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VIVO
Estratégia competitiva, construcao de uma
nova marca

Preparado por Mariana Soares Correa, sob a orientacao dos professores Ivan Pinto e Jodo
Matta, da ESPM-SP'. Com base nas informacgdes cedidas pela empresa e publicacoes.

RESUMO

Este estudo de caso mostra como duas empresas de telefonia movel, a Telefénica Méviles e a
Portugal Telecom, agiram frente a entrada de novos concorrentes, em um mercado altamente
competitivo, em que a busca por novos clientes e a retencao dos atuais sdo fundamentais para
a sobrevivéncia e o crescimento. As duas empresas optaram pela estratégia de se unir numa
joint-venture, para a qual criaram e langcaram uma nova marca, a Vivo.

PALAVRAS-CHAVE

Vivo. Concorréncia. Posicionamento. Marca.

2004

1 Este caso foi escrito inteiramente a partir de informacgdes cedidas pela empresa e outras fontes
mencionadas no tépico “Referéncias”. Ndo é intencdo do autor avaliar ou julgar o movimento estratégi-
co da empresa em questdo. Este texto é destinado exclusivamente ao estudo e a discussao académica,
sendo vedada a sua utilizacdo ou reproducao em qualquer outra forma. A violacdo aos direitos autorais
sujeitara o infrator as penalidades da Lei. Direitos Reservados ESPM.
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Analise Social

No mundo todo, o ramo das telecomunicagdes se caracteriza por uma acelerada evo-
lugdo: novas tecnologias e sistemas, diferentes padroes de ofertas aos consumidores, surgi-
mento e crescimento de empresas.

Nao surpreende, portanto, que o mercado de telecomunica¢des no Brasil tenha ex-
perimentado um ritmo de mudancas igualmente intenso a partir dos ultimos anos da década
de 1990. Para essa situacao, contribuiu fortemente a desestatizacdo do sistema, em 1998, pre-
cedida, no ano anterior, pela criagdo da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes, ANATEL, para
regulamentar o setor, estimular a concorréncia e proteger o consumidor.

O mercado de telefonia mével, de interesse para este estudo de caso, foi dividido pela
lei em dreas geogréficas determinadas. As empresas interessadas numa determinada regido
constituiam operadoras para disputar a concessao para aquela regido. Os grupos podiam dis-
putar concessées em mais de uma regido e alguns, efetivamente, conquistaram esse direito.
Nos anos subsequentes, essas regides foram adaptadas para acomodar a grande demanda e
estimular a concorréncia entre as empresas, gerando uma continua melhoria dos servicos em
beneficio do consumidor.

Com o surgimento de novas empresas interessadas no imenso mercado potencial que
é o Brasil, antes reprimido pela estatizacdo, o mercado de telefonia movel tornou-se um am-
biente de concorréncia acirrada. A velocidade dos acontecimentos passou a ser frenética. O
numero de aparelhos celulares ultrapassou o de aparelhos fixos nos ultimos meses de 2003,
chegando a mais de 43 milhdes em novembro daquele ano, um espetacular crescimento de
29,52% sobre novembro de 2002.

Segundo o Atlas Brasileiro de Telecomunicacdes (publicado pela revista Teletime, es-
pecializada em telecomunicagdes), 24 cidades brasileiras ja contavam com nada menos do que
cinco operadoras de servicos moéveis competindo entre si, em janeiro de 2004, com possibilida-
de de esse numero chegar a seis se a Brasil Telecom fosse autorizada a prestar os seus servicos.
Existiam, naquela data, 1.492 municipios com duas ou mais operadoras méveis, que represen-
tavam 135,5 milhdes de habitantes e 90% do indice de Potencial de Consumo, medido pela
empresa de pesquisa Target.

Em janeiro de 2004, o mercado brasileiro ja contava com quatro grandes empresas
atuando em grandes dareas do territério nacional - Vivo, TIM, Oi e Claro — além de outras que
exploravam mercados especializados ou geograficamente restritos. Cada uma das quatro gran-
des sempre demonstrou estar fortemente empenhada em atingir o maior nimero de clientes,
com diferentes tecnologias, constante inovacdo de produtos e servigos e agressivas acoes de
marketing.

Diferencas entre os sistemas

A telefonia moével exige tecnologias extremamente desenvolvidas. Afinal, trata-se
de transmitir e receber, muitas vezes a longa distancia, mensagens de voz ou escritas ou em
imagens, além de prover acesso a internet — tudo isso em aparelhos compactos que caibam
no bolso ou na bolsa e que possam, até, ser usados como cameras digitais que fotografam as
imagens que se quer transmitir. Para complicar, as empresas podem escolher entre diferentes
tecnologias disponiveis e, se ndo bastasse isso, todas elas estdo em rapidissima evolucao.

