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RESUMO

Decorridos quase dez anos da privatizacdo d o setor de telecomunicac6es no Brasil, o
mercado de telefonia movel, depois de grande periodo de expansdo, comeca a
apresentar sinais de saturagdo, a0 mesmo tempo em que observa a concorréncia
tornar-se ainda mais acirrada pelo ingresso de empresas de outros setores utilizando
tecnologias convergentes. Com isso, seus usuarios, especialmente os de alto valor,
passam a ser agressivamente disputados entre os diversos concorrentes. Neste
contexto, o relacionamento com clientes nas operadoras de telefonia celular adquire
fundamental importancia, como ferramenta de satisfacdo e protecdo saudavel dos
seus usuarios, proporcionando crescimento de receita e de rentabilidade para a
companhia. Isto exige que a empresa conhega e antecipe o comportamento individual
de cada cliente seu e saiba o seu real valor, para que possa fazer abordagens certas,
rentaveis e relevantes, no momento exato em que ele apresente maior propensao ao
comportamento previsto. Este trabalho estuda o planejamento e implantacdo de um
modelo integrado de relacionamento com clientes numa empresa do setor, baseado
no uso de sistemas de informacdo para apoio a decisdo, técnicas de database
marketing e de data mining. A implementacdo das primeiras fases do projeto na
companhia ja permitiu a ela otimizar suas campanhas de retencdo com ganhos de
eficiéncia na selecdo de clientes alvo 4 vezes superior ao processo anterior, e reduziu
sua taxa de churn mensal em 6%, 0s quais representam geracao adicional de receita
da ordem de 2,3% do faturamento anual liquido em uma empresa do setor. Dessa
forma, o trabalho apresenta uma estrutura basica consistente que podera ser aplicada

ou servir de referéncia para aprofundamentos e estudos posteriores.

Palavras -chave: Mass customization, Marketing one-to-one, Campanhas de

Relacionamento, Database Marketing, Data Mining, Customer Value®.

! Esses termos sdo apresentados em inglés para maior consisténcia com a literatura relativa ao
assunto, pois ndo existem termos amplamente utilizados na lingua portuguesa. Sao traduzidos pelo
autor, neste trabalho, como: Customizagdo em Massa, Marketing um -a-um, Marketing de Database,
Minerag&o de Dados e Valor do Cliente.
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1 Introducga o

Neste capitulo é apresentado o contexto de atuacdo da empresa, seu posicionamento
estratégico dentro do ambiente competitivo enfrentado, e as suas necessidades e
metas corporativas que levaram a realizacdo do projeto estudado na companhia. Em
seguida, sdo detalhados os objetivos do trabalho, tendo em vista a participacdo do
autor na empresa, sua visao sobre os desafios e seu conhecimento desenvolvido na

area. Ao final, € apresentado um resumo do contetdo deste estudo.

1.1 AMBIENTE DE NEGOCIOS E POSICIONAMENTO DA EMPRESA

1.1.1 Histdrico do Setor e Ambiente Competitivo

O setor de telecomunicacg6es no Brasil, até o ano de 1997, era explorado no pais pela
gigante estatal Telebras, que tinha o virtual monopdlio do mercado?. Nessa época,
dada a baixa penetracdo do mercado e 0 acesso restrito a novas tecnologias 3, linhas
telefénicas eram consideradas um bem de luxo, chegando a ser declaradas no
Imposto de Renda. A fila de espera nos planos oferecidos pelas estatais chegava a 6
anos, e uma linha telefénica chegava a valer US$ 10 mil no mercado paralelo, o preco

de um carro luxuoso da época®.

Nessa mesma época, no resto do mundo, os servicos de telecomunicacdes tornavam-

se cada vez mais poderosos e abrangentes, oferecendo mobilidade, acesso global,

% Na época, existiam ainda algumas poucas operadoras locais, empresas privadas ou de capital misto,
com area de atuagdo restrita a alguns poucos municipios. Algumas delas, como a Sercomtel
(Londrina) e CTBC (Franca e Triangulo Mineiro) permanecem em operacgéo até hoje em dia.

¥ Em 1996 a teledensidade fixa (telefones/100habitantes) era de apenas 10%, enquanto a mével ndo
chegava a 2% (fonte: PASTE 1997)

* Ver SEGALLA (2006) — “Tristes memdrias de um Pais sem telefones”



funcdes multimidia e facilidades cada vez maiores, sendo disponibilizados a precos

cada vez mais baixos”®.

Nesse contexto, consolidando uma tendéncia que comecara a surgir através de leis
mais liberalizantes em varios setores no Brasil nos anos anteriores, o governo fez o
desmembramento do sistema Telebras, criando as operadoras de Longa Distancia,
Fixas e Moveis, que seriam logo em seguida privatizadas. Ao mesmo tempo,
desenhou e implantou um ambiente regulatério que estimulava a competicdo entre

essas diversas empresas que passariam a atuar no setor.

BN

Nos anos imediatamente posteriores a privatizacdo do setor, foi verificado um
crescimento vertiginoso do mercado, especialmente no de acessos méveis. V arios
fatores contribuiram para esse crescimento, dentre os quais se destacam: a demanda
de mercado reprimida, a vinda de novas empresas atraveés da concesséo de novas
licengcas, a introducdo de novas praticas e tecnologias trazidas pelos novos
controladores das companhias e a disputa por conquista de market-share através da

reducéo dos pregos praticados.

Durante esta fase, as principais empresas atuantes no setor foram gradativa mente
ganhando musculatura e fortalecendo-se, fosse através de crescimento organico,
fosse por meio de fusOes e aquisicbes, mas sempre com 0O objetivo de alcancar
ganhos de escala que permitissem a elas atingir os niveis de geracdo de caixa

operacional exigidos das empresas atuantes nessa inddstria®.

Estes ganhos de escala, ao final, permitiam que as operadoras operassem com
margens mais baixas, as quais por sua vez possibilitavam nova reducédo de precos, e
assim o mercado como um todo entrou num ciclo auto-alimentado de crescimento.

Ao mesmo tempo em que crescia, 0 mercado assistia a uma forte consolidacéo dos

principais grupos atuantes no setor. O numero de concorrentes em telefonia movel

® Fonte: Programa de Recuperacédo e Amplia cio do Sistema de Telecomunicactes e do Sistema Postal
— PASTE (1997) Ministério das ComunicacGes

® O setor de telefonia mov el caracteriza-se por pesados investimentos iniciais, especialmente na rede de
cobertura, que devem ser recuperados através de altas margens de geracéo de caixa operacional
para rentabilizag&o do investimento.



diminuiu das 19 operadoras originais, inicialmente fragmentadas e dispersas em
pequenas operacdes por diferentes regides do Brasil, para as 3 grandes operadoras
mdveis nacionais existentes atualmente (Vivo, Tim e Claro) e as 2 de atuacao regional
(Brasil Telecom e Oi), além de algumas outras com operacdes em areas mais

restritas’.

Ao longo deste periodo de 10 anos, o numero de celulares em operacdo no Brasil
cresceu a uma espantosa taxa de 44% ao ano, devendo superar a marca de 100
milhdes de terminais em operacéo até o final do ano®, comparados aos menos de 3

milhGes em 1996°.

No entanto, nos anos mais recentes, o mercado de telecomunicacdo moével vem

apresentando sinais de saturacao, especialmente nos segmentos de mais alto uso.

Os segmentos de renda mais baixa podem ainda ser atraidos pela oferta de celulares
a precos mais baixos e, especialmente, pela possibilidade de adquirirem um plano
pré-pago e substituirem a assinatura de um telefone fixo, que exige o pagamento de

uma mensalidade muitas vezes inacessivel a essa camada da populacéo.

Ja os segmentos de mais alto uso, que normalmente utilizam planos pos-pagos, ja se
encontram quase que totalmente penetrados. Ainda assim, continuam sendo o alvo
preferido das operadoras do setor, pois possibilitam a oferta de servicos de valor
agregado e a busca de margens mais rentaveis, uma vez que cada usuario pos -pago

gera uma receita média mensal cerca de 5 vezes™® superior & dos pré-pagos.

Com isso, as diferentes operadoras celulares tém intensificado suas agdes para a
conquista de clientes nesse perfil através do ataque d ireto as bases das concorrentes,
uma vez que o aumento liquido do mercado nesse segmento € cada vez menor. Essa

situacao tem sido ainda mais acelerada pelo fato de que, alavancadas pela evolucao

" A maior destas é a Telemig Celular, com atuacdo em Minas Gerais, a qual deve ainda passar por
processo de consolidagdo em um dos outros grupo mencionados, segundo analistas.

® Fonte: Teleco (www.teleco.com.br)
° Fonte: PASTE 1997
1% Fonte: Pyramid Research (relatério Pyramid Forecast, jun ho/06)



da tecnologia, empresas de setores originalmente distintos de telecomunicagd es vém
se integrando ou competindo entre si, através da convergéncia digital, onde os
servigos de transmissao de voz, de dados, e até mesmo de televisdo comecam a
oferecer o mesmo produto final ao usuario, gerando competicdo entre empresas que

até pouco tempo nao eram sequer consideradas concorrentes.

Este movimento tem provocado uma verdadeira corrida das companhias de
telecomunicacfes mdéveis em direcdo a acBes de relacionamento com seus clientes,
no sentido de antecipar suas necessidades e atend é-los da melhor maneira possivel,
construindo uma protecdo maior em torno deles que possibilite ndo apenas sua
permanéncia na base por mais tempo, como também a oportunidade de ativacao de
servigos de maior valor agregado.

Nesse cendrio, o churn (percentual de cancelamento da base'') assumiu a condicdo
de indicador operacional de vital importancia para as empresas do setor, roubando as
atencdes e esforcos dentro das empresas que antes pertenciam exclusivamente ao
ganho de market-share. Para que se tenha uma idéia da i mportancia do churn nos
resultados de uma operadora movel, basta notar-se que, na média do mercado
brasileiro hoje em dia, o indice de churn mensal gira em torno de 2%, o que indica que
uma operadora perde cerca de 25% de sua base de clientes a cada ano! Ou seja, 0
relacionamento com o cliente, mais do que nunca, passa a ser um valiosissimo

diferencial competitivo.

1.1.2 Posicionamento Estratégico da Empresa e Foco de Atuacéo

A empresa onde foi desenvolvido este trabalho pertence a esse setor de
telecomunicagdes moveis, sendo uma das empresas lideres em seu foco de atuacgéo.
Para fins deste estudo, o foco concentra-se na operacao da empresa relacionada ao
mercado de usuarios pos-pagos de alto uso, responsavel pela maior parte da receita

operacional do grupo.

! para melhor ilustracéo e definicdo de termos técnicos do setor de telecomunicacdes, ver Glossario ao
final.



Esta operacdo caracteriza-se por uma estratégia focada, de nicho, voltada para as
necessidades especificas de seu mercado alvo, mais exigente e sofisticado, que
demanda exceléncia no atendimento e qualidade superior na prestagéo dos servigcos
oferecidos. Assim, a companhia tem por métrica fundamental a satisfacdo de seus
clientes. Além disso, como estratégia de negocio, privilegia o crescimento seletivo e
responsavel de sua base, concentrando-se apenas em projetos que apresentem
retorno financeiro satisfatorio, através de um plano de atuacdo baseado em analise
criteriosa das oportunidades de mercado, com foco direcionado a rentabilidade

proporcionada pelas acoes.

A estrutura organizacional da empresa e responsabilidades principais de cada area

podem ser vistas no diagrama abaixo:

e 2\
Presidéncia
~—
| | | | | | | | | | | |
4 N\
VP
VP VP VP FEEEGE VP VP VP
Marketing Juridico Financeiro Tecnologia Operacgdes Comercial
Humanos
* Comunicagédo « Juridico « Planejamento *Desenwolvimento  « Engenharia « Ativagéo de * Prospeccéo e
] Financeiro e Treinamento . clientes Vendas
+ Desenwolvimento « Interface com « Tecnologia da
de produtos e Anatel e « Tesouraria * Gestdo de Informacéo « Call Center, lojas
servicos Operadoras Pessoal e p6s-vendas
«Controle e
* Planejamento de Contabilidade
Campanhas

Figura 1 - Estrutura Organizacional da Empresa

1.1.3 As Necessidades da Empresa

Dentro do contexto apresentado, a empresa, baseada em sua estratégia e antevendo
0 novo ambiente competitivo que comecava a tomar forma no pais decidiu , ainda em
2004, reforcar seu posicionamento e diferenciagdo no mercado, definindo objetivos

estratégicos que indicavam a dire¢do desejada: blindar a sua base de clientes contra
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ataques da concorréncia, aumentar a receita e expandir as margens de rentabili dade

dos servicos oferecidos. A seguir, resumimos estes objetivos da seguinte forma *%:

Obijetivos Estratégicos

a. Diminuir ainda mais o churn mensal, mantendo-o abaixo de todos os outros

competidores no mercado;

b. Aumentar ainda mais a receita média por usuario (ARPU), mantendo a sua

lideranca nessa métrica entre os concorrentes;

c. Aumentar a margem de rentabilidade d e sua operacéo.

Entre as estratégias planejadas para o atingimento destes objetivos, ganharam vital
importancia as acgodes voltadas para o entendimento e antecipacdo das necessidades

de seus clientes, especialmente as indicadas a seguir:

Estratégias de Relacionamento

a. Estruturar campanhas integradas de relacionamento com o cliente, costuradas
entre seus diversos canais de contato (Vendas, Call Center e Marketing), e

apoiadas pelo uso intensivo de Sistemas de Informacao ;

b. Criar uma “Equipe de Fidelizacdo”, que seria responsavel por fazer ligacbes
pro-ativas para os clientes, ouvir suas sugestdes, antecipar e corrigir problemas

gue poderiam causar cancelamento do servico;

c. Elevar rentabilidade da sua base de clientes, aumentando a participagéo de

clientes de alto valor dentro do mix total.

Para implementacédo destas estratégias, foi desenhado um conjunto de taticas que
possibilitasse sua execuc¢ao pratica e aumentasse seus resultados esperados. Dentre

essas, podem ser destacadas:

2 Foram definidos valores numéricos para estes objetivos, que p or motivo de confidencialidade, s&o
omitidos.
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Téaticas para Implementacdo das Campanhas de Relacionamento

a. Priorizar esforcos da recém criada “Equipe de Fidelizacdo”, visto que esta
poderia contatar apenas um pequeno percentual da base da empresa a cada
meés;

b. Aumentar efetividade dos contatos realizados, ou seja, garantir que o operador
conhecesse as reais necessidades e comportamentos do cliente, para que

tivesse mais sucesso em sua abordagem;
c. Tratar diferenciadamente os clientes mais rentaveis;

d. Abordar clientes de acordo com suas preferéncias para aumentar chance de

venda de novos produtos, de acordo com seu perfil.

1.2 O PROJETO

1.2.1 Atividade do Autor

O autor trabalha nessa companhia dentro da estrutura de marketing, envolvido
diretamente com diversos projetos da area relacionados a andlises estratégica e
competitiva, planejamento de campanhas e posicionamento de marca e comunicagao
da empresa. Em especial, teve intenso envolvimento com a area de TI, a partir de um
projeto conduzido conjuntamente, o qual resultou no desenvolvimento e implantagéo
de um novo sistema de informac¢des na empresa, baseado num modelo de repositdrio
unificado de dados (Data Warehouse)'®. Por esse motivo, permanece como o
responsavel na area de marketing pela interface com TI, em especial para 0s
assuntos relativos a manipulacéo e analise de dados de seus sistemas de informacgao

voltados a estratégias de negdcios.

Com isso, tem conhecimento das informacdes que existem no Data Warehouse e da

infra-estrutura em tecnologia de sistemas disponivel. Assim, pode perceber o enorme

* Nos capitulos seguintes sdo abordados mais detalhadamente o desenvolvimento e situacio atual
deste projeto.
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potencial que poderia haver em utilizar essa matéria-prima e transforma-la, de forma
inteligente, num diferencial competitivo alinhado com a direcdo estratégica da

empresa.

1.2.2 Os Objetivo s do Trabalho

A partir das necessidades da empresa apresentadas, o autor idealizou e aprovou um
projeto junto a alta direcdo da companhia que tem o objetivo de desenvolver e
implementar um modelo integrado de relacionamento com seus clientes, segundo as
metas que constam no seu plano estratégico. Com isso, passou a liderar a
implementacdo do projeto através da coordenacdo de uma equipe multidisciplinar
composta por representantes de varias areas da organizacdo, sendo responsavel por
estruturar e organizar a equipe, selecionar e contratar os fornecedores d o software de
modelagem e da consultoria estatistica, pelo planejamento das diferentes fases e
maddulos da solugéo, pela determinacao das linhas gerais dos modelos estatisticos e
pelas principais decisdes tomadas durante sua elaboracdo. Além do autor, a equipe é
formada por integrantes das areas de Marketing, de TI, de Operacdes e dos
consultores estatisticos contratados para a criacdo dos algoritmos desenvolvidos ao

longo do projeto.

O projeto, que teve inicio em agosto de 2005, estd atualmente na metade de sua
duracao total prevista, de cerca de dois anos. Como € detalhado nos Capitulos 4 e 5,
0 projeto € composto por quatro fases, sendo que a primeira ja estd completa, e
podem-se observar os resultados obtidos. Todas as outras fases, embora estejam
ainda em graus diferentes de implantacdo, j& possuem planos completos, com
estrutura e especificagdes detalhadas.

Este estudo apresenta o planejamento desse projeto, estrutura final proposta, sua
implantacdo na empresa, questdes praticas surgidas ao longo desse tempo que
influenciaram as decisdes tomadas, e os resultados obtidos, até o ponto em que o

projeto se encontra hoje.
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Para isso, discute-se, primeiramente, toda a estrutura conceitual que apéia o modelo
desenvolvido, inclusive com a analise de casos semelhantes aplicados em outras
empresas do mesmo setor em outros paises, através da andlise da literatura
disponivel. Em seguida, € apresentada a metodologia adotada no projeto, a partir dos
fundamentos tedricos existentes, que inclui uma breve andlise de aspectos positivos
assim como de algumas limitacGes praticas da utilizacdo dos conceitos Vvistos,
apresentando a proposta adaptada para utilizacdo na empresa nesses casos. Com
isso, espera oferecer uma base inicial para estudos futuros e aplicagbes de uma
metodologia geral de gestéo integrada do relacionamento com clientes em empresas

com caracteristicas semelhantes.

Os conceitos abordados envolvem desde um novo modelo de relacionamento com
clientes e atendimento de suas necessidades, que comecga a ser tornar possivel pelo
estagio atual de desenvolvimento da tecnologia, até as técnicas especificas que

sustentam, no caso da empresa estudada, este novo modelo.

Estas técnicas incluem algoritmos e modelos estatisticos utilizados para a previsdo do
comportamento do cliente, a inferéncia de seus padrdes de uso e preferéncias a partir
da andlise e mineracéo de dados nos bancos de dados da empresa, o calculo do valor

do cliente, o impacto financeiro das iniciativas para a companhia e, por fim, a
construgdo de uma infra-estrutura de sistemas que apodie esse modelo e faga a

interface com o cliente.

1.2.3 Estrutura do Trabalho

O restante deste estudo esté organizado da seguinte maneira:

No Capitulo 2 “Estrutura Conceitual” analisa-se, inicialmente, a evolugdo conceitual
das organizacdes empresariais e de suas estratégias de atuacéo, especialmente sob
a oOtica do marketing e da visdo de relacionamento com os clientes, para, logo em
seguida, estudarem-se as técnicas e ferramentas que tornaram possivel esse
progresso. Além disso, esse capitulo apresenta as bases tedricas para utilizacdo das
metodologias adotadas no projeto.
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No Capitulo 3, “Diagndstico da Situacao” estudam-se as caracteristicas especificas
dos processos e sistemas da empresa, 0s quais determinam a base da solucao

adotada e sua estrutura geral.

No Capitulo 4, “Planejamento da Solugao” apresenta-se uma visdo geral do projeto,
com seus diversos médulos e componentes, e ainda uma discussao mais detalhada
das técnicas e ferramentas mais adequadas no caso pratico da empresa estudada,

através de analise baseada nos capitulos anteriores.

No Capitulo 5, “Desenvolvimento e Implantacdo da Solu¢cdo” sdo apresentadas as

especificacdes do projeto em suas diversas fases.

No Capitulo 6, “Resultados e Discussdo” sao avaliados os resultados obtidos até o
momento, os beneficios alcancados pela empresa, o0 grau de atingimento das metas

estabelecidas e uma estimativa da receita incremental obtida através do projeto.

Ao final, no Capitulo 7, “Conclusao” faz-se uma analise critica das contribuicbes do

trabalho e apontam-se caminhos futuros para seu desenvolvimento.
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2 Estrutura Conceitual

Neste capitulo percorre-se a literatura disponivel sobre o tema estudado, desde
aspectos mais conceituais sobre as novas formas de producéo, organizacdo e modelo
de competicdo das empresas que vém tomando forma no mercado, até chegar, na
segunda secdo do capitulo, as técnicas especificas existentes atualmente que
permitem as organizacdes atuais moverem-se nesta direcdo. Faz-se, ao longo do
capitulo, uma discussdo dos conceitos e técnicas analisadas, com o objetivo de

estruturar-se uma metodologia geral aplicavel ao modelo de relacionamento proposto.

2.1 DO MERCADO DE MASSA AO MERCADO DE UM

A conveniente ficcdo de um Unico e homogéneo mercado é agora passado.
Os dias de uma visdo uniformemente aceita sobre o0 mundo estdo acabados.
A diversidade de hoje exerce tremenda influéncia, tanto econdmica quanto

politicamente.

Tecnologia e mudanca social sdo interdependentes. Companhias estédo
usando novas tecnologias flexiveis, como computer-aided design e
customizagdo de manufaturas e softwares, para criar uma diversidade

estonteante no mercado e na sociedade.

Assim Mckenna (1988), no seu artigo na Harvard Business Review, indicava o0s
primeiros sinais do que seria depois definido por outros autores como o inicio da
transicdo do Mercado de Massa para um novo modelo. Nessa mesma época, alguns
outros pensadores e proeminentes estudiosos se de dicavam a analise deste assunto,
examinando as mudancas que ocorriam no mercado naquele instante. Apenas
vislumbravam como seriam os modelos de producdo que comecavam a se formar,
mas ainda ndo haviam colocado claramente e alinhado os conceitos do que poderia
ser esse novo paradigma. Duas referéncias, dessa época, sdo os livros “Future
Perfect”, de Stanley Davis, de 1987, e o artigo de Peter Drucker para a Harvard

Business Review, intitulado “The Emerging Theory of Manufacturing”, de 1988.
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Quem primeiro apresentou uma teoria clara e com elementos conceitu ais bem
estruturados desse processo de transformacdo pelo qual passava a sociedade e 0
mercado foi Joseph Pine, em 1993, no livro “Mass Customization: the new frontier in

Business Competition”.

Segundo Pine & Gilmore descreveram um pouco mais tarde (2000), “devagar mas
incessantemente, o modo pelo qual ndés imaginamos 0s mercados ao longo dos
tltimos séculos vem desaparecendo de nossa visdo. Em seu lugar, um novo conceito
de mercados emerge, um que reconhece o 6bvio: que cada cliente individual € um

market of one (mercado de um)”.

2.1.1 Mass Customization (Customi za¢do em Massa)

Na visdo de Pine & Gilmore (2000) o mercado passou, ao longo desta evolucéo, por
fases distintas, desde a criacdo do modelo de Producdo em Massa, no inicio do

século XX, até os dias de hoje:

1. Originalmente, o0 mercado era tido como um grande grupo homogéneo, de

preferéncias padronizadas;

2. Mais adiante, passou a ser abordado através da sua divisdo em segmentos de

consumidores;

3. Mais tarde, num nivel seguinte em sua progressiva fragmentacéo, viria a ser

estudado em nichos;

4. Hoje em dia, chega ao seu estagio final, chamado de mercado de um (market of
one), onde cada cliente individual, seja um consumidor ou uma empresa, seria 0

seu proprio mercado.

Estamos vivenciando esta realidade. Agora vemos que cada cliente € Unico, e ndo
tem mais que submeter essa individualidade a um mercado homogéneo para

conseguir um preco decente para um produto.
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Como Stanley Davis resumiu, no prefacio ao livro de Pine (1993), foram as
organizagdes e tecnologias que definiram o modelo de produgédo ao longo deste
caminho. As pré-industriais, como a Producao Artesanal, eram desenhadas para lidar
com pequenos volumes e altos custos unitarios. As industriais tomaram como base a
producdo em alto volume e baixo custo unitario. Apenas recentemente as empresas
puderam fundir as anteriores, através da customizacdo em massa (mass
customization), que tornou possivel a producéo e distribuicdo de produtos e servicos
customizados numa base de massa. No limite, mass customization € a producéo de

bens e servigos customizados individualmente.

Segundo Peter Drucker (apud Pine & Gilmore, 2000), o conceito de Mass
Customization desafia a crenca estabelecida entre administradores de empresas dos
mais diversos niveis e tipos de inddstrias, que vinha desde os tempos de Henry Ford,
segundo a qual seria possivel ter ou padronizacdo com custos baixos ou flexibilidade

a altos custos, mas nao ambos.

Pine (1993) faz uma comparacao entre o sistema de producdo em massa e o de
customizagdo em massa. Segundo ele, o primeiro tinha como foco a maior eficiéncia
possivel e baixos custos unitarios (obtidos por meio de consisténcia de qualidade e
padronizacdo), baseando-se nas premissas de que todo o processo, desde a
concepcao do produto até a sua venda ao cliente, teria estabilidade, previsibilidade e

poderia ser controlado.

Ja na customizagdo em massa, a organizagao reconhece que seria incapaz de domar
as forcas do mercado, suas incertezas e mudancas rapidas, a co nstante
fragmentacao e evolugdo dos desejos e necessidades individuais dos clientes. Dessa
maneira, adapta seus processos, através de novas tecnologias e métodos de gestéo,
para que sejam capazes de oferecer variedade e customizacdo por meio de
flexibilidade e rapidez de resposta, sem que para isso precise sacrificar eficiéncia,
eficacia ou custos baixos.

Uma tabela descritiva contendo as principais caracteristicas de cada sistema pode ser
vista na Tabela 1:
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Tabela 1 - Produgdo em Massa versus Customiza¢do em Massa

Producdo em Massa

Customizacdo em Massa

Foco

Eficiéncia através de estabilidade e

controle

Objetivo

Desenvolver, produzir, promover e

entregar bens e servigcos a precos
tdo baixos que praticamente
acessiveis a praticamente qualquer
um

Caracteristicas Principais .

Demanda estavel
Grandes mercados homogéneos

Produtos e servi¢os
padronizados, de qualidade
consistente e de baixo custo

Longos ciclos de
desenvolvimento do produto

Longos ciclos de vida do produto

Variedade e customizacao
através de flexibilidade e
respostas rapidas

Desenvolver, produzir, promover
e entregar bens e servicos com
variedade e customizacéo
suficiente onde praticamente
qualquer um encontra
exatamente o que procura

Demanda fragmentada
Nichos heterogéneos

Produtos e servigos
customizados, de alta
gualidade e de baixo custo

Curtos periodos de
desenvolvimento do produto

Curtos ciclos de vida do
produto

Fonte: Pine (1993)

Nas palavras de Pine (1993), “enquanto os praticantes da Producdo em Massa

compartilham o objetivo comum de desenvolver, produzir, promover e entregar bens e

servicos a precos tdo baixos que praticamente qualquer um poderia ter acesso, 0s

praticantes da Customizagdo em Massa compartilham o objetivo de desen volver,

produzir, promover e entregar bens e servicos em variedade e customizacdes

suficientes de modo que praticamente qualquer um encontra exatamente o que

procura”.

Véarios motivos, na visdo de Pine, causaram as dificuldades enfrentadas pela

Produgdo em Massa. Entre eles, podem ser citados a falta de estabilidade nas

entradas (como, por exemplo, custos de mao-de-obra), a quebra da homogeneidade

dos mercados pelas mudancgas no perfil da sociedade e nos desejos e necessidades

dos consumidores, e, por fim, a falta de estabilidade da demanda, especialmente pela

saturacdo dos mercados e pelos choques de tecnologia, que afetam tanto o tipo de

produtos fabricados quanto os métodos de manufatura utilizados.

A Customizagcdo em Massa vem, dessa forma, como um caminho natural das

empresas que se adaptam a esse novo ambiente. Da mesma forma como havia

ocorrido com a Producdo em Massa, tende a se tornar um ciclo em cadeia, em que
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cada fator torna viavel ou até potencializa a ocorréncia do préximo elo. Pine (1993)

apresenta esse ciclo, que pode ser assim resumido:

e A demanda por produtos individuais ficou instavel. O que cos tumava ser a grande
demanda por produtos de massa padronizados se fragmentou em demanda por

diferentes “sabores” de produtos similares;

e O grande mercado homogéneo se tornou heterogéneo, se aproximando de um
mercado de nichos, onde compradores exigem produtos de alta qualidade que

atendam as suas preferéncias individuais;

e Como lucros ndo sdo mantidos da maneira antiga, é preferivel ir atrds de alguns
dos nichos com a variedade adicional desejada, e tentar atender os desejos e
necessidades sempre em mudanca destes nichos;

e Essa variedade requer flexibilidade, que desencadeia a mudanga no sistema de
producéo: a partir de mercados e consumidores, deve -se produzir um alto nimero
de diferentes produtos de alta qualidade, e para isso reduz-se o ciclo de

desenvolvimento dos produtos;

e Porque os nichos de mercado ficam cada vez menores e em constante mutacao, e
direcionados pelo objetivo de atendé-los cada vez melhor, produtos e tecnologias
sdo constantemente desenvolvidos, melhorados e substituidos, e os ciclos de vida

dos produtos cada vez mais diminuem;

e O resultado é menos demanda por cada produto individual — a fragmentacédo de
demanda — mas uma ampliacdo da demanda estavel para a empresa que embarca
nesse ciclo. Sdo procurados nichos cada vez mais especificos, a variedade

aumenta, e o ciclo se realimenta.

A aplicacdo de nova tecnologia nos processos reforca 0 movimento do ciclo na
direcdo de maior variedade ao tornar cada vez mais viavel economicamente produzir
tal variedade.
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No limite, “mais e mais variedade” leva a “mais e mais customizacdo”, mercados de
nicho diminuem e tendem a chegar ao individuo, a bens e servigcos customizados

individualmente.

Neste cenario, como comentam Pine & Gilmore (2000), o foco em “market-share esta
ultrapassado e sdo as métricas relacionadas a share-of-customer (e suas derivadas
share-of-wallet, share-of-household, e share-of-anything-individual)’ que dominam o

mundo dos negdcios.**

2.1.2 AEmpresa One-to-One

Esta nova realidade de mercado exige um novo tipo de empresa, com novos tipos de
habilidades, que seja capaz de prever e atender ndo mais apenas 0s desejos e
necessidades de segmentos ou mesmo de micro mercados fragmentados, mas sim 0s
desejos e necessidades de um individuo, de mercados de um: a empresa One-to-
One.

Peppers & Rogers (1997), que cunharam esse termo através de uma série de
trabalhos sobre o tema, afirmam que a empresa One-to-One cria uma dinamica de
competicdo totalmente nova ao integrar 3 capacidades - gestdo da informacéao,

comunicacao interativa, e producgéo customizada:

1. Informacéo

A empresa conhece o cliente e lembra-se dele individualmente. Ela o reconhece

como um cliente Unico, diferente de todos os outros .

2. Comunicacgéo

O cliente diz a empresa o que ele deseja .

4 Os termos utilizados ndo foram traduzidos para manter consisténcia com a literatura disponivel.
Share-of-customer indica participacdo da empresa ndo no mercado, mas nos gastos ou neces sidades
gerais do cliente individual. Share-of-wallet, ou participacéo na carteira, € definida como a fatia que
determinada empresa tem no total de gastos do cliente com aquela categoria de produtos, e share-of-
household é definida como a participagdo da e mpresa nos gastos de um domicilio especifico. Os
autores citados utilizam estes termos para enfatizar o foco de negécio sobre um cliente individual,
como contraponto a dedicagdo ao mercado em geral, representada pelo indicador de market-share.
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3. Producéo

A empresa faz 0 que o cliente deseja, de acordo com as proprias especificacbes
dele. E confirma se é o que ele espera, oferecendo nova alternativa mais
adaptada, em seguida. A cada transacdo, a empresa torna-se melhor em poder

oferecer exatamente o que o cliente quer.

Esse é o resumo do “customer feedback loop” que € resumido por eles, na forma de

um didlogo altamente personalizado entre a empresa e o cliente, como:

“Eu conheco vocé [dirigindo-se ao cliente]. Vocé me diz o que vocé quer. Eu faco. Eu

lembrarei da proxima vez.” (Peppers & Rogers, 1997).

