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RESUMO

A experiéncia do cliente é essencial no sucesso de qualquer negécio e, principalmente no
século XXI, com a ascensao dos servigos digitais e startups, empresas essas que tem como
objetivo facilitar e proporcionar um melhor nivel de qualidade e agilidade, ela se torna ainda
mais importante. Definir de formas de mensurar essa experiéncia e pautar acdes em dados €
parte vital para tracar boas estratégias de retencdo dos clientes. Porém, segundo Migués
(2012), essa enorme quantidade de dados muitas vezes resulta no problema de sobrecarga de
informacdo, mas falta de conhecimento, culminando na dificuldade dos colaboradores em
acompanhar o ritmo de estudar os dados e transforma-los em conhecimento Util para
aplicacdo. Este estudo, portanto, foca em demonstrar de forma pratica e de estudo de caso, 0
processo de investigacdo e organizacdo de dados de forma a definir pesos para algumas
variaveis, definindo o “nivel de satde” de um cliente baseado em alguns comportamentos de
utilizacdo do servico, e, além disso, agrupa-los em clusters, a fim de priorizar acfes e tracar
estratégias mais efetivas, chamando o resultado deste trabalho de “indicador de satde do

cliente”.

Palavras-chave: Experiéncia do cliente. Retencdo. Qualidade. Indicadores. Saide do cliente.



ABSTRACT

Customer experience is essential in the success of any business and especially in the 21st
century, with the rise of digital services and startups, companies that aim to facilitate and
provide a better level of quality and agility, it becomes even more important . Defining ways
to measure this experience and guiding actions on data is a vital part of outlining good
customer retention strategies. However, according to Migués (2012), this huge amount of data
often results in the problem of information overload, but lack of knowledge, culminating in
the difficulty of employees in keeping up with the studying the data and transforming them
into useful knowledge for application. This study, therefore, focuses on demonstrating in a
practical and case study way, the process of investigation and data organization in order to
define weights for some variables, defining the “level of health” of a customer based on some
usage behaviors of the service, and, in addition, group them into clusters, in order to prioritize
actions and outline more effective strategies, calling the result of this work the customer
health score (CHS).

Keywords: Customer experience. Retention. Quality. Indicators. Customer health score.
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INTRODUCAO

1.1  CONSIDERACOES INICIAIS

Algumas empresas, sobretudo nos ultimos anos, investiram na construcdo de bancos
de dados capazes de coletar uma grande quantidade deles relacionados ao cliente. No entanto,
as informac0es obtidas raramente sdo integradas as funcGes de negocios, como campanhas de
marketing ou de engajamento dos clientes. Na verdade, na maioria das empresas, as
informagdes disponiveis ndo estdo integradas em processos para auxiliar a tomada de
decisbes. A enorme quantidade de dados muitas vezes resulta no problema de sobrecarga de
informacdo, mas falta de conhecimento. Os colaboradores ndo estdo conseguindo acompanhar
o0 ritmo de estudar os dados e transforma-los em conhecimento util, para fins de aplicacgéo.
(MIGUES et al., 2012)

Busca-se discutir ao longo deste trabalho aspectos importantes a respeito da
segmentacdo de clientes e estratégias para melhoria da experiéncia dos consumidores: o que
traz ganhos tanto para as empresas, como para 0 mercado. Visa, ainda, como tema central,
ilustrar como informacdes sobre o uso de um servigo podem ser relacionadas e utilizadas de
maneira criativa e eficiente para agrupar clientes e construir conhecimento acerca deles para a

organizacao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho acrescenta um caso real ao tema de estudo customer experience
(experiéncia do cliente). Caso este que agrega a tematica se propondo a discutir como o
estudo dos dados disponiveis da base de clientes, assim como a conexdo entre eles,
proporciona a criacdo de um modelo de pontuacdo e segmentacdo de facil acesso para toda a
organizacdo. Isso € importante porque auxilia a tomada de decisbes baseada em dados,
contribuindo para a elaboracdo de campanhas de engajamento direcionadas e mais
estratégicas.

A perda de clientes sempre foi um problema central no campo dos negocios. Hoje
muitas empresas experimentam um aumento da concorréncia devido a globalizagdo e
melhores meios de comparacdo, resultando em um clima ainda mais dificil para os negdcios,

onde o relacionamento com cada cliente é importante para a empresa (WAXER, 2011). Isto
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tem levado as empresas a mudarem seus principais esfor¢os de aquisicdo de novos clientes
para trabalhar mais ativamente na retencdo dos atuais (JAHROMI, STAKHOVYCH E
EWING, 2014).

Um modelo que apoia o tema é o Customer Health Score (pontuagcdo de saude do
cliente), um modelo recente de estudo da base de clientes que os pontua com relacdo a saude,
de acordo com caracteristicas relevantes sobre o bom ou mau uso do servico em questéo,
relacionando os objetivos de negdcio com os objetivos dos clientes. Trata de trazer ideias
sobre como trabalhar o relacionamento e engajamento de acordo com sua salde e,
consequentemente, obter ganhos em retencdo. Essa abordagem permite que a empresa
concentre seus esforcos nos clientes que estdo realmente em risco de abandono, e
potencialmente economiza dinheiro que seria desperdicado em fornecer incentivos aos
clientes que ndo precisam deles (BLATTBERG; KIM; NESLIN, 2010).

O trabalho ¢é desenvolvido em uma empresa de telefonia movel. A empresa, 100%
digital e sem lojas fisicas, tem o objetivo de proporcionar um real controle sobre o consumo e
flexibilidade, sem burocracias para ajustar o plano a qualquer momento. A MVNO (Mobile
Virtual Network Operator) foca, ainda, em fornecer uma experiéncia aos clientes de forma
diferente das operadoras atuais, onde, em 2019, segundo a Anatel (2020), foram registradas
mais de 1,4 milhGes de reclamacdes sobre telefonia movel e 30% dos funcionarios de
telemarketing sofrem de transtornos psiquicos relacionados a pressdo e estresse (SINATREL,
2019).

A MVNO quer fazer a diferenca em um contexto no qual as principais concorrentes
de telefonia mdvel despendem seus maiores esforcos e investimentos para campanhas de
marketing e captacdo do cliente, mas, apds, fornecem uma experiéncia insatisfatoria nos
pontos de contato — o0 que é representado pelo alto indice de churn (rotatividade) neste
mercado.

Em pesquisa realizada pela empresa de consultoria Price waterhouse Coopers (PWC,
2016) com mais de 2.000 empresas de 26 paises, incluindo o Brasil, apontam que as inddstrias
esperam um crescimento em torno de 50% até o atual ano (2020) para o setor digital. E
esperada também a reducgédo de 3,6% nos custos industriais e um crescimento do nivel de
digitalizacdo em cerca de 39% até 2020 (REINHARD, JESPER , STEFAN, 2016).

Enquanto operadoras tradicionais lutam para mudar para a nova era digital, abrem
espaco para empresas menores e mais ageis assumirem lideranca no atendimento a esses

consumidores. MVNOs tém o potencial de explorar oportunidades da nova era digital,
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inovando para melhor atender aos consumidores — em um mercado onde a insatisfacdo ¢é alta,
principalmente porque a geracdo do milénio esta se tornando mais significativa na base de
consumidores. Consumidores esses sempre conectados, impacientes e em busca de ofertas e
experiéncias personalizadas (VASHAKIDZE, 2016).

A empresa em questdo estd em fase de crescimento e continua adquirindo novos
clientes todos os dias, comecando sua atuacdo em mais estados no Brasil. Esta expanséo,
portanto, exige melhor organizagdo para monitorar a "satde" dos clientes, uma vez que, com
0 crescimento deste numero, torna mais dificil monitorar cada cliente individualmente e

decidir onde concentrar os recursos da empresa.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho diz respeito a um modelo de classificacdo da saude dos clientes, sendo
estes classificados de pouco até muito saudaveis. Esta segmentacdo foi estabelecida de acordo
com o estudo de fatores, como varidveis mais relacionadas a propensdo a churn (rotatividade;
indicador que mensura a saida dos clientes do servico, o cancelamento ou a nao utilizacao),
indicadores de uma boa experiéncia e objetivos do negécio. E um modelo ndo muito
complexo, elaborado com uma base de cerca de 2000 clientes de um negdcio B2C (business
to customer), em uma empresa com 9 meses de vendas, cerca de 20 colaboradores e usando 0s
dados que estavam disponiveis a respeito da utilizacdo do servigo.

A empresa em questdo é uma operadora de telefonia mdvel brasileira, classificada
como uma MVNO (Mobile Virtual Network Operator). MVNOs sdo operadoras que ndo
possuem rede prdpria e operam comprando produtos das operadoras atuais ja existentes.
MVNOs de hoje (amplamente definidos como operadoras sem rede) normalmente capturam
entre 10 e 40 por cento do negdcio em mercados desenvolvidos. A Europa Ocidental, em
particular, evoluiu para uma das mais maduras regides para MVNOs, com Alemanha,
Dinamarca, Noruega e Suica liderando o caminho (MCKINSEY E COMPANY, 2014).

Uma MVNO pode ter diferentes niveis de autonomia, podendo assumir apenas a
marca e distribuicdo ou até mesmo se tornar responsavel por toda cadeia, comprando apenas
os produtos das proprietérias da infraestrutura, incluindo softwares operacionais, cobranca,

servico de valor agregado e CRM (gestdo de relacionamento com clientes).
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A MVNO em questdo se encaixa mais nesta ultima, onde possui certa autonomia e
trabalna em parceria com uma agregadora de telefonia movel para a utilizacdo da
infraestrutura da Vivo em todo o Brasil.

Foi fundada em 2018 e comecou a distribuicdo de chips e comercializagdo em marco
de 2020. O tempo entre fundacdo e inicio da operacao foi focado na estruturacdo da operacéo,
estudo de mercado e captacdo de investimentos. Em novembro de 2020, a empresa possuia
cerca de 3000 clientes. O foco de atuacdo da operadora digital, pelo menos nesse inicio, é em
universitarios e jovens entusiastas de tecnologia, uma vez que ainda ndo possui pregos muito
competitivos para disputar o mercado de igual para igual para outras operadoras. Toda a
compra de internet, minutos e SMS é feita pelo aplicativo desenvolvido pela MVNO, assim
como o atendimento 100% online: via chat ao vivo no aplicativo, midias sociais ou até mesmo
Whatsapp. Nédo existem planos pré-definidos e a MVVNO obtém sua receita a partir da taxa de
assinatura cobrada pelo uso dos servicos, no valor de R$8,00 por més. E 90% da venda de
internet, minutos ou SMS é repassada para o aluguel da infraestrutura.

O trabalho consiste em responder as seguintes perguntas:

a) O que é o Customer Health Score e qual a relagdo com outros temas acerca de
qualidade e experiéncia do cliente?

b)  Qual foi o processo, desafios e oportunidades para constru¢do do Customer
Health Score em uma MVNO?

c) Quais parametros foram selecionados como influenciadores da salde do
cliente?

d) Como estes parametros foram ponderados, classificados e combinados para
formar grupos, identificando uma boa ou ma saude do cliente?

e) Como essa ferramenta esta sendo usada para o direcionamento de acGes

estratégicas de desenvolvimento de produtos e retencdo na MVNO?