No caso do Brasil, dois fatores se aliaram aos acima mencionados para tornar a tecno-
logia um aspecto crucial das decisdes empresariais dos prestadores de servicos de telefonia
movel. Um, a evolucdo da regulamentacdo, em seguida ao processo de privatizagcao. Outro, o
velocissimo crescimento do mercado, tanto do ponto de vista do nimero de usuarios quanto

BRYRT | Central de Cases 2



da expansao do alcance geografico dos servicos.

No inicio do processo de desestatizacao, houve concorréncias de regido por regiao,
com uma Unica operadora sendo licenciada para cada regido. Foi uma forma de garantir mer-
cado para as empresas que se dispusessem a desenvolver uma determinada regidao. Em fases
posteriores, progressivamente, duas ou mais operadoras foram licenciadas para cada regido,
provocando uma estimulante concorréncia com significativos beneficios para o crescimento
do mercado e a satisfacdo dos consumidores. Foi isso que tornou possivel que o negécio se
consolidasse, principalmente nas quatro grandes instituicées ja mencionadas, além de outras,
de menor porte, embora importantes em certas regides ou tipos de servicos.

Em janeiro de 2004, o Brasil estava dividido em 10 regides para efeito da concessao de
licencas para operac¢des de telefonia moével. Em cada uma, as operadoras podem ser licenciadas
para dois tipos alternativos de servicos: SMC, Servico Mével Celular, e SMP, Servico Mével Pes-
soal (também conhecido como trunking). O SMC utiliza telefones celulares que funcionam de
forma semelhante a um telefone fixo; o SMP utiliza aparelhos que funcionam tanto como um
transmissor e receptor tipo “walkie-talkie” como um telefone propriamente dito, dependendo
do preco da assinatura que o usuario se disponha a pagar.

Cada operadora, em cada area, é designada para utilizar uma das “bandas” de trans-
missao, A, B, C, D ou E. Além disso, podem optar por uma das tecnologias atualmente disponi-
veis. No Brasil, estdo em uso a TDMA, a CDMA e a GSM.

A expressado “celular” refere-se a necessidade que cada operadora tem de dividir sua
area geografica de operacdao em “células” relativamente pequenas, dentro de cada qual coloca
uma antena que permita o acesso dos aparelhos telefénicos portateis que circulam naquela
célula e envia a comunicacdo para as estacdes da operadora de onde é reenviada para seu des-
tinatario final, ndo importa em que célula esteja. A tecnologia é tdo desenvolvida que, quando
0 usuario, seja transmissor, seja receptor, cruza a fronteira de uma célula, o sistema se encarrega
de localiza-lo.

Diferencas entre os sistemas

Texto Como disse Rob Conway, CEO (Principal Executivo) da GSM Association, “A tecnologia
sem fio continua a evoluir a um ritmo rapido e, junto com ela, também evolui a terminologia
- 0 que pode, as vezes, deixar mesmo o mais competente profissional do ramo confuso ou
surpreso”.

As explicacdes a seguir sao as minimas necessarias para compreensao deste estudo de
caso. Explicacdes adicionais podem ser encontradas nas publicagdes especializadas, como Te-
letime e o Atlas Brasileiro de Telecomunicagdes, nos sites do CDMA Development Group (www.
cdg.org) e da GSM Association (www.gsmworld.com), e em varias “enciclopédias” da internet,
localizaveis quando se faz uma busca utilizando as siglas das diversas tecnologias.

Na tecnologia TDMA, Time Division Multiple Access, ou Acesso Mdltiplo por Divisao de
Tempo, varias comunicac¢des sdo transmitidas ao mesmo tempo, mas em intervalos de tempo
diferentes. E uma das mais antigas tecnologias e considerada menos avancada por sua falta de
flexibilidade.

Na CDMA, Code Division Multiple Access, ou Acesso Multiplo por Divisao de Cédigo,
vdrias comunicacdes sdo transmitidas na mesma frequéncia, com seus grupos de bits mistura-
dos; mas cada grupo é codificado como pertencendo a uma determinada comunicacgao, o que
permite que, na outra ponta, cada comunicacao seja reconstruida na ordem correta, com base
nos coédigos anexados a cada grupo de bits.

E o sistema predominante e que tinha cerca de 175 milhées de assinantes em todo o
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mundo em outubro de 2003, incluindo a versao CDMA 2000, mais desenvolvida, que ja contava
com cerca de 65 milhdes de assinantes naquela data.

Em janeiro de 2004, a operadora Vivo utilizou, predominantemente, o sistema CDMA.