Como reforgca McKenna (apud Longuinho, p. 50), “Os consumidores ndo querem ser
classificados como alvos ou segmentos de mercado, grupos de pessoas com
necessidades praticamente idénticas. Eles querem que Ihes perguntem quais séo

suas preferéncias, e esperam que essas preferéncias sejam re speitadas”.

Um outro conceito importante na empresa one-to-one € o que Pine, Peppers & Rogers
(1995) definem como learning relationship (relacionamento de aprendizado), que
segundo eles, € a melhor maneira de construir o “customer feedback loop” e agregar

valor significativo para o cliente.

Pelo learning relationship, cada oportunidade de interacdo com um cliente gera uma
oportunidade de aprendizado. A partir dessas informacfes especificas sobre as
preferéncias daquele determinado cliente, a companhia procuraria oferecer somente e
exatamente o que cada um individualmente deseja, fazendo isso através de um

diadlogo direto com eles proéprios.

Esse relacionamento individualizado com o cliente tornou-se possivel, segundo a
dupla de autores, a partir de 3 capacidades que a tecnologia de informacgdo agora

oferece (Peppers & Rogers, 1997):

1. Rastreamento do cliente (customer tracking)
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Bancos de dados computadorizados podem ajudar aos negocios lembrarem -se e
rastrearem numerosas e complexas interagdes individuais com seus clientes. Um
negocio pode agora focar num Unico cliente dentre milhdes em seu banco de
dados, examinar seu histérico de transacBes completo com a firma, fazer um
ajuste ao registro (talvez anotando a solucao de sua reclamacéo) , e entéo retornar
o cliente ao banco de dados — tudo nos poucos segundos levados numa resposta
para uma pergunta ao telefone. E uma companhia pode fazer isso com dezenas
de milhares, ou centenas de milhares de clientes simultaneamente, um cliente por

vez.

2. Diélogo interativo

O computador também tornou disponivel uma variedade cada vez maior de
ferramentas de comunicacdo interativa. Agora clientes podem falar com as
empresas. Empresas ndo estdo mais limitadas para falarem com (ou mais

precisamente, falarem “aos”) seus clientes e clientes prospectivos.

3. Customizacdo em massa (mass customization)

Segundo a dupla, customizacdo em massa sem tecnologia de computadores é
cara e impraticavel, mas com computadores a producdo e distribuicdo de
processos podem ser modularizadas, e varios negoécios hoje em dia podem
rotineiramente produzir produtos ou servicos customizados ajustados as
necessidades especificas de um cliente individual, ao invés de as necessidades

genéricas de um segmento de clientes.

Com essas capacidades, o relacionamento de aprendizado numa relacdo de uma
empresa one-to-one com seu cliente torna-se cada vez mais inteligente, a cada
interacdo individual, e os servicos baseados nesse modelo garantem que sera de
interesse proéprio do cliente continuar com a companhia com quem ele desenvolveu o
relacionamento. Dessa forma, a empresa one-to-one aumenta a retencéo de clientes
simplesmente “ao fazer a lealdade ser mais conveniente ao cliente que a nédo

lealdade” (Peppers & Rogers, 1997). Funcionaria dessa forma:

1. O cliente conta a empresa o que ele deseja, com interacdo e feedback;
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2. A empresa atende a estas especificagcdes customizando seu produto ou servigo de
acordo com as necessidades daquele cliente em particular, e entdo ela memoriza

essas especificacoes;

3. Com mais interacdes e feedback, o cliente vai ter gasto energia e tempo ensinando

a empresa mais e mais sobre suas necessidades individuais;

4. Assim, para ter um nivel de servigco equivalente de qualquer outra empresa — até
mesmo uma que oferecesse 0 mesmo nivel exato de customizagéo e feedback —
esse cliente ir4 ter que primeiro re-ensinar o competidor o que ele ja havia

ensinado a companhia original!

2.1.3 A Evolucéo do Marketing

Nessa dinamica competitiva definida por relacionamento com os clientes, o Marketing
assume grande relevancia nas organizacées modernas (ou New Competition, como
coloca Pine, comparando-as com as empresas ainda apoiadas no modelo de
Producdo em Massa), pois cabe primordialmente a ele acompanhar, ouvir e entender

os desejos e necessidades dos clientes.

Como sugerem Kotler & Armstrong (2006), o Marketing pode ser resumido como:
gerenciar relacionamentos rentaveis com o cliente. Esse objetivo poderia ser dividido
em atrair novos clientes prometendo valor superior e manter e crescer clientes atua is

entregando satisfagao.

A Associagcdo Americana de Marketing, amplamente reconhecida no mundo inteiro,
define o Marketing como “uma organizagéo funcional e um conjunto de valores para a
criacdo, comunicacdo e entrega de valor aos clientes e para a 0 geren ciamento de
relacionamentos com o cliente que beneficiem a organizagao seus stakeholders”.

Como dai se apreende, o relacionamento com o cliente esta hoje em dia

intrinsecamente ligado a atuacdo do Marketing. Mas isso nao foi sempre assim.

Os conceitos que nortearam a atuacdo do marketing dentro de uma empresa

refletiram os diferentes pesos e valores pelos quais passaram as proprias
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organizacbes desde a época industrial. A seguir, um resumo deles, adaptado de
Kotler & Armstrong (2006), Kotler & Keller (2006) e Cobra (1992):

Orientacdo para Producao

Sustenta que consumidores irdo preferir produtos que estdo amplamente
disponiveis e s&o baratos. E um dos mais antigos em negocios. Tipico de sistemas

voltados para alta eficiéncia de producédo, baixos custos e dist ribuicdo em massa.

Orientacdo para Produto

Sustenta que consumidores irdo preferir aqueles produtos que oferecerem as
caracteristicas de maior qualidade, desempenho ou inovacdo. Neste tipo de
sistema, a estratégia de marketing foca exclusivamente no continuo
desenvolvimento do produto. Seu principal problema € nado levar em consideracéo
0 que os clientes realmente querem, a demanda no mercado, possiveis choques

de tecnologia, o posicionamento de preco e distribuicdo do produto.

Orientacao para a Venda

Sustenta que consumidores e empresas, se deixados sozinhos, hormalmente ndo
comprardo o suficiente dos produtos da organizacdo. A organizacao deve, assim,
adotar um esforco bastante agressivo de promoc¢éo. Baseia-se no lema do “é
preciso vender o que eu produzo”, ao invés de fabricar o que o mercado quer, e

pensa no cliente apenas na hora da transacdo comercial.

Orientacdo para o Consumidor (o Marketing)

Ao contrario da filosofia anterior de “fazer e vender”, esta orientacao € centrada no
cliente, ao entendimento e satisfagdo de suas necessidades. Enquanto a
orientacao para venda “caca” o cliente no mercado, nesta filosofia o foco € “plantar
e cultivar” o relacionamento com o cliente. Ao invés de ser adotar uma perspectiva

de dentro para fora, como a anterior, tem uma perspectiva de fora para dentro.

Administracao voltada para a Sociedade

Ao contrario de uma administracdo centrada na producdo, com esforcos
concentrados no produto ou servigo, neste tipo de organizacdo ha uma dedicagéo

constante e integrada de todas as areas da empresa para estabelecer uma relagéo
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harmdénica com 0 meio ambiente externo e seus diversos stakeholders (governo,

sociedade, clientes, distribuidores, fornecedores, colaboradores).

Por este resumo, percebe-se que o conceito de orientagdo para o consumidor tem

todas as caracteristicas da administracdo moderna de marketing.

A definicdo atual formalmente proposta por Kotler & Armstrong (2006) reflete essa
viséo, ao colocar que “o marketing € o processo pelo qual as companhias criam valor
para os clientes e constroem soélidos relacionamentos a fim de capturar valor desses

clientes em troca”.

Além do relacionamento, o segundo componente que ele enfatiza na sua defini¢cdo é a
troca de valores entre a empresa e o cliente. Isto fica mais claro através da sua

especificacdo de um processo genérico de marketing:

Capturar valor DOS

Criar valor PARA os clientes e construir relacionamentos i clientes em troca
R S S Construir um programa Construir Capturar valor dos

Projetar uma estratégia
voltada para o cliente

relacionamentos
rentaveis e que
encantem o cliente

clientes para aumentar
lucros e qualidade de
clientes

desejos e necessidades
dos clientes

de marketing que
entregue valor superior

Figura 2 - Modelo simplificado de um processo de marketing (fonte; Kotler & Armstrong, 2006)

7

A questdo entdo € o que pode ser entendido como valor. Para o cliente, neste
contexto, entende-se como valor um servigco especifico que satisfagca plenamente as
suas necessidades e desejos individuais, conforme definido por Pine. Para a empresa,
o valor consiste em, num primeiro momento, receber nessa troca informacdes
individuais do cliente, segundo a learning relationship proposta por Pine, Peppers &
Rogers. Estas, por sua vez, poderdo ser convertidas na oferta e venda de um produto
especifico que atenda a um desejo daquele determinado cliente, e assim, o
relacionamento torna-se rentavel e duradouro, aumentando, como previram Pine &

Gilmore, o seu share-of-customer.
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Assim, o Marketing, que antes era voltado para apoiar os sistemas de producdo em
massa, ou seja, para a venda do que a empresa havia produzido, e ndo do que o0s
clientes queriam - anunciando, promovendo e distribuindo em massa - passa a se
concentrar na construcdo de um relacionamento duradouro, de longo prazo, com 0s

clientes.

Segundo McKenna (1988) essa nova ordem significa abandonar o velho estilo de
pensamento baseado em market-share e, ao invés disso, amarrar o diferencial

(unigueness) de qualquer produto as necessidades Unicas de um cliente.

Como, nas ultimas décadas, as acGes de marketing de forma geral baseavam-se na
comunicacdo de um com muitos, Tapscott (apud Longuinho, p. 46) apresentou o
desafio para a sua funcdo em mercados one-to-one: “Chegamos agora a um novo
meio de interacdo que € a antitese disso [comunicacdo de um com muitos]. Trata-se
de uma comunicacdo de duas vias, de um com outro. E esse € o inicio de uma
transformacéo fundamental do marketing. Na velha economia, a marca era vista como
uma imagem na mente dos clientes. Hoje a marca transforma-se em um

relacionamento de mao dupla e ndo de umaimagem de méo Unica”.

Apoiando as posi¢des desses outros autores, Vavra (apud Longuinho, p. 36) afirma
gue o “marketing deve mudar a mentalidade de completar uma venda para a de iniciar

um relacionamento; de fechar um negécio para construir lealdade ”.

Como resumo da evolugéo pela qual passou o Marketing, na mudanga da do sistema
de Producdo em Massa para o de Customizacdo em Mass a, apresenta-se a tabela

abaixo:
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Tabela 2 - Marketing de Massa versus Marketing One-to-One

Marketing de Massa Marketing One-to-One
« Cliente médio « Cliente individual
» Anonimato do cliente * Perfil do cliente
¢ Produto padronizado « Oferta customizada
¢ Produgédo em massa ¢ Produgéo customizada
« Distribuicdo em massa « Distribuicdo individualizada
¢ Propaganda em massa ¢ Mensagem individualizada
¢ Promog&o em massa « Incentivos individualizados
« Mensagem de num Unico sentido * Mensagens de mao-dupla
» Economias de escala » Economias de escopo
« Participacdo no mercado « Participacao no cliente
 Todos os clientes « Clientes rentaveis
e Atracdo de clientes * Retencéo de clientes

Fonte: Adaptado de Peppers & Rogers (1993)

2.1.4 O Marketing nas Empresas de Servigos

Essa construcdo de relacionamento € especialmente relevante nas empresas

prestadoras de servigos, pela sua propria natureza.

Uma empresa de servicos é definida, na literatura, de acordo com as seguintes

caracteristicas (Kotler & Keller, Gianesi & Corréa, Cobra):

1. Intangibilidade

Diferentemente de produtos fisicos, servicos ndo podem ser vistos, tocados,

provados, apalpados, ouvidos ou cheirados antes de serem comprados.

2. Simultaneidade

Servigos séo geralmente produzidos e consumidos simultaneamente, ndo podend o

ser estocados para venda ou consumo posterior.

3. Necessidade da presenca do cliente

O cliente é o elemento que dispara a operagdo, muitas vezes em termos de
guando e como esta deve realizar-se, sendo uma entrada do sistema de

operacdes que ndo é diretamente controlada pela gestéo.

4. Variabilidade
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Os servigcos sao altamente variaveis, pois dependem de quem os realize e quando

e onde sao realizados.
5. Perecibilidade

Servigos ndo podem ser estocados. Isso ndo é um problema quando a demanda é
constante. No entanto, quando ela flutua, apresentando periodos de vale e de pico,

causa problemas as empresas de servico.

Uma primeira observacgéo relevante a ser feita € que, como lembram Gianesi & Corréa
(1994), “pela dificuldade de avaliar os resultados e pela impossibilidad e de avaliacdo
do servigo antes da compra, os clientes percebem mais riscos na compra de servigos
do que de produtos, baseando-se fortemente em referéncias de terceiros e na

reputacdo da empresa prestadora de servigos”.

Este poder que tém os proprios clientes de uma companhia de moldar a sua
reputacdo ou de passar referéncias a respeito dela, desempenha um papel
fundamental na criacdo de valor para a empresa. Essa questdo é explorada na
proxima secdo, ao avaliar-se o valor do relacionamento com um cliente p ara uma

operadora celular.

Observa-se ainda que, nas empresas de servico, o cliente faz parte do préprio servico
prestado, devendo estar presente, obviamente, durante sua interacdo com a
companhia. Tome-se como exemplo o atendimento do cliente pelo call center da
empresa. Nesta situacdo, ndo apenas a avaliacdo que ele faz da empresa se
construird a partir desse contato, como também a aptiddo da empresa em explorar
bem esta oportunidade definira o grau em que ela conseguird aprofundar o seu
relacionamento de longo prazo com o cliente, através da troca de valores de lado a

lado, como colocou Kotler. Estes dois pontos sé&o analisados separadamente a seguir.

Em primeiro lugar, o cliente tangibiliza e forma sua opinido a respeito da empresa

exatamente no momento do seu contato com ela. E o que Jan Carlzon, ex -presidente
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da SAS, cunhou como “momentos da verdade”!®. Nestas condicdes, prover uma
experiéncia superior ao cliente pode ser definido em outras palavras, conforme vimos
anteriormente, como o valor percebido por ele nas trocas efetuadas durante esse
contato. E o valor esperado pelo cliente nessas trocas € justamente um servigo que se
aproxime, o mais possivel, de seus desejos e necessidades individuais. Por isso, a
capacidade de, no contato com o cliente, a companhia ser capaz de oferecer
atendimento personalizado, ou seja, customizado individualmente, é o fator que vai
determinar a satisfacdo do cliente com a empresa e estabelecer o rumo de seu

relacionamento com ela.

O segundo ponto esta relacionado ao que Pine, Peppers & Rogers chamaram de
learning relationship. Numa empresa de servicos, em cada momento em que 0 Servico
€ prestado € produzida uma informacdo relevante sobre o cliente, pois, como
observado por Gianesi & Corréa, é muitas vezes o préprio cliente quem dispara a
operacdo, sendo esta ja uma primeira informacdo por si s6 sobre habitos e
comportamentos do cliente. Por exemplo, em um restaurante, é o cliente quem inicia a
operacgao ao chegar ao estabelecimento; em seguida, fornece mais dados sobre suas
preferéncias ao fazer o pedido. Assim, se a empresa conseguir se estruturar para
armazenar estes dados, podera conhecer as preferéncias daquele determinado cliente
sobre 0 momento e a maneira em que ele costuma utilizar o servico. No exemplo
mencionado, poderia conhecer a que horas o cliente costuma almocar, quantas
pessoas normalmente o acompanham, e seu prato predileto; poderia entdo customizar
seu servico individualmente, jA& deixando uma mesa reservada e até mesmo a
preparacao de seu pedido encaminhada no horario certo. Este armazenamento de
informagdes sobre o cliente, especialmente as relacionadas ao seu modo de uso do

servico, que acontece sem que ele perceba, € um pilar fundamental deste estudo.

De qualquer modo, em mercados competitivos modernos, a tecnologia ndo passa de
commodity, e a qualidade do produto ja € um requisito minimo, incorporado ao custo

de se fazer negocios. Por consequéncia, o que pode diferenciar uma empresa de

5 Em seu livro “Moments of Truth”, de 1986, Carlzon define um momento da verdade como “qualquer
hora que um cliente entra em contato com qualquer aspecto de um negécio, mesmo que remoto, é
uma oportunidade de formar uma impressao”.
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servigos € o relacionamento com seus clientes, ou seja, até que ponto seus processos
e sistema de gestdo estdo orientados para o consumidor, para oferecer valor a ele

durante seu relacionamento com a companhia.

Isto € especialmente verdade no setor analisado, de telecomunicagcbes moveis no
Brasil, onde as tecnologias utilizadas pe las diversas operadoras tendem a convergir, e
a qualidade do produto, entendida como qualidade da cobertura e da comunicacéo, ja

deixou ha muito de ser um diferencial competitivo .

Somente com este foco no atendimento dos desejos e necessidades do cliente a
empresa deste setor conseguird evitar a armadilha da concorréncia predatoria, que,
sem diferenciacao, cai sempre e forcosamente no conceito de orientacdo a producdo,
concentrando-se apenas e unicamente em baixos precos. Como Pine apontou, esse é
um ciclo que pressiona suas margens para baixo, for¢a-as ainda mais para dentro do
sistema de producdo em massa, o0 que leva, no limite, a uma situagéo de saturagéo do

mercado e exaustdo do modelo.

Por todos esses motivos apresentados acima as empresas em geral, e especialmente
as de servico, voltaram-se a partir dos anos 90 ao aprofundamento dos métodos
gerenciais relacionados ao relacionamento com o cliente, que levaram a criacdo do
que passou a ser conhecido como Customer Relationship Management (CRM), que €

abordado a seguir.

2.1.5 Customer Relationship Management  (CRM)

O termo Customer Relationship Management (Gestdo do Relacionamento com o
Cliente) era, inicialmente, utilizado para denominar sistemas de integracao utilizados
pelos front-offices, areas da empresa com contato direto com o cliente ( call centers,
lojas, etc.). Neste sentido, sua funcdo seria a de gerenciar informacdes detalhadas
sobre clientes individuais e cuidadosamente gerenciar “touchpoints” (pontos de
contato) a fim de maximizar a lealdade do cliente (Kotler & Armstrong, 2006). Essa

definicéo € explorada mais a frente, ao se estudar a integracdo de campanhas.
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Mais recentemente, esse termo passou a ser utilizado de forma mais ampla,
abrangendo o processo geral de criar e manter relacionamentos re ntaveis de longo
prazo com os clientes, por meio da entrega de valor e satisfacdo superior. Neste
sentido, lida com todos os aspectos de aquisicdo, manutencdo e crescimento dos

clientes, muitas vezes sendo chamado também de Marketing de Relacionamento.

Embora conceitos de parceria e contratos de longo prazo ja sejam praticados ha
bastante tempo, principalmente no mercado industrial, a terminologia Marketing de
Relacionamento surgiu, na literatura de Marketing de Servicos, com Berry e
Parasuramam em 1992, no livro “Servicos de Marketing: competindo através da
qualidade” (Longuinho, 2003).

Neste livro, os autores definem Marketing de Relacionamento como a atracao,
manutencdo e, em organiza¢cdes multi-servicos, o aumento de relacionamentos com
clientes. Reforcam ainda que a atragéo de novos clientes deveria ser vista apenas
como um passo intermediario no processo de marketing, enquanto fortalecer
relacionamentos, transformar clientes indiferentes em leais e servi-los da melhor

maneira possivel é que deveria ser considerado sua funcéo primordial.

De fato, o foco em satisfagdo do cliente e retencdo ndo deve ser menosprezado. Uma
série de estudos indicam que reter um cliente custa no minimo 5 vezes menos que
atrair um novo cliente (Gianesi & Corréa, 1994, Kotler & Keller, 2006, Kotler &
Armstrong, 2006).

Especialmente numa operadora de celular, os custos de aquisicdo podem ser brutais
em comparagdo com a receita mensal obtida a partir do usuério, e séo recuperados
apés um periodo que varia entre 3 a 9 meses da data inicial de assinatura do
servico'®. Entre os custos mais comuns de aquisicdo de um novo cliente, podem ser

citados:

!¢ calculado da seguinte maneira: (custo de aquisicao)/(ARPU) médio das operadoras no Brasil. Fonte:
Pyramid Research.
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e Cobertura dos custos de migracdo: barreiras colocadas pela antiga operadora para
dificultar o cancelamento do cliente (multas contratuais, aparelhos em comodato,

descontos especiais, etc.);

e Subsidios: as operadoras celulares, para reduzirem a barreira de entrada,

normalmente subsidiam o custo dos aparelhos comprados pelos clientes;

e Comissoes: valores pagos aos diversos agentes em sua cadeia de di stribuigéo

(lojas de varejo, vendedores préprios e terceirizados etc.) ;
e Custos de marketing: custos diversos de anuncios e promogoes ;

e Fulfillment: custos relacionados ao processamento do pedido, manuseio, ativacdo

e entrega dos aparelhos.

Outro fator que torna ainda mais cara a aquisicdo de novos clientes é a falta de
informacédo a respeito deles. Enquanto que, para um cliente atual, a empresa ja tem
muitos dados, conhece bem seus habitos e preferéncias, e consegue assim fazer uma
abordagem de retencdo ou fidelizacdo mais eficiente, quando faz acGes para atrair
novos clientes acaba desperdicando muitos esforcos na tentativa dispersa e
ineficiente de atrair clientes fora do perfil. Como haviamos visto, num ambiente de
competicdo acirrada e mercados saturados, pelo marketing one-to-one o foco deixa de
ser a atracdo de todos os clientes para ser a concentracao nos clientes mais rentaveis
e nagueles que percebem mais valor no produto oferecido pela empresa. E isso é
tanto mais bem feito quanto mais informacdes a respeito desse cliente individual a

empresa tiver.

Além disso, o custo de um cliente perdido também pode ser muito alto. Em primeiro
lugar, perder um cliente significa perder todo um fluxo de receitas que ele geraria a
empresa. Esse valor potencial do cliente, como detalhado mais a frente, pode ser
realmente significativo. Isto porque muitas vezes, especialmente numa empresa de
servico, devido a sua intangibilidade, o cliente normalmente ird comecar seu
relacionamento com a companhia de forma mais discreta e, aos poucos, Iir
gradativamente aumentando seu envolvimento com ela. Por exemplo, normalmente

um consumidor levara seu automovel, se este tiver um problema sério, a uma oficina
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mecanica de confiangca somente (sua ou da qual tenha recebido boas referéncias). Do
ponto de vista da oficina, é fundamental, portanto, desenvolver o relacionamento com
o cliente, para que, ao longo do tempo, ela va conquistando servicos cada vez

maiores e de maior valor agregado.

Deste modo, quando projetamos o valor d o relacionamento futuro com um cliente, ndo
podemos apenas extrapolar os niveis de utilizacdo atuais do servico, mas deveremos
contabilizar todo o potencial de aumento de uso, de geracdo de receitas incrementais.
Ou seja, como ensinam Kotler, Peppers & Rogers e Berry, neste tipo de marketing a
visdo da empresa deve estar voltada ao relacionamento de longo prazo com aquele

determinado cliente, ndo apenas a uma transacéao especifica.

Mas ainda h& outros custos envolvidos na perda de um cliente. Como haviamos
comentado também na sec&o anterior, por serem intangiveis, as empresas de
servicos dependem da reputagéo que constroem e das referéncias que seus clientes
atuais irdo passar a respeito dela para outros possiveis clientes interessados. Por este
prisma, perder um cliente significa perder todas as indicagdes a novos clientes que ele

faria, desperdicando um potencial de receita adicional que nunca sera realizado .

Além destes, ha ainda mais dois fatores a ser considerados, que aumentam 0s custos
da perda de um cliente em uma empresa: o risco de que todos os outros clientes na
sua base que se relacionam com o cliente perdido possam migrar de fornecedor em
bloco, ou ainda os riscos associados aos danos a imagem da empresa causados por
uma possivel campanha difamatéria de um cliente insatisfeito, mesmo que ainda num

circulo restrito.

Para evitar essa perda de clientes, ha duas maneiras, c omo observam Kotler & Keller
(2006): “uma € construindo altas barreiras de mudanca. Clientes sdo menos inclinados
a trocar de fornecedor se isso envolve altos custos de capital, altos custos de procura
ou a perda de descontos especiais para clientes fieéis. No entanto, a melhor
abordagem ¢é entregar alta satisfacdo de clientes. Isto torna mais dificil aos

competidores oferecerem precos baixos ou outros atrativos para a troca”.
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Num estudo para empresas de telecomunicacdes moéveis em mercados altamente
competitivos, Xevelonakis (2005) ressalta a importancia do s servigos ao cliente para o
setor: “Insatisfacdo com o servico € um fator chave em determinar se um cliente
permanecerd com a operadora ou nao. Onde preco e caracteristicas do produto séo
muito semelhantes, os servicos ao cliente sdo um diferenciador fundamental num
mercado orientado ao consumidor e desregulamentado. Um servico ao cliente
irretocavel € uma vantagem competitiva real, porque € muito mais dificil imitar servicos

superiores do que precos”.

No Brasil, onde o mercado de telecomunicagdes moveis esta a caminho de atingir um
alto grau de maturidade, a tecnologia utilizada pelos diversos players esta convergindo
para a mesma, GSM, depois de alguns anos de disputa com a tecnologia CDMA. Até
mesmo a area de cobertura de cada operadora, que no inicio era vista como um
diferencial, hoje em dia ja esta praticamente igualada entre todas elas, e a te ndéncia é
gue o mercado caminhe na direcdo de utilizar uma rede Unica e compartilhada entre
todas as operadoras. Vemos assim que o Brasil se aproxima do cendrio descrito por

Xevelonakis.

Esta visdo é corroborada por dados empiricos colhidos através de estudos de
consultorias especializadas sobre habitos e preferéncias de usuérios de telefonia
17 . . A . .
celular™’, que apontam 3 fatores como os de maior importancia para determinar sua
decisdo de compra, manutencdo ou abandono de uma operadora. X evelonakis cita

um estudo do Yankee Group (2003), que resume estes critérios:

e Qualidade dos servigos e atendimento ao cliente
e Qualidade do servico ou produto

e Preco

' Yankee Group e Pyramid Research tém vasta publicacéo de relat érios sobre o tema, que podem ser
acessados através de seus sites: www.yankeegroup.com e www.pyramidresearch.com.
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A ordem desses fatores varia em fungdo do segmento estudado, mas, especialmente

para os segmentos de mais alto uso, foco deste trabalho, o preco é apenas o terceiro

fator de decisdo, com o atendimento ao cliente ocupando o primeiro lugar , sendo o

aspecto mais importante para a decisédo de compra ou abandono de uma operadora

na visao desses usuarios.

Para oferecer esse servico diferenciado, que atende aos desejos e necessidades

individuais do cliente e maximiza sua satisfacdo, Peppers & Rogers propéem o

modelo que apresentamos a seguir, largamente utilizado em campanhas de

relacionamento e CRM:

1.

Identificar os clientes

Conhecer o cliente é fundamental. Para isso deve ser construido, tratado e
minerado um banco de dados rico com informacdes geradas a partir de todos os

canais e pontos de contato com o cliente .

Diferenciar os clientes

Em termos de: i. Necessidades e ii. Valor para a Empresa.

Deve-se gastar proporcionalmente mais esforgo para clientes de mais alto valor e

para isso a base deve ser segmentada antes.

Interagir com os clientes

Devem ser construidas, através de interacdes constantes com o cliente, o que eles

chama de relac&o de aprendizado, fortalecendo o relacionamento.

Personalizar produtos, servicos e mensagens para cada cliente

Facilitar a interacdo entre a empresa e o cliente através do call center e do web
site, com contetdo individualizado, para que seja uma verdadeira experiéncia one-

to-one.

Esta metodologia tem se mostrado bastante sdlida, e € também advogada, com

pequenas modificacdes, por Hughes (2006) e Shepard (1999), para campanhas de

marketing de relacionamento, marketing direto e marketing one-to-one.
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2.1.6 Database Marketing

Pine (1993) ja ressaltava o poder da tecnologia para mover o sistema em direcao a
customizacdo em massa. Segundo ele *“a informacdo é uma mercadoria
completamente padronizada, produzida em massa, mas com um potencial
extraordinario de economia de escopo: cada um que acessa os dados do cliente pode
fazer alguma coisa no minimo um pouco diferente. As capacidades dos computadores
e das telecomunicac¢des criaram uma industria de informacdo inteiramente nova,
capaz de proporcionar servicos personalizados para acessar e tornar proveitoso o

volume extraordinario de informagdes padrao disponiveis”.

Além disso, sobre o papel da tecnologia na capacidade de diferenciacdo da oferta,
especialmente no setor de servigos, completa: “avangos na vel ocidade, capacidade,
efetividade, eficiéncia e usabilidade da informacéo e tecnologias de telecomunicacdes
constantemente abaixa o custo da diferenciacdo crescente em servigos (...). Além
disso, toda uma nova classe de produtos e servigos customizados em m assa
tornaram-se possiveis pelo uso de tecnologias avancadas tais como bancos de dados
computadorizados (computerized databases) que podem responder imediatamente a

pedidos individuais de informagéo (...)".

Esta visdo € compartilhada por Gianesi & Corréa (1994), para quem “o
desenvolvimento e a aplicacdo de tecnologia no setor de servicos pode aprimorar 0
processo de prestacdo de servigos tradicionais, substituir todo o processo de
determinados servicos existentes ou, ainda, criar novos servicos, antes impo ssiveis. A
introdugé@o de novas tecnologias, modificando o processo, ou seja, as operagoes de

servico, pode criar vantagens competitivas formidaveis”.

Ainda sobre a importancia da tecnologia para a construgdo de um relacionamento
personalizado e duradouro com os clientes, McKenna (apud Longuinho, p. 17), afirma
que “a empresa em tempo real consegue estruturar sistemas extremamente flexiveis,
mantendo grande arsenal de conhecimento sobre os clientes e criando um ciclo

continuo de troca de informacdes tanto com o mercado, quanto com os clientes”.
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“Desse modo, empresas flexiveis reconhecem que tém de aprender a tratar,
individualmente, os consumidores, que séo diferentes entre si. Isto somente € possivel
com o uso da tecnologia, dos bancos de dados e d a interatividade do marketing direto,
através de seus instrumentos para vender e se relacionar de forma personalizada com

os clientes”.

Essa tecnologia a que se referem, a qual envolve técnicas para o armazenamento de
informagdes individuais dos clientes em grandes bancos de dados de forma flexivel e
eficiente, o tratamento e analise dessa informacéo, o desenvolvimento de sistemas
gue possam comunicar-se com os clientes de forma personalizada, e o planejamento
de iniciativas de marketing e campanhas baseadas nesse conhecimento, € conhecida
por Database Marketing.

Hughes (2006) oferece uma definicdo muito interessante dessa metodologia, na

introducgéo de seu livro Stratetegic Database Marketing:

“La atrds, nos tempos em que ainda ndo existiam supermercados, todos 0s
tipos de mantimentos nos Estados Unidos eram vendidos em pequenas
mercearias de esquina. Em muitos casos, o proprietario podia ser visto na
porta de entrada de sua loja, cumprimentando os clientes pelo nome. ‘Ol4, Sr.
Hughes. Vocé e sua familia virdo para o dia de Agdo de Gragas novamente

esse ano?’

Essas pessoas construiam a lealdade de seus clientes reconhecendo -os pelo
nome, cumprimentando-os, sabendo algo sobre a vida deles, fazendo favores
a eles. Eles ajudavam carregando pacotes pesados para fora até os carros
dos clientes (ndo havia carrinhos de compra naqueles tempos). Esses
veteranos ndo existem mais. Os supermercados os empurraram para fora dos
negocios. Os precos cairam. A qualidade subiu. A mercearia de esquina tinha
800 SKUs na sua loja. Supermercados hoje tém mais de 30.000 SKUs. Ele
tinha algumas poucas centenas de clientes. Companhias hoje tém centenas

de milhares ou milhdes de clientes.

Como resultado, a familiaridade da velha mercearia de esquina que produzia
lealdade nos velhos tempos se torno u muito mais dificil de criar e se sustentar

— até que apareceu o database marketing.”
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Essa é a proposta fundamental do Database Marketing: colocar em préatica o
marketing one-to-one, a comunicac¢ao individual, personalizada para cada cliente, de

forma a criar valor para ele, num relacionamento rentavel de longo prazo.