Como o foco deste trabalho € um estudo de caso da interacdo de 2000 clientes com
uma MVNO em estagio inicial, existem algumas limitacdes no estudo. S&o trés principais: 0s
dados estudados foram coletados entre marco e setembro de 2020, representando apenas 7
meses de operacdo; alguns dados que seriam de interessante anélise para a saude do cliente
ndo haviam sido coletados com toda a base, como indice de satisfacdo (a empresa possuia

esse dado para cerca de 10% da base apenas); como resultado dessas duas limitacdes, o
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modelo construido ndo é um modelo matematico preditivo de churn, e sim uma pontuacao
construida relacionando os dados disponiveis com os objetivos de negdcio, representando
uma versdo inicial que fica a cargo da organizacdo melhora-la no futuro a partir de novas

descobertas e iteragoes.

1.4  ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O trabalho pretende colaborar com toda a linha de estudo a respeito de customer
experience, ilustrando o processo pratico de transformacdo de uma base de dados de clientes

quase inutilizada para direcionar estratégias assertivas de relacionamento e retencéo.

1.4.1 Objetivo Geral

Ampliar o conhecimento acerca de salde do cliente (customer health score),
discorrendo sobre o processo de identificacdo de parametros e construcdo de uma pontuacéo e

segmentacdo da base de clientes de acordo com caracteristicas do uso do servico.

1.4.2 Objetivos especificos

a)  llustrar como foi o processo de estudo dos dados e construcdo da versdo inicial
desta pontuacdo e segmentacdo em um contexto com uma base de dados pouco estruturada;

b)  Apresentar as formas como a pontuacdo e segmentacdo vem sendo utilizada
por todos 0s times para a¢des estratégicas;

c) Auxiliar os profissionais que buscam uma forma para agrupar a base de
clientes com o propdsito de direcionar melhores experiéncias — afinal, grupos diferentes de

clientes tém objetivos e desejam progressos distintos.

1.5  DEFINICAO DA METODOLOGIA

Com base nas defini¢bes de Gil (2010) a respeito de projeto de pesquisa, 0 presente
estudo enquadra-se como pesquisa de natureza aplicada, uma vez que se propde a discorrer

sobre a aplicacdo de conceitos e modelos a um contexto especifico — o da MVNO.
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O objetivo da pesquisa é exploratorio, proporcionando maior familiaridade com o
problema, tornando-o mais explicito, envolvendo levantamento bibliografico e experiéncias
préticas.

A abordagem da questdo é quantitativa, uma vez que se baseia em uma etapa de
coleta e analise de dados e também qualitativa, utilizando critérios de carater subjetivo para
classificar estes resultados obtidos, pautando-se no uso e avaliacdo de ferramentas de analise.
O método utilizado é o estudo de caso, consistindo no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento e sendo classificada, assim,
como o método de estudo de caso — de um Unico caso (GIL, 2010).

Foram seguidas as etapas propostas pelo mesmo autor, sendo elas: formulacdo do
problema, coleta de dados, anélise dos dados e confeccdo do relatdrio, entretanto de forma
adaptada, baseando-se no processo para definir um modelo preditivo para churn segundo
Kumar e Reinartz (2012) apud. Aman (2017): definir os objetivos de negdcio, onde entende-
se 0s objetivos gerais da organizacdo; extrair dados brutos, utilizando-se da ferramenta de
planejamento e coleta de dados; identificar varidveis relevantes, pautando-se em analises
quantitativas de correlacdo entre tais varidveis e a possibilidade de cancelamento ou bloqueio
da conta; obter insights sobre os clientes, aprofundando em algumas outras investigacdes apos
a identificacdo das variaveis e também utilizando de entrevistas qualitativas; e, por fim, agir,

onde foi feita a priorizacdo das acdes para execucao.

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo deste trabalho, “Introducdo”, aborda questdes gerais sobre o
objetivo de estudo, temas de pesquisa, consideracdes iniciais e justificativas. Também aborda
0 escopo em si, suas limitacdes, perguntas a serem respondidas, objetivos e metodologia
utilizada.

O segundo capitulo, intitulado como “Experiéncia do Cliente, Qualidade e
Retencdo”, contém a revisao bibliografica dos principais temas que se relacionam com 0s
objetivos e escopo da pesquisa, sendo eles: Gestdo de Qualidade em Servicos, Customer
Experience, Customer Health Score, assim como duas temaéticas essenciais para Sseu
entendimento: CRM (Gestdo de Relacionamento do Cliente) e meétricas. O segundo capitulo
finaliza com alguns conceitos basicos sobre estatistica e ferramentas da qualidade que

auxiliardo o entendimento do desenvolvimento do trabalho.



19

No terceiro capitulo é ilustrado o desenvolvimento do estudo, baseado na analise e
descricdo de todo o processo de construcdo da pontuacdo de satde dos clientes, parametros
selecionados, o que justifica suas escolhas e qual o modelo final obtido.

Por fim, no quarto e altimo capitulo, s&o discorridos sobre os resultados e conclus&o.
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EXPERIENCIA DO CLIENTE, QUALIDADE E RETENCAO

Este capitulo tem como objetivo descrever os conceitos de customer experience, seus
impactos estratégicos em um negdécio digital, assim como as métricas mais utilizadas para
mensuracdo da experiéncia do cliente e teorias de segmentacéo e agrupamento de clientes.

Além disso, também visa ilustrar conceitos basicos de estatistica utilizados para

apoiar a construcdo de um modelo de segmentacao.

2.1  GESTAO DE QUALIDADE

Deming, conhecido mundialmente por suas ideias a respeito da qualidade, foi um dos
primeiros pesquisadores do conceito de como se conhece hoje e que teve origem no Japao, na
década de 50, p6s segunda guerra mundial. Para Deming, qualidade pode ser definida como
um processo de melhoria continua, atendendo as necessidades e exigéncias dos clientes. E um
processo de melhoria continua porque essas necessidades estdo em constante mudanca
(MIRSHAWKA, 1990).

Com o mundo em transformacdo, forgcas econdmicas e sociais provocam a evolugéo
de conceito, ferramentas e praticas para atingir a qualidade (SHIBA, GRAHAM, WALDEN,
1997).

Segundo os mesmos autores, o conceito predominante de qualidade das principais
empresas japonesas tem se modificado a cada 10 anos, aproximadamente. Foram definidos,
entre 1950 e 1980 quatro niveis de qualidade:

a) a adequacdo ao padrdo, que avalia se um produto foi produzido da forma
descrita no manual, ou seja, define qualidade como o produto que faz aquilo que os projetistas
pretendem que faca, foi 0 conceito mais predominante nos anos 50;

b) a adequacdo ao uso, que supre um ponto fraco do primeiro, focando em
entender como o0s clientes estdo utilizando o produto, satisfazendo reais necessidades e
desejos dos usuarios, ndo apenas aos padrdes estabelecidos pelo produtor, foi o conceito mais
predominante nos anos 60;

c) a adequacdo ao custo, que significa alta qualidade e custo baixo, focando em
um melhor controle e monitoramento dos processos, evitando desperdicios e retrabalho em

todas as etapas, foi 0 conceito mais predominante nos anos 70;
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d) a adequacdo a necessidade latente, que surge para suprir 0 ponto fragil do
anterior: competidores criando produtos similares, porém ainda a mais baixo custo, pela cépia
da adequacédo ao padréo e adequagdo ao uso, porém com mao de obra mais barata em paises
recém industrializados, por exemplo. Assim, no inicio dos anos 80, surge a busca por criar

produtos inovativos que superam produtos dos competidores.

Figura 1 - Evolucéo niveis de qualidade
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Fonte: Shiba, Graham, Walden (1997) (mantido original)

Esta Gltima, significa a satisfacdo das necessidades dos clientes antes mesmo que eles
estejam conscientes delas. Descobrindo uma necessidade latente e sendo a pioneira nisso, a
empresa consegue uma vantagem competitiva maior (SHIBA, GRAHAM, WALDEN, 1997).

Shiba, Gaham e Walden (1997) trazem tambem adequacfes futuras: adequacdo a
cultura da organizacéo e ao ambiente global e social, considerando a pressdo para melhorar a
adequacdo ao ambiente de trabalho, do mercado global e demais evolugdes.

Assim, novas roupagens vao se fazendo necessarias acerca da forma de alcangar a

qualidade, mas esta tem seu conceito solido ao longo dos anos.
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Albrecht (1992) define qualidade em servicos como “a capacidade que uma
experiéncia ou qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um
problema ou fornecer beneficios a alguém.”

Garvin (1992), aponta cinco abordagens de qualidade: transcendental, baseada no
produto, baseada no usuério, baseada na fabricacdo e a baseada no valor. As abordagens de
Garvin trazem uma a ideia do conceito de qualidade dindmico, alterando-se continuamente as

razdes que determinam a selecdo de um produto pelo consumidor (TOLEDO et. al, 2012).

Quadro 1 - Descri¢do de qualidade segundo as abordagens de Garvin

ABORDAGEM DESCRICAO

Transcendental

da experiéncia

Baseada no produto

produto que sdo requeridos para satisfazer os consumidores no geral

Baseada no usuéario

melhor satisfazem o consumidor, sdo considerados por ele de melhor qualidade

Baseada na fabricacdo

de projeto

Baseada no valor

de qualidade é aquele que atende o desempenho esperado a um preco aceitavel

Fonte: Adaptado de Toledo, 2012

Segundo Mello et al. (2007), a gestdo da qualidade tem como objetivo conduzir a
operacdo de uma organizacdo, melhorando continuamente seu desempenho, de forma focada
no cliente e nas necessidades das partes interessadas.

Com a transformacdo social trazida pelo avango tecnoldgico e o aumento das
possibilidades e ofertas de produtos e servigos, os clientes estdo mais informados do que
nunca e possuem ferramentas para verificar os argumentos das empresas e buscar também
alternativas melhores (KOTLER, 2006).

Em todo esse contexto da busca de satisfazer as necessidades dos clientes e de
digitalizacdo, surge também o conceito de customer experience (experiéncia do cliente) que se

faz de grande valia ao integrar tais conceitos.

Exceléncia inata em produtos e servicos. E universalmente reconhecivel, através

Variavel precisa e mensuravel. Relacionada com caracteristicas e atributos do

Variavel subjetiva, baseada em preferéncias pessoais do consumidor. Os bens que

Focada no grau de conformidade, baseando-se no cumprimento das especifica¢oes

Variavel subjetiva, que relaciona preco versus custo. Neste enfoque, um produto
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2.2 CUSTOMER EXPERIENCE

Na década de 1990, as empresas iniciaram um movimento para a orientacdo de
processos e negocios ao cliente, ao invés de manter o foco somente no produto ou na venda,
tornando a satisfacdo dos consumidores um grande foco. (SCHMITT, 2004)

O conceito de customer experience (CX) — ou em traducdo livre para portugués,
experiéncia do consumidor, foi introduzido pela primeira vez por Holbrook e Hirschman
(1982), onde afirmaram que a ponderacdo cognitiva a respeito de valor e preco é apenas uma
pequena fracdo do comportamento do consumidor. Suas propostas a respeito do tema tém
foco em uma abordagem experiencial, que enfatiza também emocdes, sentimentos e
subconsciéncia, captando de forma mais holistica a experiéncia do consumo.