O GSM, Global System for Mobile Communications, ou Sistema Global para Comu-
nicagdes Moveis, foi desenvolvido na Europa, entre 1987 e 1992, ano em que comecou a ser
aplicado, gradualmente, com o objetivo de facilitar o uso dos aparelhos celulares dos europeus
nos seus deslocamentos (“roaming”) por todo o continente.

O GSM, como o TDMA, se baseou no acesso multiplo por divisdo de tempo, mas é uma
tecnologia, de outra forma, bem mais avancada. Dada a sua origem, um dos seus pontos fortes
é a facilidade de “roaming” nas areas cobertas pelo sistema.

No Brasil, é utilizado por Oi, Claro e TIM.

As vantagens de um sistema em relagao ao outro

Importante para o entendimento deste caso é que, pelo menos até janeiro de 2004, as
diferencas entre as tecnologias ndo aparentavam resultar em diferencas significativas na qua-
lidade dos servicos oferecidos aos clientes pelas operadoras, ou em diferentes portfélios de
servicos. Ou seja, do ponto de vista da satisfacdo dos usuarios, parecia ndo haver tecnologia
boa ou ruim, apenas diferencas no modo de funcionamento de cada uma delas.

No entanto, também parece claro que os sistemas CDMA e GSM, nas suas versdes mais
desenvolvidas, serao os competidores mais fortes quando a chamada “3G’, a terceira geracao
da tecnologia digital, estiver totalmente implantada. Ambos os sistemas, nas suas versdées mais
desenvolvidas, sdo candidatos a reconhecimento como 3G.

O grande problema para as empresas que operam com diferentes tecnologias é que a
troca dos consumidores de uma operadora que utilize um sistema para outra operadora, que
utilize outra tecnologia, exige também a troca do aparelho. Para as operadoras, se um dos siste-
mas vier a se mostrar superior a ponto de os consumidores se dispuserem a adota-lo, ainda que
incorrendo no custo de um novo aparelho, haverd um custo significativo na troca dos sistemas.

O ambiente competitivo global

No plano global, pode-se esperar uma forte batalha competitiva entre as empresas
que adotam as duas mais fortes tecnologias concorrentes, a CDMA e a GSM.

Assim, as empresas lideres provedoras de servicos CDMA, no mundo todo, se organizaram, em
1993, no CDG, CDMA Development Group, ou Grupo de Desenvolvimento do CDMA.

Trabalhando em conjunto, seus membros esperam assegurar a interoperabilidade en-
tre seus sistemas, ao mesmo tempo em que aceleram a disponibilidade da tecnologia CDMA
para os consumidores.

Pelo seu lado, a GSM Association, ou Associagao GSM, nasceu da constatagao, no inicio
da década de 1980, de que os diferentes sistemas analégicos entédo utilizados nos diversos pai-
ses europeus, incompativeis uns com os outros, levariam as comunica¢des sem fio a um caos no
continente que, politica e economicamente, caminhava na direcao da uniao. Depois de muitos
esforcos, o famoso “MoU’, Memorandum of Understanding (Memorando de Entendimento), foi
assinado por 15 paises europeus em 1987, tornando a GSM uma poderosa realidade competi-
tiva que, rapidamente, se espalhou para além da Europa, cobrindo em janeiro de 2004 a maior
parte do mundo, como o CDMA.

As empresas que disputam o mercado de telefonia mével, no Brasil, participam de
uma ou de outra associacao e, sem duvida, trouxeram para cad o mesmo ardor competitivo que
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caracteriza esse fantastico mercado no mundo todo.

O ambiente competitivo no Brasil

A pratica do marketing mostra que, se o cliente esta satisfeito com um produto ou
servico, ele o recomenda, no maximo, a duas pessoas. Isso, se consultado. Mas, se for mal aten-
dido, mesmo que ninguém lhe pergunte nada, pelo menos cinco pessoas ficardo sabendo da
sua insatisfacdo. E estas, com certeza, véao levar a noticia para mais quatro. Azar do fornecedor,
porque o cliente perdido sé volta, em 10% dos casos, depois de exaustivo (e oneroso) trabalho
de marketing, baseado em uma revisao do comportamento da empresa. Pior: para conquistar
um outro, ele gastara seis vezes mais do que precisaria dispor para manter aquele que se foi.

Esse contexto reflete um pouco o ambiente das operadoras de celular no Brasil. A luta
para conquistar novos clientes e ndo perder os atuais é uma realidade e um enorme desafio.
Em um mercado competitivo, conquistar a referéncia do usuario se torna tarefa das mais di-
ficeis. Para superar a concorréncia, ndo basta mais ser apenas criativo ou ter a melhor ideia. E
preciso ter diferenciais, tecnologia, produtos e servicos de qualidade e inovacao.

