcdo para o
cliente e para o lucro. Essa concepcdo reforca,
ainda, o papel do marketing como agente
catalisador e disseminador das necessidades do
mercado para as demais areas da corporagao.

Na mesma linha de argumentagdo, Lambin
(2000) afirma que uma organizagao ¢ orientada para
o mercado quando adota uma gestdo eficaz das
necessidades dos clientes, possuindo praticas e
comportamentos coerentes com o0 conceito de
marketing. E Weilbacher (1994) acrescenta que,
para isso, € preciso manter a presenca competitiva
da empresa, o que lhe permitira sobreviver no curto
prazo, €, a0 mesmo tempo, adotar uma estratégia de
criagdo de valor para o cliente, prosperando de
forma sustentavel no longo prazo.

Para Narver e Slater (1990), a criacdo
permanente de valor para os clientes garante a
empresa um desempenho superior ¢ confere a ela
uma vantagem competitiva sustentavel. Esses

autores advogam a idéia de que orientagdo para o
mercado ¢ a cultura de uma organizacdo que mais
efetiva e eficientemente cria postura e
comportamentos necessarios a criacdo de valor
superior para os compradores e, portanto, um
desempenho superior continuo para o negocio, além
de ser um fator determinante de lucratividade. Os
mesmos autores propdem um modelo com trés
dimensdes comportamentais, as quais, em conjunto,
compdem o conceito de orientagdo para o mercado:

o Orientagdo para o cliente: compreensdo das
necessidades e desejos dos clientes-alvo, para
entregar valor superior.

« Orientagdo para o concorrente: conhecimento
profundo do mercado ¢ dos concorrentes, para
diferenciar-se e alcangar vantagem competitiva
no longo prazo.

o Coordenagdo interfuncional: dependéncia e
alinhamento entre as fungdes corporativas, a fim
de garantir a base para entregar valor superior ao
cliente e alcangar vantagem competitiva
sustentavel.

A Figura 1 representa o conceito de orientagdo
para mercado, segundo Narver e Slater (1990).

Figura 1: Orientacio para o mercado

Orientagdo para o cliente

Foco na
lucratividade
e no longo prazo

Orientac@o para o concorrente ‘

Fonte: Narver e Slater, 1990:23.

Ao analisar o conceito de orientagdo para o
mercado, Day (1994) sustenta que as organizacdes
podem tornar-se mais orientadas para o mercado se
identificarem e construirem duas competéncias que
as diferenciem das demais: compreensdao superior
do mercado e vinculo profundo com o cliente. O

’ Orientagdo interfuncional

autor ressalta que essas organizagdes possuem
processos que ddo suporte e enfatizam essas
competéncias. Para adotar uma orientagdo para o
mercado, € preciso um programa de mudanca da
cultura corporativa que inclua o comprometimento e
o envolvimento da alta geréncia, a disseminagdo da
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informacao, para ajudar na tomada de decisdo, a
coordenagdo interfuncional voltada para a solucdo
de problemas e¢ o alinhamento de objetivos e
recompensas com o desempenho de mercado.

Em sintese, a orientacdo para o mercado, como
forca motriz de uma organizagdo, redunda em
criagdo de valor percebido pelo cliente; ao compara-
lo com o valor percebido em relagdo a oferta dos
concorrentes, a empresa se posiciona em condigdes

de superioridade, e o resultado é o aumento da
competitividade da organiza¢ao em seu mercado.

O papel do marketing nesse processo ¢é relevante.
O modelo de conceito tridimensional de marketing,
desenvolvido por Toledo (1994), possibilita uma
visdo clara da questdo. Toledo constroéi o conceito
de marketing mediante trés dimensoes:

o Dimensdo filosofica: revela a alternativa de
orientagdo que a empresa adota — para produgado,
produto, vendas, marketing, mercado. A
orientacdo para marketing incorpora a filosofia
que concebe todas as a¢des da empresa voltadas
para o mercado e para o atendimento das
necessidades dos clientes; a orientagdo para
mercado reforca os aspectos relativos a
competicdo e a inteligéncia competitiva.

\

o Dimensdo funcional: refere-se a natureza e a
razdo de ser do marketing, destacando seu objeto
e seu objetivo: criar, estimular e desenvolver
processos de troca como meio de geracdo de
valor para o cliente e para a empresa.

« Dimensao gerencial: trata-se da administragdo de
marketing, que ¢ integrada por diversas
atividades ou tarefas, as quais viabilizam a
consecugao das trocas no dmbito da organizacao.

As atividades gerenciais de marketing sio
desempenhadas nos niveis estratégico e tatico-
operacional, conforme mostrado no Quadro 1.
Observa-se que o marketing estratégico esta voltado
para a escolha do(s) binémio(s) produto-mercado a
ser explorado pela organizagdo, enquanto o
marketing operacional direciona-se a atingir
determinada participagdo de mercado em cada
bindmio produto-mercado, definindo o plano e o
orgamento de marketing necessarios para o alcance
da participagdo (LAMBIN, 2000).

O marketing estratégico tem o foco no longo
prazo e esta centrado nos seguintes elementos:

a) Andlise das necessidades dos clientes
efetivos e potenciais e avaliagdo das
oportunidades de mercado decorrentes da
identificacdo de segmentos atrativos e das
condi¢des competitivas da organizagao;

b) Selegdo dos segmentos que sejam atrativos e
que a organizagdo pode atender de forma
superior a da concorréncia;

c) Posicionamento  de mais

adequado;

marketing

d) Ajustamento do produto e comunicagdo
integrada para atingir os segmentos visados.

Quadro 1: Dimensio gerencial do marketing

ATIVIDADES GERENCIAIS

Tatico-Operacionais

Estratégicas

Analise de mercados atuais:
Identificacdo do objeto de compra
Delineamento de mercado
Motivagdo de compra

Analise de Oportunidades:
Ciclo de vida do produto
Curva de experiéncia
Portfélio de produto

Pos-transacao

Organizagdo de compra Atratividade

Operagdo de compra Competitividade
Segmentacao

Decisdes: Decisdes:

Produto Escolha do segmento-alvo

Prego Posicionamento

Comunicagdo Estratégia competitiva

Distribuicao Estratégia de crescimento

Transacao

Fonte: Adaptado de Toledo, 1994:41.
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Segundo Weinstein (1995:18), “segmentacdo é o
processo de dividir mercados em grupos de
consumidores potenciais com necessidades e/ou
caracteristicas similares, os quais, provavelmente,
exibirdo comportamento de compra similar”. As
variaveis empregadas para segmentar os mercados
de consumo podem ser agrupadas em geograficas,
demograficas, psicograficas e comportamentais.