Nas palavras de Hughes, Database Marketing € um conjunto de técnicas e
ferramentas que tém por objetivo “fazer os clientes felizes, de oferecer a eles
reconhecimento, servigco, amizade e informacdo pela qual, em retorno, eles véo

recompensar com lealdade, reducao de abandono e aumento de vendas”.

Ele as classifica em 24 técnicas essenciais. A seguir, € apresentado um resumo das

dez delas mais relacionadas ao escopo desse trabalho:

1. Lifetime Value (LTV) (valor vitalicio do cliente)

Célculo do valor do cliente, incorporando seu valor presente e futuro.

2. Customer Communications (comunicacdo com o cliente)

Comunicagéo personalizada com o cliente, baseada em bancos de dados.

3. Predictive Models (modelos preditivos)

Modelos que utilizam dados demogréaficos e comportamentais para prever, com
precisdo, quais clientes tem maior probabilidade de abandonar a empresa e quais

clientes tém mais propensao a responder a novas iniciativas .

4. Relational Databases (bancos de dados relacionais)

Célculo do valor do cliente, incorporando seu valor presente e futuro.

5. Tests and Controls (testes e controles)

Criagdo de grupos de controle para avaliagdo do resultado das iniciativas de

marketing.

6. Business Intelligence Software (software de Bl)

Softwares analiticos ligados aos bancos de dados que permitem a rapida

montagem de relatérios de andlise.

7. Campaign Management Software (software para gerenciamento de campanha)
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Softwares ligados aos bancos de dados que manipulam os diversos grupos e
segmentos de clientes, associando a contetdos especificos, para implantacdo de

campanhas.

8. Profitability Analysis (analise de rentabilidade)

Andlise de rentabilidade de cada cliente, individualmente.

9. Customer Segmentation (segmentacdo de clientes)

Divisdo da base de clientes de acordo com dados demogréficos e de
comportamentais, para possibilitar o desenvolvimento de estratégias de marketing

especificas.

10. Multichannel marketing (marketing multi-canais)

Montagem de banco de dados que ofereca uma visao 360° do cliente, agregado a
estratégias que reconhecam e se comuniquem personalizadamente com o cliente
guando ele aparece em qualquer um dos canais de atendimento (loja, call enter, i,

etc.).

Aplicadas de forma inteligente, elas possibilitam a orga nizac&o de hoje em dia praticar
a verdadeira Mass Customization.

2.2 TECNICAS E FERRAMENTAS ATUAIS DE MARKETING

O objetivo de uma campanha de relacionamento one-to-one € atingir o cliente certo,

na hora certa, com a oferta certa.

O cliente certo significa, como visto no capitulo anterior, que ele seja rentavel para a
empresa. Para essa andlise, sdo estudadas referéncias na literatura sobre as

metodologias de célculo de Customer Value.

A hora certa significa, numa campanha voltada a retencéo, saber em qual m omento

deve ser feita a abordagem ao cliente. Em outras palavras, deve -se prever em qual
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momento ele estaria mais disposto a cancelar seu servigo. Para isso, € analisada a

técnica de Predictive Churn.

A oferta certa deve ser analisada sob o ponto de vista do cliente, pois deve atender
aos seus desejos e necessidades especificos. Para isso, € necessario antes entender
seu comportamento e suas preferéncias. Para isso, sdo analisadas as técnicas de
Cluster Analysis, que, no caso especifico deste trabalho, sdo complementadas com

informacgdes obtidas através de uma Pesquisa de Mercado.

Todas elas fazem uso intensivo de sistemas de informacéo e de bancos de dados.

Assim, esta se¢cdo comeca por analisar a técnica de Data Warehousing.

2.2.1 Data Warehous ing

Nas palavras de Pine, Peppers & Rogers (1995), “qualquer coisa que possa ser
digitalizada pode ser customizada”.

Essa customizacdo através da digitalizagdo do conhecimento é possibilitada pela
utilizacdo adequada dos sistemas de informacdo numa empresa, que, numa
abordagem conceitualmente mais sélida e adequada ao presente estudo, sé&o
definidos por Laudon & Laudon (2002) como “um conjunto de componentes inter -
relacionados que coletam (ou buscam), processam, armazenam e distribuem
informacdes para o apoio a decisdo, coordenacdo e controle numa organizacao”.
Ainda segundo esses autores, 0s sistemas de informagdo permitem “a andlise de

problemas, a visualizagdo de assuntos complexos e a criagdo de novos produtos”.

O armazenamento e acesso ao conhecimento dentro de uma organizagao tém papel
central em database marketing. Cologue-se o caso muito comum de uma empresa em
que as informacfes sobre o cliente sdo geradas e armazenadas em varios sistemas.
No sistema cadastral, encontra-se seu endereco. No de gerenciamento de ord ens, um
historico de seus pedidos. No sistema de call center, os contatos que teve com a
empresa, e assim por diante. E necesséario um banco de dados que possa n&o apenas
armazenar todos estes dados, mas também organiza-los, de forma que seja possivel

consultar, ao mesmo tempo, para determinado cliente, seu nome e endereco, qual sua
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ltima compra e qual a Ultima vez que contatou a empresa, por exemplo. E tudo isso

de uma maneira muito rapida, muitas vezes on -line.

Como observam Laudon & Laudon (2002), a tecnologia de armazenamento inclui
tanto a midia fisica para 0 armazenamento de dados, como, por exemplo, discos
magnéticos ou O6ticos, quanto o software que gerencia a organizacdo dos dados
nestas midias fisicas. Dentro do escopo deste trabalho tornam-se relevantes os
aspectos relacionados a segunda parte, ou seja, aos métodos para organizacéo e

acesso destes dados.

Um problema muitas vezes encontrado nas organizacdes atuais, conforme apontado
por Laudon & Laudon, é o fato de elas terem iniciado o processamento de
informacBes numa pequena escala, com um aplicativo por vez, sem se preocuparem
com um planejamento geral. Com o crescimento da empresa, passaram a ter dados
especificos de cada area funcional ou sistemas transacionais isolados. Dentro de ssas
companhias, isto muitas vezes levou a criagdo, manutengéo e operacao de multiplos
arquivos por departamentos ou divisdes distintas. Com isso, nestas empresas €
comum a coleta da mesma informagcdo em um numero excessivamente alto de
arquivos, resultando em problemas de redundancia de dados, dependéncia em
relacdo a um programa especifico, inflexibilidade, seguranca precéria e incapacidade

de compartilhar dados entre aplicativos diferentes.

Com o objetivo de resolver estes problemas € criado o Data Warehouse (DW). Ele
integra os dados operacionais chave de uma empresa, como as informagdes
relevantes sobre seus clientes, dados demograficos, histérico de transacbes e
pedidos, contatos efetuados com a companhia, numa forma I6gica de modo a facilitar

a preparacao de analises e relatorios.

O DW permite assim, segundo Brackett, 1996 (apud Romdao, p. 54), armazenar
informacbes, anteriormente dispersas, através da identificacdo, compreenséao,
integracdo e agregacdo dos dados, de forma a posiciond-los nos locais mais

apropriados visando atender a estratégia organizacional das empresas.
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Laudon & Laudon definem o Data Warehouse, de uma forma mais detalhada, como
um banco de dados, com ferramentas para relatérios e pesquisas (queries), que
armazena dados histéricos e atuais de varios si stemas operacionais e fontes externas,
tais como sistemas legados, bancos de dados relacionais ou orientados a objetos ou
novas tecnologias como paginas HTML do web site, e os consolida na frequéncia
necessaria — horéria, diaria, semanal ou mensal — num modelo de dados comum e

padronizado para utilizacdo por qualquer das diferentes areas da empresa.

Somente através de um DW eficiente e com informa¢des adequadamente
armazenadas é possivel personalizar a comunicacdo ao cliente e manter didlogos
consistentes com centenas de milhares deles, exatamente como as antigas

mercearias da esquina faziam com seus clientes individuais.

E necessério um grande esforco no sentido de garantir que as informacdes guardadas
no DW possam ser adequadamente manipuladas por sistemas analiticos. Erros de
digitacdo, conteudo ndo padronizado e inconsisténcias em geral tém forte impacto
negativo na performance desses sistemas. Dessa forma, desenvolveu -se um sistema
chamado de Total Data Quality Management (TDQM), que propdes categorias e
dimensodes de qualidade para informagdes (Strong, Lee & Wang, 1997). Estas podem

ser vistas na tabela abaixo:



Tabela 3 - Categorias e Dimensfes de Qualidade da Informacéo
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Categoria da Qualidade

Dimenséo

Intrinseca

Acessibilidade

Contextual

Representacional

Acuracidade

Objetividade

Credibilidade

Reputacéo

Acessibilidade

Seguranca

Relevancia

Valor agregado
Pontualidade

Completude

Quantidade de Informacéo
Interpretabilidade
Facilidade de Entendimento
Representacdo Concisa
Representacdo Consistente

Fonte: Adaptado de Strong, Lee & Wang (1997)

Os tipos mais comuns de sistemas de gerenciamento de bancos de dados hoje em

dia, segundo Hughes (2006) e Laudon & Laudon (2002), séo do tipo relacional. Estes

bancos de dados séo constituidos p or 3 elementos: campos, tabelas e registros.

Os campos séo a menor estrutura de um banco de dados desse tipo. Exemplos de

campos sao: um sobrenome, uma data, uma quantia em reais, um numero de

produto. Podem existir centenas de campos diferentes em um banco de dados.

Campos estdo agrupados em tabelas, que é uma estrutura central num banco de

dados relacional. Uma tabela representa sempre uma entidade especifica, que pode

ser um objeto (ex.: Clientes) ou um evento (ex.: Pedidos).

Um tipo de campo especial sdo as chaves, usadas par a identificar unicamente um

registro dentro de uma tabela. Estdo divididas em primérias (ex.: dentro da tabela

Clientes, a chave Numero de Cliente), e estrangeiras ( ex.: na mesma tabela, a chave

Numero do Pedido seria estrangeira). Cada tabela contém um campo de chave

primaria e um ou mais de chaves estrangeiras.
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Registros sdo estruturas numa tabela que representam exemplos Unicos de seu
assunto (por exemplo, o cliente Roberto Carlos ou o pedido feito por ele no dia 30 de

outubro).

Relacdes s&o conexdes estabelecidas entre pares de tabelas. A figura abaixo

representa um modelo de banco de dados relacional:

Clientes Pedidos Produtos

Cliente ID Ch. Pr.

Cliente Prim. Nome

Pedido ID Ch. Pr.

Cliente Sobrenome

Cliente ID Ch. Est.

Produto ID Ch. Pr.

Produto ID Ch. Est.

Nome do Produto

Descri¢éo do Prod.

Rua Data do Pedido
Cidade Quantid. do Pedido
Estado

CEP

Pedido ID Ch. Est.

Figura 3 - Tabelas, Pedidos e Chaves em um Banco de Dados Relacional (f onte: adaptado de Hugues, 2006)

Hughes (2006) alerta para o fato de que os bancos de dados relacionais sdo os mais
adequados para a montagem de um DW e mais modernos que 0s antigos arquivos
flat (horizontais) dos antigos mainframes. Segundo ele, os modelos relacionais sao

melhores porque:

e Sao facilmente atualizaveis (em real time ou em processos batch periddicos);

e Permitem pesquisas e relatérios ad hoc com aprofundamento em niveis (drill
down);

e Permitem o armazenamento de uma quantidade ilimitada de dados sobre qualquer

cliente;

e Permitem a adicdo de campos sem a necessidade de se refazer todo o banco de
dados;

e Facilitam a modificagéo de dados e a recuperacao de informacao;

e Facilitam o desenvolvimento e implantacdo de comunicagdo personalizada com o

cliente;
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e Permitem aincluséo de regras de negdcio no projeto do banco de dados.

2.2.2 Data Mining (Mineracao de Dados)

Data Mining € o processo pelo qual sdo descobertos padrdes de comportamento e
relac6es dentro de uma grande quantidade de dados, antes desconhecidos, através

da utilizacdo de modelagem estatistica e técnicas de machine learning.

Conforme observam Frawley, Piatetsky-Shapiro & Matheus (1992), o Data Mining
comecou a se desenvolver no inicio da década de 90, quando verificava -se nas
organiza¢des um distanciamento (gap) crescente entre a geracdo e entendimento dos
dados em seus sistemas de informacédo. A partir de entdo, agregaram-se as técnicas
estatisticas existentes para analise de dados conhecimentos adicionais entdo em
desenvolvimento nas areas de inteligéncia artificial e ciéncias da computa¢do, com o
fim de obterem-se analises mais inteligentes e poderosas através da utilizacdo de
técnicas de aprendizado por maquinas (machine learning), executadas por softwares
especializados. Com o0 desenvolvimento dos algoritmos utilizados e a maior
performance da maquinas, possibilitou-se que estas técnicas passassem a ser
aplicadas a bancos de dados cada vez maiores, em uma variedade cada vez maior de

aplicagbes praticas, chegando ao estagio de desenvolvimento atual.

Esse processo recebeu o nome de Knowledge Discovery in Databases (KDD),
embora existam autores que defendam que KDD refere-se a todo o processo —
preparacao dos dados, busca de padrdes, interpretacdo dos resultados, avaliagdo do
conhecimento e refinamentos — enquanto Data Mining seria Unica e exclusivamente o
algoritmo de busca de padrbes. Neste trabalho, utilizam-se os dois termos
indistintamente.

Pela definicdo de Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth (1996) “KDD € o processo nao
trivial de identificacdo, a partir de dados, de padrbes que sejam validos, novos,

potencialmente Uteis e compreensiveis”.

Como néo trivial, entende-se que deva envolver algum tipo de busca ou inferéncia.

Mas, especialmente, os padrdes encontrados devem ser novos, compreensiveis e
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Uteis, ou seja, devem trazer algum beneficio anteriormente desconhecido pelo

usuario, e que possa ser compreendido rapidamente p or ele para tomada de deciséo.

Shepard (1999), apresenta uma visdo do processo de Data Mining mais aplicada a
sua utilizacdo em database marketing. Para ele, “em DM, um sistema de software
automaticamente revisa bases de dados para identificar padrbes ndo usuais. Estes
sistemas sédo dirigidos por regras de avaliagdo de dados especificadas pelo usuario,
calculos e limites. Eles revisam os dados continuamente, montam um conjunto de
padrdes, ajustam o modelo dinamicamente ao ocorrerem mudangas nos dados e

reportam ocorréncias e tendéncias”.

Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth defendem que, para descobrir-se conhecimento
relevante, as metas do processo devem ser bem definidas. Estas metas dependem do

objetivo de utilizacéo do sistema, e podem dividir-se em: Verificacdo e Descoberta.

Quando a meta é do tipo verificacdo, o sistema se limita a verificar hipéteses definidas
pelo usuério, enquanto, se a meta € de descoberta, o sistema busca padrbes de forma

autbnoma.

A meta do tipo descoberta ainda pode ser subdividida em descricdo e previsdo. A
primeira procura encontrar padrdes, interpretaveis pelo usuario, que descrevam 0s
dados. J4 a previsdo parte de diversas variaveis para prever outras variaveis ou
valores desconhecidos, tendo como objetivo, por exemplo, a estimativa do

comportamento futuro de alguma variavel.

Essa estrutura pode ser resumida na figura abaixo:

Verifica cdo Teste de Hip 6teses

METAS

Descri ¢do ]

Descoberta

Previsdo ]

Figura 4 - Estrutura de um Processo de Knowledge Discovery (fonte: Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth, 1996)
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Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth classificam o processo geral de KDD nas

seguintes fases:

1. Entendimento do escopo do projeto

Nesta etapa é identificado o tipo de conhecimento que pode interessar ao usuario

e a meta do processo (teste de hipoteses, des cricdo ou previsao).

2. Criacdo do dataset, limpeza e pré-processamento dos dados

Esta é uma parte fundamental de um processo de Data Mining, e muitas vezes

onde se leva mais tempo. O objetivo é ter, ao final dela, um dataset (conjunto de

dados) robusto para ser submetido ao processo de mineracdo. Algumas

atividades que ocorrem nessa etapa:

Vi.

Integracdo dos dados: remocgao de inconsisténcias nos nomes ou valores

das variaveis de diferentes origens;

Limpeza dos dados: deteccéo e correcdo de erros nos dados, substituicao

de valores perdidos, etc.;

Conversao de dados: dados nominais, ou em forma de cdédigos, séo

convertidos para nimeros inteiros;

Reducédo do dominio (valores possiveis): esta fase tem a finalidade de

reduzir a distribuicdo dos valores no espaco;

Construcao ou derivacao de novas variaveis: fase especialmente importante
da etapa de pré-processamento, pois envolve grande conhecimento do
negocio por parte do analista, e tém forte impacto na qualidade do modelo.
Por exemplo, variaveis de média de uso, tendéncia crescente ou
decrescente, frequéncia e recéncia sé&o derivadas de outras originais para

serem analisadas pelo modelo;

Discretizacdo: transformagcdo de atributos continuos em categodricos,
guando o algoritmo de MD ndo trabalha com atributos continuos ou p ara
melhorar a compreensdo do conhecimento descoberto. Ex.: transformar

certa medida para as categorias alto, médio ou baixo .

3. Selecao e reducao do numero de variaveis
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Tem o objetivo de, através de testes de relevancia das variaveis utilizadas no
dataset, reduzir para o conjunto final de varaveis que fardo parte da modelagem

final, e que produzam conhecimento.

Escolha da tarefa da Mineracdo de Dados

Esta escolha é baseada no objetivo do processo de KDD . As tarefas podem ser de

associagao, agrupamento, classificagédo ou modelagem de dependéncia.

Escolha do algoritmo de Mineracdo de Dados

Podem ser usadas uma série de técnicas. As principais podem ser agrupadas nos
seguintes grupos: inducdo e/ou extracdo de regras, redes neurais, algoritmos
evolucionarios, técnicas estatisticas (classificadores e redes bayesianas, etc.) e

conjuntos difusos.

Mineracdo de Dados

A mineracdo ou rodagem do algoritmo propriamente dito. O sistema tipicamente

vai rodar num PC usando os softwares SAS ou SPSS.

. Interpretacdo

O processo de KDD, nesta etapa, deve ser avaliado em termos de exatidao dos
resultados, eficiéncia do processo (tempo e performance) e nivel de compreenséo
do conhecimento extraido. Para ser avaliada a exatiddo do processo, € importante
gue o algoritmo tenha rodado sobre uma base de treinamento e encontrado um
conjunto de regras de classificacdo. O desempenho destas regras € medido

através de sua aplicagao sobre os dados de teste.

. Consolidacao

Consolidacao e aplicagcado do conhecimento descoberto.

Hung (2006), num estudo sobre a aplicacdo de data mining numa operadora de

telecomunicagbes para campanhas de relacionamento, apresenta uma tabela onde

resume as principais aplicagées de DM neste campo:
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Tabela 4 - Tarefas de Data Mining, Técnicas e Aplicagbes em Campanhas de Rel acionamento

Tarefa Técnica Aplicacédo
Associagdo * Teoria dos Conjuntos * Cross Sell
« Estatistica
« Classificacdo Bayesiana
Estimativa » Rede Neural * Estimativa da Taxa de Cambio
 Estimativa de Precos de A¢bes
Classificacéo « Estatistica * Risco de Crédito
» Séries Temporais * Segmentacéo de Mercado
+ Arvores de Decisdo
* Fuzzy
* Rede Neural
« Algoritmo Genético
Predicao * Regresséo * Churn Preditivo
* Rede Neural » Prevencdo de Fraude
» Arvore de Decisdo
Segmentacao * Rede Neural * Segmentacao de Mercado

» Estatistica
« Algoritmo Genético
+ Arvore de Decisdo

Fonte: Adaptado de Hung (2006)

Dentro do escopo deste trabalho, para planejamento de uma campanha de
relacionamento no setor de telecomunicacdes, as aplicagdes que sédo utilizadas séo:
churn preditivo e analise de clusters para segmentacdo da base. Cada uma delas é

estudada a seguir.

2.2.2.1 Churn preditivo

Churn, na definicdo de Xevelonakis (2005), é a medida da proporcédo de clientes que

deixam o servi¢o ou o provedor de servi¢o ao longo de certo periodo.

Como pondera Wei (2002), o churn do usuario ndo é uma ocorréncia instantanea que
ndo da pistas. Antes que um cliente existente faca o churn, o seu padrdo de uso
geralmente muda (por exemplo, o nimero de ligacbes efetuadas gradualmente se
reduz). Em outras palavras, mudancas no padréo de uso t ém grande probabilidade de
incluir sinais de aviso que antecipam o cancelamento. Tais mudan¢as podem ser
extraidas a partir dos detalhamentos de chamadas de um usuario, e séo valios as para

a construcao de um modelo de predigéo de churn.
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Uma modelagem de campanha de prevengdo ao churn deve tomar as seguintes
decisdes, segundo Rosset (2001), Wei (2002), Xevelonakis (2005) e Hung (2006):

1. Definicao do tipo de churn:

Os tipos de churn podem ser divididos em diferentes segmentos: voluntério, que
envolve razdes controlaveis e ndo controlaveis, e churn involuntario. Podemos resumi-
los da seguinte forma:
Churn Voluntéario
a. Razlbes controlaveis:
i. Migracao para a concorréncia — churn “dentro do sistema”
ii. Cancelamento definitivo — churn para “fora do sistema”
b. Razbes incontrolaveis (exemplos):
i. Morte
ii. Mudanca para fora da area de cobertura
iii. Telefone roubado
Churn Involuntario (exemplos):
a. Nao pagamento
b. Faléncia
c. Fraude

Ainda segundo Xevelonakis, examinando as razdes controlaveis, que oferecem
alternativas de acdo da operadora, 0s principais motivadores sdo: promoc¢ao da
concorréncia, rede de cobertura, insatisfagio com o servico, problemas de
faturamento, equipamento velho ou quebrado, capacidade de pagamento e falta de

necessidade.

2. Definicdo de tipos de variaveis;

A construcdo de relacionamentos valiosos requer informac¢do do cliente. Esta

informacéo deve ser exaustiva e deve refletir as mudancas rapidas do mercado. As
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companhias devem usar mdultiplas fontes para coletar e atualizar informagc6es dos

clientes. Estas devem incluir:

Sistemas transacionais

Y

Permitem a empresa capturar dados altamente detalhados sobre as compras
efetuadas pelo cliente, padrées de uso, canais de aquisicdo e histérico de

relacionamento.

Canais de contato com o cliente

Incluem call centers, operacdes de varejo, internet, programas de boas -vindas, etc.
Dados contratuais

Incluem numero do telefone do cliente, tipo de contrato, tipo de pagamento, data

do inicio do contrato, etc.
Informacdes demograficas

Apesar de potencialmente bastante Uteis ao modelo, dificilmente estas

informacgdes estao presentes nos bancos de dados de operadoras celulares.
Pesquisas de mercado

Provéem conhecimento (insights) adicional sobre os clientes.

Outro ponto a ser considerado € relativo aos tipos de dados que deverao ser usados:

Continuas

Um tipo de variavel para a qual a média faz sentido — como, por exemplo, renda

média ou temperatura média.
Categoricas

Estéo divididas em unérias (sempre o mesmo valor), binarias (apenas dois niveis
possiveis) e ordinais (mais de dois niveis possiveis, com ordenamento — ex.:

pequeno, médio, grande).
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3. Tipo de modelo a ser construido;

Uma modelagem de churn é um desafio de negdcio constante. Arvores de deciséo
sdo um uma boa escolha, segundo Xevelonakis, porque elas oferecem regras que
analistas de negdcio podem entender e interpretar. De forma geral, essa abordagem
induz um modelo de classificacdo para descrever as relagdes entre as variaveis de
entrada e de saida e usa a arvore de decisédo resultante a f im de predizer niveis
subsequentes. Diferentes tipos de arvores incluem CHAID (Chi-squared automatic
interaction detection) para variaveis categoricas, binned-entropy para valores

continuos e Gini.

Os algoritmos baseados em redes neurais utilizam uma dete rminada topologia de
rede para produzir um conjunto de troncos adequadamente ponderados, que em
conjunto diferenciam resultados individuais, baseado nos respectivos valores das
variaveis. De certa maneira, a técnica de rede neural representa uma abordagem
holistica de aprendizado pela codificagcdo do modelo dentro dos pesos entre 0s nos.
Deste modo, apesar de muitas vezes alcancar predicbes mais precisas, seu
conhecimento resultante frequentemente nao possibilita interpretabilidade, segundo
Wei, diminuindo sua atratividade na aplicacdo de gerenciamento de churn. Ainda
mais, uma rede neural requer um longo tempo de treinamento devido a sua natureza
iterativa, tornando-a impraticAvel para a predicdo de churn na industria de

telecomunicacdes onde a base de assinantes é frequentemente grande.

Uma abordagem também bastante utilizada para modelos de predicdo de churn é a
de regresséo logistica, com larga aplicacdo em modelos preditivos de respostas em
geral (ex.: propenséo de aceitacdo da oferta de uma mala direta), onde a variavel de
saida é categdrica com dois niveis (sim/ndo ou 0/1) (Shepard, 1999). Esta abordagem

resulta numa equacao do tipo:
G=b0+blxX1l+b2xX2+...+ bnxXn,

Onde

G = é o logaritmico de uma resposta sim, dados os valores especificos de X1, X2 ...
Xn (as variaveis de entrada do modelo)

b0 é o interceptor e b1, b2 ... bn os coeficiente logisticos
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De forma geral, esta equacdo deve ser aplicada para cada usuario, utilizando os
coeficientes logisticos b1, b2 . .. bn como ponderadores de cada uma das variaveis
de entrada. O valor G, resultante pode ser transformado para uma probabilidade de
resposta entre 0 e 1 (no caso especifico, de probabilidade de churn) para cada
usuario, podendo ser utilizado para o ranqueamento da base, do valor mais alto ao
mais baixo. Desta forma, é uma abordagem bastante indicada quando € necessaria
uma metodologia para fazer o scoring de uma base, para futura selecdo de um

subgrupo de usudarios mais propensos.

4. Nivel da andlise de churn;

Conforme lembra Wei, estudos passados em churn preditivo na industria de
telecomunicacbes empregavam principalmente técnicas de classificacdo para a
construcdo dos modelos, usando como preditores (varidveis de entrada) dados
demograficos do usuario, dados contratuais, registros (logs) de atendimento ao cliente

e/ou padrdes de uso agregados (médias de chamadas, etc.).

Entretanto, o uso de informac6es demogréficas na predicdo de churn faz com que a
andlise resultante seja no nivel de cliente e ndo no nivel de contrato (ou usuério) *2.
Em outras palavras, propensdes ao churn séo calculadas para clientes e ndo para
contratos individuais. E muito comum que um cliente tenha varios contratos de servigo
mdvel com uma operadora em particular, com alguns contratos mais propensos ao

cancelamento que outros.

5. Como montar e segmentar os dados para a modelagem (dataset);

O primeiro passo é definir o escopo. Assim, deve -se definir regras de filtro, como, por
exemplo: selecionar da base apenas usuarios pos-pagos, com servico ativo no
momento, e que tenham ativado o servico hd pelo menos 3 meses da data de
referéncia. Além disso, deve-se definir com quantos meses de histérico o dataset sera

montado (por exemplo, com dados dos ultimos 6 meses para cada usuario)

'8 Vide glosséario para explicacdo das diferencas entre niveis cliente (ou conta) e contrato (Ou usuario)
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Dado esse conjunto de usuérios, cada um dos quais descrito com as variaveis
mencionadas acima no item 2 (transacionais, contratuais, etc.), chamadas de
variaveis de entrada, deve ser definida uma variavel de saida ou variavel de deciséo,
que normalmente serd o status de churn (ativo ou desativado). A técnica escolhida
far4 a inducdo de um modelo de predicdo de churn estabelecendo relacdes entre o

status do churn e as variaveis de entrada.

Conforme definido anteriormente por Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth, devem ser
separadas duas bases: uma de treinamento, sobre a qual o algoritmo devera rodar, e

uma de teste, onde depois ele sera aplicado e avaliado.

6. Selecao de variaveis, tamanho e densidade do dataset;

O desempenho do processo, especialmente o tempo de processamento, como
definido por Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth, € um fator critico na avaliagdo do
resultado. Se utilizarmos um dataset com varidveis que ndo diferenciam o
comportamento do cliente, isso sera gerara um impacto negativo desnecessario. Para
fazer essa avaliagdo, deve ser utilizada a técnica de Analise Exploratoria de Dados
(AED) sobre as variaveis extraidas do banco de dados da empresa . Dependendo do
tipo de variavel, podem ser utilizadas diferentes técnicas estatisticas, como, por
exemplo, o z-test (isto €, o exame da significancia da variavel por Z-score, 99%,

selecionando-se a variavel se o seu Z-score for acima de 3) (Hung, 2006).

7. Como calcular variaveis derivadas;

Conforme mencionado por Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth e também por Frawley,
Piatetsky-Shapiro & Matheus, a criagdo de variaveis derivadas pode aumentar
significativamente o poder do processo. Num modelo de predi¢cdo de churn, varidveis
derivadas podem estar relacionadas a definicdo do status do contrato (ex.. para
‘contrato vencido’, pode-se definir uma variavel ‘nimero de dias entre hoje e a data de

vencimento do contrato’), variacdo na intensidade de uso (ex.: a diferenca entre os
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minutos de uso entre dois meses, que poderia ser definida por ‘AMOU'*®), e assim por

diante.

E um processo iterativo definir as variave is, identificar as colunas da tabela no dataset,
especificar a formula de calculo, testar a validade da inferéncia estatistica e selecionar

as variaveis Uteis para a modelagem.

8. Como levar em conta o fator tempo ;

Para montar um modelo efetivo, os dados no m odelo devem mimetizar a janela de
tempo de quando o modelo sera aplicado. Um erro classico é o efeito de laténcia:

modelar o presente ao invés do futuro (Xevelonakis).

Por exemplo, varios meses de dados passados (ex. fevereiro a agosto) podem ser
usados para prever o resultado de agosto. Entdo alguém poderia querer aplicar o
modelo para prever resultados em setembro ao final de agosto. Mas deveria, para

isso, incluir dados do més de agosto.

Um bom modelo inclui dados de varios meses, um més latente , e conta 0s meses
para trds a partir do més latente. A inclusdo do més latente deve levar em conta o

tempo para desenvolvimento do modelo e o scoring da base.

9. Definicdo de parametros pertinentes ao algoritmo utilizado;

Os algoritmos utilizados pela ferramenta de D M utilizam uma série de parametros que
devem ser definidos pelo usuario em funcdo do objetivo do processo. Por exemplo,
num modelo de arvore de deciséo, estes parametros sdo o tamanho minimo do né, o

tamanho de um né para ser dividido e a profundidade méaxi ma de uma arvore.

10. Escolha do método de avaliacdo do desempenho do modelo ;

Quando esta se fazendo o planejamento de uma campanha, procura -se identificar
individuos com maior propensao a responder a ela. Devido a restricdes de recursos, 0
namero de individuos que sera abordado numa campanha normalmente é limitado.

Dessa forma, existe a necessidade de se fazer a selecdo do segmento alvo, feita

'® para definicdo de MOU, ver Glossario.
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através das metodologias descritas abaixo, e o0 desempenho do modelo no resto da

base tem pequena ou nenhuma importancia.

O sucesso do modelo é usualmente medido pela quantidade de respondentes
capturados dentro dos clientes abordados. Esta quantidade pode ser medida em dois
diferentes modos, Taxa de Resposta (Response Rate) e Lift. Estas duas medidas
captam a esséncia da utilidade de um modelo para o planejamento de campanha,
através de duas perspectivas de negécios. Sdo utilizadas também para avaliar o
quanto um modelo é robusto, através da monitoracdo mensal da sua TR e do lift,
detectando-se eventuais degradacdes ao longo do tempo. A seguir é feita uma breve

apresentacao de cada uma delas:

Taxa de Resposta (TR)

Esta medida expressa a frequéncia esperada do encontro de um respondente
numa campanha. Por exemplo, numa implantacdo de uma campanha de
telemarketing, uma informacgéo importante € saber a cada quantas ligacbes devera

ser encontrado um respondente.

A TR representa o percentual de respondentes que € alcancado dentro de todos
os clientes abordados numa campanha. Clientes abordados numa campanha séao

0 j-ésimo percentil superior, e a TR é a taxa de resposta dentro desse percentil:

A

TR] = 1
(A +8)

Onde:

A, B é o numero total de respondentes e ndo respondentes, respectivamente

Aj, Bj € o numero de resp. e ndo respondentes, respectivamente, no j-ésimo
percentil

Esta medida € util para calcular o retorno esperado de uma campanha, entretanto
€ extremante sensivel a taxa de resposta geral da base. Ela cai linearmente com a
gueda da taxa de resposta geral de uma populagéo. Dessa forma, modelos criados
baseados em bases com diferentes taxas de respostas ndo podem ser

comparados utilizando-se esta medida. Ainda mais, se a taxa de resposta numa
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base futura em que a campanha vai rodar é desconhecida, ndo ha maneira de se

obter uma estimativa razoavel da TR para essa campanha.