Abaixo, estdo descritas, brevemente, as trés principais marcas que competem com a
Vivo no mercado brasileiro de telefonia moével, prestando servicos SMC. Essas marcas sao ou o
resultado da unido de varias operadoras que atuavam com marcas préprias em diversas regides
do pais, como a Vivo, ou o resultado de expansdes de uma marca pelas diversas regides, acom-
panhando a flexibilizacdo da regulamentacao.

TIM

A TIM - Telecom Itélia Mobile — é uma das maiores empresas de telefonia mével do
mundo. Atende mais de 41 milhdes de clientes em 10 paises. A TIM chegou ao Brasil em 1998
e disponibilizou seus produtos a partir de 2002. Desde entao, expandiu-se bastante, com uma
estratégia de marketing e comunicacdo bastante agressiva. Em janeiro de 2004, ja operava em
todas as 10 regides da telefonia movel, cobrindo a maioria dos Estados e o Distrito Federal. Uti-
liza, predominantemente, a tecnologia GSM, embora algumas de suas operadoras ainda man-
tivessem a TDMA, no final de 2003.

Claro

A Claro, marca pertencente ao grupo mexicano Telecom Américas, representa a unido
de vérias marcas que ja atuaram separadamente no mercado, em diversas regiées, como Ame-
ricel, ATL, BCP, BSE, Telet e Tess. A empresa optou por utilizar as duas tecnologias no Brasil (GSM
e TDMA). Em janeiro de 2004, a Claro ja atuava em quase todo o territdrio nacional, excetuados
Minas Gerais e o Norte.

Ol

A Oi foi a primeira empresa provedora de SMC que operou com a tecnologia GSM no
Brasil. Ela pertence ao grupo Telemar e é a Unica empresa do mercado de telefonia mével 100%
brasileira. Em 2004, a Oi atuava em 16 Estados brasileiros: Rio de janeiro, Minas Gerais, Bahia,
Sergipe, Pernambuco, Alagoas, Rio Grande do Norte, Paraiba, Ceard, Para, Espirito Santo, Mara-
nhao, Piaui, Amazonas, Amapa e Roraima.
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Outros concorrentes SMC

Outras quatro operadoras de menor porte também atuam no mercado de SMC em regides
muito definidas. Sdo elas: Amazoénia Celular (Norte), Telemig Celular (Minas Gerais), CTBC Ce-
lular (algumas cidades de Sao Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e Goias) e Sercomtel
Celular (Londrina e Tamarana, no Parana).

Concorrentes SMP

Uma outra empresa, a Nextel, opera no mercado de SMP e, portanto, compete com os celulares,
ao oferecer a opgao de comunicacao por radio ou por radio e telefonia celular. A Nextel atua em
69 municipios com uma populacdo total de 38,6 milhoes.

VIVO

Vivo é uma marca pertencente a BrasilCel, uma joint-venture criada em 2002 por duas empre-
sas, a espanhola Telefénica Méviles e a portuguesa Portugal Telecom, que haviam participado,
com sucesso, do processo de privatizacdo da telefonia movel. Estrategicamente, a BrasilCel uti-
liza 0 nome Vivo como marca ndo sé dos servicos que presta mas também como marca institu-
cional e é como Vivo que sera designada neste estudo.

Telefénica Moviles

Em 2002, a Telefénica Méviles conquistara, em termos de faturamento e base de clien-
tes, a posicao de maior operadora de servicos moveis do Brasil. A sua atuacdo veio a abranger
Rio de Janeiro e Espirito Santo (Tele Sudeste Celular), Bahia (Telebahia Celular), e Sergipe (Teler-
gipe Celular). A empresa sempre efetuou grandes investimentos que permitiram a evolucdo da
infraestrutura, a expansao da area de cobertura, o lancamento de novos produtos e servicos e
a melhoria de sua qualidade de atendimento. As operadoras da Telefénica Méviles atuavam no
Servico Mével Celular (SMC) e utilizavam predominantemente a tecnologia CDMA.

O lancamento de produtos e servicos inovadores foi considerado o vetor mais impor-
tante da estratégia da empresa, pela diferenciacdo que sempre promoveu face a concorréncia.
Podem-se destacar trés linhas de desenvolvimento: os celulares sem conta (pré-pagos), o servi-
¢o de roaming internacional e o WAP.

Segundo a empresa, a atividade de marketing e vendas da Telefénica Méviles sempre
levou em consideracédo o crescimento da capacidade digital da rede, a introducédo de sistemas
de informacao e apoio ao cliente, o desenvolvimento das atividades comerciais e de marketing,
a reformulacao e a expansao da rede de vendas, a disponibilidade de equipamentos terminais
e, fundamentalmente, o desenvolvimento de novos produtos e servi¢os. De uma maneira geral,
a estratégia da Telefénica Moviles visou consolidar a empresa como lider nos mercados em que
atuava.