A defini¢ao do perfil dos segmentos de mercado
ajuda a empresa a obter vantagem competitiva, pois,
ao examinar os perfis, ela pode identificar como
conciliar as expectativas do mercado com suas
competéncias e  avaliar suas forcas e
vulnerabilidades em relagdo a concorréncia
(CRAVENS, 1994). Nesse processo, a empresa
procura aferir o grau de atratividade de cada
segmento, a fim selecionar aqueles que representam
uma oportunidade de mercado. Consideram-se,
nessa analise, 0s seguintes aspectos:

a) Tamanho e taxa de crescimento: vendas
atuais do segmento, indices de crescimento
de vendas e das margens de lucro.

b) Atratividade estrutural: exame de variaveis
como  concorrentes  atuais,  produtos
substitutos, ameacas ¢ poder de barganha de
fornecedores e clientes.

¢) Adequagdo dos  objetivos,  aptiddes,
competéncias e recursos da empresa:
avaliacdo dos proprios objetivos, aptiddes e
recursos para atender aos diferentes
segmentos.

d) Estratégias alternativas de selecdo dos
segmentos: estratégias complementares em
razdo do negocio ou das caracteristicas do
ambiente competitivo da empresa.

O posicionamento constitui a etapa derradeira do
processo estratégico. Hooley e Saunders (1996)
afirmam que o posicionamento competitivo da
empresa ¢ uma defini¢do dos mercados-alvo, ou
seja, dos mercados em que a empresa decide
competir e da forma pela qual ela o fard. Ele ¢
estabelecido para que os objetivos de crescimento
da empresa sejam atingidos, considerando-se a

oferta completa do produto.

DiMingo (1988) esclarece que posicionamento ¢
o processo de diferenciar uma organizagdo ou sua
marca dos concorrentes, utilizando dimensoes reais,
isto €, valores corporativos ou da marca que tenham

significado para os clientes desejados. O autor
sugere que o processo de posicionamento
estratégico compreende duas fases: posicionamento
de mercado e posicionamento psicologico.

O posicionamento de mercado, que equivale ao
conceito de posicionamento competitivo de Hooley
e Saunders, realiza-se mediante dois passos:

a) identificacdo e descri¢ao dos segmentos;

b) avaliacdo e selecdo dos segmentos mais
atrativos para obtencdo de vantagens
competitivas (TOLEDO e HEMZO, 1991).

O posicionamento psicoldgico consiste no
desenvolvimento de uma identidade corporativa ou
de marca diferenciada, baseada nos fatores do
posicionamento de mercado, com o objetivo de criar
a consciéncia e o conhecimento do produto e de
seus atributos e beneficios, gerar interesse,
encorajar a experimentagdo do produto e a repeticao
de compra pela comprovacdo das vantagens
propostas (DIMINGO, 1988). No contexto de
comunicacdo, o conceito de posicionamento foi
criado, disseminado e redefinido atualmente por
Ries e Trout (2002:2-5) como “o modo como vocé
se diferencia na mente de seu cliente potencial”.
Realgam ainda os autores que “a realidade que
efetivamente conta é aquela que ja se encontra na
mente do cliente em potencial”.

Apdés a escolha dos segmentos-alvo, a
organizagdo deve selecionar as estratégias mais
adequadas para manter uma vantagem competitiva
sustentavel e crescer. S3o duas as dimensdes a
serem consideradas: estratégias de crescimento e
estratégias competitivas (Quadro 2).

Analisando-se o Quadro 2, conclui-se que as
estratégias de  crescimento  sdo  focadas
preponderantemente no nivel da corporacdo, tendo
por objetivo central maximizar o valor da empresa
no mercado de capitais e satisfazer as expectativas
do acionista em relacdo ao bindémio risco-retorno.
Nesse caso, marketing contribui com informacgdes a
serem utilizadas na definicdo dos negdcios atrativos
para a corporacdo e na analise estratégica para
alocagdo de recursos entre os diversos negocios. As
estratégias de crescimento também definem a
direcdo a ser seguida pela empresa, por meio do
desenvolvimento de mercados para os produtos
atuais, do desenvolvimento de produtos para os
mercados existentes, da penetracio no mercado
existente com os produtos atuais, ou, ainda,
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mediante diversificacdo de produtos e mercados
(ANSOFF, 1977).

Quadro 2: Estratégias de crescimento e estratégias competitivas

DIMENSOES ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
CRESCIMENTO
Objetivo Criagdo e entrega de valor superior | Criagdo e entrega de valor superior
(valor econdmico, riqueza) (diferenciagdo ou custo) ao cliente
Publico Acionista Cliente
Foco Mercado de capitais Competidor
Escopo Setor / industria Dominio competitivo
Prazo Ciclo dos negdcios nos setores Ciclo dos negocios da unidade
estratégica de negocios/divisdo
Critério de selecio da Atratividade: rentabilidade e | Atratividade: rentabilidade e
estratégia crescimento dos setores de atividade : crescimento do setor pela Otica dos
pela otica dos negdcios produtos
Papel do marketing Marketing corporativo (institucional) | Marketing Estratégico (linha de
frente)
Fonte: Adaptado de Toledo e Rubal (2003).
As estratégias competitivas concentram-se no Aaker e Joachimsthaler (2000) apontam
nivel das unidades estratégicas de negdcio/divisao e sugestOes para a construgdo de marcas:
buscam a obtencdo de vantagem competitiva, com o ~ . .

: D . a) Constru¢do de marca ¢ mais do que
recurso de diferenciagdo ou lideranga em custo ropacanda e inclui  elementos  como:
(PORTER, 1989). Sob esse aspecto, marketing propaga ‘

. . L patrocinios, endossos,  produtos de
contribui predominantemente no ambito da . .
. L submarcas, lojas carro-chefe e eventos locais.
diferenciacdo.