Lift

O Lift indica diretamente a melhoria da campanha baseada no modelo,
relativamente a uma selecao randémica. Por exemplo, ao invés de alcancar 2%
dos respondentes ao se abordar aleatoriamente 2% da populagéo, pode-se supor
gue através da utilizacdo do modelo numa campanha poderia se chegar a 16%
dos respondentes pela abordagem de 2% da populacdo. Neste caso o resultado

estaria sendo melhorado em 8 vezes versus uma selecdo aleatoria, isto €, o lift em

2% seria 8.

O lift mede arazédo entre a TR e a taxa de resposta geral:

A A A
Lift .. = TR(]) - Ai+Bj — (Aj :(Aj

(%) ) (e
A+B A+B A+B

E também uma Gtil medida para avaliacdo de um modelo, por uma perspectiva

diferente da TR. O lift € algo sensivel a taxa de resposta geral, mas
significativamente menos que a TR. De acordo com Rosset (2001), € um critério de

avaliacgéo intuitivo e uma escolha comum.
Curva de ganho

A Curva de Ganho (também conhecida como diagrama de lift cumulativo) é um
grafico mostrando, no eixo y, a proporcao de todos os respondentes e no eixo x a
proporcao da populacéo (percentil) se ordenada através dos scores do modelo. Se
a populacgdo tivesse sido sorteada aleatoriamente, nés esperariamos que cada
percentil incluisse uma propor¢céo constante de resposta, numa distribuicéo linear,
gue normalmente é incluida no mesmo grafico para facilitar a comparacédo do
ganho. Ou seja, € muito util para avaliar -se a efetividade de uma campanha para
selecao do grupo alvo. Na figura 5 abaixo é apresentado o exemplo de uma Curva
de Ganho:
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Figura 5 - Exemplo de Curva de Ganho

2.2.2.2 Clustering

Conforme estudado na primeira parte deste capitulo, 0 sucesso de uma companhia
depende cada vez mais da sua habilidade em conhecer o que os clientes desejam e

de serem capazes de entregar isso. Uma estrutura de segmentacgé&o de clientes prov é
direcionamento essencial para a entrega de uma combina ¢do de ofertas integradas de
produtos, servigos e pacotes de precos (Xevelonakis, 2005).

A tarefa de clustering (“agrupamento”) de clientes requer que uma populacdo

heterogénea seja separada em um nam ero de subgrupos ou clusters.

H&, na verdade, duas maneiras de agrupar clientes, segundo Xevelonakis. O método
dedutivo usa database queries (“perguntas ao banco de dados”) simples baseado em
hipéteses especificas. Por exemplo, assumir que o usuario tipic o de Internet banda
larga € uma familia com criancas: pode se fazer perguntas ( queries) ao banco de

7

dados e facilmente verificar se esta premissa é valida. O método indutivo de



59

agrupamento € baseado na descoberta de padrdes desconhecidos no banco de

dados utilizando algoritmos de clustering.

Esses algoritmos buscam maximizar as diferengas inter-grupos e minimizar as
diferencas intra-grupos. Esse processo é€ feito, de forma geral, a partir de métricas de

distancia entre as variaveis do dataset para cada usuario.

Como exemplifica Shepard (1999), um uso bastante comum de andlises de clusters
sdo os estudos demograficos. Nestes, as empresas obtém dados censitarios de uma
lista de individuos ou residéncias, agregam dados de outras fontes, como, por
exemplo, registros de veiculos, e usam analise de cluster para agrupa-los em
diferentes grupos. Cada individuo ou residéncia dentro de cada cluster € bastante
semelhante, enquanto os clusters entre si sdo bastante diferentes um do outro. Um
exemplo de cluster resultante nesse caso seria 0 dos “bem estabelecidos e ricos” que
inclui os mais altos indicadores socioeconémicos, mais alta renda média, proprietarios
vivendo nas areas mais nobres, altos niveis de escolarizacdo e pais cujas criancas
vao as escolas privadas. Nesse exemplo, esse € um grupo que, claramente, teria a
maior aceitacdo de uma oferta de alto preco, e os apelos utilizados na comunicagéo

utilizariam valores relacionados.

A preparacédo dos dados segue mesmo método do churn preditivo. Ao final, escolhem-
se as variaveis que serao utilizadas pelo algoritmo escolhido. Em telecomunicagées
mdveis, variaveis comuns utilizadas para a segmentacao séo relacionadas a lealdade,
contribuicdo e uso, especificamente: tempo de base, valor da fatura, MOUs (Hung,
2006). Existe uma grande variedade de algoritmos utilizados, que dependem da

quantidade e tipo das variaveis (categéricas, binarias ou continuas).

Ao final, a utilizacdo de método de cluster permite que a companhia desenhe ofertas
especificas de acordo com as preferéncias e caracteristicas de cada sub-grupo

identificado, aumentando significativamente as taxas de resposta das campanhas.
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2.2.3 Pesquisa de Mercado (Market Research )

Ha uma vasta literatura em Marketing a respeito de Pesquisa de Mercado. Esta pode
ser entendida, segundo varios autores, como qualquer esforco planejado e organizado
para obter fatos e conhecimentos novos sobre atitudes e comportamentos dos
clientes, que facilitem o processo de tomada de decisdo para a empresa. (Cobra,
1992, Kotler & Keller, 2006 e Kotler & Armstrong, 2006).

Kotler define a pesquisa de mercado como 0 processo sistematico pelo qual uma
organizacdo planeja, obtém, analisa e apresenta dados e conclusdes relevantes para

uma situacao de marketing especifica enfrentada pela companhia.

De forma geral, a pesquisa de mercado envolve esforgos para a obtencdo de dados
sobre os clientes através de contato ou observacdo direta destes, de forma
estruturada, em situacdes em que tais dados ndo possam ser encontrados em
nenhuma outra fonte, seja em sistemas internos da empresa ou mesmo em fontes
externas (organizagbes governamentais, publicacbes e estudos existentes no

mercado).

Tipicamente estes dados estdo relacionados a conhecimentos especificos sobre o
cliente em sua relacdo com o produto ou ser vico oferecido pela empresa, como, por
exemplo: satisfacdo, comportamento de compra, valores pessoais utlizados na

tomada de decisao, etc.

A seguir, descrevemos 0s processos de Pesquisa de Mercado propostos por Kotler &

Keller (2006) e Kotler & Armstrong (2006), composto por 4 fases principais:

1. Definir o problema e objetivos da pesquisa

Para a definicao do problema, é importante uma grande sintonia entre o pesquisador e
0s gestores da empresa, de modo que a definicdo possa encontrar o equilibrio entre
uma visdo demasiadamente ampla do problema (que traria demasiada informacéo
inatil a tomada de decisdo) ou uma muito estreita (que impossibilitaria & empresa

conhecer e analisar impactos da deciséo sobre outros fatores).
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Apos a definicdo do problema, devem ser definidos os objetivos da pesquisa, que

podem ser de 3 tipos, exploratdrios, descritivos ou causais:

Pesquisa exploratéria

Seu objetivo é recolher informacao preliminar de forma que se possa entender

melhor a real natureza do problema e sugerir poss iveis solugdes ou novas idéias.
Pesquisa descritiva

A pesquisa descritiva procura descrever situacdes, tais como o potencial de
mercado para um produto, ou os dados demogréficos e de atitude dos clientes que

compram o0 Servico.
Pesquisa causal

A pesquisa causal tem o propésito de testar hipéteses a cerca de relagbes causa -
efeito (por exemplo, se uma escola reduzisse em 10% o valor de sua matricula, o
aumento incremental de matriculas seria suficiente para cobrir as perdas pela

reducgéo do precgo?).

2. Desenvolver o plano de pesguisa

O planejamento de uma pesquisa envolve decisdes sobre fontes de dados,
abordagens de pesquisa, instrumentos de pesquisa, plano de amostragem e métodos

de contato. A seguir descreve-se brevemente cada uma delas:

Fontes de Dados

A pesquisa pode recolher dados primarios, secundarios ou ambos. Dados secundarios
sdo aqueles que foram obtidos para outro objetivo e ja existem em algum outro lugar.
Dados primarios sao dados novos obtidos para um proposito especifico ou dentro de

um projeto de pesquisa especifico.

Dados secundarios normalmente podem ser obtidos de forma mais rapida ou a um
custo menor, que seriam inacessiveis ou proibitivos para uma empresa especifica.
Incluem os dados obtidos através de orgaos governamentais (IBGE, BNDES, etc.) ou

estudos de empresas especializadas (AC Nielsen, Ibope, etc.).
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Ja os dados primarios sédo necessarios quando a informacao procurada nédo existe ou
esta desatualizada, imprecisa, incompleta ou ndo é confiavel. A maioria dos projetos

de pesquisa envolve a obten¢éo de dados primarios.
Abordagens de Pesquisa

Os dados primarios podem ser obtidos através de 4 principais maneiras: observacao,

grupos de discusséo (focus groups), entrevistas, e pesquisa experimental.

Pesquisa observacional

Envolve a obtencdo de dados pela observacdo do ambiente e atores relevantes .
Por exemplo, consumidores podem ser observados enquanto fazem compras ou

engquanto consomem o0s produtos.
Grupos de discusséo ( focus groups )

Esses grupos sdo formados pela reunido de 6 a 10 pessoas cuidadosamente
selecionadas com base em certas consideracfes demogréficas, psicograficas ou
outras, e colocadas em contato para a discussao extensiva e profunda de tépicos
de interesse, que sdo colocados para o grupo através de um moderador . Apesar
de ser um passo exploratério bastante util, esses grupos ndo podem ser
generalizados como os sentimentos de todo um mercado, visto que a amostra é

muito pequena e ndo é sorteada aleatoriamente.
Entrevistas ( surveys )

E a melhor abordagem para se obter informacéo descritiva. E indicada para os
casos em que a empresa deseja aprender sobre conhecimentos das pessoas,
suas preferéncias, crencas e comportamento de compra, através de perguntas
feitas diretamente a elas.

Pesquisa experimental

E a abordagem mais indicada para a obtenc&o de informac&o causal, sendo a de
maior validade do ponto de vista cientifico. Os experimentos envolvem a selecdo
de grupos em duplas, para cada qual sdo dados diferentes tratamentos,

controlando as variaveis externas e observando se as diferengas nas respostas
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obtidas em cada um dos grupos sao estatisticamente significativas. Dessa forma,

este tipo de pesquisa tenta explicar relagcdes causa -efeito.

Instrumentos de Pesquisa

Existem 3 tipos principais de instrumentos de pesquisa para obtencdo de dados

primarios: questionarios, medidas qualitativas e mecanismos de resposta.

Questionarios

Um questionario consiste em um conjunto de questdes apresentadas aos
respondentes. Devido a sua flexibilidade é, de longe, o ins trumento mais comum
utilizado para a obtencdo de dados priméarios. No preparo de um questionario,
devem ser escolhidas com cuidado as questbes e suas formas, palavras e
sequéncia. A forma da questao pode influenciar o resultado, e pode ser divida em
guestdes fechadas e abertas. A primeira especifica todas as respostas possiveis e
prové respostas que sdo mais facilmente interpretaveis e tabulaveis. As questfes
abertas permitem ao respondente responder diretamente em suas préprias
palavras, geralmente revelam mais sobre como as pessoas pensam, € por iSso

séo mais utilizadas em pesquisas exploratorias.
Medidas qualitativas

Consistem em técnicas de medicao relativamente desestruturadas que permitem
uma ampla faixa de respostas. Apdiam-se em meios criativos de descobrir

percepcdes do cliente que de outra forma seriam dificeis de serem reveladas .
Mecanismos de resposta

S8o ocasionalmente utilizados em pesquisa de mercado. Por exemplo,
galvandémetros que medem o interesse ou emogdes despertadas em uma pess oa
pela exposi¢cao a uma propaganda, taquistoscopios que ajudam a medir o grau de
lembranca de um anudncio (ad recall), cameras de olhar, sensores de pele,
scanners de ondas cerebrais, e uma série de outros mecanismos sao hoje, a partir
das possibilidades oferecidas pelo avanco da tecnologia, usados para obtencao

das respostas dos consumidores.
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Plano de Amostragem

A pesquisa de mercado geralmente tira conclusdes de um grande grupo de clientes
pelo estudo de uma pequena amostra da populacdo total. Idealmente, uma amostra
deveria ser representativa para que a pesquisa possa fazer estimativas acuradas dos
pensamentos e comportamentos do resto da populacdo. Existem trés decisdes
relacionadas ao plano de amostragem: quem deve ser pesquisado, quantas pessoas

devem ser pesquisadas, e como o0s respondentes devem ser escolhidos.

Unidade de amostra (quem deve ser entrevistado)

Decidir quem deve responder as questfes nao € tdo simples como aparenta. Por
exemplo, no processo de decisdo de compra de um automovel para a familia,
guem deve ser entrevistado — o marido, a esposa, outros membros da familia,
vendedores da concessionaria ou todos eles? A pesquisa deve identificar qual

informacéo € necesséria e quem mais provavelmente a tem.
Tamanho da amostra (quantas p essoas devem ser entrevistadas)

Deve ser escolhido o tamanho adequado de forma a minimizar 0S recursos
necessarios, mas que garantam uma faixa de confiabilidade confortavel para os

objetivos da pesquisa.
Procedimento de amostragem (como respondente s era escolhido)

Para obter uma amostra representativa, deve ser escolhida uma amostra
probabilistica da populacdo, que permita o calculo dos intervalos de confianga.
Exemplos desse tipo de amostragem sdo as aleatdrias simples, as aleatorias
estratificadas e as por areas. Quando o custo ou tempo da amostragem
probabilistica sdo demasiadamente altos, algumas vezes opta-se por amostragens

nao probabilisticas, usando critérios tais como conveniéncia, julgamento e cotas .

Métodos de Contato



65

Existem quatro maneiras pelas quais a informacdo pode ser recolhida: correio,
telefone, entrevista pessoal ou internet. Cada uma delas possui aspectos positivos e
negativos em critérios como: i. flexibilidade (possibilidade de explicacdo mais
detalhada de alguma questéo, ou alteragéo da ordem das perguntas de acordo com a
conveniéncia para o0 processo), ii. quantidade de dados que podem ser recolhidos
(tanto em termos de numero de perguntas quanto a do registro de informacgées nao
explicitas, como linguagem corporal,por exemplo), iii. controle da amostra (quem vai
realmente esta sendo entrevistado ou vai responder a pesquisa), iv. interferéncias dos
entrevistadores (tanto o viés que pode ser causado pelo entrevistador, mesmo que
inconscientemente, levando o respondente a preferir determinada resposta, ou
mesmo diferencas de interpretacdo de um entrevistador para o0 outro no momento de
registrar uma resposta), v. velocidade para obtencédo dos dados, vi. taxa de resposta
(quantos respondentes dentro da amostra efetivamente completardo o processo), e
vii. custo. A tabela a seguir resume o0s pros e contras de cada maneira de contato em
funcao desses critérios:

Tabela 5 - Pros e Contras de Métodos de Contatos para Pesquisas
Entrevista

Correio Telefone Internet
Pessoal

Flexibilidade Ruim Boa Excelente Boa
Quantidade de dados que podem Boa Razoavel Excelente Boa
ser obtidos
Controle de efeitos do Excelente Razoavel Ruim Razoavel
entrevistador
Controle da amostra Razoavel Excelente Razoavel Ruim
Rapidez para obtencéo dos Ruim Excelente Boa Excelente
dados
Taxa de resposta Ruim Boa Boa Boa
Custo Bom Razoavel Ruim Excelente

Fonte: Kotler & Armstrong, adaptado de Donald Tull e Del Hawkins in Marketing Research:
Measurement and Method, 1993

3. Implantar a pesquisa

A implantacdo da pesquisa envolve a coleta de informacdes, processamento e
andlise. A da coleta das informacdes é geralmente a mais dispendiosa e mais sujeita
a erros. Especialmente no caso de entrevistas, quatro grandes problemas costumam

aparecer: alguns respondentes ndo estardo em casa ou deverao ser re-contatados ou
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substituidos; outros se recusardo a cooperar; outros ainda daréo respostas distorcidas
ou desonestas; por ultimo, alguns entrevistadores poderéo distorcer os resultados ou

serem desonestos. Obter respostas fidedignas dos respondentes certos € critico.

ApOs os dados terem sido coletados, deve -se processar os dados e analisa-los em
busca de informacdo relevante, através da tabulacdo dos resultados, célculo de

médias, dispersdes, correlacdes entre variaveis e outras medidas estatisticas.

4. Interpretar e apresentar as conclusées

Ao final, deve-se interpretar os resultados, tirar conclusdes e apresenta -los, com foco
especial nos achados relevantes obtidos através da pesquisa que suportardo as

principais decisdes a serem tomadas p ela companhia.

A aplicacao desta metodologia, em seu conjunto, permite a empresa ouvir e entender
melhor os desejos e necessidades de seus consumidores, coletando, de forma
estruturada, informacgdes de outra forma inacessiveis, de modo a complementar sua
visdo e possibilitar o estreitamento e aprofundamento de seu relacionamento com o

cliente.

2.2.4 Customer Lifetime Value (Valor Vitalicio do Cliente)

Conforme estudado na primeira secdo deste capitulo, a visdo de Kotler sobre o
relacionamento com o cliente numa empresa moderna consiste numa troca de valores
entre as duas partes, de forma a construir uma conexao duradoura, de longo prazo, e,
especialmente, rentavel. Também foi abordada a importancia da satisfacao e retencao
de clientes, especialmente nas empresas de servicos. No entanto, esta retencao deve
ser feita de forma a maximizar a rentabilidade da relacdo com o cliente, e para isso
deve haver um critério que selecione quais os clientes que devem ser retidos, por
terem alto valor para a empresa. Ainda mais, essa retencdo ndo deve ser feita a
qualquer custo: uma abordagem one-to-one normalmente envolvera um investimento

pela empresa, seja através de uma oferta direta ao cliente, seja através da montagem
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de uma estrutura ou acéo especifica para isso, e uma das decisGes cruciais nessa
situacdo é saber o quanto a companhia podera investir. Esse € o objetivo da técnica
de Customer Lifetime Value: quantificar o valor de um determinado cliente para a

empresa.

Como observam Peppers & Rogers (1997), “alguns clientes sdo mais iguais que
outros” (numa referéncia a fabula de George Orwell, Animal Farm, de 1945, e sua
famosa frase “todos os animais sao iguais, mas alguns s&o mais iguais que outros ”).
O que Peppers & Rogers querem dizer, no contexto de seu livro, € que “clientes tém
diferentes necessidades de uma empresa e eles representam diferentes valoracdes
para uma empresa”. Nesta secdo, estuda-se a questdo da valoracéo individual de
cada cliente. Mas, antes disso, sdo abordadas rapidamente duas questdes
comumente associadas ao uso do Customer Lifetime Value: a segmentacdo da base

e o0 planejamento de campanhas.

2.2.4.1 Segmentacao e o Customer Lifetime Value

Uma abordagem individualizada faz tanto mais sentido quanto mais desbalanceada
for a distribuicdo dos valores individuais da base de clientes numa empresa. Como
observam Peppers, Rogers e Dorf (1999), quanto maior for a concentracdo, mais
factivel é cultivar relacionamentos com os clientes de mais alto valor. E exemplificam:
se 2% dos clientes de uma empresa geram 50% dos seus lucros, é possivel proteger
50% de seus resultados desenvolvendo relacionamentos de aprendizado com alguns

poucos clientes do topo.

Assim, conforme detalham Peppers & Rogers (1997) em seu livro, uma estratégia
numa empresa one-to-one que preveja abordagens diferenciadas comecga pela
identificacdo do perfil de distribuicdo dos valores dos clientes ( customer valuation
skews). Se uma firma tem uma distribuicdo de valores de clientes relativamente
concentrada, naturalmente vai ser atraida a iniciativas de marketing que enfatizem a
importancia de seus melhores clientes (como, por exemplo, um programa de
atendimento diferenciado de grandes contas, ou programas de frequéncia ou
milhagem).
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Além disso, outro ponto importante a respeito de segmentacao est a relacionado ao
valor potencial de cada cliente. Como observam Hughes (2006) e também Peppers &
Rogers (1997), ao mesmo tempo em que os clientes que tém mais importancia de
serem mantidos s&o aqueles com o maior valor atual, os clientes com a maior chance
de crescimento sdo aqueles com o maior potencial ndo realizado. Assim, numa
empresa devem existir pelo menos duas estratégias diferentes: uma para o grupo de
clientes mais valiosos (ou Gold, como Hughes os chama), e outra para o grupo de
clientes imediatamente abaixo dos Gold. Hughes e Peppers & Rogers recomendam
gue os primeiros sejam bem recompensados, que saibam o quanto sdo importantes
para a companhia, que se sintam especiais através de todos os esforcos de
fidelizacdo possiveis. Para o segundo grupo as acfes devem ter o objetivo de fazé -los
crescer, de comprar mais produtos ou ativar novos servicos, de modo que subam de

categoria e segmento, ou seja, que passem a oferecer mais valor a empresa.

Existe ainda um ultimo grupo: o dos clientes “abaixo -de-zero” (Peppers & Rogers) ou
“perdedores” (Hughes), onde a receita que trazem para a empresa nao € suficiente
para cobrir os custos de servi-los. Alguns deles podem ser clientes novos que ainda
tém potencial de crescimento; outros podem ser clientes que estdo fazendo muitos
negocios com outros concorrentes (nesse caso, 0 objetivo deveria ser o de aumentar
o share-of-wallet); outros podem ser clientes que estdo comprando os produtos
errados (que deveriam passar por uma readequacao de plano, por exemplo); por
ualtimo, podem ser os verdadeiros “perdedores”. Neste caso, o melhor a se fazer é

simplesmente deixa-los ir para a concorréncia.

2.2.4.2 Planejamento de Campanhas e o Customer Lifetime Value (CLTV)

O CLTV também assume importancia fundamental no planejamento de uma
campanha de relacionamento com clientes. Como assinala Xelovenakis (2005) em
sua andlise do mercado de telecomunicacbes moéveis, 0 movimento natural das
operadoras, preocupadas com a protecdo de suas bases frente ao ambiente
competitivo cada vez mais agressivo, foi o de “reduzir o churn através da oferta de
descontos em planos e outros tipos de incentivos, 0 que levou as empresas a ficarem

com clientes nao-rentaveis”.
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De acordo com ele, as campanhas de retencdo em geral, no setor, ttm mirado apenas
em um objetivo: o da reducgéo de churn, sem se importarem com a rentabilidade dessa
acédo. Clientes recebem uma infinidade de ofertas, descontos, etc., e o resultado da
campanha é medido pela reducdo no churn obtida, sem diferenciacéo entre clientes
de alto valor e baixo valor. Assim, a lealdade dos clientes é as vezes comprada a um
preco que excede o valor do cliente, e a campanha caba trazendo perdas reais para a

companhia.

Para resolver esta questao, Xelovenakis recomenda o uso da técnica de Customer
Lifetime Value no planejamento e execucdo das campanhas de retencao. Isto significa
levar em consideracao o equilibrio 6timo entre custo da campanha e taxa de churn. Se
for ignorada a rentabilidade do cliente, € possivel atingir-se a reducdo de churn
através da oferta arbitrariamente alta de descontos. Ao levar-se em conta o valor do
cliente, contudo, coloca-se um limite no desconto possivel para cada cliente. A taxa de

churn pode reduzir-se um pouco menos, mas a campanha sera mais rentavel.

Além disso, a empresa deve se preocupar ndo apenas em identificar os clientes mais
rentaveis em um determinado instante, mas também em ter uma metodologia que
possa ser aplicada ao longo de uma campanha. Especialmente numa campanha de
retencdo, é fundamental ter um critério estavel para indicar o valor para a empresa de
um cliente ou um grupo-alvo, que permita comparagbes ao longo do tempo e
possibilite a observacédo de seus resultados e a andlise de sua evolucao. Por exemplo,
apoés o contato com determinado cliente numa campanha de retengéo, espera-se que
haja uma mudanca de comportamento de ste, e, portanto, deve-se medir e analisar se
a evolucao esperada de seu valor acontecera de acordo com o planejado, fazendo
uma comparacdo direta de seu valor antes e apdés a campanha. Dessa fo rma, a
capacidade de estimar os diferentes CLTV's € chave para uma aplicagdo com

sucesso de uma campanha de retencao.

Rosset et al.(2003) propde uma férmula bastante Gtil para o calculo d o “equilibrio
0timo” entre custo da campanha e taxa de churn, como definiu Xevelonakis. A partir
de algumas condi¢Bes simplificadoras (entre elas de que o risco de churn de cada
cliente, assim como seu valor, se manteria constante ao longo do tempo), chega a

uma férmula que determina que os incentivos de retencdo s6 devam s er oferecidos ao
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cliente se e somente se a sua propenséo de churn ponderada pelo seu valor para a
empresa for maior que uma constante (calculada a partir dos custos da acédo e

condicbes da oferta). Sua férmula® é a seguinte:

2(PG +C)
> - 7
(Ph(h-1))

Onde

v é o valor do cliente, constante ao longo do tempo
p € a probabilidade de churn do cliente, constante ao longo do tempo, e pequena
P é a probabilidade de o cliente aceitar o incentivo

G é o custo para a empresa se o cliente aceita o incentivo (ex. custo de uma bateria
dada)

C é o custo do esforco para sugerir o incentivo ao cliente (ex.: telemarketing, mala
direta)

h é o comprometimento minimo exigido do cliente, em meses, se ele aceitar o
incentivo

Essa férmula, com pequenas adaptacdes, pode ser utilizada para uma série de
diferentes analises de rentabilidade de campanhas que, em geral, comparam 0 S
valores do cliente antes e depois da agédo versus o custo de implantagdo destas.
Assim, pode ser usada no planejamento de campanhas de up-sell e cross-sell (vendas
adicionais dentro da prépria base de clientes), campanhas de marketing direto, crédito
e cobranga, entre outros (Rosset et al., 2003). Outras formas mais elaboradas

baseiam-se na alteracao do valor do cliente ao longo do tempo, que veremos a seguir.

2.2.4.3 Componentes Gerais e Metodologias de Customer Lifetime Value (CLTV)

Customer Lifetime Value € normalmente definido como o total de lucros liquidos que
uma empresa pode esperar de um determinado cliente (Novo, 2001, apud Rosset et
al., 2003). Conforme atestam Hwang et al. (2004), existem uma série de definicbes

neste sentido para o CLTV, que poderia ser descrito, numa forma um pouco mais

2 A demonstracéo dessa formula foge aos objetivos deste trabalho, mas pode ser encontrada na obra
indicada na referéncia.
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detalhada, pela “soma das receitas obtidas a partir do cliente de uma empresa, ao
longo da sua vida de transagdes com ela, depois da deducgdo dos custos totais de

atracao, venda e servico ao cliente, levando em conta o valor do dinheiro no tempo”.

Em geral, um modelo de CLTV tem trés componentes: o valor do cliente ao longo do
tempo (passado, presente e futuro ou potencial), a duracdo esperada do cliente na
base (length of service) e um fator de desconto. O valor do cliente normalmente é
estimado a partir de seu valor atual, segundo informa¢cdes do banco de dados da
empresa, e extrapolado para o futuro através da utilizacdo de conhecimento do
negdcio e de ferramentas analiticas. A duracao esperada do cliente na base descreve
o comportamento da probabilidade de churn do cliente ao longo do tempo, e é
normalmente descrita como uma fungdo sobrevivéncia (survival), que indica a
probabilidade de um cliente ainda estar ativo em determinado momento. O fator de
desconto é utilizado para trazer a valor presente o valor financeiro d o fluxo de caixa

futuro.

Entre estes, os que apresentam mais dificuldades e sobre os quais naturalmente se
concentram 0s estudos atuais sdo o calculo do valor do cliente e a sua duracédo
esperada na base, que dependem da previsdo de seu comportamento futuro. Cada

um deles é estudado a seguir.

Valor do Cliente

O modelo basico de calculo do valor do cliente pode ser representado pela férmula:

_N (R_Ci)
CLTV—iZ:O: ara

Onde

i € o periodo de geracao de fluxo de caixa das transacdes do cliente
Ri a receita do cliente no periodo i

Ci o custo total de geracao da receita Rino periodo i

n € o total de periodos da vida pr ojetada do cliente em consideracao
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Ou seja, 0 numerador indicaria o lucro liquido obtido em cada periodo e o

denominador o traria a valor presente.

Desta forma, o0 modelo parte do calculo da margem de rentabilidade atual do cliente.
De acordo com Xevelonakis (2005), ha 4 principais fatores que influenciam a margem
de lucro liquido, ou de rentabilidade, de um cliente no setor de telecomunicacoes:
receitas, custos relacionados ao produto, custos relacionado a aquisicdo do cliente e
custos relacionados ao servico ao cliente. O valor do cliente pode ser calculado de
véarias formas diferentes, com beneficios e facilidade de implementacdo variaveis.
Xevelonakis (2005) sugere um meétodo que representa o nivel mais baixo de custos
variaveis por cliente, com base no EBTIDA individual (earnings before interest, taxes,
depreciation and amortisation, ou a geracao de caixa operacional atribuida a cada

cliente). Seria representado da seguinte forma:

MC egirpa = Receitas
- Custos de Venda
- Custos de Servico
- Custos de Rede
- Despesas de Inadimpléncia
- Custos de Marketing
Onde

Custos de Venda sdao relativos as comissdes dos vendedores e subsidios de
aparelhos
Custos de Servigos sao relacionados ao atendimento ao cliente (call center, lojas, etc.)

Custos de Redes séo a alocacdo dos custos de operacdo da rede com base na
guantidade total de minutos utilizados pelo cliente

Despesas de Inadimpléncia sao as relativas as provisdes p ara devedores duvidosos

Custos de Marketing séo relacionados a propaganda e anuncios feitos pela empresa

No contexto de planejamento de uma campanha, apenas 0s custos variaveis sao
relevantes, e a metodologia de margem de contribuicdo de cada produto ou plano de
servigo € a mais adequada, pois 0s custos fixos da empresa ndo séo afetados pela
decisao de se fazer ou ndo a campanha, e, ainda mais, se alocados segundo algum
critério arbitrario poderiam distorcer os resultados da andlise. Numa empresa de
telecomunicagdes méveis, a margem de contribuicdo (MC) pode ser definida por:
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Margem de Contribuicdo (MC) = receita por minuto — custos por minuto

Aplicando os minutos totais de uso dentro de seu plano de servico (MOU’s), teremos

uma margem de contribui¢do individual por cliente:
Margem de Contribuicdo (MC) = ARPU — custos de interconex&o?*

Esta metodologia permite a empresa determinar a contribuicdo individual de um
cliente para o EBTIDA da companhia e, ainda, avaliar comparativamente mudancas
em seu valor, para o planejamento de campanhas, através da analise da margem de

contribuig&o do plano de servigos associado a este cliente.

De qualquer forma, o0 modelo apresentado a nteriormente ignora a flutuacéo de vendas
e custos ao longo do tempo, assumindo um padrdo cons tante de comportamento do

cliente.

Ha uma série de estudos e metodologias que se propdem a sofisticar esse calculo e
prever, de alguma forma, o comportamento futuro do cliente. Hughes (2006), por
exemplo, defende enfaticamente as vantagens do uso da técnica RFM (Recency,
Frequency, Monetary analysis, ou andlise de Recéncia, Frequéncia e Valor) em
situagcfes que ndo permitam uma analise mais elaborada do comportamento futuro do
cliente. O RFM ndo requer o uso de métodos estatisticos, necessitando apenas de um
banco de dados com informag@es histéricas do padrdo de compra dos clientes. Esta
técnica se baseia na classificacao dos clientes em diferentes percentis, de acordo com
a recéncia (data da compra mais recente), frequéncia (média de compras mensais do
cliente), e valor médio de gastos mensais do cliente. De acordo com essa técnica,
clientes de mais alto valor e com maior taxa de resposta (ou seja, que mais
provavelmente utilizardo o servico ou comprardo o produto no futuro) estardo no

percentis superiores — mais recentes, mais frequientes e de maior média de gastos.

Expandindo o modelo basico citado antes, h4 uma série de estudos que levam em
consideracdo a flutuacdo de vendas e custos futuros. Poderiam ser representados

atraves da formula genérica:
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1
(L+d)

CLTV = Zn:n(t) X

Onde m(t) € a funcdo de lucros obtidos desse cliente de acordo com o tempo t. Nestes
modelos, formular precisamente a funcao 1(t) € o fator mais importante no célculo do
CLTV. Alguns estudos incluem, por exemplo, modelagem através de Cadeias de

Markov para previséo do relacionamento com o cliente (Hwang et al., 2004).