No dizer da empresa, seus principais valores institucionais sdo a confiabilidade, a
inovacao, a qualidade de seus produtos e servicos e a melhoria constante do atendimento ao
cliente.
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Portugal Telecom

O Grupo Portugal Telecom é um operador global de telecomunicacgées, lider em todos
os setores em que atua. Assume-se também como a entidade portuguesa com maior projecao
nacional e internacional e que dispde de um portfélio de negécios diversificado, em que quali-
dade e inovacdo constituem aspectos determinantes.

A atividade da empresa abarca todos os segmentos do setor das telecomunicacdes:
fixo, movel, multimidia, dados e solucbes empresariais. Esses servicos de telecomunicagdes e
multimidia sdo disponibilizados em Portugal e em mercados internacionais em crescimento,
como Marrocos, Guiné-Bissau, Cabo Verde, Mocambique, Timor, Angola, Quénia, China, Sao
Tomé e Principe.

O Brasil foi a aposta forte da Portugal Telecom no mercado de telefonia mével, em
termos de internacionalizacdo. A empresa foi responsavel pelas operadoras Telesp Celular (Sao
Paulo) e Global Telecom (Parand e Santa Catarina). Nessas regides, operava sistemas de Servico
Mével Celular (SMC) com tecnologia CDMA.

A sua presenca no Pais estendeu-se a Primesys, empresa fornecedora de solugdes de
infocomunicacao para o mercado empresarial. O grupo expandiu-se fortemente no Pais, ainda,
com a aquisicao de 18% do capital do UOL, o maior portal de internet brasileiro; uma parti-
cipacao acionaria no Bancol.net e o controle da Dedic e da Mobitel, empresas que operam,
respectivamente, nos segmentos de contact center e transmissdo de mensagens.

Um documento da empresa declara que “o Grupo assume a sua responsabilidade so-
cial perante a comunidade no constante apoio que dirige a diversas institui- ¢cdes, motivando
os seus colaboradores com uma politica de voluntariado empresarial. A empresa cria solugdes
inovadoras que visam minimizar as dificuldades dos seus clientes com necessidades especiais,
intervindo igualmente nas dreas da educacao, do ambiente, da cultura e do desporto”.

A Joint-Venture Vivo

Para compreender a formacéo da joint-venture da Telefénica Méviles com a Portugal
Telecom, é preciso enfatizar dois pontos importantes, ja mencionados. Primeiro, a intensa com-
petitividade deste mercado, que exige dos participantes, continuamente, um grande esforco
na busca de novos clientes e na retencao dos atuais.

Segundo, a tecnologia. Embora se possa dizer que ndo ha tecnologia boa ou ruim, a
tecnologia acaba sendo um ponto explorado pelas empresas para conquistar novos clientes. A
entrada da TIM no mercado brasileiro € um bom exemplo. A sua comunicacdo com o mercado
foi fortemente apoiada no uso do sistema GSM, o mais recentemente disponivel no Brasil, ainda
que ja adotado em outras partes do mundo fazia uns dez anos. A empresa explorou tanto as
inovacdes tecnoldgicas que acabou conseguindo conquistar um grande nimero de clientes,
atraidos pelo fato de que a GSM era a mais recente tecnologia disponivel. O que pouca gente
sabia, no entanto, é que, por exemplo, o servico de tirar e enviar fotos por celular foi oferecido,
em primeiro lugar, por uma empresa, hoje Vivo, que utiliza tecnologia CDMA.

Apesar de néo ter sido a pioneira em adotar a tecnologia GSM no Brasil - trazida, antes,
pela Oi — a TIM foi rapidamente percebida como uma marca inovadora e revoluciondria, que
teria trazido para o Brasil aquela nova geracao de celulares, de maior qualidade, disponivel em
mais de 70% do mundo e que, com seus “SIM cards” que facilitaria o “roaming” em qualquer
parte do mundo e ofereceria maiores opcdes de uso para os clientes.

A empresa conseguiu transmitir essa imagem ao publico, gracas a uma comunicagao
forte e constante, feita desde a sua chegada ao Pais e antes, até, que os aparelhos estivessem
disponiveis para os consumidores.
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Diante desse cenario, que prenunciava uma evolugao extremamente competitiva para
o mercado brasileiro de telefonia mével, a Telefénica Méviles e a Portugal Telecom decidiram
unir-se numa joint-venture, com os objetivos de tornar-se a maior empresa de telefonia movel
do Brasil e de dificultar o crescimento do concorrente TIM.