3. CONSTRUCAO DE MARCAS

Na defini¢do de Kotler (1991:442), “uma marca é
um nome, termo, sinal, simbolo, design, ou uma
combinacdo de todos esses eclementos, com o
objetivo de identificar os bens ou servicos de um
vendedor ¢ diferencia-los de seus concorrentes”.

Reforcando as funcdes de identificacdo e
diferenciagdo, Bedbury (2002:37) propde uma
definicdo de marca, importante por despertar a
atencdo para diversos aspectos vitais na construgao
de marcas, em face do cenario contemporaneo,
como o fato de elas adquirirem vida propria e de ser
necessario cuidar de todos os pontos de contato com
os consumidores:

A marca é o somatorio do bom, do ruim, do feio e do
que ndo faz parte da estratégia [...] As marcas
absorvem conteudo, imagens, sensagdes efémeras.
Tornam-se conceitos psicolégicos na mente do
publico, onde podem permanecer para sempre. Como
tal, ndo se pode controlad-las por completo. No
maximo, ¢ possivel orienta-las e influencia-las.

b) Construgdo de marca envolve inovacao, € os
programas considerados revolucionarios de
constru¢do de marca necessitam que a
organizacao seja capaz de reconhecer, avaliar
e assimilar novas idéias.

c) Exceléncia na execugdo da propaganda ¢
muito importante.

d) Produtos (ou servi¢os) sdo uma peca-chave
para a marca, pois € preciso haver substancia
por tras dela, isto €, produtos inovadores e
com reais beneficios funcionais.

e) A marca é mais do que seus produtos (ou
servigos), ou seja, uma marca solida tem
personalidade, associagdes organizacionais,
emocao e auto-expressao.

f) E imprescindivel conhecer a identidade da
marca, a qual deve guiar o desenvolvimento e
a execucdo de programas ao longo do tempo.

g) A equipe responsavel pela marca deve dirigi-
la, orientando a estratégia e envolvendo-se no
desenvolvimento de programas inovadores de
constru¢do de marca. Ela deve contar com
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diversos parceiros, como agéncias de
propaganda e de promogdes e escritorios de
relacdes publicas, mas nao deve delegar a
eles a responsabilidade pela construgdo da
marca.

h) E  importante  estabelecer
emocionais com o consumidor.

conexoes

1) A utilizagdo eficiente de submarcas (marcas
dirigidas a outros segmentos de mercado mas
que sejam coerentes com 0 posicionamento
da marca principal) ajuda a contar uma
historia da marca e a gerenciar as percepgoes
dos consumidores.

Aaker e Joachimsthaler (2000) afirmam que uma
marca forte deve ter uma identidade rica e clara, a
fim de formar uma imagem soélida e pertinente na
mente dos consumidores. A identidade da marca ¢
um conjunto de associagdes que o estrategista
procura criar ou manter, ¢ representa aquilo que a
empresa deseja que ela signifique. O significado,
que correspondente a imagem da marca, podera ou
ndo ser percebido pelos consumidores. Nesse
contexto, o posicionamento psicoldgico € a parte da
identidade da marca que ¢ comunicada aos
segmentos-alvo. Portanto, a empresa deve construir
a identidade da marca e, por intermédio de
estratégias adequadas, posiciond-la na mente dos
consumidores para que eles formem uma imagem
condizente com a identidade desejada.

4. OSETORDE TE,LECOMUNICAC()ES E
TELEFONIA MOVEL NO BRASIL

Em 1877 foram instalados no Brasil os primeiros
telefones, que se tornariam um instrumento
importante de integracdo do pais. Mas foi apenas na
década de 1960 que o setor de telecomunicacdes
ganhou impulso.

O Codigo Nacional de Telecomunicagdo foi
instituido em 1962, criando as bases para o Sistema
Brasileiro de Telecomunica¢des. Trés anos mais
tarde, foi constituida a Empresa Brasileira de
Telecomunica¢des  (Embratel), destinada a
implantar e operar os servigos de telecomunicacdes
sob o regime de explora¢do da Unido. Em 1967 foi
criado o Ministério das Telecomunicagdes,
organizado para coordenar, supervisionar, controlar
e regulamentar os servigos de telecomunicacdes e
os servicos postais. Com o sistema de

telecomunicagdes em processo de consolidagao e
expansdo, criou-se a empresa Telecomunicagdes
Brasileiras S.A. — Telebras, entidade capaz de
supervisionar os planos de expansdo das empresas
em operagdo, fiscalizar a qualidade dos servigos,
estabelecer normas de operacdo e dotar as empresas
de volume e condi¢des financeiras mais favoraveis
para o desenvolvimento de suas atividades
(SANTOS, 1988).

Segundo esse autor, a Telebras, ja na década de
80, iniciou um processo de disseminacdo da
filosofia e das praticas de marketing, buscando
orientar-se para o mercado. Entretanto, o
treinamento em marketing nao foi suficiente, uma
vez que o sistema era fortemente marcado por uma
cultura de orientagdo tecnoldgica, havia escassez de
informagdes a respeito do mercado e ndo existiam
condi¢des ambientais para estimular a orientagdo
para o mercado.

O processo de privatizagdo das telecomunicagdes
no Brasil teve inicio em 1995. Buscava-se, por meio
da desestatizagdo, maior eficiéncia na presta¢ao de
servicos publicos. Em 1996, a Telebras operava
17,4 milhdes de terminais, dos quais 2,5 milhdes
eram celulares, mas, ainda assim, a densidade
telefonica no pais era muito baixa (10,2 terminais
fixos e 1,9 celulares por cem habitantes), com o
agravante das grandes desigualdades regionais
(GOMES, 2000). Havia, portanto, uma expressiva
demanda reprimida.

Foi criada, em 1997, a Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes (ANATEL), o6rgao regulador,
independente e auténomo, a quem compete a
regulamentacdo do setor de telecomunicagoes, além
da mediacdo entre governo, empresas ¢
sociedade/usuarios (PAULA, 2003). Em leildo
realizado em 1998, o Estado transferiu para a
iniciativa privada o controle aciondrio das empresas
de telecomunica¢des, mantendo o controle da
prestacdo do servico pela regulamentagao.