De qualguer modo, uma questdo é certa: para se chegar ao valor do cliente deve -se
incorporar ndo somente seu comportamento passado, mas também o seu valor
potencial. Alguns clientes, por uma série de razdes, podem ainda néao ter tido a
oportunidade de consumir o servigo ou bem produzido pela empresa (por exemplo, no
caso de clientes novos), mas, se tiverem essa oportunidade no futuro, podem ter
grande chance de virem a fazé-lo. Assim, mudancas de padrdo em seu
comportamento futuro também devem ser consideradas, e o foco de analise deve
permanecer em todos 0s possiveis clientes, até mesmo os que ainda ndo séo (Pine &
Gilmore 2000).

Hwang (2004) prop6e uma maneira muito interessante de célculo desse luc ro
esperado futuro que poderia ser gerado por cada cliente, utilizando uma técnica de
modelagem preditiva e mineracéo de dados, que ndo estaria sujeita ao vicio de dados
baseados apenas na geracdo de lucros passada. Esse método seria baseado na

seguinte equacéo:

ValorPotewial, = »" Proh, x Margem

j=1
Onde

Probij € a probabilidade de o cliente i usar o servico j entre todos 0s z servigcos
adicionais

Margemij significa a margem de lucro que uma operadora pode obter se o cliente i
usar o Servico |

*! para ver definicio de ARPU e custos de interconexao, ver Glossario
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Em outras palavras, a equacdo acima calcula a geracdo de lucros adicionais
esperados de um cliente em particular, a partir da probabilidade de ele utilizar servigos

adicionais de uma operadora.

Neste método, a grande dificuldade seria a estimativa da probabilidade de o cliente
comprar o servico no futuro, uma vez que a margem de lucro de cada servico pode
ser obtida com relativa facilidade na empresa. A proposta de Hwang seria entao
utilizar um modelo de propensdo para ativacdo de novos servicos para o célculo
dessa probabilidade, utilizando métodos de mineracdo de dados semelhantes aos
descritos para o céalculo do churn preditivo, usando algoritmos de arvores de deciséo,
redes neurais ou regressao logistica. O detalhamento desse modelo foge aos
objetivos desse trabalho, mas poderia adicionar uma informacdo bastante relevante

para aprofundamento da identificacéo do valor do cliente.

Duracao esperada do cliente na base (length of service)

Enquanto o valor do cliente é, muitas vezes, um grande desafio do ponto de vista
financeiro, com sua manipulagéo de custos fixos e varidveis para a determinacédo da
margem de rentabilidade atual, a duragcdo esperada do cliente na base envolve
esforcos especificos na area de modelagem estatistica e técnicas de mineracéo de

dados.

Ha, segundo Mani et al. (1999), uma grande variedade de técnicas estatisticas que
surgem a partir da analise de sobrevivéncia (survival analysis). Estas andlises sao
baseadas em fung¢des de perigo (hazard functions) para cada cliente especifico, que
indica a probabilidade de um cancelamento em determinado periodo t no futuro. Uma
curva de perigo (hazard curve) pode ser convertida para uma curva ou funcdo de
sobrevivéncia, que indica a probabilidade de sobrevivéncia (isto €, ndo-cancelamento)
em qualquer periodo t, dado que o cliente estava “vivo”, isto €, ativo, em qualquer

periodo (t-1).

Um dos grandes desafios da funcdo de perigo (hazard function) em empresas de
telefonia mével, como nota Mani, é que ela €& caracterizada por “picos” de

cancelamento, relacionados, por exemplo, a datas d e vencimento dos contratos dos
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clientes com a operadora. Assim, distribuicbes que tenham uma forma conhecida,
como a exponencial ou de Weibull ndo podem ser utilizadas, tornando inapropriados
0os modelos paramétricos. Com isto, recorrem-se a modelos ndo paramétricos, tipo

Kaplan-Meier, semi-paramétricos, ou a algoritmos de redes neurais .

No entanto, a andalise de sobrevivéncia calculada dessa maneira pode tornar-se muito
complexa, de dificil aplicacdo pratica, e muitas vezes oferecendo pouca ou nenhuma
interpretabilidade. Assim, diversos autores tém procurado desenvolver outras
metodologias, a partir de simplificacbes desse conceito, qu e tornem a aplicagdo mais

agil e dindmica, e gerem resultados mais facilmente interpretaveis.

Hwang et al. (2004), por exemplo, apresenta em seu estudo um modelo simplificado,
bastante utilizado na industria de telecomunicagdes moveis, baseado no calculo do

churn esperado de cada cliente.

Segundo sua metodologia, hum primeiro passo se faria o calculo preditivo do churn de
cada cliente especifico, utilizando-se técnicas de mineracdo de dados, conforme

descrito anteriormente.

Sua premissa simplificadora seria a de que essa taxa de churn seria constante ao
longo da vida do cliente. Desta forma o tempo de servigco, ou permanéncia na base,

iria seguir uma simples distribuicdo geométrica:

1-P,,.)".n=0123,...

hurn

O periodo esperado de servigo até o cancelamento, E, poderia entdo, ser derivado do

churn, da seguinte forma:

1

pchurn

E=

Esta seria uma maneira rapida e acessivel de se fazer o calculo individualizado da

expectativa de permanéncia de um cliente na base. O valor futuro do cliente seria

* para mais detalhes desses modelos, ver Mani et al. (1999) e Rosset et al. (2002) .
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acumulado até o periodo E, quando ocorreria o cancelamento esperado do cliente.
Sua premissa simplificadora, de que o churn deveria ser constante, poderia ser
relativizada pela revisao sistematica e freqliente desse calculo, com a atualizacao do
valor do cliente baseada nessa informacao. Isto seria mais factivel especialmente

dentro de um ambiente com horizonte de planejamento de curto pr azo.

2.2.4.4 Discussao das Metodologias para Calculo do CLTV

Ao contrario dos modelos de churn preditivo, onde a industria de telecomunicacdes ja
encontrou e tem convergido para determinada metodologia nos Ultimos anos, o
calculo de valor do cliente na literatura relacionada ao assunto tem gerado ainda
bastante controvérsia e ndo encontrou consenso ao redor de uma férmula

padronizada para a sua aplicacéo generalizada (Hung, 2006).

Isto acontece porque as demandas e necessidades da industria, e aplicacdes pr aticas
desse modelo, podem variar radicalmente dentro das empresas: planejamento de
campanhas de retencdo e fidelizacdo, acdes de cross-sell e up-sell, andlise de
rentabilidade da base, etc., e os modelos utilizados hoje em dia apresentam maiores
ou menores imperfeigcdes, fazendo com que as solu¢des implantadas sejam bastante
personalizadas para atender a uma necessidade especifica da empresa, naquele

determinado momento.

A rede de relacionamento com o cliente em uma empresa dessa industria € complexa
e envolve diversos atores, seja pelo lado da empresa (equipes préprias ou de
representantes autorizados, de vendas ou pos-vendas, de atendimento via call center
ou via loja) ou pelo lado dos clientes (novos ou antigos, grandes ou pequenos). A
din&mica entre eles e o relacionamento que a empresa desenvolve com seus clientes
através dessa cadeia é extremamente intrincada, sendo que qualquer alteragdo em
determinado elo pode causar impactos ndo esperados em um elo distante. Por
exemplo, uma acéo direcionada a clientes pequenos pode desagradar aos grandes,
uma oferta colocada no call center pode desagradar aos clientes atendidos por um

executivo de conta dedicado, e assim por diante.
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Além disso, a implantacdo de uma campanha baseada exclusivamente em
determinado modelo de valor pode gerar resultados adversos, pois muitas vezes ha
consideragbes estratégicas envolvidas que muito dificilmente seriam quantificadas
num simples modelo mateméatico (Xevelonakis 2005). Um exemplo desse valor
estratégico é a capacidade que determinados clientes, especialmente no segmento
corporativo, tém de influenciar a decisdo de uma série de outros. Outro acontece
guando determinados clientes tém grande poder de formacao de opinido e imagem a
respeito da empresa. Nestes casos, deve-se analisar o impacto de qualquer mudanga
ndo apenas em cada cliente isoladamente, mas nessa cadeia de relacionamentos
como um todo, o que € muito dificil de ser quantificado através de um modelo

puramente estatistico.

Dessa forma, muito ainda se discute sobre o formato ideal para o célculo do CLTV
numa empresa de telecomunica¢cdes moéveis. A seguir, sdo apresentados exemplos
de algumas discussbes que ocorrem nha implantacdo pratica destes modelos
(adaptado de Hung, 2006 e Hwang, 2004):

Current value vs. Lifetime va lue (valor atual vs. valor vitalicio)

O valor atual ndo envolve estimativas, seus célculos sé@o facilmente auditaveis e
baseiam-se em informacgdes diretamente obtidas do banco de dados da empresa.
Desta forma, geram poucas discussdes ou questionamentos quand o analisados
pelas diversas areas da empresa, dentro de um planejamento de campanha. Ja o
valor vitalicio ndo apenas é mais questionavel por envolver estimativas subjetivas,
mas também por estas serem muito complexas, envolvendo a quantificagdo de
fatores como sazonalidade no ciclo de vendas, ciclos de negdcios, situacao

econOmica, ambiente competitivo, etc.,

Outro problema do valor vitalicio € que, por possuir diversos fatores incorporados
em seu calculo, especialmente os relacionados ao futuro, passa a ser uma métrica
pouco estavel, dificultando andlises da evolucdo do perfil de um determinado

cliente ou de um grupo de clientes.

Curto prazo vs. Longo prazo
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Idealmente, o modelo de CLTV deveria representar o valor de longo prazo do
cliente. Entretanto, especialmente no ambiente de telecomunicagbes moveis, onde
a competicdo € extremamente acirrada, hA uma mudanca constante no ambiente
competitivo e nas estratégias dos concorrentes e o lancamento de novos produtos
e Servigcos ocorre em um ritmo vertiginoso, é praticamente impossivel incorporar no
modelo todos esses cenarios. Assim muitas vezes as empresas acabam optando
pelas metodologias baseadas em analises mais de curto -prazo.

Nivel de andlise de usuario vs. de cliente 2

Um determinado cliente pode ser responsavel por varios usuarios. Dessa forma,
uma questao sempre a ser discutida € se o valor a ser considerado deve ser o total
do cliente (embora o volume de utilizacdo seja determinado no nivel do usuério,
normalmente), ou o valor especifico de cada usuario (apesar de decisdes maiores,
como por exemplo o cancelamento do servi¢o, estarem normalmente ligadas ao

nivel cliente).

7

Outra dificuldade € relacionada ao calculo de duracdo esperada. Esta €
extremamente dificil no nivel de cliente, pois cada clie nte pode, ao longo de sua
vida, cancelar e ativar contratos, permanecendo ativo por todo esse tempo, mas
com niveis de relacionamento com a empresa absolutamente variaveis durante

esse periodo.
Rentabilidade vs. Lealdade

Também pode ser resumido no conflito de analises puramente financeiras vs.
andlises que levem em conta o valor estratégico ou valor de negécios com o
cliente. Por exemplo, numa analise puramente financeira, um cliente novo poderia
ter um potencial maior de receitas futuras que um clie nte antigo, pois este, na
média, estaria mais perto de seu cancelamento esperado. No entanto, basear uma
campanha de fidelizagdo unicamente neste critério levaria a empresa a oferecer
beneficios maiores para clientes recém adquiridos do que a clientes mais antigos,

invertendo completamente a l6gica de um programa de relacionamento.

%% para definicdo de nivel usuério e nivel cliente, ver Glossario
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Isto acontece porque é impossivel refletir no modelo todas as variaveis que podem
afetar o valor do cliente para a empresa. Um cliente mais antigo, por exemplo, tem
um grande poder de fazer indicagdes e de construir uma boa reputacédo para a
empresa, como visto anteriormente. Ainda mais, alguns clientes mais antigos criam
verdadeiras comunidades de relacionamento em torno do produto, e ndo poderiam
ser analisados individualmente. Muitos destes fatores sdo muitas vezes subjetivos
e dependem de uma avaliacdo de negdécio adaptada individualmente para cada

cliente.

No Capitulo 4 essas questdes sao abordadas novamente, indicando a solugéo
adotada no presente trabalho, mas certamente este € um campo de pesquisa

interessante para trabalhos futuros.

2.2.5 Gestao Integrada de Campanhas

Conforme apresentado no capitulo introdutério, o ambiente competitivo do setor
estudado, de telecomunicacdes, esta chegando a uma fase de saturagcédo do mercado,
com diminuigdo drastica de seu crescimento. Além disso, surgem em velocidade
crescente ofertas de produtos convergentes e tecnologias integradas, com as antigas
fronteiras entre os servicos que determinada empresa poderia oferecer aos seus
clientes ficando cada vez menos nitidas. Nesta situacdo, como mencionado na
introducdo deste capitulo, o foco da competicdo tem migrado de market-share para o
share-of-wallet. Dentro deste contexto as acfes de cross-sell e up-sell tornam-se cada
vez mais fundamentais na estratégia de negocio das empresas, e deverdo ser

exploradas em cada oportunidade que ela tiver nos contatos com seus clientes.

No setor de servicos, conforme lembrado por Gianesi & Corréa, o cliente € quem
dispara o processo, determinando quando e como a entrada na operagao acontecera,
estando fora de controle e gestdo da companhia. Assim, numa operacao de
atendimento ao cliente, seja ela pelo call center, por uma loja ou mesmo pelo web site,
0s sistemas devem estar constantemente em prontiddo, para podere m receber aquela
ordem ou contato do cliente, processando suas informagbes da maneira on-line,

durante o atendimento. Se o sistema necessitar ndo apenas coletar dados, mas
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também apresentar uma resposta individualizada para aquele determinado cliente,
como ofertas especificas baseadas em seu Lifetime Value, percebe-se a importancia
de uma retaguarda bem estruturada em termos de sistemas de informacé&o que possa
fornecer essa resposta rapida, como definia Pine a respeito os sistemas de

customizacdo em massa.

Esta funcéo € executada pelos sistemas de gestao integrada de campanhas, também
conhecidos por sistemas de CRM (Customer Relationship Management) ou ainda, em
alguns casos, por sistemas de gerenciamento de campanhas (Campaign
Management). Neste trabalho essas denominagfes sado utilizadas indistintamente
(embora, na pratica, alguns autores e até mesmo os fabricantes desses softwares —
Siebel, Oracle, Microsoft, SAS - facam essa distincdo). De forma geral, sdo sistemas
responsaveis pela gestdo da interface com o cliente (os “pontos de contato com o
cliente” ou “customer touch points”, segundo Kotler), que estabelecerdo e organizarao
o fluxo de informacdes do cliente para o banco de dados da empresa e vice -versa,

criando as bases para a learning relationship de Peppers & Rogers.

Estes sistemas permitem que sejam realizadas campanhas multi-canais, ou seja,
independente da forma que o cliente escolher para entrar em contato com a empresa,
recebera uma abordagem consistente com o0s objetivos que a empresa tera

desenhado para o seu atendimento.

Os objetivos das campanhas de relacionamento podem, em geral, ser classificados
em trés grupos principais: i. win-back (recuperacgéo), ii. retencéo e fidelizagcdo ou iii.

cross-sell e up-sell (vendas cruzadas ou para aumento de pe netracao).

As campanhas de win-back concentram-se em clientes que ndo mais geram receitas

para a empresa. Seu objetivo € traz é-los de volta.

As campanhas de cross-sell e up-sell tentam encontrar clientes que possam estar
interessados num produto ou servico adicional, para que eles comprem esse servico

ou facam o upgrade do produto que ja possuem.

As campanhas de retencao e fidelizacdo tém o objetivo de aumentar ou fortalecer a

lealdade e comprometimento do cliente com a empresa. Se o cliente tem uma alta
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probabilidade de cancelamento no curto-prazo, sdo utlizadas abordagens de
retencdo. Se, por outro lado, o objetivo € fortalecer os lagos da empresa com o cliente

sem gue este esteja em risco iminente de abandona -la, sdo utilizadas abordagens de
fidelizacdo, que variam conforme o seu valor para a companhia. Muitas vezes 0 cross-

sell e up-sell sdo utilizados em conjunto com estas.

A respeito destas Ultimas, Xevelonakis (2005) observa que “para definirem uma
estratégia efetiva de retencéo de clientes, as compan hias devem primeiro entender o
comportamento do cliente utilizando métodos de clustering; em seguida elas devem
definir a propenséo ao cancelamento usando modelagem de churn; por ultimo, devem

identificar a rentabilidade do cliente”.

Ele propde uma estrutura para o desenvolvimento de estratégias de contato com o
cliente composta por 7 passos:

1. Analisar dados internos e externos

2. Construir os clusters (grupos) de clientes apropriados

3. Identificar a rentabilidade do cliente

4. Identificar a propenséo ao churn

5. Criar estratégias e ofertas diferenciadas com base nos grupos de clientes

identificados

6. Aplicar rentabilidade do cliente e propensdo ao churn aos clusters identificados

para planejamento da campanha de fidelizagéo

7. Implantar a campanha de forma rentavel

De forma geral, essa estratégia de gestéo integrada que prevé ofertas e abordagens
distintas segundo atributos individuais do cliente poderia ser descrita através de uma

figura semelhante a essa abaixo:
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Figura 6 - Objetivos de Campanhas com base em Customer Value, Chumn Preditivo e Cluster Analysis (fonte: adaptado
de Xevelonakis, 2005)

Segundo a figura indica, a estratégia da campanha e seus objetivos dependem do
posicionamento do cliente dentro dos quadrantes de acdo: retencéo, fidelizacéo,
aumento de valor ou uma combinagdo destes. Este posicionamento do cliente
acontecera a partir da identificacdo de seus 3 atributos-chave: seu valor para a
empresa, seu comportamento e preferéncias individuais, e seu grau de lealdade em

relacdo a companhia.

Isso, segundo Xevelonakis, deve ser feito através das técnicas ja descritas de
Customer Value, Churn Preditivo e Analise de Clusters. O objetivo sera sempre o de
aumentar o valor do cliente e de aumentar a sua lealdade, movendo -0 em direcdo ao
quadrante superior direito, através de ofertas especificas, rentaveis e adaptadas as

suas preferéncias e comportamento individuais.

Num sistema de gestdo integrada de campanhas, isto acontecera independente de o

cliente ter escolhido o call center ou a internet, de ter entrado em contato com a
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empresa ou de esta té-lo abordado pro-ativamente através de um telefonema ou uma
carta. Em qualquer situacdo, ele receberd as mesmas ofertas, desenhadas
especificamente para ele, qualquer que seja 0 momento ou maneira em que ele entre
em contato com a empresa. Essa € a aplicagdo do marketing de relacionamento

moderno numa empresa one-to-one.
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3 Diagndstico da Situacao

Para uma implementacao eficaz e eficiente do projeto, os conceito s discutidos devem
ser adaptados a realidade especifica da empresa estudada. Para isso, é feita uma
andlise preliminar, neste capitulo, a fim de identificar os pontos que favorecem ou
dificultam a aplicacdo dos principais componentes do modelo, tanto em termos de
processos, pessoas e cultura especifica da organizacdo, quanto em relacdo aos
sistemas disponiveis e seu estagio de desenvolvimento atual. Esta andlise deve
permitir o desenho de uma solugéo e cronograma de implementacdo adequados as

necessidades reais da companhia.

3.1 AMBIENTE DE NEGOCIO

3.1.1 Cultura da empres a

A cultura da empresa oferece uma base solida para uma iniciativa do tipo a do projeto.
A companhia tem sua estratégia centrada no cliente, processos desenhados para
oferecer a ele um servico diferenciado, baseados num relacionamento proximo e
personalizado, e possui metas especificas de satisfacdo e rentabilidade em seu plano

de negdcio.

O projeto estudado envolve esfor¢cos de vérias areas, e, especialmente, um forte
comprometimento da alta direcdo. Sem este apoio sua implantacao seria inviabilizada.
Como observado por Pine (1993), a transformacéo de um nego6cio em direcdo a uma
organizacdo voltada totalmente para a satisfacdo dos desejos e necessidades
individuais de seus clientes somente pode ser alcancada se a alta direcdo estiver
completamente e coesamente apoiando 0 processo.

Além disso, o fato de estar se voltando a préopria base de clientes (e ndo ao mercado)
para aumentar a rentabilidade da operacéo e incrementar a receita também vai ao

encontro das condi¢cdes necessérias ao projeto. Isto porque as camp anhas de
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relacionamento, conforme estudado nos Capitulos 2 e 3, devem ser baseadas no
valor do cliente e analisadas segundo a 6tica da r entabilidade da acdo. Sobretudo,
elas sdo tdo mais efetivas quanto mais conseguirem aproveitar oS momentos de
contato com o cliente para abordagens de cross-sell e up-sell, aumentando o share-of-

wallet naguele determinado cliente.

3.1.2 Equipe de Fidelizacéo

Deve-se notar a importancia da e xisténcia de uma equipe de fidelizacdo na empresa,
ja formada e em atividade no inicio do projeto. Este € um primeiro passo importante,
pois todo o planejamento das campanhas depende, especialmente no seu inicio, de
uma equipe dedicada ao contato com os clientes. Neste caso, este requisito ja havia

sido aprovado pela alta direcao, estando disponivel para utilizacdo na campanha.

No entanto, apesar de estar em operacao, a equipe fazia seus contatos com clientes
através de ligacOes pré-ativas de telemarketing, sem um critério claro de selecao ou

priorizacao de clientes.

Com isso, era importante que a metodologia desenhada pudesse ser utilizada o mais
rapidamente possivel, sob o risco de que a equipe de fidelizacdo come casse a ter sua
eficacia questionada dentro da empresa. Ainda mais, mesmo ap0s sua implantacao,
seria necessario que a metodologia proporcionasse rapidez de resposta para a
operacao, permitindo rapida adaptabilidade frente a objetivos e condi¢cdes sempre
variaveis (numero de operadores dedicados, metas mensais de churn da empresa,
etc.). Tornava-se, assim, fundamental que fosse desenvolvida uma metodologia capaz
de oferecer, de forma &gil, uma priorizacdo facilmente compreensivel para ser

imediatamente aplicada nas abordagens desta equipe de fidelizag&o.

3.1.3 Perfil da base de clientes

Conforme comentado no capitulo anterior, quanto mais concentrada for a base da

empresa, sob o ponto de vista de valor do seus clientes, mais sentido fard uma
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abordagem individualizada. Abaixo pode ser visto um grafico indicativo da

segmentacédo da base da empresa de acordo com esse critério:

ﬁ W Diamond

13
B Platinum
78 18 Gold
31 Normal
[ T 1
Clientes % Receita

Figura 7 - Concentracdo de Valores de Clientes na Base ( Customer Skew) (fonte: relatorios intemos da empresa)

Analisando o grafico, percebe-se que ela atende a este critério. Cerca de 2% dos
clientes, que formam o grupo chamado “Diamond”, sdo responsaveis por 30% da
receita. Ainda mais, se for a ele adicionado o grupo imediatamente inferior, dos
clientes “Platinum”, verifica-se que menos de 10% dos clientes sdo responsaveis por

mais de 50% da receita da empresa.

Além disso, outra conclusdo € natural: o desenvolvimento de estratégias de
relacionamento especificas para cada um desses grupos proporciona amplas
oportunidades de melhoria operacional. Os trés grupos superiores representam um
percentual reduzido da base, e cada um deles gera um percentual significativo de
receita, merecendo, portanto, cada um em seu nivel, uma estratégia diferenciada. O
grupo dos clientes “Normal” seria o atendido por solugbes de customizacdo em
massa, baseadas em sistemas, devido ao seu grande volume proporcional e menor

valor individual.

Na empresa, essa estrutura de atendimento diferenciada ja existe. Cada um dos
grupos acima possui niveis de servico que variam desde um executivo altamente

qualificado responsavel pelo seu atendimento pessoal, para o grupo “Diamond”,
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passando por atendimentos pessoais embora menos individualizados para 0os grupos
“Platinum” e “Gold”, até chegar ao grupo dos clientes normais, atendidos
prioritariamente pelos canais de massa (call center, internet, lojas). Desse modo, 0
projeto deveria trabalhar com modelos e estratégias distintas para o atendimento feito
através de cada um desses grupos, com 0 objetivo de tornar essas estruturas mais

eficientes em suas abordagens.

3.1.4 Integracao entre equipes de tecnologia e de negocios

Existe na empresa uma forte integracdo entre as principais areas envolvidas no
projeto, especialmente entre as areas de negocio (marketing e operacfes) e as de
tecnologia (TI). Pela experiéncia do autor na elaboracéo de projetos anteriores desse
tipo na companhia (em especial o desenvolvimento do seu Data Warehouse) este é
um fator chave, e, juntamente com o apoio da alta direcao, decisivo para o sucesso de
um projeto dessa magnitude. A troca continua de experiéncias e o intercambio de
opinides e pontos de vista sob diferentes angulos é o que possibilita 0 encontro de
solugdes criativas para as dificuldades que surgem ao longo do caminho (capacidades
dos sistemas, necessidades dos usuarios, objetivos de negdécio, fatores nao

controlaveis relacionados ao mercado e clientes, etc.).

3.2 SISTEMAS

3.2.1 Data Warehouse

A empresa conta com um Data Warehouse, estrutura elementar de uma estratégia
baseada em técnicas de database marketing. Segundo recomenda Hughes, esta
ferramenta é baseada numa arquitetura relacional, apresentando todas as vantagens
descritas por esse autor para esse tipo de banco de dados (¢ facilmente atualizavel,
permite pesquisas e relatorios ad hoc, é bastante flexivel, permite a inclusao de regras
de negdcio no seu projeto, etc.).



89

Na empresa estudada, € um sistema ja bastante robusto que apresenta, ao mesmo
tempo, flexibilidade para mudangcas em sua estrutura, campos e tabelas e alta

capacidade para lidar com alto volume de informacdes.

Ele centraliza e armazena dados detalhad os de todos os sistemas transacionais da
empresa com informacdes atuais e historicas sobre o cliente, seus contatos com a
empresa, sua utilizagéo dos servigos, receitas e custos envolvidos, todas devidamente
organizadas em suas mais de 700 tabelas e cerca de 4 Terabytes ?*. A seguir, é

apresentada uma representacao esquematica de sua estrutura:

Sistema Interface com
Financeiro Usu ario
A
* Compras de aparelhos e Ligacdes no | ¢ Informacdes
« Pagamentos Call Center | gerais

Data Warehouse

 Receita do cliente ¢ Custos dos
(ARPU) minutos

Sistema de

Tarifa ¢do Sistema de

(Billing )

Interconexao

Figura 8 - Estrutura Simplificada do Data Warehouse da Empresa
Os principais sistemas que fornecem dados ao DW, nest a estrutura simplificada, sao:

1. Sistema de Tarifacdo (Billing): é a fonte para os dados contratuais do clien te

(numero de telefone, data de ativagéo, tipo de plano de servicos ), detalhamento de
utilizacdo (numero de chamadas e minutos saintes, datas, tempo de cada
chamada, etc.) e tarifas cobradas do cliente por minuto (que sdo depois

convertidas em ARPU).

24 1 Terabyte é igual a 1000 Gigabytes, ou 1 milhdo de Megabytes.
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2. Sistema Financeiro: possui dados sobre compras de aparelhos efetuadas pelo

cliente, pagamentos em geral, etc.

3. Sistema de Interconexdo: responsavel pela troca de informacg8es com o0s sistemas

das outras operadoras, sendo a principal fonte dos custos por minuto.

4. Interface com Usuério: também conhecido por sistema de front-end, € utilizado

pelos atendentes no call center e lojas, por exemplo, para registrar chamados do
cliente. E também o sistema através do qual sdo visualizadas as informacées
sobre o cliente que se encontram no DW, no momento do seu contato com a

empresa.

Estes s&o apenas exemplos das informacdes encontradas. O banco de dados
completo contém milhares de variaveis que sao utilizadas principalmente em relatorios
e analises ad hoc, mas que poderiam vir a ser exploradas num projeto de data mining,

aumentando significativamente a utilidade do DW para a empresa .

3.2.2 Sistema de Front-End (Interface com Usuario)

O sistema utilizado na empresa para esse fim € altamente flexivel. Todos os contatos
com o cliente, em qualquer canal de atendimento, séo feitos através dele. Por
exemplo, se o cliente deseja mudar o endereco de entrega de sua conta, alterar um
plano tarifario ou comprar mais aparelhos, sempre o atendente fara a entrada do
pedido pelo sistema. Do mesmo modo, todas as informacdes sobre o cliente, quando
este pede algum esclarecimento, sdo visualizas através dele. Isso facilita e uniformiza
a comunicacao com o cliente. No entanto, sua utilizacdo pelos atendentes ainda se
restringe a aspectos mais basicos que sdo informados ao cliente (valor da ultima
fatura, pagamentos efetuados, etc.). O sistema ndo utiliza nenhum tipo de
classificagdo ou regra de negécio para identificacdo dos clientes durante o

atendimento.
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3.2.3 Ferramenta de Data Mining

A empresa ndo contava com nenhuma ferramenta analitica capaz de realizar tarefas
de mineracdo de dados, e ndo existia, até a data de inicio do projeto, nenhuma

iniciativa para uma aplicacdo desse tipo na companhia.
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4 Planejamento da Solucao

Neste capitulo é apresentado o modelo integrado de relacionamento proposto no
trabalho. Primeiramente, numa visao geral de seus diversos médulos, objetivos gerais
e métricas de avaliacdo de cada um eles, ao lado de um planejamento geral das fases
de implementacé&o do projeto. Em seguida, sdo detalhadas as especificacdes de cada
uma de suas diferentes fases e apresentadas todas as decisdes relevantes
consideradas necessérias para a correta implementacdo do modelo, com base nos
conceitos analisados no capitulo anterior, juntamente com os principais desafios
identificados para cada uma delas. Ao final, € de scrito o funcionamento integrado do

modelo de relacionamento.

4.1 VISAO GERAL

O projeto consiste no planejamento e implementacdo de um modelo integrado de
relacionamento com o cliente, com o objetivo de reduzir o churn e aumentar as
margens de rentabilidade da empresa, seguindo as metas corporativas definidas pela
alta direcdo da companhia. Neste capitulo, é apresentado o seu planejamento, e, no
seguinte, aspectos relativos ao seu desenvolvimento e implantagdo na empresa

estudada.

S&o utilizados, como principais elementos de apoio, a infra-estrutura de Tl existente
na empresa (tanto o DW quanto o sistema de front-end) e a equipe de fidelizacdo em
atividade, que possibilita uma aplicagdo mais rapida do projeto, num primeiro
momento. Em seguida, ele deve ser expandido para outras areas da empresa, de

forma a abrangir todos os touchpoints do cliente com a organizagéo.

O trabalho é baseado no modelo de Peppers & Rogers para o planejamento de uma
estrutura de relacionamento one-to-one com o cliente. Conforme indicado na secéo

2.1.5, este modelo € composto por quatro etapas:

1. Identificar os clientes
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2. Diferenciar os clientes
3. Interagir com os clientes

4. Personalizar produtos, servicos e mensagens para cada cliente

Para a identificacdo e conhecimento dos clientes (etapa 1), utiliza-se o Data
Warehouse (DW) que apodia a estrutura de relacionamento ndo apenas em analises
mais profundas e extracdo de dados de maior valor, como também na organizacao e
distribuicao das novas informacdes geradas sobre os clientes, dando suporte em nivel
muito mais elevado de conhecimento sobre 0 negdcio e a sua base que a organizacao
deve atingir. O conhecimento adicional sobre os clientes é obtido através de duas
técnicas de Data Mining (mineracdo de dados), especificamente algoritmos de
Clustering (agrupamento) e Predictive Churn (churn preditivo), que ajudam a empresa
a entender e prever seu comportamento, desejos e necessidades especificas.
Especialmente para aprofundar sua compreenséo das atitudes do cliente, € também
desenvolvido um estudo de Market Research (pesquisa de mercado), que deve
complementar o perfil dos clientes, agregando informagdes ndo transacionais sobre 0s

clientes (por exemplo, sobre seus habitos e padrdes de compra).