Segundo Kranzbuhler et al. (2018), inicialmente abordava-se, nos estudos a respeito
da experiéncia do cliente, aspectos mais gerenciaveis dentro da organizacdo, focando em
diminuir experiéncias negativas de servico. Com o tempo, as pesquisas foram evoluindo para
considerar fatores ambientais e, mais recentemente o chamado de CX sensorial, que pauta no
uso de gatilhos subconscientes (como sentidos de olfato, paladar, entre outros) para melhorar
a experiéncia do cliente.

A experiéncia do cliente pode ser abordada como um fendmeno subjetivo e que nédo é
totalmente controlavel pela organizacdo e pode-se levar em consideracdo, como exemplo de
fatores incontrolaveis o0s pessoais, objetivos e motivacdes subjacentes do consumidor
(KENHOVE, 1999).

Holbrook e Hirschman (1982) reconhecem que, além de fatores gerenciaveis —
mesmo que externos, como fatores do ambiente, fatores pessoais como recursos monetarios e
de tempo, definicdo de tarefas e psicografia individual afetam a experiéncia de consumo.

Segundo Kranzbilhler et al. (2018), a literatura de CX investiga dois niveis
diferentes: a experiéncia que os consumidores tém durante um ou mais pontos de contato; e a
experiéncia dos consumidores ao longo do tempo.

Assim, o primeiro representa 0 CX estatico: a avaliagdo de um consumidor de um ou
varios contatos com um servico em um ponto especifico no tempo. O segundo, representa o
CX dindmico que, em contraste, € a avaliacdo em evolugdo de um consumidor, que leva em
consideragdo uma série de pontos de contato diretos ou indiretos com uma empresa durante

toda a sua jornada. Figura 2 representa a logica ilustrada.


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/ijmr.12140#ijmr12140-bib-0051
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Figura 2 - Relacéo entre CX (ou CE) estatico e dinamico
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Fonte: adaptado de Kranzbuhler et al. (2018)

A abordagem dindmica de CX estuda como a satisfacdo se acumula ao longo da
jornada do cliente, como experiéncias anteriores impactam e como isso é definitivo para
fatores como fidelizacéo e indicacéo, por exemplo (VERHOEF et al. 2009).

O aumento da competi¢cdo no mercado traz uma maior dificuldade em atrair novos
clientes, o que faz com que as organizagfes tenham que intensificar suas acGes para manter 0s
atuais clientes. A evolugdo da sociedade como um todo (estilo de vida, tecnologia, entre
outros), faz com que os clientes estejam menos inclinados, ainda, a absorver toda a
informacao recebida pelas empresas. Todo esse contexto incita um movimento de mudanga do
foco das empresas: ndo mais uma estratégia centrada no produto/servico, mas sim uma
estratégia focada no cliente (MIGUEIS et. al, 2012).

Segundo o0 mesmo autor, estabelecer uma relacéo de lealdade com os clientes é uma
estratégia global das organizagdes — ou seja, traz a necessidade do envolvimento de todas as

areas para uma experiéncia de sucesso.
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O foco na retencédo dos clientes vem ganhando cada vez mais forga, visto que é mais
estratégico financeiramente fidelizar um atual cliente, do que adquirir um novo. (SALIBY,
1997)

O conceito de Customer Lifetime Value (CLTV), ou, em tradugdo livre para o
portugués, valor do cliente no tempo de vida total, pode ser conceituado como a receita total
que o cliente gera ao longo de seu relacionamento com ela (FONTANELLA, 2019).

Esta abordagem é importante por incentivar com que as organizagdes rastreiem as
atividades do cliente e as associem a a¢Oes apropriadas para que os consumidores progridam
através de estagios. Isso garante, portanto, que em cada estagio a empresa permanece focada
em maximizar o fluxo de caixa gerado pelo cliente, que por sua vez, leva a um maior
Customer Lifetime Value (CLTV) (HANSOTIA, 2002).

Essa logica € reforgada por outro conceito, o de customer churn, ou, em traducdo
livre para o portugués, rotatividade de clientes. Quando um cliente finaliza o seu
relacionamento com uma organizacdo, no contexto de servicos digitais (relacionados a
assinaturas, inscricGes que requerem pagamentos continuos), ele é contabilizado em uma taxa
de clientes que saem em um periodo de tempo. O customer churn demonstra, entdo, quanto
tempo um cliente permanece em uma empresa e, por sua vez, o valor de vida do cliente
(CLTV) para essa empresa. A abordagem orientada ao cliente, Customer Experience, busca
explicitamente reduzir essa rotatividade (BLATTBERG; KIM; NESLIN, 2010).

Este conceito de customer churn é importante uma vez que hoje, a internet permite
que as empresas oferecam seus produtos como servicos, em vez de objetos fisicos, movendo o
servico para um modelo de “assinatura” (FORRESTER CONSULTING, 2014).

Em todos os setores, projetos bem-sucedidos para otimizar a experiéncia do cliente
normalmente alcancam um crescimento de receita de 5 a 10 por cento e reducdes de custos de
15 a 25 por cento em apenas dois ou trés anos (DUNCAN, 2016). Pode-se concluir, ento,
gue os estudos de experiéncia do cliente impactam, ainda, diretamente na receita da

organizacao.

23 O CUSTOMER HEALTH SCORE (CHS)

Customer Health (em traducdo livre para o portugués, saude do cliente) é um
conceito que comecgou recentemente a ser usado no campo de experiéncia do cliente e ndo tem

origem definida. O conceito tem uma analogia com a salde pessoal e isso implica que uma
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boa saude do cliente é algo desejavel, enquanto uma sadde ruim de um cliente é algo que a
empresa deve monitorar. Em 2014, a empresa Gainsight contratou a renomada empresa
americana de pesquisa, Forrester Consulting, para investigar como a saude do cliente é
medida e monitorada na area dos negdcios (FORRESTER CONSULTING, 2014). Empresas

americanas foram entrevistadas sobre o tema e o relatdrio da consultoria define:

A salde do cliente se correlaciona com a propensdo para rotatividade ou
crescimento. Uma boa pontuacgdo de salde € uma indicacdo de satisfacdo do
cliente; uma pontuagdo de salde ruim é um sinal de alerta para churn
(FORRESTER CONSULTING, 2014, p. 4).

O Customer Health Score é um nome dado ao modelo que busca a mensuracdo da
salde citada acima. Este indicador se baseia em informacdes que a empresa possui do cliente
e as classifica para gerar um score (pontuacdo) que dird o quao bem ou o qudo mal esta o
relacionamento do cliente com a empresa. Quanto mais baixo este score, maior a propensao
de ele entrar na taxa de rotatividade: o churn (NIRPAZ, 2017).

Com informacdes sobre os clientes em maos, uma empresa pode entdo atingir esses
clientes com incentivos personalizados, 0 que economiza recursos e tém uma chance maior de
satisfazer as necessidades dos clientes. Em outras palavras, as empresas podem comecar a
trabalhar de forma mais proativa com sua base de clientes (BUREZ; VAN DEN POEL,
2007).

Cada organizacdo precisa identificar e reunir as métricas disponiveis e, em seguida,
escolher os nuimeros mais indicativos para criar uma férmula para sua pontuacdo. Isso
significa que as primeiras iteracdes costumam ser confusas e precisam de ajustes regulares até
gue o método produza resultados consistentes. Ao criar sua pontuacdo, é recomendado isolar
de 4 a 6 indicadores principais do negdcio para compor o CHS (BROWN, JOHNSON,
TURRI, 2017).

A falta de teoria sobre o health score e como medi-lo, exige uma investigacdo de
dois campos de negocios relacionados ao sucesso do cliente: 0 CRM (Customer Relationship
Management, em traducdo livre para o portugués, Gestdo do Relacionamento com o Cliente) e

as métricas para mensuracao de satisfacéo e fidelizacao dos clientes.
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2.3.1 Gestao do relacionamento com o cliente (CRM)

Com o foco em fornecer a melhor experiéncia para os clientes, a necessidade de a
organizacdo construir um relacionamento préoximo fica cada vez mais evidente (SALIBY,
1997).

Segundo Kotler e Armstrong (2007), as empresas estdo usando cada vez mais a
andlise de dados e gestéo de relacionamento com os clientes para fidelizar os atuais clientes.

Kumar e Reinartz (2012), descrevem CRM como um processo para atingir o foco no
cliente e disseminar o conhecimento sobre ele para todas as partes da organizacao.

No coragdo do gerenciamento do relacionamento com o cliente est4 a capacidade da
organizacdo de aproveitar os dados do cliente de forma criativa, eficaz e eficiente para
projetar e programar estratégias com foco no cliente. Estratégias que celebram as diferencas
nos clientes, seus valores, potenciais, necessidades e preferéncias. Trata-se de alavancar os
conhecimentos sobre os clientes para se aproximar dos mesmos, antecipando suas
necessidades e comunicando de forma inteligente com ofertas relevantes e mensagens, tendo
como objetivo também aumentar a profundidade e duracdo de seu relacionamento com a
empresa (HANSOTIA, 2002).

A Gestdo do Relacionamento com o Cliente (CRM) é o elemento central de uma
estratégia que se concentra em fornecer valor superior ao cliente através de servigos de
qualidade excepcional e o desejo de satisfazer seus requisitos (VASILIU, 2012). Para esse
fim, a segmentacdo de clientes é uma questdo fundamental para as empresas desenvolverem e
manterem relacionamentos leais (MIGUEIS et. al, 2012).

Para obter sucesso na estratégia de gestdo do relacionamento com o cliente, é
importante: definir uma estratégia focada no cliente, usar as métricas apropriadas, garantir que
a organizacdo estd alinhada com os objetivos, redesenhar processos quando necessario e

utilizar as tecnologias como habilitantes dessas etapas (THOMPSON, 2004).

2.3.2 Meétricas de experiéncia do cliente ou usuario

O uso de métricas na gestdo do relacionamento com o cliente tem uma série de
beneficios, como: maior personalizacdo dos produtos, melhoria dos servicos, identificagcdo dos
clientes mais “valiosos” para a empresa e, ainda, redugédo de custos (CONSTANTIN, 2008).

Assim, é possivel se identificar os clientes de maior valor (aqueles que trazem mais

receita) e aqueles que tem potencial em trazer maior receita, mas ainda ndo o fazem e
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requerem atencdo especial. E importante, portanto, melhorar a experiéncia desses clientes
(GROUP, 2004).