O modelo adotado para privatizar o setor de
telecomunica¢des no Brasil baseou-se nos conceitos
de competi¢do e universalizagdo. Para tornar viavel
a competicdo no setor, o modelo previu a separagdo
dos servigos de telefonia fixa e mével, a divisdo do
pais em regides geograficas de atuagdo e, dentro das
regides, em setores. Além disso, o modelo previu o
regime de duopolio em cada regido, com uma
empresa prestando o servigo em regime de
concessao, portanto com os deveres de continuidade
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do servico e universalizacdo, e uma empresa
chamada espelho, em regime de autorizacdo, sem 0s
encargos do regime publico. O modelo supunha
ainda dois estagios: o de transi¢do, que durou até
2001, com competicao limitada e restrita ao servigo
de telefonia interurbana, e o de competigdo total,
iniciado em 2002, quando a concorréncia passou a
ser mais acirrada, em razdo da liberacdo das
concessiondrias para atuagdo em outros Servigos e
setores e da outorga de licengas a novas operadoras
(WOHLERS; OLIVA, 2000, apud PAULA, 2003).

No primeiro estagio, foram privatizadas quatro
empresas de telefonia fixa e oito de telefonia movel:
TELESP CELULAR, TELE SUDESTE
CELULAR, TELEMIG CELULAR, TELE
CELULAR SUL, TELE NORDESTE CELULAR,
TELE LESTE CELULAR, TELE CENTRO
OESTE CELULAR e TELE NORTE CELULAR
(CAVALCANTI, 2003).

Em 1998 estavam presentes no mercado
brasileiro de telefonia movel as seguintes empresas:
BCP — Bell South (Estados Unidos), Tess — Telia
(Suécia), ATL — Algar (Brasil), Telecom Italia, DDI
(Japao), Bell Canada/Telesystem International
Wyreless, Portugal Telecom, Telefonica de Espafia
e Consorcio BID, formado pela Splice e o Banco
Nacional do Desenvolvimento — BNDES
(CAVALCANTIL, 2003:31). Em pesquisa conduzida
por Rabia (2000), esse autor identificou que, em um
primeiro momento, as empresas se esforcavam para

suprir os aspectos basicos do servico e conquistar
novos clientes, destinando ainda poucos esforgos
especificos para a fidelizacao de clientes.

Com o surgimento de novas empresas
interessadas no atrativo mercado potencial
brasileiro, a concorréncia tornou-se mais acirrada.
Em 2004, o ambiente competitivo no mercado
brasileiro de telefonia mével contava com quatro
grandes empresas: VIVO, Telecom Italia Mobile
(TIM), Oi e Claro, e outras menores — Telemig
Celular, Amazonia Celular, CTBC Celular,
Sercomtel Celular e Nextel, que oferece a opcao de
comunicagdo por radio ou por radio e telefonia
celular.

O setor ¢ caracterizado por um regime de
mercado do tipo oligopolio ndo diferenciado, nele
pontuando particularmente quatro empresas, as
quais investem pesadamente para aumentar a fatia
de mercado, competindo, em muitos casos, nas
mesmas regides, dada a amplitude da cobertura de
cada uma delas. As condi¢des competitivas do setor
convergem para o que observa Harrison (2003:63):

Se as empresas em um oligopdlio vendem produtos
dificeis de diferenciar, estdo especialmente propensas
a um alto nivel de rivalidade competitiva.

Apesar de as taxas de crescimento anual serem
altas, trata-se de um mercado ainda em fase de
expansdo, conforme mostrado na Tabela 1.

Tabela 1: Crescimento das comunicacdes moveis (1995-2004)

Ano Total de Estacdes Méveis | Crescimento Total (%)
1995 1.416.500 87,6
1996 2.744.549 93,8
1997 4.550.175 65,8
1998 7.638.218 61,9
1999 15.032.698 104
2000 23.188.171 54,3
2001 28.745.769 24
2002 34.880.967 21,3
2003 46.373.266 32,9
2004* 50.336.187 8,54

* Dados até maio de 2004

Fonte: <http://www.anatel.gov.br>. Acesso em: 28 jun. 2004.

O numero de aparelhos celulares ultrapassou o de
aparelhos fixos, no Brasil, nos ultimos meses de

2003, ¢ Brasilia ¢ hoje a cidade com a maior
concentragdo de celulares, com 77 aparelhos por
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100 habitantes (VEJA, 2004). A participagdo de
mercado das quatro maiores empresas e do
consolidado da Telemig Celular (TMG) e da
Amazoénia Celular (AMZ) no primeiro trimestre de
2004 deixa claro que a VIVO, objeto deste estudo, ¢
lider de mercado com 45% de participagdo e que
seus principais concorrentes sdo TIM (19% de
participagdo), Claro (20%) e Oi (9%)".

A TIM ¢é uma das maiores empresas de telefonia
movel do mundo, atendendo a mais de 43 milhdes
de pessoas em mais de dez paises. Ela chegou ao
Brasil em 1998, operou seus servigos em 2002 ¢
passou a deter a maior cobertura do mercado. A
empresa se diz pioneira em tecnologia e servicos,
oferecendo roaming internacional para diversos
paises dos cinco continentes. Em razdo disso, seu
posicionamento ¢é: “TIM: viver sem fronteiras”
(www.tim.com.br, acesso em 27 maio 2004).

A Claro, marca pertencente a0 grupo mexicano
Telecom Américas, representa a unido de diversas
marcas que ja atuaram de forma separada no
mercado brasileiro, como Americel, ATL, BCP,
BSE, Telet ¢ Tess (CORREA, 2004). A marca
Claro foi introduzida no segundo semestre de 2004,
segundo a empresa: “com o compromisso da ética,
da transparéncia e da clareza [..], ¢ com o
atendimento voltado a um Unico objetivo: ouvir
seus clientes para ser sempre uma operadora do
jeito que vocé quer” (www.claro.com.br, acesso em
27 maio 2004).