Para a diferenciacdo e segmentacao da base (etapa 2) séo utilizadas as informacdes
sobre os clientes mencionadas anteriormente, associando os perfis identificados a um
calculo do valor do cliente, Customer Value, numa metodologia adequada a estratégia
e cultura organizacional da empresa. Assim, é completada a definicdo de um perfil
Unico para cada cliente, composto por trés dimensdes: propensao ao churn, valor e
preferéncias. Esta forma de definir o perfil do cliente nestes trés eixos pode ser

visualizada na figura a seguir:



94

Valor do
Cliente

Preferéncias
Individuais
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Figura 9 - Perfil Unico de um Cliente, segundo Valor, Propensdoao Chum e Preferéncias Individuais

De acordo com cada perfil identificado devem ser desenhadas estratégias distintas, de
acordo com: i. os objetivos da campanha (fidelizacao, retencdo, cross-sell e up-sell),
seguindo a estrutura proposta por Xelovenakis e ii. o valor de cada cliente para a
empresa (Diamond, Platinum, Gold, Normal), conforme recomendam Peppers &
Rogers e Hughes, utilizando os canais de atendi mento ja diferenciados que existem

na empresa para cada um destes segmentos.

Para a interacdo com os clientes (etapa 3), que deve promover o aprendizado pela
empresa e o fortalecimento do relacionamento com o cliente, € utilizada a equipe de
fidelizacdo, pela sua capacidade de estabelecer com ele um dialogo aberto e
personalizado. Esta faz ligagdes de telemarketing ativo aos clientes selecionados para
a campanha, e adapta seu script (discurso de abordagem) conforme o perfil especifico
do cliente com quem estiver falando. Deve, assim, procurar efetuar acbes de
retencéo, se a propensao de churn indicar alto risco, dimensionar o valor da oferta
segundo o valor do cliente, e oferecer a ele os produtos e servicos mais adequados as
suas preferéncias, numa abordagem de cross-sell e up-sell. Além do natural aumento
esperado de satisfacdo do cliente, por ele sentir-se tratado de forma especial pela
empresa, esta equipe tem como objetivo fazer a entrada de informacdes especificas
do cliente no sistema, para alimentar a relacdo de aprendizado da companhia com
ele. Por exemplo, as respostas do cliente as ofertas propostas (se as aceitou ou nao,
motivos apresentados, etc.), sdo informacgdes valiosissimas para serem utilizadas no

desenho de acdes futuras.
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Por ultimo, para a personalizacdo de mensagens para cada cliente (4), deve-se adotar
um sistema de Gestao Integrada de Campanhas. Cada interface com o usuario deve
ser capaz de oferecer a ele, no momento de seu contato com a empresa, uma
abordagem especifica e diferenciada, de acordo com o seu perfil Unico registrado no
DW da empresa. Assim, por exemplo, se ele entrar em contato com o call center da
empresa, o atendente imediatamente poderia ter acesso ao script definido para aquele
perfil, podendo ser uma acdo de fidelizacdo ou rentencdo (com um valor de
investimento ja definido), ou uma abordagem de cross-sell ou up-sell (com ofertas de

produtos e servicos ajustadas a sua preferéncia).

A primeira aplicacao especifica deste modelo de relacionamento na empresa ocorreu
na otimizacdo das abordagens que comecam a ser feitas pela equipe de fidelizacéo.
Neste caso, caracterizado como uma tipica campanha de fidelizacdo, este método
produz uma sequéncia analoga a descrita por Xevelonakis em seus 7 passos, com a
adicdo apenas da pesquisa de mercado que tem a finalidade de melhorar o

entendimento do comportamento do cliente.

Esta visdo integrada é suportada pelos autores estudados, de forma geral. Em
especial, sobre esse assunto Hung (2006) observa que, mesmo no caso da aplicacdo
mais basica de uma campanha de fidelizacdo e retencdo numa operadora celular,
duas questdes se apresentam como as mais importantes: prever quais clientes estao
a ponto de cancelar seus servigcos e qual a maneira mais efetiva que ela pode reagir,
incluindo nédo fazer nada. Observa-se, portanto, que mesmo nesta, onde poderia se
imaginar que seus objetivos fossem restritos a reducdo do churn, seu planejamento
deve estar apoiado no tripé que define o perfil individual de um cliente (valor,
preferéncias, propensdo ao churn), pois a maneira mais efetiva de reagir, segundo
Hung, deve ser levada em conta (e esta inclui ndo apenas a determinagcdo da
abordagem e ofertas 6timas para aquele determinado cliente, como também a analise

do impacto financeiro dessa acao nos resultado s da empresa).

A adocéo de um modelo integrado de relacionamento é um processo longo, que deve
levar, no caso da empresa estudada, cerca de dois anos. Por outro lado, no ambiente
competitivo apresentado, h4 uma grande pressdo para que o0s resultados se

concretizem rapidamente, sob risco de o projeto tornar -se inviavel ou ser abandonado.
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Deste modo, ele foi dividido em 4 grandes fases, cada uma com objetivos claramente

definidos e indicadores claros de progresso e resultados incrementais obtidos. Estas

fases podem ser vistas, de forma resumida, na tabela a seguir:

Tabela 6 - Planejamento da Solugdo

Fase Descri¢éo Objetivos Metrlga para Etapas
Avaliacéo
Otimizacéo dos « Direcionar * Liftda * Implementar
esforgos de contatos de campanha ferramenta de
| fideliza~géo e fidelizacdo para . Reducio de mining
retencéo atuais, churners mais churnnogrupo  + Modelar churn
Otimizacéo da através da provaveis alvo it
A SR preditivo
Fidelizagao priorizagdo do . .
grupo alvo da * Reducéo de . Apl|car~na
campanha churn geral da operacgdo
empresa
Planejamentoda - Qualificar base  * % de clientes * Modelar
acéo de (aumentar de alto valor na customer value
fidelizagéo participacéo de base « Construir matriz
I incluindo analise clientes de mais , o4 ge margem de ofertas
Incorporagio de  de customer alto valor) de rentabilidade i
value para . * Aplicar na
Customer Value i e Aumentar da operacgéo racs
selecionar grupo margens de operagao
alvo e determinar rentabilidade
valor da oferta
Incluséo de * Aumentar * Aumento do * Modelar
abordagens para share-of-wallet valor médio dos clusters
" cross-sell e up- e_valor do clientes « Fazer pesquisa
sell nos contatos cliente « Aumento do de mercado
Incluséo de Cross- ativos da « Aumentar ARPU ) .
Sell e Up-Sell campanha de oceitas . ConstruwAma_tnz
fidelizag&o de preferéncias
e Aplicar na
operacao
Implementacéo  Estabelecer * Aumento de e Preparar
de sistema de learning satisfacdo dos sistemas de
v gestdo integrada relationship clientes interface
de campanhas . . ;
Implementacdo da em todos os Fomentar Treinar a ~
Gestdo Integrada  touchpoints da relacionamento organizagéo
P rentavel de
empresa longo prazo

com o cliente

Fonte: Elaborada pelo autor

A seguir, é apresentado o detalhamento da solucéo planejada, para cada uma destas

fases.
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4.2 DETALHAMENTO DA SOLUCAO

4.2.1 Fase I: Otimizagéo da Fidelizagéo

Esta fase tem o objetivo de direcionar os contatos realizados pela equipe de
fidelizacdo, de modo que ela passe a abordar 0os usuarios com maior propensao ao
churn, e ndo um grupo selecionado arbitrariamente, muitos dos quais, possivelmente,
sequer estariam considerando a possibilidade de cancelar o servico. Deve produzir,
de forma rapida, resultados significativos para a empresa que déem tranquilidade a
alta direcdo para continuar investindo no programa de relacionamento proposto pela
equipe responsavel pelo projeto. Esta fase € composta, basicamente, pela
implementacdo de uma ferramenta de Data Mining, o desenvolvimento de um modelo
de churn preditivo, e a incorporacdo dessa estrutura aos sistemas de Tl disponiveis,
para automacédo de seu uso pela operacéo. A seguir sdo descritas es tas etapas mais

detalhadamente.

4.2.1.1 Implementar Ferramenta de Data Mining

Para o desenvolvimento dos modelos de Data Mining, € necessaria a utilizacdo de
ferramentas analiticas desenvolvidas com essa finalidade. As duas mais amplamente
utilizadas no mercado séo os softwares da SAS e da SPSS, ambas as companhias
bastante reconhecidas como produtoras de softwares desse tipo, comumente
chamados de Business Intelligence and Analytics Tools. Seus softwares de mineracao

de dados séo, respectivamente, o Enterprise Miner e o Clementine.

E recomendavel, quando é analisado um investimento deste porte, que as
ferramentas sejam previamente testadas para verificacdo de sua adaptabilidade aos
dados e sistemas da empresa, suas caracteristicas principais e performance. No
processo objeto deste estudo, foi preparada pela equipe do projeto uma simulacéo de
planejamento de uma campanha de up-sell na base (vendas adicionais de aparelhos
para clientes existentes). Foram fornecidos as duas fabricantes os dados extraidos da
base, condi¢cbes e objetivos gerais da campanha, assim como alguns critérios de

avaliagéo, tais como eficiéncia do modelo produzido, facilidade de uso da ferramenta,
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capacidade de manusear as diferentes variaveis da base e fazer suas transformacdes,
etc. Ao final, produziu-se um relatério comparativo dos atributos avaliados, para a

tomada de decisao.

4.2.1.2 Modelar Churn Preditivo

Esta etapa constitui a fundacgéo estrutural basica do projeto, nesta fase, sobre a qual é
construida a campanha de fidelizacdo. Consiste em desenvolver e aplicar aos clientes
da empresa um modelo de churn preditivo que indique a propenséo de cada um deles
a cancelar o servico nos proximos meses. O projeto em estudo é descrito a seguir
segundo a metodologia geral para mineracdo de dados proposta por Fayyad,
Piatetsky-Shapiro & Smyth, apresentada na secédo 2.2.2, em combinacdo com 0s
passos especificos de uma campanha de fidelizacdo e retencéo, a partir dos trabalhos

de Rosset, Wei, Xevelonakis e Hung, descritos na mesma sec¢éo :

1. Meta do Processo: Descoberta, previsao.

O processo deve descobrir padrdes ndo conhecidos de comportamento entre 0s
usuarios da empresa no seu banco de dados, que fornecam uma maneira de

prever e antecipar o cancelamento do cliente.
2. Tipo de Churn: Voluntario.

O churn voluntario € mais intuitivo e aplicavel numa campanha tradicional de
fidelizacdo. Nesta acdo, sdo utilizadas as abordagens e ofertas tra dicionais de
aumento de lealdade do cliente (resolucdo de problemas mais imediatos,
readequacdo de planos, descontos se necesséario). O modelamento do churn
involuntario podera ser feito mais a frente (como de fato aconteceu), mas exigira o
desenho de acdes diferentes, voltadas mais para a garantia do pagamento do
cliente que do aumento de sua satisfacdo, sendo, portanto, mais indicado para um

estagio mais avancado de abordagem antecipatéria de a¢des do cliente .

3. Tipos de Variaveis: Obtidas a partir de: i. sistemas transacionais, ii. canais de

contato com o cliente e iii. dados contratuais. De ambos os tipos: continuas e

categoricas.
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O uso da maior diversidade de fontes e a combinacédo de dados transacionais,
contratuais e de historico de contatos do cliente fortalece o modelo e melhora a
gualidade da previsdo, especialmente num modelo de churn preditivo. Como se
pode esperar, um cliente insatisfeito tende a entrar em contato mais vezes com a
empresa, diminuir seu uso, etc. Assim, devem-se utilizar o maximo possivel as
informacdes disponiveis no DW. As informa¢cbes de outras fontes que nado se
encontram no DW (demogréaficas e de pesquisas de mercado) ndo podem ser
utilizadas porque isso implicaria em repetir mensalmente 0s processos necessarios
para obtencao delas, para todos os clientes, o que seria inviavel . A maior parte das
variaveis de uso (ex.: minutos) sdo continuas, mas algumas dela sé&o
transformadas em categéricas para facilitar a an alise e resposta. Muitas variaveis

contratuais sdo categoricas (ex.: tipo de plano contratado).

4. Tipo de Modelo: Regresséo logistica.

A escolha deste tipo de modelo deve -se a sua boa capacidade d e previsao, a sua
maior interpretabilidade (frente, especialmente, ao modelo de redes neurais), e a
sua boa adaptabilidade a modelos preditivos em que a variavel de decisdo €
binéaria.

5. Nivel da Andlise: Contrato.

No caso da empresa estudada, grande parte d os clientes possuem mais de um
contrato sob sua gestdo. Desta forma, deve-se utilizar o nivel contrato, que
possibilita maior riqueza de informagdes para uma maior parte da base. Para ndo
perder as informacdes nivel cliente (especialmente as demograficas), essas
variaveis séo replicadas para todos os contratos desse cliente . Ao final, para que
se possa exportar uma lista de clientes para utilizacédo pela equipe de fidelizacéo,
os resultados do modelo sdo agregados para o nivel cliente, através do calculo do
percentual de contratos com alta probabilidade de cancelamento dentro desse

determinado cliente.

6. Montagem do Dataset:

a. Filtro de extracdo: Somente contratos ativos, na base ha mais de 4 meses .
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b. Filtro estatistico: Exclusdo de inconsisténcias de dados (classificagcbes em
categorias nao existentes, etc.).
c. Variavel de decisao: status do churn (Binaria 1 — 0: cancelou — ndo cancelou).

7. Selecao de Variaveis: Processo iterativo de reducao de variaveis.

a. Andlise exploratéria de dados: busca-se eliminar variaveis devido a grandes
volumes de valores faltantes, ou a concentracdo de valores em uma Unica

categoria.

b. Andlise descritiva: procura-se identificar variaveis que apresentem relagéao,

descritivamente, com o cancelamento.

c. Stepwise Forward: utiliza-se este método iterativo para selecdo de variaveis

significativas, ao nivel de 5%, para previsao do evento de interesse.

d. Modelagem: testa-se a significancia de cada variavel selecionada atravées da

determinacéo das Estatisticas de Wald e Qui-Quadrado.

8. Principais Variaveis Derivadas: Médias, tendéncias, diferencas (deltas) e

frequéncias.

O objetivo destas variaveis é produzir comparacdes mais robustas entre os
usuérios, especialmente levando-se em conta a variagcdo dos seus valores ao
longo do tempo. Assim, produzem-se médias mensais de minuto e receita por
usuério (baseadas, por exemplo, nos dados dos Ultimos 6 meses), tendéncia de
crescimento ou decrescimento dessa variavel, a diferen ¢a entre o nivel de minutos
ou receitas entre dois meses especificos, ou ainda a freqiéncia de compra ou

contato com o call center, por exemplo..

9. Modelagem do Fator Tempo:

a. Meses de Observacdo: 6 meses anteriores a t0
b. Tempo de laténcia: um més (t0)
c. Meses de Previsédo: 2 meses apos t0

Este processo pode ser melhor compreendido através do exame da figur a abaixo:
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Hist 6rico para constru ¢&o do modelo : Previsdo de churn
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Figura 10 - Modelagem do Fator Tempo

10. Método de Avaliacdo do Modelo: Valor do lift em 10%.

O modelo é comparado nédo apenas contra ele mesmo, para detectarem -se
eventuais degradacdes ao longo do tempo, (que séo esperadas nesse tipo de
processo) mas também contra o desempenho de outros projetos semelhantes
implantados em outras empresas do grupo, cujos indices foram definidos pela
empresa como metas especificas do projeto. Para isso utiliza -se o lift, que tem a
vantagem da comparabilidade versus os outros métodos estudados. Além disso, a
curva de ganho produz um resultado intuitivo e facilmente interpretavel pela alta

direcdo da empresa, e por esse motivo também é utilizada.

4.2.1.3 Aplicar na Operagéao

Uma campanha de prevencdo ao churn nunca deve ser tomada como uma agéo
especifica e isolada. Ao contrario, deve ser incorporada ao negocio e processos da

empresa.

O projeto tem como preocupacao, dessa forma, criar um a mbiente em que estas
informacBes sejam facilmente produzidas e aplicadas na operacdo, e, mais

especificamente, pela equipe de fidelizacao.

O processo desenhado contempla um processo automético de scoring mensal da
base, a partir das regras definidas pelo modelo de churn, ap6s modelagem na base de
treinamento e validacdo na base de teste. O score (propensdo ao churn) de cada
usuério é calculado e armazenado no DW da empresa, e, mensalmente, os clientes

com scores mais altos séo selecionados e distribuidos para a equipe de fidelizagao
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fazer os contatos ativos. Este processo € apresentado, r esumidamente, na figura

abaixo:

base
treino

Criacéo
do Modelo
Preditivo

Processo
de Scoring

Data
@ Warehouse

Base para
Campanha

Figura 11 - Aplicaco do Modelo de Chum Preditivo (fonte: adaptado de Hung, 2006)

As respostas dos clientes (se aceitaram ou nao as ofertas, por exemplo), séo entradas
no sistema de interface e gerenciamento da campanha, para alimentagdo do customer
feedback loop, segundo definicdo de Peppers & Rogers. A partir da andlise destas
respostas € possivel melhorar as ofertas, comparando-se os resultados obtidos por
cada uma (qual produz maior reducdo do churn). Para isso séo utilizados grupos de
controle, que indicam o churn observado nos diferentes grupos, ao longo do tempo.
Um esquema da utilizacdo de grupos de controle para analise dos resultados pode ser

visto na figura abaixo:

Base de

Clientes
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Clientes Grupo de Grupo de

Exclu idos Controle | Controle Il
L} ] Selegdo ] Selegéo
aleatéria aleatdria

Base para
Campanha

Execu cédo da
Campanha

Figura 12 - Medindo Resultados da Campanha Através de Grupos de Controle (fonte: adaptado de Xevelonakis, 2005)
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O Grupo de Controle | € retirado da base antes da modelagem inicial. Indica, portanto,
o churn de um grupo original de clientes, que nunca passara por a¢des de fidelizacao .
O Grupo de Controle 1l é retirado a cada campanha efetuada, e indica, portanto, o

churn da base para campanha em determinado momento.

ApoOs a realizacéo dos contatos com os clientes, compara -se a evolugdo do churn do
grupo de clientes efetivamente abordados frente ao destes grupos, para se avaliar o

ganho da acao.

Por ultimo, é importante notar que a aplicacdo deste modelo na operagdo varia
conforme o segmento do cliente (Diamond, Platinum, Gold, Normal). Enquanto os
clientes de mais alto valor séo atendidos através de seus executivos de conta pessoal
(que, normalmente, podem fazé-lo com regularidade), os clientes normais séo
abordados através dos operadores de call center da equipe de fidelizacdo, e,
especialmente nestes, a priorizacdo da lista de participantes é fundamental, pois ela
tem a capacidade de contatar, por més, apenas uma pequena fracdo da base (menos
de 5%).

4.2.2 Fase II: Incorporagéo de Customer Value

Esta fase tem por objetivo adicionar mais um nivel de racionaliza¢éo a abordagem da
equipe de fidelizacdo. Neste estagio, dois aspectos da abordagem sao trabalhados: i.
entre clientes com niveis de propensdo ao churn equivalentes, que sejam
selecionados para abordagem aqueles que tenham maior valor para a empresa e ii.
nas eventuais ofertas de retencdo (descontos principalmente), que seja definido um

limite que garanta o retorno e margem de rentabilidade da iniciativa a empresa.

Com isso, espera-se que: i. a proporcdo de clientes de alto valor na base aumente
(porque teréo sido mais fidelizados que os de baixo val or) e ii. as acbes de retencao
ndo diminuam as margens da operacdo pelo mau equacionamento da relacéo valor
versus investimento no cliente. As etapas necesséarias a implantacdo dessa fase
(modelar Customer Value, construir Matriz de Ofertas e aplicar na ope racdo) sao

abordadas mais detalhadamente a seguir.
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4.2.2.1 Modelar Customer Value

Para modelagem do Customer Value, utilize-se a estrutura conceitual apresentada na
secdo 2.2.4 ou seja, a divisdo do CLTV em seus trés componentes basicos: valor,
duracdo esperada na base (length of service) e fator de desconto. A seguir sao

apresentados cada um destes itens.

1. Valor: Conforme discutido, o célculo de valor do cliente ainda ndo encontrou na
literatura uma metodologia dominante. A seguir, abordamos as principais questbes

envolvendo esse assunto, e a op¢ao adotada no projeto estudado.
a. Atual vs. Lifetime (vitalicio): Atual.

Pela necessidade de serem calculados valores interpretaveis por todas as
areas da empresa, e que pudessem ser facilmente reconciliados com os
nameros de rentabilidade gerais da companhia, optou-se pelo modelo com
valor atual apenas. Além disso, espera-se que o modelo possa ser estavel, e
permita acompanhamentos de evolugdo das iniciativas de marketing. Por
exemplo, uma analise necessaria pode ser a da tendéncia de crescimento do
valor dos clientes Gold ao longo do tempo, ap6s uma acao de cross-sell; se
sdo incorporadas ao valor desses clientes premissas instaveis e mutaveis de
comportamento futuro, ndo se poderia avaliar o impacto dessa iniciativa. Ainda
mais, o valor da permanéncia do cliente na base pode ser introduzid o no

modelo através da sua propensao ao churn, conforme discutido mais adiante.
b. Financeiro vs. Estratégico: Ambos.

Foi definido um formato de valor financeiro ponderado por atributos de negécio.
Neste calculo o valor financeiro € utilizado como ponto de partida, sendo entdo
ponderado por alguns atributos de neg6cio amplamente discutidos e validados
entre toda a companhia e sua alta diregdo, que fazem com que o valor
financeiro inicial aumente ou diminua. Ao fim, tem -se um valor financeiro, ainda
expresso em termos monetarios, mas que incorpora valores estrat égicos. Esse
modelo combina as vantagens de ambos: do financeiro, a possibilidade de

agregacao e avaliacdo de segmentos de negdcio ou mercados; do estratégico,
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o contorno das possiveis contradigcbes e impactos negativos da adog¢éo de um

modelo puramente financeiro, como discutido na segdo 2.2.4.
i. Valor Financeiro: definido por margem de contribuicao.

No caso especifico a MC é calcula por: ARPU — Custos de Interconexao do

cliente.

Foi escolhida por possibilitar reconciliamento com a margem de contribuicéo
da operagdo como um todo, e por ndo ser influenciada por fatores alheios

ao projeto que seriam causados pela alocacao de custos fixos .
ii. Valor Estratégico: definido por atributos de negdécio

Esses atributos de negdcio séo do tipo: lealdade (tempo na base), poder de
influéncia (tamanho do cliente), integracdo com a empresa (ligagdes dentro

da rede), entre outros.

Para cada atributo € determinada uma faixa de classificacéo, que indica o
fator pelo qual o valor financeiro sera multiplicado. Ao final desta secéo
pode ser encontrado um esquema simplificado do valor de cliente conforme

definido neste projeto.
c. Nivel Cliente vs. Contrato: Ambos.

Como nédo existe o problema de duragéo do servico, pois ndo se faz calculo do
valor futuro, e como a distribuicdo de custos baseia -se apenas em margem de
contribuicdo, o modelo pode ser agregado ou desagregado entre estes dois

niveis, indistintamente.

2. Length of Service: Nao utilizado diretamente (n&o é calculado valor futuro).

7

No entanto, é incorporado indiretamente na analise, através da inclusdo de
propenséo ao churn no valor do cliente, na Matriz de Ofertas detalhada na proxima

secao.

3. Fator de desconto: Nao utilizado diretamente (n&do é calculado valor futuro)
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Com esta proposta espera-se alcancar um modelo bastante flexivel e Gtil para uma
série de situacdes, parecendo bastante adequado a utlizacdo em modelos de
relacionamento em geral com clientes. Seu modelo conceitual € apresentado na figura

a seguir.

Modelo Conceitual Proposto ’ Exemplo de Aplica c¢ao ’

- N ) P Ve )
valor ’ ARPU ] [ 50 ]

Finaﬁceiro .

[ Custos de Interconexdo ] [ 10 ]

& J : & J
Customer | @) (ewoweee ) | 57,6 (@ oremeo)

Value — ’ :

st €50 | [ (Famamoco i) BT
. N O Comsnmaes ) N ) Cowmmes

Figura 13 - Modelo de Customer Value Proposto e Exemplo de Aplicacéo

Uma interessante proposta para desenvolvimento futuros, ndo considerada no
planejamento do projeto, seria a adaptacdo deste modelo a metodologia sugerida por

Hwang, em que a vida média (E), em meses, € calculada através de:

E=—1

pchurn

E ainda o valor potencial de um cliente i, calculado para um servico adicional j:

ValorPotj; = Proh; x Margem

Prob; é a probabilidade de o cliente i usar o servigo j

Margem;; € a margem de lucro se o cliente i usar o servigo j

Combinadas a este modelo, com as suas componente de valor financeiro e valor

estratégico, as duas equacdes acima resultariam na seguinte equacgéo de CLTV:

E H E
ZVanrFm +zValorPot

CLTV =
(t:O (1+d) = (1+d)

jXVaI Estrat
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ValorFin é o valor financeiro atual do cliente, calculado segundo o modelo proposto
(MC)

ValorPot € o valor potencial de um cliente usar um servico adicional , definido conforme
a equacao acima

ValorEstrat é um fator multiplicador derivado a partir de atributos de negécio
d é o fator de desconto mensal, aplicado desde t=0 até a vida média esperada (E)

Ou seja, seria aplicado o valor estratégico do cliente, conforme definido anteriormente,
ao fluxo financeiro das margens de contribuicdo e speradas, obtendo-se um valor

vitalicio ponderado por atributos de negécio.

4.2.2.2 Construir Matriz de Ofertas

A partir do célculo do valor do cliente, deve ser determinad a a oferta compativel, ou,
em outras palavras, o nivel de investimento maximo (normalmente desconto) que
pode ser dado aquele cliente. Certamente, numa campanha de redugéo de churn, os
maiores investimentos devem ser feitos aqueles clientes com maior propensao ao

churn. Esta tarefa é realizada através da Matriz de Ofertas.

A Matriz de Ofertas recebe, por um lado, o valor do cliente , e por outro, sua propensao
ao churn. Combinando as duas informagfes, determina o nivel de desconto maximo
que pode ser oferecido aquele cliente. Produz uma forma de determinacdo de
investimento na campanha analoga a da equacao proposta por Rosset et al. (2003)
vista na secao 2.2.4, que estipula o investimento maximo em funcéo de vp, ou seja, da
propensdo ao churn ponderada pelo valor do cliente. Na equacdo, Rosset considera
algumas condi¢Bes de ofertas e custos especificos que determinam uma constante,
gue sao, no caso da empresa estudada, adaptada s e adequadas a sua realidade, sem
gue seja alterada sua esséncia, qual seja, a de atrelar o investimento ao valor do
cliente e sua propensdo ao churn. Pode-se simplificar a Matriz de Oferta através da

seguinte figura:
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Valor do Cliente

Alto Médio Baixo

Alta alto médio

Propenséo

Média alto
ao Churn

médio

Baixa médio

alto médio - : Valor do Investimento

Figura 14 - Estrutura Conceitual da Matriz de Oferta

4.2.2.3 Aplicar na Operagéao

Todo este processo deve ser feito através do uso do DW da empresa, que assume a
responsabilidade por efetuar esses calculos para cada cliente, tanto de valor como de
oferta maxima, através das regras definidas acima, armazenando essas novas
informacdes nos registros especificos de cada um. Para o operador da equipe de
fidelizacdo, estas informagdes devem ser traduzidas num formato simples para a

aplicagéo pratica dos conceitos estudados.

Assim, indica-se a adaptacdo do sistema de interface com o cliente ja atualmente
utilizado por eles, para que inclua também estas duas informacgdes: valor do cliente e

valor maximo de investimento em ofertas de fidelizac&o e retencao.

4.2.3 Fase lll: Inclusdo de Cross -Sell e Up -Sell

Enquanto a fase anterior tem por objetivo aumentar a participacdo de clientes de
maior valor na base, nesta busca-se aumentar o valor de cada cliente individualmente,
ou seja, de fazé-lo crescer para o incremento do share-of-wallet, como definido por
Peppers & Rogers, Hughes e Kotler. E impossivel em cada contato com o cliente
oferecer o portfolio inteiro de produtos da empresa, seja pelo pouco tempo disponivel
em cada contato, seja pela ineficiéncia que tal abordagem traria a operacéo, ou ainda
pela péssima imagem que a companhia passaria ao cliente (justamente aquela

associada ao antigo modelo de producdo em massa, em que a empresa tentaria
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empurrar ao cliente tudo aquilo que precisaria vender, independente dos desejos
especificos do cliente) e, portanto na direcdo contraria do relacionamento

individualizado que se pretende construir.

Desta forma, devem ser feitas ofertas altamente selecionadas e direcionadas, o mais
proximas possivel ao desejo do cliente abordado. Isso exige a classificacdo de cada
cliente em perfis distintos de compra e uso dos servicos da empresa, através do uso
de todo o histérico de informacfes disponiveis no seu banco de dados, numa tipica

abordagem de customizagédo em massa.

4.2.3.1 Modelar Clusters

Para a modelagem dos clusters, aplica-se metodologia similar a descrita para o churn

preditivo, baseado no processo geral de Fayyad, Piatetsky-Shapiro & Smyth.

1. Meta do Processo: Descoberta, descricao.

Neste, 0 objetivo ndo sera o de prever um comportamento, mas sim identificar e
descrever os diferentes perfis de clientes na base, segundo suas preferéncias e

padrdes de uso individuais.

2. Tipos de Varidveis: Obtidas a partir de: i. sistemas transacionais, ii. canais de

contato com o cliente, iii. dados contratuais, iv. informacdes demograficas e v.

pesquisa de mercado. De ambos o0s tipos: continuas e categoricas.

Neste modelo, sdo adicionados dados demograficos e de pesquisa de mercado,
de modo que complementem o perfil do cliente com informa¢des que de outra
forma ndo seriam conhecidas pela empresa. Este processo € detalhado e

explicado na préxima secao.

3. Tipo de Modelo: Técnica de Two Step Cluster.

Devido ao grande volume do conjunto de dados e a presenca de variaveis

categoricas, opta-se por utilizar esta metodologia, que € aplicada em duas etapas:

a. Primeiro passo: Formacao de pré-clusters.
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Os clusters séo formados a partir da adicdo de cada cliente a um né existente
pela sua similaridade, baseado em regras de distancia de cada uma de suas

variaveis. Utiliza-se para isso o método CFT (Clusters Features Tree).
b. Segundo passo: Definicdo de regras de classificacdo dos clusters

ApoOs estes pré-clusters terem sido identificados, deve-se criar regras préaticas
de classificacdo, de modo que novos clientes possam ser classificados em

desses clusters. O método utilizado € C&RT (Classification & Regression Tree).

4. Nivel de Andlise: Analise sequencial de Contrato e Cliente.

Para refletir mais fielmente a realidade da empre sa, a modelagem de clusters é
dividida em duas etapas. Na primeira, é realizada a analise de clusters de
contratos, com informacdes que caracterizam o usuario (alto uso, equipamento
topo de linha, etc.). Em seguida, € feita a andlise de segmentacéo dos cli entes,
com variaveis que os caracterizam (tamanho da conta, perfil de crédito, recéncia
de ativacdo ou desativacao de contrato, etc.). Nesta segmentacdo por cliente é
utilizada também a informacdo sobre os clusters de seus contratos, gerada na

etapa precedente.

5. Montagem do Dataset:

a. Filtro de extragdo: Somente contratos ativos, na base ha mais de 3 meses.

b. Filtro estatistico: Exclusdo de inconsisténcias de dados ou outliers (receita

negativa, minutos de uso excessivamente altos, etc.).

6. Selecao de Variaveis: Processo de reducéo de variaveis.

a. Andlise exploratéria de dados: processo semelhante ao do churn preditivo,
busca-se eliminar variaveis com grandes quantidades de inconsisténcias ou

concentracdo em uma Unica categoria.

b. Analise descritiva: procura-se excluir variaveis que apresentem alta correlacdo

com outra ja utilizada, o que inviabiliza o uso da técnica estatistica considerada .

7. Principais Variaveis Derivadas: Freqiiéncia, recéncia, propor¢ao (razao).

Estas sdo variaveis derivadas bastante Uteis para tipificar um comportamento.

Recéncia e frequéncia séo utilizadas no nivel cliente, para medir o numero de
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vezes e a Ultima vez em que ele alterou um plano, adicionou ou excluiu um

contrato, etc. Proporcdo € uma medida Util para determinar perfis de uso

independentes do volume. Por exemplo, se as ligagdbes de um determinado

usuario sdo mais direcionadas para outros usuarios do mesmo cliente ou nao, se

sdo percentualmente mais direcionadas para ligacdes locais ou longa distancia,

etc.