Para realizar uma segmentacdo da base de clientes, devem ser realizadas discussoes
antes de selecionar as varidveis e dimens@es para construir a segmentacdo nas quais onde as
diferencas entre os clientes serdo observadas. O objetivo é selecionar variaveis que mostrem a
preferéncia dos clientes por produtos, canais e a intensidade (magnitude e frequéncia) do seu
relacionamento com a empresa, ja que este esté relacionado com o valor gerado para o cliente
(HANSOTIA, 2002).

Churn, € definido por Kamakura et al. (2005) como "a tendéncia de os clientes
abandonarem ou encerrarem negdcios com uma empresa” e € fundamental para todas as
estratégias de customer experience por representar, em outras palavras, o oposto da retencao
de clientes. Por isso, pode ser considerada uma métrica importante pois, caso esta taxa esteja
alta, a experiéncia ndo esta sendo satisfatdria para aquele publico em especifico
(ENDEAVOR, 2017).

Também pode ser considerada uma métrica o Customer Lifetime Value
(CLTV), ou, em traducdo livre para o portugués, valor do cliente no tempo de vida, que pode
conceituado como a receita total que o cliente gera ao longo de seu relacionamento com ela
(FONTANELLA, 2019).

Muitas pesquisas se concentraram em estudar a qualidade do relacionamento entre a
empresa e o cliente e ilustram uma ligacdo forte entre indicadores de satisfacéo e fidelidade
com indicadores de retencdo (KUMAR & PETERSEN, 2012).

As métricas para mensurar 0 CSAT (customer satisfaction, em traducdo livre,
satisfacdo do cliente) se referem a avaliacdo geral solicitada ao cliente do produto ou servico
apos seu consumo ou utilizagdo (CHOI et al., 2013).

O NPS (Net Promoter Score) foi introduzido por Reichheld (2003). O objetivo
do indicador é mensurar a fidelidade do cliente, onde € feita uma pesquisa com uma pergunta
do tipo, “Qudo provavel é que vocé recomende a empresa/produto/servico a um colega?”, em
uma escala de pontuacdo de zero a dez. Os clientes que atribuem notas de 0 a 6 sdo
considerados detratores, 7 a 8 s@o neutros e 9 e 10 séo considerados promotores da marca. O
calculo € realizado de forma a subtrair detratores de promotores e dividir pela amostragem
geral e por fim se obtém o resultado do indicador.

O CES (customer effort score, em traducdo livre, pontuacdo de esforco do

cliente), tem como objetivo mensurar qual esfor¢o, o quéo dificil foi para o cliente realizar
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uma tarefa basica (como obter um atendimento, ou até mesmo fazer uma compra) na
organizacdo. O impulso dos consumidores para punir 0 mau servi¢co pode ser maior do que
recompensar o servigo encantador, e a lealdade tem a ver com a forma como as empresas
entregam seus produtos, até mesmo o cumprimento de simples promessas. A pergunta
realizada em pesquisa para mensurar o CES € algo proximo de “O quanto de esforco pessoal
vocé teve que colocar para resolver este problema/ter seu pedido atendido/realizar esta
tarefa?” e deve ser pontuada pelo cliente em uma escala de 1 (esforco muito baixo) até 5
(esforco muito alto) (DIXON, FREEMAN, TOMAN, 2010).

Apesar dos exemplos mostrados, uma métrica € um jeito de mensurar ou avaliar um
fendmeno particular. Todas as métricas de experiéncia do usuario sdo aquelas que, quando
mensuradas, representam algum aspecto da experiéncia do cliente em formato de numero,
sobre sua experiéncia enquanto humano utilizando um produto ou sistema (ALBERT,
TULLIS, 2013).

Segundo os mesmos autores, a métrica de experiéncia do cliente (principalmente no

contexto de produto ou servico digital) deve ser capaz de relevar aspectos como:

a) Efetividade da relacdo entre usuario e produto: se o usuario € capaz de
completar uma tarefa;

b)  Eficiéncia nesta mesma relacdo: o quanto de esforco € necessario do usuario
para completar a tarefa desejada por ele;

c)  Satisfacdo do usuario: o qudo satisfeito ou feliz estava o usuario ao realizar a

tarefa.

Portanto, cabe a organizacdo identificar qual é a melhor forma de mensurar e
quantificar os aspectos acima, de acordo com seu servigo e produto.

Contribui para este estudo de mensuracgdo da experiéncia do cliente, teorias a respeito
de previsdo de padrdes de comportamento, onde uma série de autores, como Jonker et al.
(2004) e Liu e Shih (2004), sugerem que as varidveis sobre historico de uso e compra séo
bons indicadores a respeito de futuros comportamentos dos clientes. Liu e Shih (2004),
definem as variaveis RFM (variaveis de tempo — traduzido do inglés “recency”, frequéncia e

monetarias) e seus impactos da seguinte maneira:
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a)  Tempo: varidveis relacionadas ao tempo desde a ultima compra ou uso de um
servico. Segundo os autores, um valor baixo indica uma maior probabilidade de novas
compras ou uso;

b)  Frequéncia: variaveis relacionadas a frequéncia de compra ou uso do servico.
Segundo os autores, um valor alto de frequéncia indica uma maior lealdade;

c)  Monetéria: variaveis que mostram qual o dispéndio financeiro de um cliente
em um periodo. Segundo os autores, quanto maior o valor, mais importante é o cliente para

ser retido.

Estas variaveis estdo presentes em outros estudos. Reinartz e Kumar (2000), notaram
em suas pesquisas que quanto mais recente um cliente comprou um produto, maior a
probabilidade de o cliente estar ativo. Além disso, a frequéncia de compra produtos pode ser
também uma medida para analisar a probabilidade de abandono do cliente no futuro.

2.4  CONCEITOS PARA DEFINICAO DO CUSTOMER HEALTH SCORE

O processo para definir um modelo preditivo para churn baseado em dados, consiste
em quatro principais etapas seqgundo Kumar e Reinartz (2012) apud. Aman (2017): definir os
objetivos de negocio, extrair dados brutos, identificar variaveis relevantes, obter insights
sobre os clientes e agir. Obtendo aprendizados através desse processo, é possivel ir refinando

objetivos de negdcio e aprimorando as demais etapas, de forma constante.

Figura 3 - Viséo geral do processo modelo preditivo de churn

Definir : Identificar Obter insights
objetivos do Exl:;aumtg‘:dos Variaveis sobre oz Agir
! relevantes clientes

Aprender

Fonte: Adaptado de Kumar e Reinartz (2012, p.144, apud Aman, 2017, p.16)



31

Discorrer sobre a criacdo de um modelo preditivo para churn ndo esta no escopo do
trabalho dada as limitacGes citadas no capitulo 1, entretanto, este caminho serve de inspiracéo
para a criacdo da primeira versdo da pontuacdo da satde do cliente, assim como pautar-se no
mesmo cria a base fundamentada para futuras melhorias e aumento da complexidade do
indicador.

Assim, com os objetivos de negdcio definidos, para as etapas subsequentes é
essencial, ainda, além da visdo estratégica j& discorrida, o entendimento de algumas
ferramentas estatisticas e de qualidade para se relacionar com os dados disponiveis.

a) Planejamento e coleta de dados: consiste na definicdo do problema e
formulacéo de perguntas, assim como definicdo das ferramentas e condigdes apropriadas para
coleta dos dados, e, por fim, a coleta em si de maneira fidedigna e posterior anélise (TOLEDO
et al, 2012). Deve ser utilizada na etapa de extracdo dos dados brutos.

b)  Estratificacdo: a estratificacdo consiste na divisdo de um grupo em diversos
subgrupos com base em caracteristicas distintivas. Com a estratificacdo dos dados, objetiva-se
identificar como a variagdo de cada um desses fatores interfere no resultado do processo ou
problema que se deseja investigar (CARPINETTI, 2016). A estratificagdo antecede e apoia o
uso de outras ferramentas, como o Diagrama de Dispersao-Correlacdo (TOLEDO et al, 2012).
Deve ser utilizada contribuindo para a etapa de identificacdo de varidveis relevantes.

c) Diagrama de Dispersao-Correlacdo: correlacdo é qualquer relacdo dentro de
uma ampla classe de relaces estatisticas que envolva dependéncia entre duas variaveis
(BUSSAB, MORETTIN, 2010). O Diagrama de Dispersdo-Correlacdo ¢ uma ferramenta
grafica que permite demonstrar a relagdo existente entre duas variaveis, assim como a
intensidade de tal relacdo. E uma ferramenta que auxilia o conhecimento sobre a existéncia ou
ndo de uma correlagéo entre parametros e qual esse tipo de correlacdo (TOLEDO et al, 2012).
Segundo os mesmos autores, a aplicacdo da ferramenta acontece em trés passos: coleta e
ordenacdo dos dados, representacdo grafica dos dados e analise. Deve ser utilizada
contribuindo para a etapa de identificacdo de variaveis relevantes.

d)  Agrupamento: o agrupamento consiste em formar grupos de objetos de forma
gue os objetos em um grupo sejam relacionados um ao outro e ndo relacionados aos objetos
em outros grupos (TAN, STEINBACH, KUMAR., 2006). Uma defini¢do formal € encontrada
em HRUSCHKA & EBECKEN (2001), onde considerando um conjunto de n objetos X =
{X1, X2,..., Xn} onde cada é um vetor de p medidas reais que dimensionam as caracteristicas
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do objeto, estes devem ser clusterizados em k clusters disjuntos C = {C1, C2, ..., Ck}, de
forma que tenhamos as condicdes (1), (2) e (3) abaixo respeitadas:

1. CluC2u..uCk=X

2. Ci#0,Vi, 1<i<k

3. CiNGCi=0,Vi#j1<i<kel<j<k

O agrupamento pode ser utilizado tanto na etapa de identificacdo de variaveis
relevantes, como para obter insights sobre os clientes, trazendo de forma visual a quantidade
de clientes em cada estagio de salde, por exemplo;

e) Matriz de priorizacdo: segundo Carpinetti (2016, p. 97), “a matriz de
priorizacdo, como o préprio nome indica, relaciona fatores a critérios de prioridade. Por
exemplo, pode-se priorizar uma lista de acGes de melhoria baseada em critérios como reducéo
de custos internos e melhoria da satisfacdo do cliente”. Na questdo em pauta, deve ser usada
para selecionar quais acdes priorizar para obter ganhos de evolucdo da saude para 0s grupos
de clientes que ndo possuem uma pontuacdo tdo boa;

f)  Brainstorming: o0 brainstorming tem o objetivo de auxiliar um grupo de
pessoas a produzir o méaximo possivel de ideias em um curto periodo (CARPINETTI, 2016).
Apoia a etapa de obtencdo de insights sobre os clientes, alistando pessoas envolvidas em
contato direto e indireto com os clientes para interpretar os dados tratados e correlacGes
obtidas;

g) Plano de agdo: pode-se usar a ferramenta 5W2H para definir o plano de agéo,
definindo: o qué, quando, quem, onde, por que sera feito, como sera feito e o investimento
necessario. Também é importante definir metas a serem atingidas e como serd feito o
acompanhamento dos resultados obtidos (TOLEDO et al, 2012).