A Oi, pertencente ao grupo Telemar, ¢ a unica
empresa do mercado de telefonia movel totalmente
brasileira. Ela se posiciona como uma empresa
direta e moderna, e “simples em tudo, do proprio
nome ao jeito de lidar com clientes e fazer
negocios” (www.oi.com.br, acesso em 28 jun.
2004).

Pela analise do site de cada empresa, assim como
de sua comunicagdo na midia (principalmente
televisdo e midia impressa), é possivel concluir que
todas elas focam o consumidor jovem, além do
mercado empresarial. A Oi direciona-se mais
especificamente ao publico infanto-juvenil, com os
celulares “Oi Xuxa”. Outro ponto relevante é que a
TIM e a Oi reforcam, em sua comunicacgdo, o fato
de utilizarem a tecnologia GSM.

' Fonte dos dados de participagio de mercado: release das
empresas — abril de 2004.

5. ASPECTOS METODOLOGICOS DA
PESQUISA EMPIRICA

A pesquisa empirica foi realizada mediante o uso
de uma abordagem qualitativa e teve por foco o
caso da construgao da marca VIVO. Segundo Selltiz
et al. (1975), um estudo exploratorio tem, entre
outras, as fun¢des de aumentar o conhecimento do
pesquisador acerca do fenomeno que deseja
investigar e esclarecer conceitos. Justifica-se, pois,
a abordagem exploratéria, por se tratar de obter
maior conhecimento sobre uma area em que OS
estudos sdo escassos: a construgdo de marcas e o
posicionamento de marketing.

Em razdo de o estudo empirico estar voltado para
uma analise em profundidade, optou-se pelo
procedimento  qualitativo, que permite ao
pesquisador estudar, de forma detalhada e profunda,
os eventos selecionados (PATTON, 1990).

Optou-se pelo estudo de caso pelo fato de ele ser
“uma investigagdo empirica que pesquisa um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de
vida real” (YIN, 2001:32-33). O estudo contém,
ainda, as caracteristicas de estudo de caso apontadas
por Mattar (1999):

« 0s dados podem ser obtidos a tal nivel de
profundidade, que permitem caracterizar ¢
explicar detalhadamente os aspectos singulares
do caso em estudo;

« a atitude receptiva do pesquisador deve ser
caracterizada pela busca de informagdes e
geracdo de hipoteses, € ndo por conclusdes e
verificagdes;

+ 0 pesquisador deve ter a capacidade de reunir,
numa interpretagcdo unificada, inimeros aspectos
do objeto pesquisado.

Uma questdo fundamental na pesquisa qualitativa
¢ o fato de ela mesclar diversas formas de coleta de
dados, para dar maior consisténcia e amplitude ao
assunto estudado, e de Dbasear-se em uma
multiplicidade de fontes de evidéncias (YIN, 2001):

« para os dados secundarios: foram coletados em
documentagdo e registros em arquivo, incluindo
recortes de jornal e artigos publicados na midia,
assim como material cedido pela empresa.

o para os dados primarios: foram realizadas
entrevistas em profundidade com a Assessora de
Pesquisa e Inteligéncia Comercial e com o
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Diretor de Planejamento da empresa; além disso,
foi elaborado um questionario com questdes
abertas e fechadas, que foi preenchido e enviado
via e-mail pela area de Comunicacdo
Institucional.

Nas entrevistas em profundidade utilizou-se uma
forma de comunicagdo ndo estruturada e ndo

disfarcada. Essa abordagem caracteriza-se por
tornar claros os propositos do estudo aos
respondentes, sem haver uma estruturagdo

predefinida das perguntas e respostas. Adotou-se
um roteiro de entrevista como instrumento.

Com relagdo aos procedimentos analiticos, para
Yin (2001) é importante ter, em primeiro lugar, uma
estratégia analitica geral, cujo objetivo ¢ tratar
corretamente as evidéncias do estudo, produzir
conclusdes irrefutaveis para os casos abordados e
eliminar interpretagdes alternativas. Neste estudo,
recorreu-se a estratégia analitica de descrig@o critica
do caso.

6. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Em dezembro de 2002, os grupos Portugal
Telecom e Telefonica Moviles formalizaram uma
Jjoint venture, que uniu suas operagdes celulares no
pais (Telesp Celular Participagdes S.A., Tele Leste
Celular Participacdes S.A., Tele Sudeste Celular
Participagdes S.A. e Celular CRT Participacdes
S.A.). No inicio de 2003 adquiriram a TCO (Tele
Centro-Oeste Celular S.A.), ampliando sua presenga
para um total de 19 Estados, além do Distrito
Federal, e cobrindo cerca de 86% do territério
nacional, numa regido que responde por 83% do
PIB brasileiro. Com a TCO, sua base passou a
somar, na época, 16,8 milhdes de clientes. No dia
13 de abril de 2003 foi langada a marca VIVO, que
criou uma identidade Unica para as operagdes do
Grupo.

O mercado de telefonia celular no Brasil é muito
atrativo, pois a taxa de penetragdo no pais é de
apenas 26%, evidenciando um grande potencial de
crescimento (FRANCA, 2004). Os segmentos que
mais oferecem oportunidade de crescimento sao os
jovens, a populacdo de classes mais baixas (classe
C, pelo critério Brasil da ABA/ABIPEME) e o
mercado corporativo. A base de celulares pré-pagos
corresponde, em média, a 80% do total (FRANCA e
DELMAS, 2004). Atualmente, uma parcela
expressiva de usuarios de pré-pago € composta de

jovens de classe média, que estdo atentos as
novidades da comunica¢do moével.

Nesse contexto, a VIVO busca, segundo palavras
de seu presidente, lideranca crescente e sustentavel.
A empresa almeja o poder de mercado, visando
posicionar-se, no curto prazo, entre as cinco
maiores operadoras de celular do mundo. Dadas as
caracteristicas do mercado, a estratégia de
crescimento da VIVO ¢ focada na penetragdo de
mercado.