A Agéncia Nacional de Telecomunicac¢des (ANATEL) aprovou a formacdo da parceria
entre a Telefonica Méviles e a Portugal Telecom em outubro de 2002. Em dezembro do mes-
mo ano, as empresas transferiram seus ativos, em participagdes iguais, para a joint-venture,
chamada BrasilCel (mas que, como ja mencionado, optou por se tornar conhecida pela marca
empresarial Vivo, a mesma dos servicos que viria a oferecer). A joint-venture foi reforcada com
a compra da maioria das a¢des das operadoras NBT e TCO, que atuavam na regido Norte.

A formacdo da Vivo resultou na maior operadora de telefonia celular do Brasil e da
América do Sul, com uma carteira de clientes entao superior a 17 milhdes, atuando em 19 Es-
tados brasileiros e no Distrito Federal, em regides com um mercado potencial de cerca de 94
milhdes de habitantes.

Além disso, criou uma base forte para o objetivo de conquistar mercado e enfrentar a
acirrada concorréncia que disputa o publico nas areas de atuacdo da jointventure.

As empresas informaram, na ocasido, que a joint-venture teria uma sélida estrutura
de capital e registraria lucros e crescimento na geracao de caixa. Informaram, também, que a
intencdo, tanto da Portugal Telecom quanto da Telefénica Moéviles, era de continuar investindo
no Brasil, que consideram um pais estratégico para seus negdécios no continente.

Juntas, as duas empresas faturaram RS 9 bilhdes em 2002 e, nos cinco anos desde
1998, tinham investido cerca de RS 15 bilhdes.

Quanto a opcéo pela tecnologia CDMA, a decisao foi tomada com o objetivo de mini-
mizar os gastos, ja que esta foi uma das exigéncias dos acionistas, durante o periodo de forma-
¢ao da joint-venture.“Os acionistas ndo estao nos pressionando a adotar o GSM. O que eles ndo
querem é mais gastos agora’, informou Luis Avelar, ex vice-presidente de marketing, desenvol-
vimento e dados da Telesp Celular.

A marca VIVO

As empresas optaram pela criagdo de uma marca Unica para seus servicos em todo
o territério nacional. Antes da formacédo da joint-venture, as operadoras, mesmo as de uma
mesma empresa, utilizavam nomes diferentes - TCO e NBT, no Norte e Centro Oeste; TeleBahia
e Telergipe, no Nordeste; Telesp Celular, em Sao Paulo; e Global Telecom, no Sul.

Uma marca Unica, se estabelecida com sucesso, teria um peso bem maior perante os publicos
visados, além de facilitar enormemente a comunicacgao. Decidiram, também, adotar um nome
inovador e que expressasse, com impacto, os principais diferenciais da marca.

A decisao, por outro lado, envolvia riscos. Uma nova marca é sempre dificil e custosa
de se estabelecer. As pessoas sao constantemente bombardeadas com uma infinidade de mar-
cas, tendem a afeicoar-se as marcas que adotam, os custos iniciais de comunicacao sao pesados
e precisam ser sustentados por um longo tempo para criar a necessaria familiaridade; e, neste
caso especifico, havia ainda o perigo de contrariar sentimentos regionais, com a ado¢do de um
nome “nacional”.

Para criar a nova marca, tanto o nome quanto o logo, foi contratada a agéncia inglesa
Wolf Ollins.

O nome Vivo foi o escolhido, entre varias opcdes, com base em pesquisa de mercado
com o publico consumidor. O nome atendia ao requisito de inovacdo ao abandonar a tendén-
cia de incorporar “tele” e ao querer expressar as novas caracteristicas do servico: cobertura em
todo Pais, ou seja, ndo importa onde o usuario esteja, o seu celular estara “vivo”; e transparéncia
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no relacionamento com o cliente e a comunidade, proximidade e inovacao.

Identidade da marca

Um requisito importante para o sucesso de qualquer marca é que ela expresse a iden-
tidade visada para ela pela empresa, identidade essa que deve refletir a estratégia competitiva
que a marca implementara. A identidade da marca Vivo pode ser vislumbrada num documento
colocado a disposicdo deste estudo pela Vivo.

Segundo a empresa, “A marca Vivo, como o préprio nome diz, é algo com vida, com
pulsacao, com emocao, com espirito. Ndo somente ‘vivo, mas ‘vivo’ com alegria e participando
do mundo. Com uma visdo de futuro. Com uma atitude moderna e interativa. E sempre com
muita simpatia. ‘Vivo’ como uma pessoa que tem uma energia tdo boa e positiva que funciona
como um ima, que atrai e agrega”.