A aplicacdo de tais ferramentas, somadas com o conhecimento tedrico a respeito dos
temas envolvidos, garantem a maior efetividade de um método de pontuacdo e segmentacdo

de clientes.
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DESENVOLVIMENTO

A construcdo do indicador de saude do cliente na empresa em questdo seguiu um
caminho similar ao modelo de etapas proposto por Kumar e Reinartz (2012) apud Aman
(2017), apresentado na Figura 3. Sera descrito entdo, em maior detalhamento, o processo
aplicado na MVNO, os aprendizados e ferramentas utilizadas, assim como os resultados
obtidos em cada uma das etapas.

3.1 OBIJETIVOS DO NEGOCIO

Os objetivos do negdcio ja estavam definidos, ndo foi necessario cria-los. A
discussdo tedrica sobre saude do cliente ja estava presente na organizacdo, mas foi apenas
qguando a empresa alcancou a marca de 1000 clientes, que o projeto comecou a ter sua
aplicacdo mais pratica.

Neste momento, a empresa ja tinha os primeiros entusiastas do novo servigo, mas
ainda adquiria uma parcela de clientes referidos internamente ja como “pouco saudaveis”, que
eram representados como aqueles clientes que, apds no méaximo 4 semanas de uso, paravam
de utilizar a linha. As principais hipéteses que as liderangas levantaram sobre isso foram: a
falta de entendimento da empresa do seu publico-alvo, o que fazia com que a organizacédo
investisse em adquirir clientes que ndo seriam 0s primeiros a adotar uma solucéo disruptiva; o
ndo entendimento completo do servico pelo cliente (pela diferenca do atual modelo de
operadora ja enraizado), o que poderia fazer com que alguns clientes qualificados deixassem
de usar por ndo compreender completamente o funcionamento de uma operadora de telefonia
movel digital; e, por fim, os precos de pacotes ainda pouco competitivos frente as demais
operadoras.

Seus objetivos eram, portanto, acelerar a aquisi¢cdo de novos clientes (com uma meta
de crescer 20% a cada semana), mas com o foco de que esses clientes tivessem um maior
LTV (Lifetime Value), ou seja, que ficassem mais tempo como usuarios e pagando 0 servigo.
Portanto, dentre as metas principais, estavam o ticket médio (o valor médio despendido por
cada cliente no més) e a taxa de churn. E, para isso, era essencial o entendimento do que era
um cliente saudavel para a organizacdo e como acompanhar isso.

A partir dos objetivos da organizagdo, cada time definiu suas demais metas e

projetos. A equipe de Customer Experience tem seu foco no atendimento ao cliente e sua
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experiéncia nesses pontos de contato, monitorando indicadores como CES (Customer Effort
Score), CSAT (Customer Satisfaction), onde os clientes respondem uma pesquisa ap6s cada
atendimento obtido. Além disso, a &rea também acompanha métricas com o objetivo de
mensurar a eficiéncia da equipe no atendimento, como o tempo médio de primeira resposta
em um novo atendimento e o tempo médio de resolucdo de problemas. Com o foco na
aquisicdo de clientes saudaveis, surgiu, além desses objetivos relacionados diretamente com
pontos de contato, o projeto da construcdo e acompanhamento do indicador de saude do
cliente aplicado ao contexto da MVNO, o Customer Health Score (CHS).

O primeiro passo foi uma coleta com toda a empresa (um brainstorming) de algumas

perguntas chaves, sendo elas, na integra:

1) “O que significa sucesso para o cliente no uso do servigo?”
2) “Quais os indicativos de que um cliente esta usando bem a nossa solucao?”
3) “Quais os indicativos de que um cliente esta usando mal a nossa solu¢édo?”

A partir delas, foram obtidas tanto respostas objetivas (ideias de indicadores),
como subjetivas (sensagOes que a empresa gostaria de gerar nos seus clientes). Assim, foi
levantada uma série de dados que poderiam ser Uteis para compor a analise, identificacdo de

relevancia e possivel composicdo no futuro indicador, caso a relevancia fosse validada. Foram

eles:
Quadro 2 - Indicadores levantados, assim como significados e variaces
DADO OU INDICADOR SIGNIFICADO VARIACOES
Ultima avaliacdo de NPS | Qual a avaliacdo dada pelo cliente na De0al0
Gltima pesquisa de NPS respondida
por ele
Ultima avaliacio de CES Qual a avaliacéo dada pelo cliente Delab
para o indicador na Gltima pesquisa
respondida por ele
Ultima avaliacdo de CSAT | Qual a nota dada pelo cliente para o Dela3
indicador na dltima pesquisa
respondida por ele
Status atual da conta Qual o status atual da conta do Ativa; Bloqueada;
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cliente Cancelamento
Frequéncia da utilizagdo do Quantidade de vezes que o cliente A partirde 0
aplicativo utiliza o aplicativo no més
Contratacdo de dados e Qual a quantidade contratada de A partirde 0
minutos pacotes no ultimo més
Consumo de dados e Qual a guantidade consumida dos A partirde 0
minutos pacotes comprados
Mudanca de pacote Numero de mudancas de pacotes A partirde 0
efetuadas pelo cliente em um més
Dispéndio financeiro inicial | Valor monetario de gasto do cliente A partirde 0
nos primeiros 15 dias
Dispéndio financeiro Valor monetério de gasto do cliente A partirde 0
mensal no ultimo més
Dispéndio financeiro total Valor monetério de gasto do cliente A partirde 0

desde a ativacdo do chip

Presenca de portabilidade

Variavel binaria, se o cliente realizou

ou ndo a portabilidade do nimero

Verdadeiro ou Falso

Tempo entre pedido do chip | Tempo decorrido entre pedir o chip e A partir de 1
e ativacao ativa-lo para inicio da utilizacdo
Tempo de utilizagdo Tempo decorrido de conta ativa A partirde 0
desde quando ativou o chip
Indicagdo de amigos Quantidade de amigos indicados pelo A partirde 0

cliente via aplicativo

Fonte: Autora

O status da conta do cliente é um dado definido pela empresa, que se relaciona ao

momento atual da conta do cliente. O modelo de contratacdo de pacotes € pré-pago e em

forma de assinatura para manter a linha, onde é cobrada, obrigatoriamente, a renovagédo

automatica no cartdo de crédito cadastrado de uma taxa de assinatura, e o cliente pode
escolher ser cobrado semanal ou mensalmente. E, a partir disso também seleciona pacotes de
minutos e ou dados para serem comprados — seja sob demanda, ou de maneira recorrente.
Uma conta ativa teve sua Ultima renovacdo de assinatura efetuada com sucesso - nédo
necessariamente comprando pacotes. J& uma conta com o status Bloqueada, esta sem um
pacote ativo de dados, minutos ou SMS, podendo apenas receber ligaces e uma linha pode
ser blogueada intencionalmente — o cliente pode solicitar a interrup¢ao da cobranca ou entéo é
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bloqueada apo6s 3 dias de falha de pagamento (onde ndo é obtido sucesso na cobranca
automatica da assinatura). E por fim, cancelamento, onde o cliente solicitou o cancelamento
da linha, ou a teve cancelada ap6s 3 meses de conta bloqueada.

J& a portabilidade é o processo de transicdo de um nimero que o cliente ja usa, de
uma operadora para outra. Ou seja, manter o numero atual, mas utiliza-lo no chip e conta da

MVNO.
Totalizou-se, entéo, 15 indicadores que deveriam ser investigados e correlacionados

com o indicador de salide do cliente.

3.2 EXTRAIR DADOS BRUTOS

Como é comum em uma empresa nova e que ainda estd estruturando alguns
processos (a empresa em questdo possuia apenas 9 meses de operacdo, nem todos os dados
levantados como importantes para a anélise e indicador estavam sendo coletados. Os dados

cuja coleta era recente ou ainda inexistente, foram:

Quadro 3 - Indicadores com coleta cuja amostra era irrelevante

DADO OU INDICADOR MOTIVO
Ultima avaliagio de NPS Coleta recente, havia avaliagdo de menos de 10% da base de clientes
Ultima avaliacio de CES Coleta recente, efetuada ao final de um atendimento, portanto, havia

avaliacdo de menos de 10% da base de clientes

Ultima avaliacdo de CSAT Coleta recente, efetuada ao final de um atendimento, portanto, havia

avaliacdo de menos de 10% da base de clientes

Fonte: Autora

Percebe-se que ainda ndo havia um processo sistematico de tratamento dos
indicadores que traduziam a percepcdo do cliente em si, avaliada por ele mesmo,
inviabilizando a utilizacdo no indicador em primeiro momento. Entretanto, a organizacéo
tracou estratégias para coleta com maior intensidade para futura utilizacdo destas percepgoes,
de suma importancia.

Dos demais, ja armazenados, nem todos estavam disponiveis para uma facil extragédo

e tratamento com as ferramentas ja utilizadas, de forma a gerar uma boa confiabilidade.
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Portanto, junto com a area de dados da organizacao, foi exposto o interesse em obter
todas as varidveis descritas no quadro 2. Entendendo as limitacGes, foi definido o que seria
possivel extrair no momento para que se iniciasse a construcdo de uma versdo inicial do
indicador, dado que outras extracbes sO seriam possiveis dentro de alguns meses. Foi
inviabilizada a obtencdo naquele momento dos indicadores de “Mudanca de pacote”,
“Frequéncia da utilizacéo do aplicativo” e “Consumo de dados e minutos”.