Quanto a estratégia competitiva, a empresa
claramente escolheu a diferenciacdo, e seu
posicionamento de mercado é baseado na inovagao.
Para a empresa, inovacdo traduz-se em proporcionar
aos clientes aparelhos mais modernos, praticos,
sofisticados, bonitos e com mais fungdes. Para tal, a
empresa considera os fornecedores seus principais
parceiros. Além dos aparelhos, a empresa procura
inovar nos servigos, como o “VIVO ao Vivo”, que
transporta para a tela do celular o modelo de
navegacdo, por meio de icones padronizados dos
servigos, facilitando o acesso dos usudarios. Inovar
também significa lancar jogos multimidia, como o
“VIVO em Acao”, e evoluir em tecnologia e no
atendimento de call center, buscando maior
aproximacdo com o cliente.

A inovagd@o da empresa também fica evidenciada
no seu nome. Por isso, foi escolhido um nome que
expressasse os principais diferenciais da marca.
Assim, “o nome atendia ao requisito de inovagao,
ao abandonar a tendéncia de incorporar tele, e ao
querer expressar as novas caracteristicas do servigo:
cobertura em todo o pais, ou seja, ndo importa onde
0 usudrio esteja, o seu celular estara VIVO [...]”
(CORREA, 2004:120).

A marca foi criada por meio de uma
megaoperacdo que, em um unico fim de semana,
transformou toda a identidade visual da empresa e
de suas lojas, acompanhada de uma forte campanha
junto ao consumidor. Para a cria¢do da marca foi
contratada a agéncia Wolf Ollins e, para a escolha
do nome e do logotipo, fez-se um estudo de
semidtica e realizaram-se pesquisas qualitativas
(focus groups) com consumidores, a fim de
selecionar o que melhor transmitisse o novo
posicionamento da marca e da empresa.

De acordo com um diretor da empresa, a adogao
de uma marca Unica tem o papel de integracdo
interna, promovendo uma padronizagdo de carater
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nacional. O objetivo foi unificar e fortalecer a
cultura da empresa, gerar sinergia e reduzir custos,
pela padronizagdo de materiais de divulgacdo, entre
outros. Tosti e Stotz (2001:29) ressaltam que, para
entregar a promessa da marca para os clientes e
gerar valor, € preciso construir a marca de “dentro
para fora”. Isso requer criar uma identidade de
marca internamente, alinhar a lideranca, os sistemas
gerenciais € 0s processos em torno de praticas que
gerem valor para o cliente, e envolver os
funcionarios no esfor¢o da marca.

Essa questdo remete ao estudo de Santos (1988),
no qual o autor constatou que a Telebras nao
conseguiu disseminar uma filosofia de marketing
apenas por meio de treinamento. A fim de orientar a
empresa para o mercado e unificar todas as
operadoras no esforgo de gerar valor para o cliente,
a Portugal Telecom e a Telefénica Moviles
decidiram usar uma nova marca.

A France Telecom utilizou a mesma estratégia da
VIVO quando, em um s6 dia, 21 de junho de 2001,
toda a telefonia mével da empresa transformou-se
em Orange. Na época, ela ja contava com uma
penetracdo de 60% no mercado francés e o celular
ndo era mais visto como a versio nomade do
telefone fixo. Os clientes queriam ter acesso a
contetidos multimidia, ¢ o alvo estratégico desses
novos conteudos € a juventude. Além disso, com a
unificacdo européia, uma das maiores expectativas
dos europeus ¢ a mobilidade (conseguida com o
artificio de roaming) de um pais a outro. Com
diversas marcas verticalizadas, voltadas a outro tipo
de publico, e, em alguns casos, com problemas de
imagem, a France Telecom optou por converter-se
em Orange — uma TUnica marca, com nova
identidade e posicionamento voltado para o publico
jovem (KAPFERER, 2004).

Portanto, ha fortes evidéncias de que sdo as
condigdes de mercado e a estratégia os fatores
determinantes da viabilidade das marcas. Como o
mercado brasileiro de telefonia mével encontra-se
em franca expansdo, com concorréncia acirrada e
necessidade de mobilidade (como na Europa), ¢ os
servicos estdo se sofisticando, tem-se o cenario
propicio para a criagdo de uma nova marca, além de
isso fazer parte da estratégia da empresa, como
comentado acima.

Quanto a identidade, segundo representante da
empresa, a marca VIVO ¢ algo que remete a vida, a
emog¢do e ao espirito. Se fosse uma pessoa, seria

alguém simpatico, com uma atitude moderna e
interativa. As cores institucionais da VIVO s@o
laranja, verde, azul e vermelho. Todas sdo utilizadas
na comunicag@o visual da marca, a0 mesmo tempo
(em outdoors, por exemplo) ou alternadamente (em
anuncios de revista), mostrando como a marca ¢
“viva”. Assim, a VIVO pretende gerar uma imagem
jovial, transparente, de proximidade com o cliente e
de inovagdo. Para tal, o posicionamento psicologico
adotado foi: “VIVO € vocé em primeiro lugar”.

Com relagdo a construgdo da marca, a empresa
cumpre todas as recomendagdes propostas por
Aaker e Joachimsthaler (2000), conforme sera
comentado a seguir.

No momento do lancamento da marca, foram
investidos cerca de R$ 40 milhdes, incluindo
propaganda, eventos, redesenho das lojas, entre
outras atividades. Para a propaganda, os meios de
comunicacdo utilizados foram televisdo, radio,
revista, jornal, outdoor e internet. Além disso, a
empresa investiu em relagdes publicas. Assim,
desde o langamento, a VIVO tem feito muito mais
do que propaganda para construir sua marca e
reforcar o conceito de modernidade e inovacdo,
especificamente:

« Patrocinio de eventos: Sdo Paulo Fashion Week e
VIVO Open Air.

« Loja carro-chefe: em 26 de junho de 2003 foi
inaugurada uma megaloja, localizada na Avenida
Paulista, em Sao Paulo; o espaco, com 1200 mz,
apresenta modelo inédito no setor de
telecomunicagdes. Segundo a empresa, a VIVO
trouxe para o Brasil esse modelo de atendimento,
vendas de produtos e servigos e demonstragdo de
tecnologia sem fio, com base em operagdes bem-
sucedidas nas matrizes européias dos grupos
acionistas.

o Campanhas de co-branding com os principais
fornecedores — Nokia, Motorola, Samsung, LG,
Kyocera —, com o objetivo de lancar produtos e
servigos novos e fazer promocgdes, como no Dia
das Mies e no Dia dos Namorados. Além disso,
as propagandas cooperadas também sio uma
pratica comum no grande varejo, em parceria
com os grandes varejistas, vendedores de
celulares. Segundo a empresa, “as campanhas de
co-branding trazem vantagens aos dois lados,
pois economiza-se no custo total e divulga-se
massivamente”.