Quanto ao icone, diza empresa,“Com uma personalidade carismatica, o icone transmi-
te os valores da marca: comunidade, inovacao, transparéncia e proximidade. Sao esses valores
que consolidam a Vivo como a maior e melhor operadora de telefonia mével da América do
Sul”

Ainda segundo a empresa, “as cores institucionais da Vivo sdao o laranja, o vermelho, o
verde e o azul. Todas as cores sao utilizadas em todos os lugares, produtos e servicos. Nada é
caracterizado com uma determinada cor. Esse é o conceito ‘vivo' da marca”.

Pesquisas indicam que, com a mudanca, a marca, antes percebida como tradicional,
“velha", antiquada, passou a ser vista como uma marca jovem, moderna e atual. Os diferenciais
da marca antiga — melhor cobertura, melhor servico e qualidade - foram transmitidos para a
marca Vivo, devido a forte comunicacao feita pela empresa.

Comunicacao da marca VIVO

A data escolhida para o lancamento da marca Vivo foi domingo, 13 de abril de 2003.

A agéncia selecionada para a publicidade institucional da marca Vivo foi a recém-fun-
dada Africa, do publicitario Nizan Guanaes. A Fischer América Comunicacao Total foi responsa-
vel por outras a¢des especificas de comunicagéo.

Dado o cenédrio altamente competitivo, a empresa optou por investir num lan- camen-
to que atingisse um ndimero muito grande de consumidores, atuais e potenciais, com grande
rapidez e impacto. Era necessario comunicar uma marca nova, estabelecer uma identidade to-
talmente distinta das que ela vinha substituir; explicar um servico diferenciado, superar resis-
téncias regionais a “nacionalizacao” da marca. Era importante, também, assegurar aos atuais
usuarios de que a mudanca nao iria interferir na continuidade e regularidade da prestacao de
Servicos.

Consciente de que essa tarefa, por maior impacto que tivesse o lancamento, nao se
completaria num sé dia, foi fixado o prazo de um més e meio para a substituicdo da marca em
todo o Brasil.

Era necessario, antes de tudo, comunicar as mudancas ao publico interno. Uma tarefa
crucial e dificil, considerando que se tratavam de 50.000 pessoas, direta ou indiretamente em-
pregadas, espalhadas por duas empresas e seis operadoras e que era preciso retardar a comu-
nicacdo ao maximo, para proteger a confidencialidade da operacéo.

O treinamento do pessoal de atendimento foi intenso, para que os operadores respon-
saveis pelo atendimento direto ao consumidor pudessem esclarecer qualquer divida dos clien-
tes atuais e potenciais, desde o primeiro momento seguinte ao lancamento da nova marca.
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Para o publico externo, o primeiro sinal do que s6 seria totalmente desvendado no dia
13 de abril foram os bonecos inflaveis com o icone da nova marca, instalados em diversos locais
publicos das 19 capitais brasileiras e do Distrito Federal em que Vivo atuaria. Entre os dias 6 e
12 de abril, houve mais um avanco do pré-lancamento, com a divulgacdo de teasers em jornais,
emissoras de TV e radio e em outdoors, na drea de abrangéncia de cada regional, informando:
“A sua operadora vai mudar”.

No dia 12, a empresa divulgou um informe editorial, dirigido aos publicos regionais,
que foi ao ar durante o Jornal Nacional da TV Globo. No comunicado, os executivos responsa-
veis pelas diversas operadoras regionais anunciaram o inicio do comando Unico das operagdes,
ainda sem mencionar a marca Vivo, e tranquilizaram o consumidor informando-o de que o
numero do seu celular iria continuar o mesmo e que o aparelho néo precisaria ser trocado.

Também na noite de sdbado, 12, mais de cinco mil pessoas trabalharam na mudanca
do layout das lojas proprias da empresa e dos pontos-de-venda credenciados para que, na
manha de domingo, as suas vitrines exibissem a nova marca Vivo. Trabalharam também, na
mudanga da midia externa - backlights, banners, etc.

O lancamento

No dia 13 de abril, finalmente, a marca VIVO foi revelada aos consumidores.

Foram utilizados anuncios em jornais, comerciais de TV e radio e outdoors. O impacto
visado foi alcancado pelo uso de eventos simultaneos nas diversas regides das operadoras que
agora se uniam sob aquela mesma marca. Os eventos incluiam grandes shows, reunindo varios
dos artistas mais admirados pelo publico, de Caetano Velloso e Bebel Gilberto, em Sao Paulo,
Milton Nascimento e vérios outros no Rio, as bandas Chimarruts, Jota Quest e TNT, em Porto
Alegre, Ivete Sangalo em Brasilia, Elba Ramalho, Zélia Duncan e outros em Salvador, os mais
conhecidos musicos e bandas locais no Espirito Santo e em Aracaju. Os eventos foram cobertos
pelas TVs Globo, Band, SBT, Record e Rede TV!, cada uma mostrando o evento em uma ou mais
capitais. Para comandar os flashes e programas da Vivo, foram selecionados apresentadores
conhecidos, das principais emissoras, como Otavio Mesquita, Amaury Junior, Maria Paula, Cissa
Guimaraes e outros.