A seguir, para ilustrar as diferencas principais entre o planejamento dos processos de

mineracado de dados para analises de churn preditivo e de clusters neste projeto,

apresenta-se a tabela comparativa:

Tabela 7 - Tabela Comparativa do Planejamento de Churn Preditivo versus Cluster Analysis

Churn Preditivo

Cluster Analysis

Meta do Processo
Tipo de Churn

Tipos de Variaveis

Tipo de Modelo

Nivel de Analise

Montagem do Dataset

Selecéo de Variaveis

Principais Variaveis
Derivadas

Modelagem do Fator
Tempo

Método de Avaliagdo

Descoberta, previséo
Voluntario

Fonte: sistemas transacionais,
canais de contato com o cliente e
dados contratuais

Tipos: continuas e categoricas

Regressao logistica

Contrato

Filtro de extracao; ativos, > 4 meses
Filtro estatistico

Variavel de decisao = status churn
Analise exploratoria de dados
Analise descritiva

Stepwise Forward (iterativo)
Modelagem (Wald e Qui-Quadrado)

Evolucéo de uso (médias,
tendéncias, diferengas e
freqliéncias)

Meses de observacgao: 6 meses
Tempo de laténcia: 1 més

Meses de previsdo: 2 meses apos
t0

Lift em 10%

» Descoberta, descri¢éo
* N/A

Fonte: sistemas transacionais,
canais de contato com o cliente,
dados contratuais, informacoes
demogréficas e pesquisa de
mercado

« Tipos: continuas e categdricas

Two Step Cluster (1° passo: CFT
e 2° passo: C&RT)

Contrato e Cliente em sequiéncia

* Filtro de extracéo; ativos, > 3
meses

Filtro estatistico

Analise exploratéria de dados
 Andlise descritiva

Perfil de comportamento
(freqUiéncias, recéncias,
propor¢des)

* N/A

* N/A

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.2.3.2 Realizar Pesquisa de Mercado

Apés a analise de cluster, devem ser aplicadas técnicas de pesquisa de mercado, que
permitam agregar aos clusters identificados outras informacdes sobre
comportamentos e atitudes ndo disponiveis somente a partir de variaveis

transacionais.

Por exemplo, dentro de um cluster pode-se identificar que a maioria de seus clientes,
apesar de terem bons perfis de crédito e aparelhos topo de linha, vém usando na
pratica seus aparelhos apenas para receber ligacdes, fazendo poucas chamadas para
outros numeros. Isso pode ter duas razdes: ou o perfil de uso deste s clientes é
realmente baixo para ligagbes saintes (eles n&o utilizam muito o celular para fazer
ligacbes) ou entdo eles podem ter outro celular onde concentram suas chamadas
(eventualmente porque tenham algum beneficio em outra operadora). Numa situacéo
deste tipo, pode-se perguntar diretamente a esses clientes qual a razdo do
comportamento verificado. Realizando e tabulando uma série de perguntas nesse
sentido, € possivel entdo definir se aguele cluster seria do tipo “baixo uso” (e pouco
potencial de penetracdo) ou “alto uso, dividido com concorréncia” (com potencial muito

maior).

Outros exemplos desse tipo incluem situacdes em que se queira entender se 0 uso do
celular estd mais associado a conversas com amigos, com a familia ou para uso
profissional. Podem-se agregar informag¢des econdmico-demograficas, como, por
exemplo, o tipo de atividade econdmica, faturamento e o niumero de empregados
(para empresas) ou a idade, nivel de renda, escolaridade e atividade profissional (para
pessoas fisicas). E possivel obter informagdes sobre o nivel de utilizacdo de outros
produtos de telecomunicacdes pelo cliente (internet banda larga, etc.). Enfim, ha uma
vasta gama de opcdes de informacdes adicionais que podem ser buscadas,
dependendo das questdes que os clusters apresentem. Esse é o objetivo desta etapa:
agregar informagdes e conhecimento sobre os clusters identificados na etapa anterior,

possibilitando o desenho de ofertas ainda mais ajustadas ao perfil de cada cliente.

Neste estudo, utilizamos a estrutura de planejamento de uma pesquisa de mercado

apresentada na secao 2.2.3.
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1. Objetivo da Pesquisa: Pesquisa descritiva.

2. Plano de Pesquisa:

a. Fontes de dados: primarios

b. Abordagem de pesquisa: entrevistas

c. Instrumento de pesquisa: questionario estruturado de respostas fechadas
d. Plano de Amostragem:

i. Unidade de Amostra: usuarios finais (informacfes nivel contrato) e

decisores da compra (informagdes nivel clientes)
ii. Tamanho da amostra: de 1% a 3% de cada cluster
iii. Procedimento de amostragem: aleatorio dentro de cada cluster

e. Método de contato: telefone

Na definicdo destes critérios, foram consideradas as necessidades de: rapidez de
implantacdo do estudo, flexibilidade e, especialmente, controle da amostra, ja que
devia ser garantido que as perguntas fossem feitas dentro dos clusters certos, para as
pessoas certas. Além disso, o fato de as informacBes necessarias serem do tipo
descritivas (e ndo exploratorias) permitiu a utilizacdo de um questionério de perguntas
fechadas. A implantacdo e interpretacdo dos resultados dessa pesquisa s&o

apresentadas no capitulo 6.

4.2.3.3 Construir Matriz de Preferéncias

Uma vez levantadas as informacfes sobre os perfis de comportamento e preferéncias
a partir da analise de clusters e da pesquisa de mercado, é necessario combina-las e
estruturar os perfis de preferéncias. Esses perfis, por sua vez, sdo utilizados para
determinacéo de ofertas de produtos e servic¢os especificos para cada um dos perfis

identificados.

Por exemplo, para um perfil identificado como “individuo high tech”, as ofertas

destinadas a este grupo devem ser relacionadas a langcamentos de aparelhos
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modernos e sofisticados, de acessorios, etc. Ja para um perfil identificado como
“empresa basica”, as ofertas devem ser na diregcdo de pacotes de minutos adicionais a
um custo menor, dentro do mesmo grupo de usuarios. E assim por diante, sendo
construida uma matriz de preferéncias que determine a alocagdo de ofertas
adequadas para cada cluster. Uma figura apresentando a estrutura conce itual desta

matriz é apresentada abaixo:

Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster

1 2 3 4 n
Oferta 1 X X
Oferta 2 X X
Oferta 3 X
Oferta 4 X X
Oferta 5 X
Oferta 6 X X
Oferta 7 X
Oferta i X

Figura 15 - Estrutura Conceitual da Matriz de Preferéncias

4.2.3.4 Aplicar na Operacéao

A Matriz de Preferéncias deve ser incorporada a Matriz de Ofertas, descrita na se¢éo
anterior. Desta forma, quando o operador da equipe de fidelizagdo (ou outro operador
numa iniciativa de telemarketing ativo em geral) fizer a abordagem ao cliente tera duas
opcdes, ambas geradoras de aumento de lealdade: se a propensédo ao churn e valor
do cliente forem altos, deve realizar uma acado de retencéo, utilizando até o limite
maximo de desconto estabelecido para ele através do valor de investimento; se, por
outro lado, a propensao ao churn for baixa, ele podera oferecer os produtos e servicos
especificos indicados para aquele cliente, segundo suas preferéncias individuais,
numa acdo de cross-sell ou up-sell, com o objetivo de aumentar seu valor. E
importante notar que, a exemplo dos outros casos, 0 operador deve registrar a
resposta do cliente a oferta, para que se permita melhorar a qual idade das proximas

abordagens a esse cliente, fechando o customer feedback loop.
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Assim, com a aplicagcao da matriz de preferéncias na operag do, completa-se o cenario
que determina o perfil nico de um cliente (propensao ao churn, valor, preferéncias), e
chega-se ao estagio descrito por Xevelonakis, em que cada perfil de cliente,
combinado aos objetivos estratégicos da empresa (aumentar valor do cliente, reduzir
o churn) determina uma tatica de abordagem distinta, mas sempre de forma a produzir
maior rentabilidade para a empresa e aumento de satisfagcdo do cliente,

simultaneamente.

4.2.4 Fase IV: Implementacéo da Gestao Integrada

A Ultima fase tem como objetivo expandir para toda a empresa o modelo de
relacionamento de aprendizado com seus clientes. A partir d a colocacdo em pratica
das ferramentas desenvolvidas nas fases anteriores em todos os pontos de contato da
empresa com o cliente, espera-se que a satisfacdo deste aumente exponencialmente
por ter suas necessidades cada vez melhor atendidas, construindo, ao longo do

tempo, um relacionamento duradouro e cada vez mais rentavel com a empresa.

Para isso, neste caso o desafio € muito mais relacionado a pessoas e processos que
a sistemas. Nesta fase, o0s sistemas ja estardo praticamente prontos e
automaticamente gerando e atualizando os valores do cliente, sua propensdo ao
churn e suas preferéncias individuais no DW. Os sistemas de interface estarao
preparados para, através da visualizacdo da Matriz de Ofertas, e dos valores
indicados acima, oferecer a qualquer operador as informacfes basicas de

relacionamento com o cliente.

No entanto, a empresa como um todo deve subir a este novo nivel de relacionamento
com o cliente, onde ele esta no centro, produzindo informacdes, e esperando servicos

e produtos que o atendam mel hor.

Com estas observacbes, sdo apresentadas a seguir as Ultimas duas etapas da
implantacdo do modelo integrado de relacionamento com o cliente : preparacdo dos

sistemas de interface e treinamento da organizacao.
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4.2.4.1 Preparar Sistemas de Interface

Esta etapa consiste em expandir as informacdes de relacionamento personalizado (a
matriz de ofertas, a propensdo ao churn, o valor do cliente e o valor maximo de
investimento) a todos os sistemas de interface com o cliente, de forma que a empresa,
em qualquer um de seus touchpoints, esteja disponivel e de prontiddo para quando o

cliente decidir entrar em contato com ela.

No caso do call center e lojas, a interface com os clientes acontece através das telas
no sistema de front-end que os operadores utilizam, as quais ja estardo desenvolvidas
pela sua utilizag&o pela equipe de fidelizacdo. Na internet, deve ser desenvolvida uma
interface dentro da pagina de servico pessoal do cliente que indique, através de
mensagens personalizadas, as ofertas direcionadas ao seu perfil Gnico. Em ambos os
casos, as respostas dele sdo armazenadas no DW, para que, no proximo contato com
a empresa, através de qualquer canal de atendimento, o “didlogo” entre os dois

continue exatamente do ponto onde parou.

4.2.4.2 Treinar a Organizacao

O funcionamento destes sistemas coloca um desafio para toda a organizacdo: t odos
devem estar preparados para lidar com esse novo nivel de interacéo e agilidade de
repostas. Varias areas, nesta fase, passam a receber as informacdes geradas pelo
cliente, para que sejam analisadas. E o cliente esperara respostas, em seu proximo
contato com a empresa (uma nova oferta mais direcionada, um lancamento mais
adequado as suas expectativas). Os produtos e servicos desenvolvidos pela empresa
e as ofertas que sao direcionadas para cada tipo de cliente passam a se renovar num
ritmo cada vez mais veloz, exigindo de todos grande capacidade de adaptacédo. Ha
todo um movimento em direcdo a satisfacdo das necessidades e desejos individuais
de cada cliente. E, para isso, deve haver uma verdadeira mobilizacdo da empresa em

torno do modelo de relacionamento integrado.

No entanto, as bases ja estardo prontas para tanto. Os sistemas estardo preparados e
gerando resultados palpaveis e significativos. Com isso espera-se que a
implementacao do projeto, neste estagio, continue em seu ritmo acelerado e firme em

direcdo aos objetivos estratégicos langcados pela companhia.
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4.2.5 Resumo do Modelo de Relacionamento

A seguir, € apresentada a estrutura conceitual do modelo integrado de relacionam ento
com clientes, segundo desenhado no projeto estudado, que permite que a empresa
realize com ele um verdadeiro didlogo one-to-one.

Modelo
de Churn

Preditivo
Valor
: Estrat égico
. - Anélise de
Pesquisa de Analise de
Customer
Mercado Clusters
Value Valor
3 Financeiro
A 4
Matriz de - Matriz de B
Preferéncias Ofertas Estrat égia de
Investimento

em Fideliza ¢céo

Interface Data Interface
Internet Call Center

Warehouse

Interface
Lojas

Figura 16 - Estrutura Conceitual do Modelo Integrado de Relacionamento com Clientes
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5 Desenvolvimento e Implantacao do Projeto

Apresenta-se neste capitulo um descritivo dos principais passos que compuseram a
implementacdo da solucao proposta no capitulo anterior na empresa estudada. Sao
apresentadas questdes praticas, tais como 0s processos utilizados para validacao e
selecdo das variaveis utilizadas, regras de classificacbes aplicadas na analise de
segmentacdo, metodologia de célculo de valor do cliente, modelos de perguntas e
guestionarios empregados na pesquisa de mercado, de modo a oferecer um

panorama geral dos desafios praticos envolvidos na estruturagao do modelo.

5.1 ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO

O projeto encontra-se aproximadamente na metade de seu tempo esperado de
desenvolvimento na empresa. Foi iniciado em agosto de 2005 e tem data de

implantagéo final prevista para o final de 2007.

Conforme mencionado, o projeto foi dividido em quatro fases, que apresentam graus

diferentes de desenvolvimento, estando dentro do cronograma esperado.

A primeira fase ja esta totalmente implantada. Hoje as ligacdes da equipe de
fidelizacdo ocorrem segundo a priorizagcdo definida pela propensdo ao churn dos
clientes na base. Os resultados ja alcancados através dessa abordagem sé&o

apresentados no Capitulo 6.

A segunda fase (incorporacao de customer value) estd em fase final de implantacéo.
O modelo de valor do cliente e a matriz de ofertas ja estdo implantados no sistema, e
passam atualmente pela fase de validagéo final das ponderagdes utilizadas , restando
apenas 0s ajustes necessarios para adaptacdo dos sistemas de interface com o
cliente.

A terceira fase (inclusé@o de cross-sell e up-sell) esta aproximadamente na metade de

seu desenvolvimento. Os modelos de clusters ja foram desenvolvidos, assim como as
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pesquisas de mercado, restando a construcdo da matriz de preferéncias e a

preparacao dos sistemas para aplicagéo na operacao.

A quarta e Ultima fase ainda se encontra em fase inicial de desenvolvimento,

aguardando as outras preparatérias estarem finalizadas.

Tabela 8 - Estagio atual da implantacéo do modelo
Fase Etapas % Implantado

Implementar ferramenta de

| mining

Modelar churn preditivo

Aplicar na operagéo

Modelar customer value

Construir matriz de ofertas 95%

Aplicar na operagéo

Modelar clusters

Fazer pesquisa de mercado

Combinar perfis de preferéncias
 Aplicar na operacao

Y * Preparar sistemas de interface
Implementagdo da Gestéo Integrada « Treinar organizagao

100%

Otimizacao da Fidelizacédo

Il
Incorporacéo de Customer Value

I
Incluséo de Cross-Sell e Up-Sell

80%

10%

Fonte: Elaborada pelo autor (situacdo em outubro de 2006, 14 meses ap6 s inicio do projeto)

A seguir sdo apresentados os principais aspectos relacionados a implantacdo do

projeto.

5.2 IMPLANTACAO DO PROJETO

5.2.1 Churn Preditivo

Como etapa inicial do processo foi conduzida a concorréncia para escolha da
ferramenta de data mining. Ambas as ferramentas testadas (SAS Enterprise Miner e
SPSS Clementine) produziram resultados equivalentes, com pontos fortes e fracos de
lado a lado. Ao final, a empresa optou pela solucdo da SPSS, pela sua maior

facilidade de integracéo aos sistemas existentes.
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A parte de modelagem do churn preditivo, principal etapa desta fase, comegou com a
preparacdo do dataset. A base foi dividida em 50%, que seria utilizada para o
treinamento do modelo, separando-se os outros 50% para utilizacdo posterior para

validagéo do modelo.

Apesar de o projeto comecar em agosto de 2005, foi utilizado como més base (t0)
margo de 2005, para que o0 modelo pudesse passar ao menos por 4 validagbes antes
de seu primeiro teste real (previsdo de futuro). Assim, foram feitas validacGes
utilizando dados até marco/05, prevendo cancelamentos em abril e maio (ou seja, com
as respostas ja conhecidas), depois outra validacdo com dados até abril, prevendo
cancelamentos em maio e junho, outra com dados até maio, e por fim outra em ju nho,

prevendo os cancelamentos em julho e agosto.

Foram selecionadas ou derivadas cerca de 250 variaveis que formaram o dataset

inicial. Abaixo encontram-se exemplos dos grupos mais comuns dessas variaveis :

Tabela 9 - Exemplos de Grupos de Varidveis do Conjunto de Dados Inicial para Churn

Grupos de Variaveis Exemplos
Cadastrais « Data de inicio do contrato
* Mercado
* CEP
» Modelo do aparelho
Transacionais * Minutos de uso no més to, t1... t6

* Receitano mésto, t1... t6
* Servigos adicionais ativos

Sistema de Interface com o Cliente  Qtde de trocas de aparelhos
 Qtde de pedidos de migragéo de plano
Derivadas » Tempo de contrato

» Média de uso nos ultimos 6 meses
» Tendéncia de crescimento da receita
% de minutos em chamadas locais

Fonte: Relatérios do projeto, adaptado pelo autor

Destas, através da andlise exploratoria de dados, um pouco menos da metade, 115,
foram consideradas nao informativas, devido a grande quantidade de valores faltantes
(missing), ou a concentracdo em uma Unica categoria. Apos andlise descritiva destas,
0 numero de variaveis reduziu-se a 65, pois foram desconsideradas por nao

apresentarem relacdo com o cancelamento. Em seguida, pelo processo iterativo do
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Stepwise Forward e andlise de significancia através de modelagem, chegou -se ao
namero final de 13 variaveis. Na tabela abaixo podem ser vistos alguns exemplos das
variaveis finais utilizadas no modelo, e sua relacdo com o cancelamento obtida

através de andlise descritiva:

Tabela 10 - Exemplos de Variaveis Utilizadas no Modelo e sua Relagéo com o Cancelamento

Variavel Relacéo

Minutos de Uso (MOU) Quanto maior a utilizagdo de minutos, menor o cancelamento dos
contratos

Retencao Quem ja passou por um processo de retengdo, a0 menos uma vez,
cancela mais

Adicao de novos contratos Quem adicionou contratos nos ultimo s 4 meses cancela menos

Troca de aparelhos Quem trocou de aparelho nos dltimos 4 meses cancela menos

Uso de servigos adicionais Quem tem servicos adicionais ativados, cancela menos

Fonte: Relatorios do projeto, adaptado pelo autor

Estas variaveis foram entdo utilizadas no modelo de regressao logistica, que gerou as
regras para o scoring de toda a base, utilizado para selecdo dos clientes

encaminhados a equipe de fidelizacdo. Os resultados séo vistos no Capitulo 6.

5.2.2 Customer Value

O valor do cliente é calculado a partir de um componente financeiro e outro
estratégico. Tanto um como o outro se baseiam em informacdes individuais de cada
cliente, presentes no DW. E sdo também calculados pelo DW e armazenad os como
novas variaveis nos registros de cada cli ente, através de regras de negécios definidas

pela equipe do projeto.

O grande esfor¢co nesta fase do projeto concentrou -se na definicdo destas regras de
negdécio. Houve um envolvimento de todas as areas da empresa, para que o modelo
final pudesse atender as necessidades de cada uma delas. Por um lado, as areas
ligadas a andlises financeiras, em geral, necessitavam de um valor financeiro, para
que os célculos de rentabilidade de segmentos, unidades de negdcios, familias de
planos, etc., pudessem ser conciliados com as analises feitas no nivel agregado. Por
outro lado, areas mais ligadas ao servico ao cliente defendiam os valores de leal dade

e do seu poder de influéncia, para a construgdo de acgbes de relacionamento
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baseadas nestes critérios. Ao final, optou-se por um modelo hibrido, modular, que
incorpora as necessidades de todos os envolvidos, de forma que o valor do cliente
possa ser utilizado amplamente por todas as areas da empresa com uma Unica

definicao, através de um valor financeiro ponderado.
Este modelo parte do Valor Financeiro, definido por:
Valor Financeiro = ARPU — Custos de Interconex&o

Este valor financeiro é multiplicado por um fator, derivado do seu Valor Estratégico,
sendo que:

e Impacto neutro, entdo Fator Valor Estratégico = 1

e Impacto negativo, entdo 0,5 <= Fator Valor Estratégico < 1

e Impacto positivo, entdo 1 < Fator Valor Estratégico <= 2

Para chegar-se a esse fator, utilizam-se uma série de ponderadores, baseados na
categorizacdo de algumas variaveis chave do cliente que refletem o seu Valor

Estratégico. A seguir, sdo apresentadas algumas destas variaveis >°:

Tabela 11 - Exemplos de Variaveis de Valor Estratégico Utiizadas no Customer Value

Variavel Categorias Ponderador
Tempo na Base * Até 1 ano « 1,00
* De um a 2 anos * 1,05
* Mais de 2 anos « 1,10
Inadimpléncia e Sim * 0,50
* Nao » 1,00
Tamanho do Cliente » Pequeno * 1,00
» Médio * 1,05
* Grande « 1,10

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao final, multiplica-se o Valor Financeiro pelo Fator Valor Estratégico para obter-se o

Valor do Cliente.
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ApoOs a definicao destas regras de negdcios, ou seja, do modelo, seus componentes e
suas variaveis, deve-se definir qual a faixa de ponderacgéo a ser atribuida a cada uma

delas.

Os valores que serdo obtidos dessa forma seré&o entdo combinados com a propens ao
ao churn, conforme descrito no capitulo anterior, através da Matriz de Ofertas, para
determinacdo do investimento maximo por cliente. As ponderacbes entre cada
elemento estdo sendo discutidas pela equipe do projeto e a alta direcdo da empresa.
De qualquer forma, esses dados sdo parametrizaveis no sistema criado, ou seja,
definindo-se novos pesos, basta apenas fazer o registro dessa informacao no sistema,
sem qualquer necessidade de novo desenvolvimento ou envolvimento de TI. Um
exemplo dos resultados esperados na finalizacdo deste processo é mostrado no

Capitulo 6.

5.2.3 Andlise de Clusters

Como mencionado, existe na empresa mencionada uma estrutura em que cada
cliente pode ter um ou mais contr atos sob sua gestéo. O objetivo do trabalho, ao final,
¢ identificar perfis associados aos clientes para sua aplicacdo em campanhas, mas
existem muitas informacdes interessantes que seriam perdidas se a segmentagao

fosse feita apenas para o nivel de cliente.

Dessa forma, optou-se por fazer um processo de analise de clusters em duas etapas:
primeiramente no nivel de contrato e posteriormente no nivel de cliente. Os clusters
identificados pela segmentacédo dos contratos foram utilizados como informagdo na
segmentacdo de clientes, ou seja, o cluster em que um contrato foi classificado

passou a ser uma nova v ariavel utilizada na segmentacéo de clientes.

Numa modelagem de clusters, ao contrario do que acontece em uma modelagem de
regressao logistica para predicdo de churn, parte-se de um numero menor de

variaveis no conjunto de dados inicial, para que se possa produzir um numero

% Estas variaveis sdo apresentadas apenas como referéncia. Seus valores reais e ponderadores foram
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adequado de segmentos para o desenho de pacotes de ofertas e servigos distintos

(algo entre 5 e 10, na empresa estudada) .

Assim, o dataset partiu de 22 variaveis no nivel contrato e 65 no nivel cliente,

previamente selecionadas através de entendimento junto as areas de negdcio das que

poderiam ter o maior poder de diferenciacdo do comportamento de um cliente.

Podem-se ver alguns exemplos destas variaveis no quadro abaixo:

Tabela 12 - Exemplos de Grupos de Varidveis do Conjunto de Dados | nicial para Clusters

Grupos de Variaveis

Exemplos

Nivel Contrato
Cadastrais
Transacionais

Derivadas

Nivel Cliente

Cadastrais

Transacionais

Sistema de Interface com o Cliente

Derivadas

Clusters de Contratos

Modelo do aparelho

Servicos adicionais ativos

Relagéo entre chamadas saintes e entrantes
% de chamadas terminadas em celulares
Média de receita nos Ultimos 3 meses

Atividade Econémica

Credit Score

Ligacdes feitas para o Call Center
Receita

Troca de aparelho

Migraces de plano

Recéncia do ultimo evento (ativacéo, etc.)
Freqgiiéncia de eventos (ativacdes, etc.)
Crescimento desde inicio da conta

Variacdo de uso nos Ultimos 12 meses

% de Contratos do Cluster_Contrato 1, 2, ...., n

Fonte: Relatérios do projeto, adaptado pelo autor

5.2.3.1 Segmentacao de Contratos

A partir do dataset inicial com 22 variaveis, excluiram-se 9, por processo analogo ao

do churn preditivo (andlise exploratéria e analise descritiva). As restantes foram de

diversas formas testadas no modelo, tendo em vista ndo apenas as respo stas obtidas,

alterados pelo autor por motivo de confidencialidade dos dados.
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mas também a interpretabilidade dos clusters gerados e sua aplicabilidade em

situacdes praticas de negdcio.

Ao final determinou-se uma segmentacdo baseada em 3 varidveis (chamadas
efetuadas, chamadas efetuadas para outros usuarios dentro da mesma conta,
chamadas efetuadas fora de horario comercial) que dividiu a base em 5 grupos de

contratos com caracteristicas semelhantes entre si.

Para replicar estas regras para toda a base foi utilizado o método de C&RT, que
produziu regras classificatérias a partir destas variaveis. Essa arvore de classificacdo

é mostrada a seguir®®:

[Cluster 5 ] [Cluster 3 ]

Figura 17 - Arvore de Classificagio dos Clusters de Contratos

A partir dessa classificacdo e do uso das variaveis restantes, utilizadas para descricdo
dos segmentos, chega-se ao resultado final com o0s grupos identificados,

apresentados no Capitulo 6.

® No modelo real sdo produzidos niimeros (ex.: <=20, > 20), que, neste estudo, foram substituidos por
“alto” e “baixo” por motivo de confidencialidade.
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5.2.3.2 Segmentacao de Clientes

Para a analise no nivel de cliente, das 65 variaveis iniciais do dataset, 26 foram
excluidas, para serem utilizadas apenas na descricdo dos segment os identificados.
Das restantes, outras 20 foram eliminadas através de andlise exploratéria ou pela sua
substituicdo por variaveis derivadas mais poderosas. Assim, restaram 19 variaveis,
nenhuma delas que indicasse uma forte correlagéo linear com as outras, todas elas
apresentando-se, dessa forma, como boas candidatas potencias ao conjunto final,

sendo utilizadas em diversas simula¢des do modelo.

Da mesma maneira, 0 aspecto de interpretabilidade e aplicabilidade no negdécio foi um
fator decisivo para a decisao das variaveis finais a serem utilizadas no modelo, tendo
em vista os clusters que as diferentes combinagbes deles geravam. Ao final,
escolheram-se 6 variaveis para utilizacdo no modelo, com a quebra inicial (primeiro

nivel da arvore de segmentacéao) determinada como o tamanho do cliente.

As variaveis utilizadas para a segmentacdo nessa etapa foram as variaveis que
indicavam: o percentual de contratos de cada cluster (de contrato) no cliente, o seu
tempo de base, sua atividade econémica, 0 seu crescimento em relacdo a 6 meses
antes, e o tempo desde a ultima ocorréncia de ativacdo ou desativacao d e contrato. A

partir delas, 0o modelo segmentou a base de clientes em 7 grupos com perfis distintos.

Essas regras foram entdo, através da técnica de C&RT, criadas para aplicacéo
posterior na base. Resumimos essa arvore, mais longa, apresentando-a apenas até o

primeiro nivel, na figura a seguir:

pequeno grande

PF/PJ e Atividade
% Cluster de Contrato
Tempo de base

Crescimento em 6
meses

Tempo desde ultimo
evento [no ) [One JNe ) [Cne ) (OCne ) [One JNe ) [Cne JNe ) [Cne J(CNne ) [[ne )

’CIuster 1 ][CIuster 2 ][CIuster 3 ] [CIuster4 ][CIuster 5 ] [CIuster 6 ][CIuster 7 ]

Figura 18 - Arvore de Classificacio Resumidados Clusters de Clientes
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Como no caso da segmentacdo de contratos, a partir destas regras e das variaveis
utilizadas para descricdo, chega-se aos clusters finais de clientes, apresentados no

Capitulo 6.

5.2.4 Pesquisa de Mercado

A pesquisa de mercado foi realizada atrav és da amostragem de usuarios e decisores
de compra selecionados dentro de cada um dos clusters de clientes. Foi utilizada a
propria equipe interna de telemarketing para a pesquisa, aumentando rapidez,

agilidade e controle da amostra.

Foram confeccionados dois tipos de questionarios, um para 0os usuarios finais e outr o
para os decisores da compra nos clientes. Para determinacdo das perguntas mais
adequadas para caracterizacdo de cada um dos grupos identificados pela analise de
clusters, foram conduzidas entrevistas com as diferentes areas de negocio de contato
com o cliente (Comercial, Marketing, Operagdes). Conforme mencionado, foram
utilizadas apenas perguntas fechadas, com respostas de multiplia escolha. A seguir,

sdo apresentadas algumas perguntas utilizadas neste questionario:
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Tabela 13 - Exemplos de Perguntas no Q uestiondrio Descritivo de Clusters
Grupos de Perguntas Exemplos

Perguntas para Usuarios
Andlise da Concorréncia « E cliente de outra operadora? Qual? Ha quanto
tempo?
* Qual é a principal?
» Estd mais satisfeito com qual? Pretende continuar?

Perfil de Uso « Utiliza mais o celular dentro da prépria cidade, ou no
estado, fora do pais?

* Qual seu grau de mobilidade (usa mais em um local
fixo ou em trénsito)?

« Com guem se comunica mais? (amigos, familia,
ligacbes profissionais)
Perguntas para Decisores

Analise da Concorréncia

Uso outro produtos de telecom (internet, etc.)?
Quais?

Qual o gasto mensal com esses servi¢cos?

Quais foram os principais critérios de decisao
(aparelhos, cobertura, atendimento, preco)?

Quem paga a fatura? Como é dividida?

Comportamento de Compra

Divisdo de Pagamentos

Demograficos

Se PF, qual idade, profissdo?

Se PJ, qual tamanho, atividade econdmica, mercados
de atuacdo?

Fonte: Questionarios do projeto, adaptado pelo autor

Os resultados dessa pesquisa foram entdo tabulados separadamente para cada
cluster, e utilizados para complementacéo das variaveis descritivas de cada grupo de

clientes. Um resumo dessa analise é apresentado no Capitulo 6.
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6 Resultados e Discussao

A seguir sdo apresentados 0s principais resultados obtidos pela implementac do da
metodologia na empresa até a sua fase de desenvolvimento atual. Avaliam-se os
ganhos ja observados até o momento, através da analise das métricas e indices de
avaliacdo de performance do modelo e das campanhas, além do conhecimento
adicional gerado sobre sua base de clientes. Ao final, faz -se uma discusséo do nivel
de atingimento das metas propostas no inicio do trabalho, com a quantificacdo dos

beneficios mais tangiveis para a companhia.

6.1 RESULTADOS OBTIDOS

6.1.1 Curva de Ganho

A tabela abaixo mostra o desempenho do modelo quando aplicado em sua base de
validagéo. Observa-se que 0 modelo consegue trazer grande eficiéncia para a selecéo
de clientes na equipe de fidelizagdo: com a abordagem de 30% da base é possivel

atingir-se 74% dos cancelamentos?®’.

%" Eoram alterados, para preservacgao de dados confidenciais, os num eros de cancelamento, clientes, e,
por conseqiiéncia, o churn da base (nesta simulagdo, 3,1%). No entanto, estas altera¢des foram feitas
de forma que ndo afetassem os numeros de avaliagdo do modelo (ganho, Lift), que séo reais.
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POR FAIXA (PERCENTIL) Cancelamentos Clientes %churn Lift @
Faixa | Cancelamentos | Clientes Acumulado %O Acumulado %® | (acumulado) I
1 21 162800 100443 100% 3263312 100% 3.1% 1.00
2 462 163488 100422 100% 3100512 95% 3.2% 1.05
3 462 163200 99960 100% 2937024 90% 3.4% 1.11
4 777 163152 99498 99% 2773824 85% 3.6% 1.17
5 756 163008 98721 98% 2610672 80% 3.8% 1.23
6 1218 163232 97965 98% 2447664 75% 4.0% 1.30
7 1764 163200 96747 96% 2284432 70% 4.2% 1.38
8 1848 163168 94983 95% 2121232 65% 4.5% 1.45
9 2289 163136 93135 93% 1958064 60% 4.8% 1.55
10 2646 163216 90846 90% 1794928 55% 5.1% 1.64
11 2688 163136 88200 88% 1631712 50% 5.4% 1.76
12 3759 163136 85512 85% 1468576 45% 5.8% 1.89
13 3738 163184 81753 81% 1305440 40% 6.3% 2.03
14 4053 162160 78015 78% 1142256 35% 6.8% 2.22
15 4410 164208 73962 74% 980096 30% 7.5% 2.45
16 5754 163104 69552 69% 815888 25% 8.5% 2.77
17 7455 163248 63798 64% 652784 20% 9.8% 3.18
18 8778 163200 56343 56% 489536 15% 11.5% 3.74
19 13272 163152 47565 47% 326336 10% 14.6% 4.74
20 34293 163184 34293 34% 163184 5% 21.0% 6.83
Total 100443 3263312

@ Numeros reais obtidos pela modelagem

Figura 19 - Desempenho do Modelo (fonte: relatorios da equipe de projeto - adaptado pelo autor)

Esta tabela deve ser lida da seguinte forma: as faixas onde se encontram os clientes

com maior propensdo a cancelar, pelo scoring do modelo, sdo as faixas mais

proximas a 20. Assim, deve-se ler essa tabela de baixo para cima; a cada percentil

adicional amplia-se um pouco mais o universo a ser abordado, mas dilui-se o

resultado. Este desempenho pode ser mais facilmente visualizado através da Curva

de Ganho, apresentada a seguir:
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Figura 20 - Curva de Ganho do Modelo (fonte: relatdrios da equipe de projeto —base de validagéio do modelo, adaptado
pelo autor)

Esta curva permite o facil dimensionamento da equipe de fidelizacdo, a partir de uma
meta de abordagens, ou, como no caso da empresa estudada, permite estimar
quantos dos provaveis cancelamentos deverdo ser atingidos através da equipe, dado
gue ela podera fazer ligacbes para um pequeno percentual da base (no caso

estudado, cerca de 5%, que devem atingir 34% dos cancelamentos mais provaveis).