Revista de Gestao USP, Sao Paulo, v. 12, n. 4, p. 73-88, outubro/dezembro 2005



84

Geraldo Luciano Toledo e Daniela Motta Romeiro Khauaja

o Marketing cultural: além de patrocinar eventos
culturais (por exemplo, o show da cantora Maria
Rita, no Rio Grande do Sul, ¢ o evento goiano
Caldas Fest Folia), com o objetivo de gerar
identificagdo com o publico-alvo e apoiar agdes
que tragam educagdo e cultura a populagdo, a
VIVO mantém o Museu VIVO, no interior
paulista, e, em sua sede, em Sao Paulo, o Espaco
Cultural VIVO. Sua proposta ¢ “democratizar o
acesso da populacdo a eventos de qualidade e
difundir a cultura e as artes produzidas no Brasil,
incentivando a inclusdo social”
(www.vivo.com.br/espacoculturalvivo, acesso
em 1° jun. 2004). O Espago conta com o Teatro
VIVO, que concede desconto na compra de
ingresso a clientes que fazem parte do Programa
VIVO Vantagens, e com o Espaco de Artes
Visuais, que apresenta exposigdes arte moderna e
contemporanea de artistas brasileiros. O acesso as
exposi¢cdes € gratuito, o que ¢ simpatico tanto
para os funciondrios quanto para os clientes.

o Marketing esportivo: de acordo com a empresa, a
VIVO  periodicamente  patrocina  eventos
esportivos, para associar a marca a jovialidade,
dinamismo, esporte ¢ lazer. Exemplos de eventos
patrocinados:  Jaguaritina Rodeo  Festival,
Helvetia Polo Day, Match Race, Expointer (de
hipismo), Circuito Empresarial de Golfe.

« Visual do edificio-sede: por fim, a propria sede
nova da empresa pretende transmitir o
posicionamento da marca, com design moderno e
arrojado.

A inovagdo — apontada por Aaker e
Joachimsthaler (2000) como vital para a construgao
de uma marca — faz parte da propria identidade da
marca VIVO e esta refletida em seus produtos e
servicos € em suas ac¢des de comunica¢do, como
afirma  um  representante = da  empresa:
“caracteristicas como inovag¢do, modernidade, alta
tecnologia, moda, estdo expressas nos eventos que
patrocinamos, nos servicos que lancamos e na
comunicagao que fazemos”.

Especificamente quanto aos produtos e servigos,
cabe descrever alguns e associd-los aos segmentos
focados pela empresa, ressaltando o wuso de
submarcas para segmentar as propostas e gerenciar
as percepgoes dos consumidores:

« Publico jovem (universitarios): VIVO em Acdo,
que ¢ um jogo multimidia inédito no mundo.

Além desse, a VIVO oferece aos clientes mais de
cem opgdes de jogos, entre os diversos
aplicativos do VIVO Downloads, sendo possivel
até assistir ao trailer de um filme no celular. Para
o publico jovem, a VIVO tem investido muito em
multimidia, contando com o envio de mensagens
(torpedos) e imagens (www.vivo.com.br
/vivofototorpedo, acesso em 1° jun. 2004), além
do VIVO Wap, VIVO Tons Musicais, VIVO
Imagens e VIVO Quiz.

« Varejo (massa): ¢ o publico que utiliza celulares
pré-pagos. Para eles, a empresa faz promogdes
especificas, como, na compra de um cartdo de
recarga, ganhar ingressos para um parque
aquatico. Os proprios cartdes de recarga vém
ganhando fungoes adicionais, sendo
instrumentos, além de  promogdes, de
homenagens a cidades, com fotos de pontos
turisticos, e de exercicio de responsabilidade
social, integrando uma ag@o de apoio ao projeto
de construcdo de um hospital. Além dessas
atividades, a empresa investe em acdes de
marketing para cativar esses clientes ¢ manté-los
ativos, a fim de garantir sua rentabilidade.

« Corporativo: para esse segmento a empresa conta
com o VIVO Empresas, cujo posicionamento ¢é
“sua empresa esta nos nossos planos”, permitindo
o ganho de agilidade e flexibilidade por meio da
alta tecnologia de comunicagdo. Para tal, a VIVO
torna disponivel o VIVO Zap, internet mével em
banda larga, e planos de pacotes de minutos, para
serem compartilhados entre membros de uma
equipe, reduzindo os custos. A campanha atual
utiliza televisdo, radio e midia impressa, e mostra
casos reais de clientes com problemas de
comunicacdo. Além disso, conta com o endosso
de clientes, que dao testemunho dos beneficios
obtidos por suas empresas.

Outros pontos importantes para construir uma
marca solida sdo: desenvolver uma personalidade ¢
estabelecer  conexdes emocionais com 0O
consumidor. Além de tudo o que foi descrito, a
VIVO investe em responsabilidade social. Por meio
do Instituto VIVO, a operadora apdia e desenvolve
projetos de educacdo, meio ambiente e
voluntariado, com a missdo de “promover a
cidadania, compartilhando os valores e a
experiéncia da VIVO com a sociedade”. O Instituto
estabelece parcerias com Organizagcdes nao-
Governamentais  (ONGs), outras empresas,
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instituicdes publicas, governos e universidades.
Além de gerenciar investimentos de
responsabilidade social, o Instituto também agrega a
funcdo de disseminar conceitos e praticas de
responsabilidade social para os publicos que se

relacionam com a VIVO (www.ibd.org.br, acesso
em 1° jun. 2004).

Em relagdo a gestdo da marca, a empresa conta
com uma estrutura matricial, conforme observado
no organograma apresentado na Figura 2.