Foi feita, entdo a primeira extracdo de dados dos clientes da MVNO, sendo eles
dados de cada cliente, em forma de tabela, para a utilizacdo na préxima etapa (identificacdo

de variaveis relevantes). Totalizaram-se 9 variaveis, das 15 levantadas inicialmente:

Quadro 4 - Indicadores que compuseram a primeira extracéo de dados dos clientes

Dado ou indicador

Status atual da conta

Contratacdo de dados e minutos

Dispéndio financeiro inicial

Dispéndio financeiro mensal

Dispéndio financeiro total

Presenca de portabilidade

Tempo entre pedido do chip e ativagdo

Tempo de utilizacdo

Indicacdo de amigos

Fonte: Autora

A primeira base de dados teve amostra de 1232 clientes, composta por todos 0s
clientes que adquiriram o servico desde janeiro de 2020 ao fim de julho do mesmo ano. Foi
extraida pelo time de Dados da organizacao, utilizando as informacdes de conta de cada
cliente no Firebase (plataforma desenvolvida pelo Google para a criagédo de aplicativos
moveis e da web) e plataforma digital financeira (onde sdo armazenados 0s processamentos
financeiros e digitais do servi¢o). Foi organizada no seguinte formato, com os clientes em
linhas e as variaveis em colunas, no software Excel. As variaveis de tempo em dias e gastos

em valor monetario (reais):
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Figura 4 - Foto de um recorte da primeira base de dados extraida sobre os clientes

tempo entre  tempo corrido gastos cont dados qgtde de
data de pedido e desde a numero primeiros cont min (mb) indicagdes in
cliente| ~ cadastro ~ | data ativagd( ~ | ativagio ~ | ativagio - | portado ~+ qguinze dias ~ gastototal  ~ | gastomés  ~ (més) + | (més) ~ |app ~ | status atual

02/09/2020 08/09/2020 743 34,02 VERDADEIRO 15 18 8 0 0 0 ativo
12/08/2020 16/09/2020 4,06 27,91 VERDADEIRO 28 45 45 120 2000 0 ativo
23/08/2020 25/08/2020 2,84 18,08 VERDADEIRO 57 57 57 30 1000 0 ativo
04/09/2020 10/09/2020 6,05 33,18 VERDADEIRO 46 50 9 0 0 1) ativo

om 03/09/2020 10/09/2020 772 331 FALSO 28 44 32 0 2000 0 ativo

esgzms

l.com 26/08/2020 28/08/2020 1,99 46,08 VERDADEIRO 2 2 0 0 0 1 blogueado

varesmac

hado@g

mail.com 05/10/2020 081072020 1.1 7,17 WVERDADERROQ 17 17 17 30 S00 0 ativo

otmail.co
. N2Marnz A2MNG2N20 1597 25 27 Falsn vl 24 34 an 1000 N hinaueadn

Fonte: Arquivo organizacional

3.3. IDENTIFICAR VARIAVEIS RELEVANTES

Com os dados em maos, foram aplicadas ferramentas da qualidade para a analise da
base de dados. Foram elas Estratificacdo, Histograma e Diagrama de Dispersdo-Correlacao.

O objetivo principal era identificar quais varidveis sdo relevantes para serem
incluidas como critério para pontuar cada cliente (construindo um indicador de saude),
proporcionando a organizacdo uma visao de saude atual da base, assim como possiveis riscos.

Ou seja, a grande pergunta a ser respondida era: “Quais caracteristicas da conta de
um cliente se relacionam com uma maior probabilidade de o cliente bloquear ou cancelar sua
conta?”

O primeiro passo, entdo, foi calcular a correlacdo inicial e direta de cada variavel
com o status da conta, atribuindo uma variavel binéria ao status, sendo ativa = 0; e bloqueada
ou cancelada = 1, e realizando a correlacdo de cada serie de dados da coluna de variaveis, com
a coluna de status. O resultado do calculo da correlacdo varia entre -1 e 1, sendo -1 uma
correlagdo forte negativa e 1, uma correlacdo forte positiva. O software utilizado, pela
amostra ainda pequena (cerca de 1000 clientes), foi 0 Excel. A andlise de correlagdo utilizada
foi o coeficiente de correlacdo de Pearson, usando a formula “=CORREL(matriz1;matriz2)”
Os resultados obtidos foram:
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Quadro 5 - Resultados das correlagdes obtidas

VARIAVEL CORRELACAO (DE -1 A 1)
Contratacdo de dados (qtde) -0,24
Contratacdo de minutos (qtde) -0,27
Dispéndio financeiro inicial -0,08
Dispéndio financeiro mensal -0,23
Dispéndio financeiro total -0,10
Presenca de portabilidade (binéria) 0,44
Tempo entre pedido do chip e ativacdo 0,06
Tempo de utilizacdo -0,56
Indicacdo de amigos -0,04

Fonte: Autora

Assim, quanto mais proximo do valor 1 de correlacdo, mais forte é a relacdo direta
com a possibilidade de parar de usar o servigo. A proximidade do valor -1 evidencia uma
relacdo forte, porém negativa. llustrando: a correlacdo da presenca de portabilidade (0,44),
qgue é uma variavel binaria, define que ndo ter feito a portabilidade se relaciona com a
probabilidade de o cliente parar de usar o servigo. Ja o tempo de utilizagdo, com um resultado
de correlacdo negativo, define que quanto menor é o tempo de utilizacdo do servigo, maior a
probabilidade de o cliente parar de utilizar o servico. A contratacdo e demais variaveis que
ndo sdo binarias e obtiveram correlacdo negativa seguem a mesma légica do fator tempo de
utilizacdo: quanto menor a contratacdo recente, por exemplo, maior a probabilidade do
cancelamento da conta.

Dessa forma, ap0s conferéncia e averiguacdo dos resultados, foram descartadas as
variaveis cuja correlacdo estava entre -0,2 e 0,2, que representavam uma relagdo fraca para o
proposto. Foram elas: Dispéndio financeiro inicial, Dispéndio financeiro total, Tempo entre
pedido do chip e ativacgdo, Indicacdo de amigos pelo aplicativo.

As varidveis com maior correlagdo (positiva ou negativa) com o status da conta do
cliente, foram, nessa ordem: tempo de utilizagéo; presenca de portabilidade; contratacdo de

minutos (quantidade); contratacdo de dados (quantidade); dispéndio financeiro mensal.
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A partir dessa analise inicial, iniciou-se as estratificacdes e analises mais profundas
para entender e validar a relacdo entre as variaveis e o status da conta.

Uma vez que o objetivo da organizagdo é ter a maior quantidade possivel de clientes
no status de conta ativa, foram feitas duas estratificagbes principais para observar o
comportamento das demais variaveis: clientes com status da conta bloqueada ou cancelada, e
clientes ativos.

3.3.1 Tempo de utilizagéo

Na primeira estratificacdo, foi analisado quanto tempo cada cliente ficou com a linha
ativa antes de efetuar o blogueio ou cancelamento da conta — intencional ou por falha de
pagamento.

Os dados foram organizados no histograma abaixo e foi possivel obter algumas

conclusoes.

Figura 5 - Histograma — dias de conta ativa antes do blogueio ou cancelamento

tempo de conta ativa até o churn

180
160
140
120
100
80
60
40

20

distribuicdo de clientes bloqueados ou cancelados

0-7 8-15 16-23 24-31 32 ou mais

dias de conta ativa antes do bloqueio ou cancelamento

Fonte: A autora

Identificou-se que 51% dos clientes que entram na taxa de churn, o fazem nos

primeiros 15 dias de uso e que 80% dos clientes o fazem nos primeiros 30 dias.
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Ja no contexto de clientes ativos, no histograma de divisdo do “tempo de vida”,

obteve-se:

Figura 6 - Histograma — dias de conta ativa, daqueles clientes que continuam ativos

tempo corrido desde a ativacdo (ativos)
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0-7 8-15 16-23 24-31 32 ou mais
dias desde a ativacdo do chip dos clientes que continuam ativos

Fonte: A autora

Analisando, por fim, todos os clientes adquiridos em julho de 2020, teve-se que, nos
primeiros 30 dias, a taxa de blogueio ou cancelamento foi de 25%. Ou seja, de 100 clientes
que adquiriam o chip, 25 pararam de utilizar os servi¢os nos 30 primeiros dias. Apenas 10%
pararam de utilizar os servi¢os ap6s 30 dias.

Sendo assim, validou-se a hipotese de uma correlacdo forte entre o tempo de
utilizacdo com o status da conta, considerando que nos primeiros 30 dias de utilizagdo, o risco
de cliente parar de utilizar o servico € muito maior do que quando este ultrapassa a marca de

30 dias de utilizag&o.

3.3.2 Presenca da portabilidade

O fator de portabilidade foi 0 segundo com maior correlacdo com o status da conta.

Ao analisa-lo, estratificando também pelo status da conta, é possivel observar tambem alguns

padroes.
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Na estratificacdo de contas inativas, obteve-se a seguinte divisdo a analisar quais

eram portados e quais ndo eram:

Figura 7 - Distribuicdo das contas inativas entre auséncia ou presenca de portabilidade

Portabilidade dos clientes inativos

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
0,00%

Portados Ndo portados

Fonte: A autora

Ou seja, apenas 17% dos clientes que estdo com sua conta inativa fizeram a
portabilidade do seu nimero. Ao fazer a mesma analise, porém na estratificacdo de clientes
ativos, obtém-se o seguinte resultado:
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Figura 8 - Distribuicdo das contas ativas entre auséncia ou presenca de portabilidade
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Fonte: A autora

Este resultado explica porque a correlacdo encontrada ndo foi mais alta, apesar de
apenas 17% dos inativos serem portados. Nos ativos, ndo existe maioria portada, entdo ndo é
um padrdo que clientes ativos sdo portados, mas foi possivel identificar um padrdo que
clientes bloqueados ou em cancelamento, em sua grande maioria, ndo fizeram a portabilidade,

validando este critério de portabilidade como um critério também de saude.

3.3.3 Contratacao de dados e minutos e dispéndio financeiro

Ao utilizar como variavel a quantidade de dados e a quantidade de minutos
contratados, obteve-se uma correlacéo de -0,24 e -0,27 respectivamente com o status da conta.
Foi identificado que, clientes que compram mais dados ou minutos no més, tem uma
tendéncia levemente maior de continuar utilizando a linha.

Entretanto, durante as analises, encontrou-se uma correlacdo maior utilizando essas
duas variaveis e a transformando em uma, que seria binaria: se houve ou ndo contratacdo de
dados e/ou minutos no més. Ndo baseada na quantidade comprada, mas fazendo uma divisdo
entre clientes que ndo compraram pacotes (pagaram apenas a taxa para manter a linha ativa,
ou a inativaram) e clientes que compraram um pacote de minutos ou dados para serem

utilizados naquele més.
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Essa representou uma correlacdo maior, de 0,37. Ao realizar analises para valida-la,
no recorte de clientes blogueados ou cancelados, obteve-se:

Figura 9 - Distribuicdo das contas inativas entre auséncia ou presenca de contratacdo no
ultimo més (de dados e/ou minutos)

presenca contratacao (inativos)

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
ndo contrataram pacote contrataram dados e/ou minutos

Fonte: A autora

Ao passo que, frente a clientes ativos, a ldgica era invertida, onde a maior parcela

contratou um pacote de dados ou minutos no ultimo més.
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Figura 10 - Distribuicdo das contas ativas entre auséncia ou presenca de contratacdo no ultimo
més (de dados e/ou minutos)

presenca contratacdo (ativos)
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
ndo contrataram pacote contrataram dados e/ou minutos
Fonte: A autora

Considerando que ter clientes que tragam receita também faz parte dos objetivos do

negocio, identificou-se, além de uma correlacdo suficiente, o interesse em que essa variavel

fosse um indicativo de saude, dado que utilizar minutos e internet mével significa que o

cliente esté usufruindo do servigo.

3.3.4 Status da conta

Os clientes com conta no status bloqueada, continuam sendo considerados clientes
porque podem reativar suas contas em um periodo de 90 dias, basta o fazer pelo aplicativo e
assinar um novo pacote. Entdo, o proprio status entra como um critério de saude, de forma
com que o servico ainda ndo foi 100% interrompido, entdo ainda ha formas de recuperar este
cliente. Foram feitas entdo, analise de qual a taxa de clientes vai direto do status ativo para
cancelado, ou seja, cancelam a conta sem passar pelo status bloqueado e a taxa de clientes que
primeiro tem sua conta bloqueada e que resulta no cancelamento. Para isso, foi necessario
acrescentar na base de dados a coluna “Status anterior”, que se refere a qual o status anterior

do cliente logo antes de mudar para o atual.
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Figura 11 - Distribuicdo do status anterior dos clientes com status de conta “cancelada”

status anterior antes do cancelamento
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Fonte: A autora

Assim, foi possivel evidenciar que 63% dos clientes, antes de ter a conta cancelada,
estdo no status blogueado, contra 37% que a cancelam estando ativos.