6.1.2 Lift

A meta especifica de Lift estabelecida pela empresa, que era de 4,0 (no percentil 19,
10%) foi superada. O Lift alcangado pelo modelo foi de 4,74. Isto indica a robustez do
modelo, que oferece boa previsédo nesta faixa, pois proporciona uma melhora de 4,74
versus uma selecdo aleatodria. O Lift para cada percentil pode ser melhor visualizado

no grafico abaixo:
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Figura 21 - Curva de Lift do Modelo (fonte: relatorios da equipe de projeto —base de validacdo do mode lo, adaptado pelo
autor)

Estes resultados foram obtidos através da aplicacdo do modelo na base de validacéo.
Durante 0 tempo em que vem sendo aplicado na empresa ?®, ja4 passou por uma
reparametrizacdo, devido a uma pequena degradacdo notada (possivelmente por
alterac6es no processo de tratamento de cancelamentos que ocorre ram no periodo).
De qualquer modo, desde sua aplicacdo inicial, vem apresentando desempenho

bastante satisfatério, com seu Lift sempre ficando acima de 4.

6.1.3 Comparacao com Grupos de Cont role

Os indices acima mensuravam a qualidade e desempenho do modelo. No entanto, o
resultado final da acdo deve ser medido nas métricas de negdcio relevantes para a

companhia. Para isso, compara-se o churn dos grupos abordados pela equipe de

8 Hoje em dia 0 modelo estd em sua nona aplicacdo de previsdo mensal efetiva (descontando as
validagOes e testes).
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fidelizacdo versus os grupos de controle. No grafico abaixo pode ser vista essa

comparacdo®:

3,5% -

3,1% A =6%

3,0% -

2,5% +

2,0% -

1,5% 4

% Churn Mensal

1,0% +

0,5% -
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Grupo de Controle | Grupo de Controle Il Clientes Abordados

Figura 22 - Impacto da Campanha versus Grupos de Controle (fonte: Relatorios da equipe de projeto —base junho
2006, adaptado pelo autor)

Estes numeros indicam o 6timo resultado da aplicacdo da campanha. Os clientes
abordados apresentam, em média, um churn 23% menor que o churn dos nao
abordados. Isto faz com que o efeito acumulado de meses em que a campanha ja
esta em operacédo ja possa ser sentido nos resultados da empresa como um todo:
obteve-se, em cerca de 9 meses de operacdo plena, uma reducéo de 6% no churn
mensal em relagdo a um grupo de controle isolado que néo esta sendo abordado pela

equipe de fidelizacéo.

6.1.4 Impacto do Customer Value

Os resultados finais do modelo de Customer Value ainda n&o podem ser observados,

pois ndo se chegou ainda a uma defini¢cdo final dos ponderadores a serem utilizad os.

? Os numeros de churn foram alterados para preservar a confidencialidade dos dados, mas a
proporcao entre eles é real.
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No entanto, baseando-se em iniciativa similar implementada em outra empresa do
grupo, fez-se a aplicacdo do modelo a base produzindo resultado similar ao discutido

abaixo.

Como primeiro passo, € feita uma distribuicdo dos clientes da base, segundo a sua
receita mensal gerada (ARPU), na qual eles s ao agrupados em 10 percentis. Apés a
redistribuicdo da base segundo o novo critério de Customer Value, em que o Valor
Financeiro € baseado em Margem de Contribuicdo (e ndo receita somente), e, além,
disso, é ponderado pelo seu Valor Estratégico, h4 uma redistribuicdo desses clientes.

Essa analise produz uma figura semelhante a apresentada abaixo:

40

20 4

Valor

(20) +

(40) -
Melhor 2 3 4 5 6 7 8 9 Pior

Figura 23 - Distribuicdo da Base Segundo Customer Value

Nos estudos desse tipo organizados em outras empresas, essas reclassificacdes
(subida ou descida de ao menos um percentil) podem passar de 50% dos clientes. Ou
seja, assim que seja implantado, espera-se um ganho significativo na identificacdo de

rentabilidade e valores corretos dos clientes para sua melhor abordagem.
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6.1.5 Andlise de Perfis de Preferéncias

6.1.5.1 Segmentacao de Contratos

A seguir sdo apresentados, resumidamente, os 5 clusters de contratos identificados, e

algumas variaveis descritivas®.

Tabela 14 - Clusters de Contratos

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
Operacional Intenso Operacional Leve Livre High Tech Comercial
Andlise de Cluster
MOU Total Médio Baixo Médio Alto Médio
MOU Offpeak ** Baixo Baixo Alto Médio Baixo
ARPU Médio Médio Alto Alto Alto
Tipo de Aparelho Bésico Bésico Médio Topo Médio

Fonte: Relatorios da equipe de projeto, adaptado pelo autor

6.1.5.2 Segmentacao de Clientes

Para a segmentacdo de clientes sdo apresentados os 7 grupos obtidos pela analise
de clusters, com alguns exemplos das variaveis descritivas estudadas, juntamente
com as principais caracteristicas de cada um agregadas a partir da pesquisa de

mercado®:

%0 por motivos de confidencialidade, os valores s&o omitidos.
% Para definicdo desses minutos, ver Glossario

%2 por motivos de confidencialidade, os valores s&o omitidos.
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Tabela 15 - Clusters de Clientes, com informacdes adicionais da Pesquisa de Mercado
Cluster1 Cluster2 Cluster3 Cluster4  Cluster5  Cluster 6 Cluster 7

Individuo Micro Individuo Empresarial Empresarial  Grande Grande
High Tech Empresério Eficiente  Multiuso Bésico Multiuso Basico

Andlise de Cluster

Tipo de

P:Ecote Completo Completo Basico Completo Basico Completo Basico
Tempo de . . . 4 -

Base Baixo Baixo Baixo Médio Médio Alto Alto
ARPU Alto Médio Alto Médio Baixo Baixo Baixo
Cluster . . . .

Principal High Tech Livre Op. Intenso Livre Op. Intenso Livre Op. Intenso

Pesquisa de Mercado

Comunicagdo  Pessoal Profissional Pessoal Profissional Profissional Profissional Profissional
Mobilidade Baixa Baixa Média Média Média Média Alta

Valoriza Liberdade Aparelho Preco Cobertura Atendimento  Preco Preco

Fonte: Relatorios da equipe de (adaptado pelo autor)

6.2 DISCUSSAO

6.2.1 Beneficios obtidos com aimplantacdo d o projeto

A seguir sdo listados e discutidos os principais beneficios obtidos através da
implantacéo do projeto na empresa estudada. Sao apresentados os beneficios gerais,
considerando o projeto completo conforme apresentado no Capitulo 4, agregando-se
dados reais obtidos na operacao onde possivel, dado o estagio atual de implantacao
do projeto.

1. Reducéo do churn.

O projeto ja proporciona, hoje, para a empresa, uma reducao de 6% na sua taxa de
churn mensal. Esse € um numero real e medido através dos grupos de controle. Além
disso, com a progressao e aumento do nuamero de clientes que serdo abordados pela
equipe de fidelizacdo ao longo do tempo, espera-se que esse nimero cresga ainda

mais.

2. Otimizagéao dos recursos utilizados na fidelizagao.
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A equipe de fidelizacdo passou a utilizar seu tempo mais eficientemente. Isso pode
ser medido pelo Lift do modelo. Se antes, com suas abordagens, ela esperava
contatar um certo nUmero de provaveis cancelamentos, hoje, com o mesmo numero

de ligacdes, esta conseguindo contatar cerca de 5 vezes mais.
3. ldentificagdo de distribuicdo de valor dos clientes da base mais correta.

Com uma andlise similar a indica na secdo anterior, com a divisdo correta dos
percentis de valor de seus clientes, percebe-se que a empresa podera direcionar
melhor seus recursos e definir estratégias de segmentagéo considerando o valor real,

para um relacionamento rentavel de longo prazo com seus clientes certos.
4. Desenvolvimento de ofertas, novos produtos e servi¢os mais ajustados.

Conhecendo melhor as preferéncias de seus clientes, através das analises de
segmentacédo, podera criar produtos e servicos que melhor atend am as expectativas
de seus clientes. Além disso, sera capaz de oferecer, dentre estes, a op¢ao certa para
o cliente certo. Ainda mais, uma vez que comece a fazer circular o customer feedback
loop, com as respostas dos clientes as ofertas apresentadas, a empresa tera

condi¢cdes de refinar ainda mais 0 seu pacote de servi¢os ao cliente.
5. Quantificacdo de demanda para novos produtos.

Com a segmentacao da base com base em preferéncias, ja € possivel fazer previstes
mais acuradas de perspectivas de vendas de lanca mentos. Ainda mais, € possivel
estimar a sua demanda no mercado, através da analise e quantificacdo de perfis

similares.
6. Desenvolvimento de capacidade de modelagem preditiva da empresa.

A partir da implementacéo deste projeto na empresa, as areas envolvida s passaram a
dominar uma metodologia poderosa de planejamento de acdes. A mineracdo de
dados e outras técnicas de database marketing sdo hoje habitualmente utilizadas para
selecdo de clientes em campanhas de lancamento de novos produtos, aumento de

eficiéncia de iniciativas de cross-sell e up-sell, etc.

7. Oferta dimensionada de acordo com valor do cliente.
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Com isso, como é esperado que seja utilizada na operagdo em breve a Matriz de
Ofertas, somente ofertas rentaveis e que ndo destruam valor seréo feitas. Iss o devera
maximizar o retorno esperado das acOes de fidelizagdo, e, consequentemente,

aumentar margem de rentabilidade da empresa.
8. Aumento do percentual de clientes de alto valor na base .

Como consequéncia da incorporacdo do Customer Value no planejamento das
abordagens com o cliente, naturalmente a empresa passara a satisfazer mais os seus
melhores clientes, planejando e implementando estratégias diferenciadas de

atendimento efetivamente ligadas ao valor real do cliente para a empresa.
9. Aumento do valor médio do cliente.

O aumento do valor médio do cliente ocorrera a partir da incorporacao das acdes de
cross-sell e up-sell nas abordagens ao cliente, acelerando significativamente ao
expandir-se o0 modelo de relacionamento integrado para toda a operacao, inclusi ve
nos contatos receptivos. Com isso, € esperado um incremento da aumenta métrica de

ARPU da empresa, assim como um aumento real da sua receita total.
10. Colocacéao dos desejos individuais dos clientes no centro dos processos.

A estrutura organizacional da empresa ja é voltada ao cliente. No entanto, isso pode ir
um nivel além, com a alimentagcdo do processo de desenvolvimento de novos
produtos e servicos sendo iniciada por ele, de forma individual, a partir de suas
respostas as abordagens feitas, tratadas e interpretadas através de técnicas de
database marketing. Ou em outras palavras, da organizacdo de uma metodologia

baseada num relacionamento de aprendizado com o cliente.
11. Aumento de satisfac&o do cliente.

Como prevéem Peppers & Rogers, a melhor maneira de man ter um cliente satisfeito €
entregar a ele produtos e servigos que estejam cada vez mais proximos as suas
necessidades e expectativas reais, unicas e individuais. Este modelo integrado de
relacionamento estrutura essa fundacdo necessario para que a empresa percorra

esse caminho e tenha sucesso.
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6.2.2 Atingimento das metas corporativas

No primeiro capitulo deste estudo sdo apresentadas as metas e 0s objetivos
especificos da empresa relacionados a campanhas de relacionamento. A seguir, eles

sdo reproduzidos, de modo a avaliar-se o seu grau de atingimento:

Obijetivos Estratégicos

a. Diminuir ainda mais o churn mensal, mantendo-o abaixo de todos os outros

competidores no mercado;

Este objetivo ja estd sendo alcancado pelo projeto, com resultados
mensuraveis e significativos. Na secdo seguinte € feita uma estimativa do
impacto financeiro dessa reducdo no churn. A medida que o projeto continuar
sendo executado, um percentual cada vez maior dos clientes sera abordado
pela equipe de fidelizacdo, e assim espera-se que a redugéo de churn total na

base continue aumentando além dos 6% ja verificados atualmente .

b. Aumentar ainda mais a receita média por usuério (ARPU), mantendo a sua
lideranca nessa métrica entre os concorrentes;

7

Este objetivo é atendido pelo projeto de duas for mas. Primeiramente, com
ofertas mais ajustadas as necessidades do cliente, as quais serdo oferecidas a
ele no momento certo numa acédo de cross-sell ou up-sell, aumentam-se as
chances de ele vir a ativar o servico ou comprar o produto adicional. Em
segundo lugar, com a abordagem baseada em Customer Value, os clientes de
valor mais alto serdo mais retidos que os de menor valor, aumentando -se
naturalmente, ao longo do tempo, o valor médio dos clientes da base da
companhia. Apesar de esta fase ainda n&o ter sid o finalizada (e portanto néo
poder-se apresentar resultados numéricos, como no caso da reducdo do
churn), é esperado um aumento do ARPU, que sera medido em procedimento

similar ao do churn, através da comparacao com grupos de controle.
c. Aumentar a margem de rentabilidade de sua operacao.

O atingimento deste objetivo é garantido pela utilizacdo da Matriz de Ofertas.

Através dela, garante-se que todas as ofertas feitas aos clientes ndo destruam
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valor, apresentando sempre valor presente liquido positivo, ao contrario do
processo anterior, em que muitas vezes, por falta de informacdo adequada, o

custo da acao poderia ser superior ao retorno potencial obtido.

Estratégias de Relacionamento

a. Estruturar campanhas integradas de relacionamento com o cliente, costuradas
entre seus diversos canais de contato (Vendas, Call Center e Marketing), e

apoiadas pelo uso intensivo de Sistemas de Informacéao;

Com o modelo integrado em fase de implantacéo, cria-se uma estrutura Unica
de informacbes a guiar as acbes de relacionamento com o cliente.
Independentemente do seu canal de atendimento, sempre que a empresa
entrar em contato com ele utilizard os mesmos parametros, fara as mesmas
ofertas baseadas no seu perfil individual, e, principalmente, aprendera com
suas respostas, para trazer mais valor a ele na sua préxima interagdo com a
companhia. Todo este processo é baseado na utilizacdo do Data Warehouse
da empresa como centralizador, organizador e distribuidor das informacdes do
cliente, e na preparacdo dos sistemas de front-end para esse dialogo
personalizado.

b. Criar uma “Equipe de Fidelizagdo”, que seria responsavel por fazer ligagbes
pro-ativas para os clientes, ouvir suas sugestdes, antecipar e corrigir problemas

gue poderiam causar cancelamento do servigo;

Conforme mencionado, esta equipe de fidelizacdo ja havia sido criada antes da
implantagéo do projeto. O beneficio, neste ponto especifico, foi o de possibilitar

sua otimizacdo, comentado no primeiro item das taticas a seguir.

c. Elevar rentabilidade da sua base de clientes, aumentand o a participacdo de

clientes de alto valor dentro do mix total.

Esta estratégia foi diretamente atendida pelo desenvolvimento e
implementacdo do Customer Value e sua utilizagdo nas campanhas de

fidelizac&o.

Taticas para Implementacdo das Campanhas de Relacionamento
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a. Priorizar esforcos da recém criada “Equipe de Fidelizagédo”, visto que esta
poderia contatar apenas um pequeno percentual da base da empresa a cada
mes;

Tética plenamente incorporada no projeto através da modelagem do churn
preditivo. O ganho de produtividade medido pelo lift, quando comparado a
situacdo anterior de selecdo aleatdria de clientes-alvo, varia conforme a
propor¢cdo da base abordada na campanha, mas oscila sempre e ntre um
minimo de 4,7 (para abordagem a cerca de 10% da base) até quase 7 vezes

(quando séo selecionados os 5% da base mais propensos).

b. Aumentar efetividade dos contatos realizados, ou seja, garantir que o operador
conhecesse as reais necessidades e comportamentos do cliente, para que

tivesse mais sucesso em sua abordagem;

Esta tatica é atendida através da montagem da Matriz de Preferéncias (analise
de clusters em conjunto com as pesquisas de mercado), e, num segundo
momento, através da analise das respostas dos clientes a cada oferta, para

maior entendimento dos seus desejos e refinamento das abordagens.
c. Tratar diferenciadamente os clientes mais rentaveis;

Implementada através da incorporacdo do Customer Value nas abordagens e
utilizacdo dessa informacdo no desenho de quaisquer campanhas pela
empresa (como, por exemplo, na selecdo de clientes para participacdo em

acOes e programas de relacionamento e fidelidade, etc.).

d. Abordar clientes de acordo com suas preferéncias para aumentar chance de

venda de novos produtos, de acordo com seu perfil.

Seguindo a mesma metodologia do item b. acima, a partir do momento que o
modelo integrado estiver em funcionamento em todos os pontos de contato
(touchpoints) da organizacéo, e especialmente nos atendimentos receptivos, a
empresa estard preparada para potencializar a infra-estrutura montada para

utilizé-la em campanhas on-line de cross-sell e up-sell.
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Através da andlise de todos os itens, pode-se concluir que o modelo atende
plenamente aos objetivos e necessidades que determinaram a sua criagdo, desde o
nivel mais tatico de otimizacao da equipe de fidelizacdo, passando pela analise de
rentabilidade das acbes, até chegar ao nivel mais macro da redugcdo de churn e

aumento de ARPU da companhia.

6.2.3 Estimativa de Receita Incremental

Nesta secao, € estimado o impacto financeiro positivo obtido através da reducéo do
churn, j& que esta fase j4 esta 100% implantada e é mensuravel através da
comparacdo com o0s grupos de controle. Raciocinios semelhantes poderiam ser
aplicados para o incremento do valor médio do cliente, ARPU e para o aumento do %
de clientes de alto valor da base, isolando -se um grupo de controle e mensurando -se

estas métricas entre os grupos abordados em acdes de cross-sell e up-sell.

Neste caso especifico, foi observada uma reducédo de 6% (ou cerca de 0,19 pontos
percentuais) no churn total da base que vem passando por acdes de fidelizacéo,
versus o grupo de controle. Como o grupo de controle foi separado aleatoriamente e é
representativo da base no momento exatamente anterior ao inicio da acéo,
concluimos que todo o efeito da diferenga p ode ser atribuido as a¢des de fidelizacao,
uma vez que, para outros fins e processos de atendimento e quaisqu er outros

contatos com a companhia, ndo existe essa separacao.

Assim, multiplicando-se 0,19% pela base média da empresa, obtém-se os clientes
incrementais no més, gragas a acao. Utilizando-se uma base de referéncia (nao real,
apenas para fins ilustrativos) de 5 milhdes de assinantes, e um ARPU também
ilustrativo de R$ 70, e considerando que cada cliente retido dessa forma fique um ano
adicional depois da abordagem, a receita incremental, 12 meses depois de iniciada a
campanha, chega a mais de R$ 98 milhdes de reais por ano . Isto representaria, nesta

mesma empresa, uma receita adicional correspondente a 2,3% do seu faturamento
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anual Il'quido33. Esta € uma estimativa conservadora, visto que, conforme um
percentual maior da base tiver sido abordado (a taxas de reducdo de 23%), espera -se
gue o distanciamento em relagdo ao grupo de controle original continue cada vez a

aumentar mais.

Faz-se necessaria uma observacao: aqui, por simplificacédo, ndo se faz a andlise do
custo da retencdo, que deveria ser descontada da receita incremental obtida. Este
aspecto podera ser refinado a partir da implementacdo do Customer Value. De
gualguer modo, percebe-se o grande impacto financeiro da redugéo de qualquer ponto

percentual da taxa de churn numa empresa de telecomunicacoes.

¥ O faturamento anual liquido é calculado, de forma simplificada, por: 5 milh des de usuarios x R$ 70
mensais x 12 meses = R$ 4,2 bilhdes de reais.
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7 Conclusao

Neste dltimo capitulo séo feitas algumas consideracdes gerais sobre as contribuicdes
alcancadas pelo trabalho, tanto em relacdo ao impacto proporcionado pela adocdo do
projeto pela empresa e da metodologia que o envolve, analisados de forma mais
ampla, como também em relacéo ao objetivo do trabalho de oferecer uma base inicial
para estudos e aprofundamentos posteriores sobre o tema, indicando as principais

licbes aprendidas e possiveis caminhos futuros de desenvolvimento.

7.1 ANALISE CRITICA DO TRABALHO

7.1.1 Principais licdes aprendidas

Como poderia esperar-se de um projeto de tal complexidade, foram encontradas
diversas dificuldades, de diferentes niveis, ao longo do processo de planejamento e
implementacdo deste modelo integrado na empresa estudada. A maior parte delas
envolve questdes relativas ao desafio organizacional de organizar as atividades de
diferentes areas em torno de um modelo un ificado, centrado no cliente. A seguir, sdo
abordadas as principais dificuldades e as solu¢gfes adotadas em cada uma delas, de
forma a se oferecer um panorama geral das possiveis questdes praticas que podem
apresentar-se na implantacdo de um projeto deste tipo em outras situacdes e

companhias, e possiveis caminhos a serem considerados nestes casos.

1. Considerar as diferentes necessidades das areas envolvidas para fortalecimento

de solucéo unificada.

Em dois momentos a equipe de projeto deparou-se com situacdes em que duas ou
mais areas pareciam ter expectativas divergentes em relacdo ao resultado final do
trabalho: no planejamento do modelo de Customer Value e na definicdo de nivel do
modelo de churn preditivo (contrato ou cliente). O risco, nestes casos, poder ia ser o de
gue alguma das areas que ndo se sentisse atendida pelo projeto o abandonasse,

mesmo que nao explicitamente, passando a adotar outros critérios nas suas
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atividades usuais (por exemplo, utilizar um valor de cliente “paralelo”, ou uma selegéo
de clientes para campanhas com ajustes manuais). Deste modo, em ambos 0s casos,
na solucéo final procurou-se construir modelos flexiveis, que pudessem proporcionar
leituras personalizadas segundo o interesse de cada éarea, preservando-se, no

entanto, uma base comum e consisténcia entre os resultados.
2. Tratar informagfes e dados dos clientes como ativos estratégicos.

Todo o trabalho desenvolvido apodia-se firmemente no conhecimento armazenado pela
companhia sobre o cliente. Na modelagem preditiva, por exemplo, a mo ntagem do
dataset tem enorme influéncia no resultado final do modelo. O dataset, por sua vez,
depende da qualidade das varidveis encontradas no banco de dados. Algumas vezes
0 processo de obtencdo de conhecimento relevante foi dificultado pela deficiéncia ou
falta de informacdes importantes sobre o cliente (algumas informacdes cadastrais,
algum detalhe especifico do seu comportamento de compra, uma melhor classificagao
de seus contatos com a empresa). Ao final, o projeto acabou por elevar o grau de
consciéncia da organizacdo quanto ao valor desse conhecimento e a necessidade de
garantir um processo de qualidade, com controles rigidos na entrada e manutencdo

dos dados, resultando num projeto especifico para esse fim.
3. Obter apoio da alta diregé&o.

A implementacdo do projeto exige mudancas na forma como varios processos de
relacionamento com o cliente sdo conduzidos pela companhia. Priorizacdo de
atendimento, formas de abordagem, e até mesmo o objetivo dos contatos feitos com o
cliente podem passar a ter outras caracteristicas. Dada a extensdo destas mudancas,
é fundamental contar-se com o apoio da alta dire¢cdo neste processo, para garantir
gue a inteligéncia desenvolvida pelos modelos e algoritmos sejam efetivamente

aplicados nos diversos pontos de contato da em presa com o cliente.
4. Utilizar grupos de controle para garantir sustentagdo de longo prazo.

A utilizacdo de grupos de controle pode ser inicialmente combatida, com o argumento
de que, ao isolarem-se estes grupos, a companhia estaria reduzindo o beneficio
potencial da campanha por ndo estar abordando todos os clientes possiveis. No
entanto, como visto através da apresentacdo dos resultados no capitulo anterior, €

fundamental a construcdo desses grupos para que sejam mostrados numeros
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concretos e resultados consistentes do projeto, garantindo sua sustentacdo no longo

prazo dentro da empresa.
5. Dividir projeto em fases, com metas de negdcio especificas.

Pela longa duracdo do projeto, corria-se o risco de que ele fosse visto na empresa
como de implementacdo demasiadamente complexa ou de beneficios muito pouco
palpaveis ou distantes, o que poderia comprometer 0 suporte a sua execucdo. Para
isso, notou-se a importancia da sua separacdo em fases progressivas, com metas
especificas em cada uma delas relacionadas aos objetivos estratégicos da
companhia. Com isso, pdde-se renovar continuamente o CoOmpromisso com o projeto

através da divulgacao dos ganhos obtidos ao longo de sua execucéo.

7.1.2 Contribui¢cbes alcancadas

7.1.2.1 Para a Empresa

A implantacdo deste projeto gera diversos beneficios para a empresa, tanto aqueles
com impacto direto nas suas métricas operacionais (reducao de churn, aumento de
ARPU), quanto aqueles relacionados a educacdo da empresa, de seus processos e
funcionarios na direcdo de um modelo ainda mais voltado ao atendimento superior de

seus clientes.

A respeito de sua melhoria operacional, ressalta -se a possibilidade de a empresa hoje
ja identificar antecipadamente seus usuarios com maior probabilidade de
cancelamento, e, em breve, de poder selecionar os mais rentaveis para, através de
uma abordagem seletiva e individualizada, reduzir o nUmero de contatos necessarios

e aumentar a eficacia das campanhas de relacionamento com ofertas direcionadas.

Isso proporciona um atendimento mais rapido, mais personali zado, e a antecipagéo de
necessidades dos clientes, com resultados tangiveis que levam, no longo prazo, ao

aumento da satisfacao de seus clientes.

Mas, mais do que isso, a implantacdo desse projeto impulsiona o movimento da

empresa em direcdo a uma forma mais moderna de gestdo e relacionamento com
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seus clientes, e a um nivel mais alto de competitividade, num ambiente de mercado

em transi¢cao cada vez mais acelerada.

7.1.2.2 Como Estudo Inicial para o Desenvolvimento de Modelos Integrados de

Relacionamento como Cliente

Como base inicial para estudos e aprofundamentos posteriores, este trabalho propde
uma metodologia para o desenvolvimento de modelos integrados de relacionamento
one-to-one com o cliente, baseados no conceito de mass customization, através da

utilizacéo de técnicas de database marketing, e, em especial, data mining.

A tarefa de implantar um modelo desse tipo é sempre distinta e exige grande
mobilizacdo e adaptacéo de varias areas da empresa, cercando -se, portanto, sempre
de caracteristicas e desafios Unicos. No entanto, este trabalho espera ter conseguido
adiantar alguns passos nesse caminho, fazendo uma discussdo das principais
vantagens e desvantagens das técnicas disponiveis atualmente, questdes praticas
enfrentadas pela equipe de implantacdo do projeto, e as propostas desenvolvidas ao
longo desse aprendizado, inclusive com a proposta de uma metodologia especifica
para a solucdo do problema de determinacdo do valor do cliente , e com a adi¢éo de
dados de pesquisa de mercado, normalmente ndo encontrados na literatura de
referéncia. Desse modo, espera-se que possa ser utilizado como base inicial para
direcionar consultas e investigagcdes nesse campo, para aplicag 6es desse tipo em
outras situacdes, por estudantes ou profissionais das areas de Engenharia de

Produgéo ou Marketing.

7.1.3 Caminho s futuros

Alguns caminhos futuros apresentam-se como interessantes oportunidades de

aprofundamento das analises.

Uma primeira possibilidade, relacionada a modelagem do churn preditivo, estaria em
aplicar-se o scoring no DW néo apenas mensalmente, mas eventualmente quinzenal
ou até semanalmente. Atualmente este processo seria inviavel pela limitacdo de

capacidade tecnoldgica de processamento, mas pode significar grande aumento do
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poder de previsao do modelo, quando possivel, segundo comprovou empiricamente
Wei (2002).

No entanto, as principais oportunidades estéo relacionadas ao desenvolvimento da

metodologia de célculo de Customer Value.

Por exemplo, podem-se estudar detalhamentos possiveis e aprofundamentos da
alocacao de alguns custos nao totalmente variaveis (porém claramente assoc iados ao
namero de clientes) no calculo, além da margem de contribuicdo. Estes custos estao
relacionados, por exemplo, a custos de operacao de call center, atendimento em lojas,
despesas de operacédo da rede em funcéo da quantidade de minutos que cada cliente

usa, etc.

Outro ponto interessante, ainda dentro do Customer Value, esta relacionado as
diversas maneiras de calculo do valor potencial, ou valor futuro. Neste trabalho faz -se
referéncia a uma metodologia simplificada proposta por Hwang (2004), que pode ser
promissora, tendo em vista que a utilizagdo em empresas de telecomunicacdes de
técnicas de churn preditivo e modelos de propensdo para ativacdo de servicos

comecam a ser cada vez mais comuns.
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GLOSSARIO

CPGA. Custo medio de aquisi¢éo de um usuario pela empresa ( Cost per Gross Add).
E calculado dividindo-se a soma das despesas totais de marketing, vendas e ativacao
pelo total de unidades vendidas em determinado periodo.

ARPU. Receita média mensal liquida obtida pela empresa por cada usuério (Average
Revenue per User). E calculada dividindo-se a soma das receitas liquidas pelo
ndmero médio de usuarios no periodo (normalmente no més).

Churn . Proporcao de cancelamentos de cliente na base durante determinado periodo.
Normalmente é expresso em %. E calculado dividindo-se o total de desativagcdes no
periodo (normalmente um més) pelo nimero médio de usuarios.

Contrato (ou Usuéario) . Cada usuario individual de um aparelho mével. Nao é
necessariamente quem paga a conta mensal. Cada usuario possui um plano de
servico especifico contratado para seu equipamento, que determina sua franquia
mensal de minutos e servigcos habilitados.

Cliente . Pessoa fisica ou juridica responsavel pelo pagamento da conta mensal.
Normalmente um cliente possui varios usuarios cadastrados em seu home.

Chamada Sainte . Chamadas originadas por um usuério, que geram minutos saintes.

Chamada Entrante . Chamadas recebidas por um usuario, que geram minutos
entrantes.

Chamada Intra -grupo . Chamadas efetuadas entre usuérios de um mesmo cliente.

MOU. Minutos de utilizacdo em chamadas por um usuario em determinado periodo,
normalmente um més (Minutes of Use). Dependendo da natureza da chamada,
podem ser classificados em minutos saintes (chamadas originadas) ou minutos
entrantes (chamadas recebidas).

MOU Offpeak . Minutos de utilizacdo em horario fora do horario comercial (fora de
pico).

Custos de Interconexdo . Taxas cobradas entre as operadoras de telecomunicagdes
na transferéncia e transporte de ligacfes entre elas. Sdo cobradas a titulo de uso de
rede, e compdem um dos principais componente de custos variaveis das operadoras.
Ha diversos cenarios e tarifas dependendo do modelo de chamada (local ou longa
distancia, originada ou recebida) e do tipo de rede (movel ou fixa).

GSM. Global System for Mobile communications. Tecnologia predominante no Brasil e
no mundo para redes de telefonia movel.
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CDMA. Code Division Multiple Access. Segunda tecnologia mais utilizada no Brasil.
Hoje em dia suportada por apenas uma operadora local, que ja afirmou sua intencéo
de migrar para a tecnologia GSM
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