Figura 2: Organograma das areas responsaveis pela marca e por produtos e servigcos

Vice-Presidéncia — Marketing e Inovagao

Vice-Presidéncia - Operacoes

Inteligéncia

Fonte: Os Autores.

Na Vice-Presidéncia de Marketing e Inovagao, a
Diretoria de Marketing Estratégico fornece as
diretrizes, trabalhando em linha com a Diretoria de
Produtos e Plataformas, que desenvolve o portfélio
de aparelhos, e com as trés Unidades de Negocios.
Dessas, a de Diretoria de Dados reporta-se a Vice-
Presidéncia de Marketing, e as chamadas
Individuais (pessoa fisica com celulares pré e pos-
pagos) e¢ Empresas (segmentadas em grandes,
pequenas e médias, e governo) estdo na Vice-
Presidéncia de Operagdes. As Diretorias de Eventos
e Comunicagdo sdo areas de suporte para as demais.
Portanto, a estratégia da marca ¢ delineada pela
Diretoria de  Marketing  Estratégico, em
concordancia com as demais diretorias. A Vivo
conta com quatro agéncias de propaganda: a Africa,
responsavel  pela  constru¢do da  marca
(institucional), a Young & Rubicam, a Fisher
América ¢ a DPZ.

A area de Pesquisa e Inteligéncia, subordinada a
Diretoria de Marketing Estratégico, ¢ responsavel
por medir a satide da marca. Segundo representante
da area, no dia seguinte ao inicio da comunicagao
da marca VIVO fez-se um Day After Recall, no qual
foram contatados clientes, por telefone, para medir

Unidade de Unidade de Unidade de
Negocios Negocios Negocios
Diretoria Diretoria (Business (Business (Business
Diretoria Diretoria Marketing || Produtos e Unif) Unit) Unif)
Eventos Comunicagdo || Estratégico|| Plataformas Dados Individuais Empresas
Pesquisa e

a lembranga da comunicagao, o Top of Mind (marca
mais lembrada) e o conhecimento da marca. Esse
tipo de pesquisa continua a ser realizado
mensalmente nas principais capitais do pais onde a
marca estd presente. Além disso, foi contratado o
instituto de pesquisa Milward Brown para medir a
eqiiidade da marca, por meio de tracking continuo,
em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro, e duas vezes ao
ano nas demais capitais.

A empresa também avalia os indices de
satisfacdo do cliente, com o recurso do SAC
(Servigo de Atendimento ao Cliente) e de pesquisas
ad hoc, para mensurar os indices da concorréncia. A
VIVO esta investindo em um sistema de informacao
de marketing e faz o monitoramento de novas
habilitagdbes de celulares e das acdes da
concorréncia, contando com uma Diretoria de
Gestdo da Informacgao e Conhecimento.

\

Quanto a distribuigdo, a VIVO possui lojas
proprias, revendedores exclusivos e nao exclusivos
e postos de venda autorizados. A empresa ndo
divulga sua politica de precos, mas, segundo um
diretor, o objetivo é cobrar um preco premium em
relacdo aos concorrentes, que seja condizente com a
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forca da marca e com os produtos e servigos
inovadores.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Em 13 de abril de 2004 a marca VIVO
comemorou seu primeiro ano, atingindo a cifra de
22 milhdes de clientes. A empresa é a décima
operadora de telefonia celular do mundo e a
primeira do Hemisfério Sul, com participacdo de
mercado de 45% em todo o Brasil e de 56% em sua
area de cobertura. Nesse mesmo més, a marca foi
Top of Mind no mercado brasileiro, com 50% de

reconhecimento, percentual duas vezes maior que o

da segunda operadora, conforme pesquisa da
empresa. De acordo com representante da
operadora, ¢ crescente a percepcdo das pessoas
sobre os diferenciais da VIVO, a marca mais
associada a inovacao e tecnologia.

A Figura 3 ilustra como a marca foi construida a
partir de uma mudanca cultural da empresa,
expressa na sua identidade e no seu posicionamento
e traduzida nos contatos da marca com seus
segmentos-alvo, que, segundo pesquisa da empresa,
perceberam corretamente a imagem que a empresa
pretendia transmitir.

Figura 3: Construcio da marca VIVO

Identidade

Cultura Vida, emogdo ¢ espirito

Pessoa simpatica, com atitude

moderna e interativa
Inovagdo

Posicionamento

“VIVO é vocé em
~_primeiro lugar”

Fonte: Os Autores.

Por meio do caso estudado foi possivel
evidenciar a mudanca de um mercado, de
monopolio para oligopolio, com situagdo de
concorréncia  acirrada entre o0s  principais
competidores, e o surgimento de empresas
orientadas para mercado. Essas empresas
comegaram com a aquisigdo de novos clientes,
mediante um enfoque de marketing transacional, e,
em razdo do aumento da competicdo, estdo
direcionando suas estratégias preponderantemente
para a fidelizagdo do cliente, adotando uma
abordagem de marketing de relacionamento. Essa
transicdo de abordagem, todavia, tem sido pautada

Contatos da marca

Produtos e servigos
inovadores

Propaganda

Promogdes

Mercado

Patrocinio de eventos

Segmentos-alvo

Loja carro-chefe

-Publico jovem

-Varejo (massa)
-Corporativo

Co-branding

Marketing cultural

Marketing esportivo

Sede da empresa

Distribui¢do / Identidade
visual das lojas

Imagem

Inovagédo / Tecnologia

Prego premium Top of Mind

por inumeros problemas quanto aos servigos
prestados, refletidos na quantidade expressiva de
reclamagdes de clientes na ANATEL e em orgéos e
entidades de protecdo ao consumidor.

Explicitou-se, finalmente, como foi feita a
construcdo de uma marca sélida, a partir de uma
mudanca na cultura da propria empresa, propiciada
pelas condigdes de mercado e pela estratégia da
operadora, e como se chegou ao cliente final com
um posicionamento diferenciador e com o recurso
de compostos de marketing e promocional efetivos.
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Como sugestdo para estudos futuros, pode-se
apontar a analise e descricdo do processo de
construgdo de marcas de outras empresas do setor,
comparando-se os resultados em termos de
posicionamento de marca.
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