Foi analisada, entdo, a distribuicdo dos clientes que estdo ativos, quantos antes
estiveram bloqueados.

Figura 12 - Distribuicdo do status anterior dos clientes atualmente ativos

status anterior dos clientes ativos em Jul/2020
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Fonte: A autora
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Ou seja, os clientes que anteriormente estavam bloqueados representam apenas 10%
da base atual de ativos. Ou seja, ha pouca representatividade na base de ativos de clientes que
antes estiveram bloqueados.

E, por fim, foi analisada a taxa de reativacdo, com objetivo de responder & pergunta
“dos clientes que tem suas contas blogueadas, quantos se direcionam para cancelados e
quantos se direcionam para ativos novamente?”. Ou seja, uma analise do préximo status pos

bloqueio.

Figura 13 - Distribuicdo do status posterior a bloqueado

proximo status apos bloqueado
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Fonte: A autora

Ou seja, dos clientes que passam pelo status “bloqueado”, 71% tem suas contas
canceladas (efetivamente entram para a taxa de churn), ao passo que 29% reativam suas
contas.

Esse resultado ilustra a possibilidade de reativacdo como possivel, mas o status
“bloqueado” é uma éarea de extremo risco, dado que a maioria se direciona para o status
“cancelado”.

Assim, tal critério também foi validado para a inclusdo no indice de saulde,
considerando que clientes blogueados s&o menos saudaveis e tendem mais ao cancelamento.

Dessa forma, foram definidos como variaveis para compor o indicador de saude de
cliente na MVNO:
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- Tempo de utilizacdo (até 30 dias ou acima de 30 dias);
- Presenca de portabilidade (se o cliente efetuou a portabilidade do numero ou néo);
- Contratacdo de algum pacote (se o cliente contratou dados ou minutos no més);

- Status da conta (ativa ou bloqueada).

3.4. OBTER INSIGHTS SOBRE OS CLIENTES

O primeiro passo para a obtencdo de insights, foi classifica-los em grupos bem
definidos, utilizando-se da estratégia de agrupamento para obter uma andlise visual de qual a
representatividade de cada grupo no todo.

Para isso, foram definidas pontuacdes para cada indicador onde foi identificada
relevancia na etapa anterior. Pontuacdes essas que tiveram variacao de intensidade: sendo um
peso negativo maior para aquelas que tinham maior correlagdo com a possibilidade de
bloqueio ou cancelamento da conta (dado que o objetivo da organizacéo era clientes ativos).

Além disso, foi definido que a pontuagdo deveria ser construida de forma com que a
pontuacdo de um cliente representasse sua participacdo em um Unico grupo; ou seja, a
combinacdo dos pontos obtidos em cada critério deveria, além de uma pontuacdo de salde,
ser um identificador do grupo daquele cliente.

Os valores definidos, entdo, foram simplesmente convencgfes internas, mas se

pautando em todas as analises efetuadas e correlacdes obtidas para se decidir 0s pesos.

Figura 14 - Definicéo final do indicador de satde do cliente

Fator Critério PONTOS ATRIBUIDOS

sim 10

fez portabilidade? =
nao 0
esta no perido sim 0
deonboarding? (30 dias) ndo 15
houve contratagdo no ndo contratou minutos nem dados moéveis no ultimo més 0
altimo més? contratou algo 8
blogueado -28

status da conta -
ativo 0

Fonte: A autora

O maior peso definido, em mddulo, foi para o fator status da conta, fator que
significa que o cliente ndo esta realizando pagamentos, com a conta blogueada, e representa,
conforme as analises apresentadas, grandes chances de se tornar um cliente cancelado (dado

que 70% dos clientes que entram no status bloqueado seguem para o cancelamento). Assim,
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cria-se uma segregacdo maior desses clientes, em pontuacdo, que ja nao estdo pagando pelo
servico e ndo estdo gerando receita. J& 0s outros trés fatores, tiveram seus pesos definidos com
base na for¢a da correlagcdo — em mddulo, onde obteve-se para tempo de utilizagdo 0,56; para
portabilidade 0,44 e para contratacdo de algum servico 0,37.

Tais fatores séo relacionados em todas as contas dos clientes e, assim, cada cliente
possui uma pontuacédo gerada, de acordo com a soma dos pontos dos fatores acima.

A portabilidade é a avaliagdo direta: o cliente fez ou ndo a portabilidade do seu
namero atual para a MVNO. Se sim, sdo 10 pontos atribuidos. Se n&do, ndo s&o atribuidos
pontos.

O periodo de onboarding é relativo aos 30 primeiros dias. Em traducdo livre,
onboarding significa “integracdo”, que é o periodo, dadas as analises feitas, onde o cliente
tem o maior risco de parar de utilizar os servicos, onde esta testando a solu¢do, conhecendo os
servicos e tomando decisdes. E o segundo critério que possui maior correlagido com o churn,
e, sendo assim, representa 15 pontos ganhos caso o cliente passe o periodo dos 30 dias.

A contratacdo mensal (de minutos e/ou dados), refere-se a comprar produtos, ndo
apenas pagar a taxa minima obrigatéria para manter a linha ativa. Como analisado, os critérios
de contratagdo de dados e contratacdo de minutos combinados, representam uma correlagéo
negativa relativamente alta com o churn (-0,53) e assim, sdo atribuidos 8 pontos quando o
cliente faz uma contratacdo nos ultimos 30 dias.

O status de conta cancelada ndo é inclusa por ja representar a saida do cliente. Sendo
assim, ha duas possibilidades para os clientes da base: contas ativas e contas bloqueadas.
Clientes com a conta blogueada, como analisado, possuem uma grande chance de entrarem na
taxa de churn ap6s 90 dias, entdo o status de bloqueio de conta tem o maior peso de todos e o
mais negativo, pois, alem da correlagdo com o cancelamento, sdo clientes que ndo estéo

fazendo pagamentos (ndo geram receita) e ndo estdo utilizando a linha.
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Sendo assim, existem 16 possibilidades de pontuacdo (combinacdo dos 4 fatores
definidos). Pontuacdo essa que varia de -28 (a menos saudavel possivel) até 33 pontos (0
cliente mais saudavel possivel). Abaixo, pode-se ver o recorte da base de clientes no dia

13/10/2020, como estava distribuida em cada pontuac&o:

Figura 15 - Distribuicdo da base de clientes em 13 de outubro nos grupos de satde

Pontuagdo final Distribuigdo 13.10
-28 blogueado; onboarding; ndo contratou nada no Gltimo més; ndo portados 16,7%
-20 blogueado; onboarding; contratou algo no dltimo més; ndo portados 2,3%
-18 blogueado; onboarding; ndo contratou nada no Gltimo més; portados 2,3%
-13 blogueado; =30 dias; ndo contratou nada no dltimo més; ndo portados 5,6%
-10 blogueado; onboarding; contratou algo no Gltimo més; portados 0,4%

5 blogueado; =30 dias; contratou algo no Ultimo més; ndo portados 0,8%
3 blogueado; >30 dias; ndo contratou nada no Ultimo més; portados 1,8%
0 ativos; onboarding; ndo contratou nada no Gltimo més; ndo portados 2,0%
5 bloqueado; >30 dias; contratou algo no dltimo més; portados 0,8%
8 ativos; onboarding; contratou algo no Gltimo més; ndo portados 7,8%
10 ativos; onboarding; ndo contratou nada no dltimo més; portados 0,8%
15 ativos; =30 dias; ndo contratou nada no Ultimo més; ndo portados 13,6%
18 ativos; onboarding; contratou algo no dltimo més; portados 6, 7%
23 ativos; >30 dias; contratou algo no Gltimo més; ndo portados 13,0%
25 ativos; »30 dias; ndo contratou nada no Gltimo més; portados 6,6%
33 ativos; »30 dias; ndo contratou nada no Gltimo més; portados 18,9%

Fonte: A autora

Definiu-se, também como convencao interna, que os clientes com pontuacgdes de -28
a 0 seriam considerados como “ndo saudaveis”, os clientes de pontuacdo de 5 a 15, como
“area de risco” e, de 18 a 33, como ““saudaveis”.

Para validar o modelo construido, que foi pautado apenas na correlacdo das variaveis
com o churn, foi analisada, ainda, a geragéo de receita de cada grupo de clientes, uma vez que
ter clientes pagantes € o objetivo da organizacao.

A “Média receita tltimo més” foi calculada como a soma do valor monetério gasto
por cada cliente daquele grupo no ultimo més e dividido pelo nimero total de clientes naquele
grupo. Ja a “média receita total”, foi obtida fazendo-se o somatoério de todos os pagamentos

realizados por cada cliente daquele grupo e dividido pelo numero total de clientes naquele

grupo.
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Figura 16 - Média da receita de cada grupo no ultimo més e média da receita total

Pontuagdo final Grupos Distribuigio 13.10 Média receita Gltimo més Média receita total
-28 blogueado; onboarding; ndo contratou nada no dltimo més; ndo portados 16,7%
-20 blogueado; onboarding; contratou algo no ultimo més; ndo portados 2,3%
-18 blogueado; onboarding; ndo contratou nada no dltimo més; portados 2,3%
-13 blogueado; >30 dias; ndo contratou nada no Gltimo més; ndo portados 5,6% RS 6,45 RS 29,61
-10 blogueado; onboarding; contratou algo no ultimo més; portados 0,4%
5 blogueado; >30 dias; contratou algo no ultimo més; ndo portados 0,8%
3 blogueado; =30 dias; ndo contratou nada no Gltimo més; portados 1,8%
0 ativos; onboarding; ndo contratou nada no ultimo més; ndo portados 2,0%
5 blogueado; =30 dias; contratou algo no ultimo més; portados 0,8%
3 ativos; onboarding; contratou algo no dltimo més; ndo portados 7,8% RS 13,62 R$57,33
10 ativos; onboarding; ndo contratou nada no ultimo més; portados 0,8%
15 ativos; »30 dias; ndo contratou nada no ultimo més; ndo portados 13,6%
13 ativos; onboarding; contratou algo no dltimo més; portados 6,7%
23 ativos; >30 dias; contratou algo no dltimo més; ndo portados 13,0% RS 23,85 R$87,13
25 ativos; »30 dias; néo contratou nada no ultimo més; portados 6,6%
33 ativos; >30 dias; ndo contratou nada no tltimo més; portados 18,9%

Fonte: A autora

Agrupando, ainda, conforme convencao interna citada, tem-se que:
- Grupo de clientes “ndo saudaveis”:
Média da receita do Ultimo més: R$6,45
Média da receita total: R$29,61
- Grupo de clientes “area de risco™:
Média da receita do Ultimo més: R$13,62
Meédia da receita total: R$57,83
- Grupo de clientes “saudaveis”:
Meédia da receita do Gltimo més: R$23,85
Meédia da receita total: R$87,13
Com tais resultados, foi possivel validar o modelo como um inicial para organizar e
entender a base de clientes da organizacdo, uma vez que, além das analises correlacionando a
taxa de churn, possui também uma relacdo entre o indicador de salde e a receita gerada.
Partiu-se desse modelo para tomar algumas acfes estratégicas, mas entendendo que seriam
necessarias evolugdes e posteriores analises conforme mais varidveis sdo obtidas e a base de

clientes cresce.
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3.5. AGIR

Com estes e outros resultados organizacionais, surgiram discussbes e novas
descobertas que sdo constantes, uma vez que a cada semana que se passa, novos aprendizados
surgem sobre os clientes. Este trabalho ndo é estatico. Nessa monografia, serdo ilustradas 3
investigacOes que comecaram em 2020, juntamente a este aprofundamento em salde do
cliente e criacdo do indicador e que até hoje sdo constantes na organizacao, por serem cruciais

para o crescimento, assim como ac¢des pensadas e ja implementadas.

a)  Entrevistas com clientes do grupo de pontuacao “15”;

b)  Andlise dos motivos de blogqueio e cancelamento da conta no primeiro més;

c) Analise de quando, em sua jornada e pontos de contato, o cliente faz a
portabilidade.