As festas foram realizadas em locais cuidadosamente selecionados para provocar o
impacto visado. Fizeram parte o Credicard Hall, em Sao Paulo, a Escola Naval, no Rio de Janeiro,
o Anfiteatro Por-do-Sol, a beira do Lago Guaiba, em Porto Alegre, o Largo da Alfandega, no
centro historico de Florianépolis, a Praca das Fontes, no Parque Sarah Kubitschek, em Brasilia, o
Solar do Unhao, em Salvador, a Escola de Aprendizes e Marinheiros do Espirito Santo, e o Hotel
Parque dos Coqueiros, em Aracaju. Nos locais abertos, os shows atrairam publicos considera-
veis: de 12.000 em Brasilia a 18.000 em Curitiba e 50.000 em Porto Alegre.

Em todos os casos, foram convidados revendedores, clientes corporativos, jornalistas,
lideres de opinido, personalidades. Houve pronunciamentos dos principais executivos da Vivo,
como Francisco Padinha, CEO, em Sédo Paulo, e Felix Ivorra, presidente do Conselho Executivo
de Administracao, no Rio.

Em termos de audiéncia, o lancamento alcangou os objetivos esperados e, com certe-
za, uma parte consideravel do publico visado tomou conhecimento, ja naquele dia, da existén-
cia e dos atributos da nova marca.

Apesar de tudo, ainda é possivel detectar algumas falhas na comunicacao. Faltou, por
exemplo, uma informacdo antecipada aos principais clientes da empresa, que poderiam ter
recebido uma correspondéncia personalizada, na sexta-feira que antecedeu o lancamento,
informando-os de que eles passariam a ser clientes da Vivo a partir do domingo. Essa acao teria
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evitado o sentimento de alguns clientes, de que haviam sido “esquecidos” pela sua operadora.
Essa falha foi corrigida, logo depois, por uma forte acdo de marketing direto dirigida
aos clientes.

Sustentacao das acdes de comunicagao da marca Vivo

Embora os objetivos pretendidos pelo lancamento de Vivo tenham sido alcancados
com as impactantes acdes de 13 de abril, o cendrio continuou e continua fortemente compe-
titivo, a tecnologia nao para de se desenvolver, e os consumidores estao sempre vulneraveis a
novas ofertas que satisfacam suas necessidades e desejos, agucados pela evolucao da econo-
mia e da cultura.

A empresa parece ter consciéncia de que marca nao se faz num dia e que é preciso
fortalecer continuamente o desenvolvimento dos produtos e servicos e as acdes de marketing
para manter a lideranca conquistada.

Nas palavras do presidente da Vivo, Francisco Padinha, pronunciadas num dos eventos
de lancamento da marca, “Hoje, somos a maior operadora da América do Sul. Para manter firme
anossa lideranca, ndo vamos medir esforcos para tornar ainda mais eficientes a nossa estrutura
€ 0S N0SSOS processos, estar sempre a frente em produtos e servicos e, assim, crescer e elevar os
indices de satisfacdo de nossos mais de 17 milhdes de clientes”.

Quase um ano depois do lancamento da marca, a comunicagdo da Vivo continua in-
tensa em janeiro de 2004. Além da publicidade em todo tipo de midia, a marca patrocinou
inumeros eventos de verao. Fontes nédo ligadas a empresa estimam que os investimentos em
marketing da marca Vivo, incluindo o lancamento e a posterior sustentagao, superaram os R$
40 milhoes.

Conclusao

Os resultados da estratégia de lancamento de Vivo parecem ter sido bastante positi-
VOs.

Em outubro de 2003, a Vivo detinha 49% do mercado, medido em nimero de assinan-
tes. O nimero de clientes, em janeiro de 2004, superou os 20 milhdes. Segundo o Atlas Brasilei-
ro de Telecomunicacdes (2004), Vivo atende 1.755 municipios, totalizando uma populacéo de
105,8 milhdes e um indice de Potencial de Consumo, da Target, de 72,60% do total do consumo
potencial do pais.

A empresa declara que é responsével pela geracdo de mais de 50 mil empregos diretos
e indiretos em todo o pais.

No periodo de junho de 2002, quando a tecnologia GSM foi introduzida, a outubro de
2003, a tecnologia CDMA, a mais utilizada pela Vivo, perdeu cerca de 2 pontos de participacao
de mercado, caindo para 30,1%.

No mesmo periodo, a tecnologia GSM, utilizada por TIM, Claro e Oi, chegou a 11,7%.
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