3.5.1 Entrevistas

O grupo de pontuacdo 15 foi selecionado para as entrevistas por ser o segundo grupo
mais volumoso da base de clientes, representado por clientes que estavam ativos a mais de 30
dias, mas nédo fizeram portabilidade e ndo estavam realizando contratacdes, ou seja, estavam
pagando apenas uma taxa minima para manter a linha, representando também uma baixa
receita mensal e total. Assim, priorizou-se entender estes clientes para possiveis atuacoes.

As entrevistas foram feitas via ligacdo telefonica e o roteiro da entrevista tinha como

principais perguntas:

- Como conheceu a empresa e qual foi a principal motivacdo para contratacao?
- Vocé esta utilizando a operadora como linha principal? Se ndo, por que?
- Como esta sendo o uso da linha e qual o intuito dela para vocé?

- Quais sdo os beneficios no dia a dia gerado pelo servico?

Foram entrevistados 15 clientes deste grupo. A maioria destes clientes estavam
usando o chip como um servico backup, ou seja, uma segunda linha para casos de
emergéncias. A primeira linha (e principal) dos clientes eram de outra operadora e, pela

MVNO utilizar as antenas da Vivo, isso chamou atengdo, por ser uma cobertura de sinal
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diferente da operadora atual. Além disso, também chamou a atencdo a flexibilidade e
autonomia para montar o pacote, cancelar quando quiser e precisar, sem burocracia, e pagar
apenas a taxa minima quando ndo estiver utilizando. O fato de ser digital e conseguir resolver
tudo pelo aplicativo, sem precisar ir até lojas fisicas ou falar em call center também foi
apontado como beneficio e algo que chamou atencdo. Em alguns casos, este chip backup
também era utilizado para comprar adicionais de internet quando o pacote da operadora atual
acabava, uma vez que o valor do GB na MVNO era mais atrativo do que o valor de um GB
adicional quando consumia o pacote na linha principal. Ao serem questionados de 0 porqué
ndo utilizar como linha principal (fazer a portabilidade), apontaram que o preco ainda nédo era
atrativo para a quantidade de dados moveis e minutos utilizados no dia a dia.

Levantou-se, apos estas descobertas, algumas ideias de a¢Ges, foram duas principais:
promocdes para a compra de dados moveis, com o objetivo de manter este cliente consumindo
todos os meses; promogOes para efetuar a portabilidade e tornar a MVNO a operadora

principal.

3.5.2 Motivos de bloqueio e cancelamento no primeiro més

Ha duas formas de se ter uma conta bloqueada: solicitar este bloqueio temporéario no
aplicativo (o cliente ndo pagard mais a taxa de assinatura, mas ficard sem dados mdveis e
internet) ou, entdo, uma falha quando a empresa tenta cobrar no cartdo de crédito cadastrado
no aplicativo, automaticamente, que é o proposto no modelo de negécios (falhas do tipo saldo
insuficiente, cartdo bloqueado, entre outros). A representatividade desses bloqueios na época
da analise era de cerca de 55% de falhas no pagamento ndo corrigidas e 45% intencionais.

Implementou-se, em paralelo com as anélises, em julho de 2020, uma pesquisa no
aplicativo para quando os clientes solicitavam o bloqueio ou cancelamento intencional de suas
contas. Foi feita uma analise de quais os principais motivos os clientes selecionavam (opc¢ao
de multipla escolha, permitido apenas a selecdo de um motivo).

Assim, analisando estes motivos, obteve-se:
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Figura 17 - Distribuicdo dos motivos de blogueio intencional da conta

Motivo bloqueio intencional %
estou analisando se compensa financeiramente 44%
nao estou precisando de gigas ou ligagdes no momento 34%
estou aguardando pendéncias com a operadora antiga 11%
nao tenho cartdo de credito disponivel 9%

ficarei um tempo fora do pais 3%

Fonte: A autora

Figura 18 - Distribuicdo dos motivos de cancelamento intencional da conta

Motivo cancelamento intencional %
ndo me adaptei ao modelo de renovagdo semanal 25%
nao compensa financeiramente pra mim 24%
ndo gostei da assinatura semanal de R52,00 20%
ndo tem sinal onde eu moro 12%

nao consigo me conectar a internet 9%

nao tenho mais cartao de credito 9%

Fonte: A autora

Ap6s discussdes e brainstorming entre equipe baseadas nas analises, definiu-se a
hipdtese de que os clientes ndo estavam cientes da op¢do de pagamento mensal, ao invés do
semanal, uma vez que o principal motivo de cancelamento era 0 modelo de renovacdo
semanal. Além disso, também foi discutido sobre as ofertas (precos praticados), uma vez que
era o principal motivo de bloqueio intencional da conta e o segundo motivo de cancelamento.

Foi possivel evidenciar também uma correlacéo entre o segundo motivo de bloqueio
(ndo estou precisando de gigas ou ligacdes) com o resultado das entrevistas. A hipo6tese de
que, clientes que ndo usam a operadora como linha principal, talvez pausem suas contas para
ndo pagarem a taxa de assinatura (para manter a linha), preferem bloquea-la e desbloquear
apenas quando precisar utilizar.

Em discussdes de negdcio, definiu-se que, no momento, ndo seria possivel retirar a
taxa de assinatura. Porém, iniciou-se a discussfes para novas ofertas e pacotes com precos
mais competitivos.

Além disso, levantou-se a ideia de melhorar as informagdes sobre o servico durante o
cadastro e vida util do cliente, uma vez que a opcdo do pacote mensal aparentemente nédo
estava clara para alguns clientes. A clareza de informacgdes também inclui a questao das falhas

de pagamento, que representavam mais da metade dos bloqueios, definiu-se como possivel
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acao mais comunicacOes e alertas para os clientes, antes, durante e ap0s a renovagdo do
pacote, ilustrando sobre o pagamento, valor a ser cobrado e lembretes que o pacote serad
renovado.

Também foi elencada a ideia de implementar uma série de comunicagdes enquanto o
cliente esta com a conta bloqueada, com o objetivo de comunicar as novidades, ensinar sobre
o canal de ajuda para eventuais duvidas e problemas, assim como implementar o gatilho de
escassez, comunicando o possivel cancelamento da conta ap6s 90 dias sem pagamentos,

estimulando o senso de urgéncia.

3.5.3 Portabilidade

Por fim, foi feita uma analise de quando o cliente pede a portabilidade da linha, ou
seja, pede a transferéncia do seu nimero principal da outra operadora para a MVNO. S&o duas
possibilidades: solicitar a portabilidade durante a ativacdo do chip, ou ap6s, com uma linha ja
ativa é possivel solicitar a qualquer momento.

Durante a analise, evidenciou-se que, de todas as portabilidades realizadas, cerca de
90% das portabilidades eram solicitadas durante a ativacdo do chip. Ou seja, a equipe
levantou a hipotese de que os clientes ja pedem o chip decididos a mudar totalmente de
operadora, ao passo que, poucos clientes que ndo pedem a portabilidade na ativacdo, trazem
seu antigo chip depois.

Definiu-se a hipétese, entdo, que os clientes ja pedem o chip decididos de qual seria
0 seu uso. Ainda assim, foram discutidas algumas possiveis ideias para testes, como:
comunicacgdo incentivando a portabilidade para clientes ativos e ndo portados, maior clareza
sobre a facilidade da portabilidade (ndo ha risco de perder o nimero, entre outros aspectos)
durante o cadastro para, durante o pedido do chip e espera a entrega, o cliente se sentir mais
confiante de realiza-la.

Frente a muitas acdes e possibilidades de trabalho e geracdo de resultados, € um
desafio constante para as organizacBGes a priorizacdo. Com uma equipe enxuta e recursos
financeiros que devem ser destinados cuidadosamente, definiu-se que as primeiras acgoes a
serem executadas seriam as mais rapidas, com menos custos envolvidos e com possivel
potencial de resultado, ao passo que agdes mais complexas (como novas ofertas e precos),

seriam estudadas e implementadas a médio prazo.
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A tabela abaixo resume as principais causas elencadas com base em entrevistas,

brainstorming e analises complementares para os fatores estudados, assim como as acdes

pensadas.
Quadro 6 - Causas levantadas, evidéncias e acdes propostas
Fator Causa Evidéncias Acdes
Contratacao de | Ndo estar usando a | Entrevistas com | Promogbes para tornar a
dados e/ou minutos | operadora como | clientes do grupo de | operadora a principal;
principal pontuacdo 15 e | promogdes para a compra de

andalise de motivos de

bloqueio da conta

dados moveis e minutos.

Status da conta

Pre¢o; ndo usar como
operadora  principal
(ndo estar precisando
de

minutos);

internet
falta de

ou

conhecimento sobre
0 servigo (néo ter se
adaptado ao modelo

semanal).

Analise dos motivos
de

cancelamento

blogueio e
da
conta; evidéncia que
a maior parte dos
bloqueios eram por

falha no pagamento.

Definir novas ofertas
comerciais (pacotes e precos);
do
educando sobre as
de

renovacdo e sobre o modelo

melhorar a instrugédo
cliente,
falhas

pagamento na

mensal; implementagdo de
comunicacdes e incentivos
para o periodo que o cliente
encontra-se com a conta
“bloqueada”, onde ainda ha
tempo de reativa-la antes do

cancelamento total.

Portabilidade

tempo de utilizagdo

e

Os clientes ja pedem
0 chip decididos
sobre realizar ou ndo
a portabilidade, e, ao
ficam

ndo realizar,

menos tempo
utilizando o servico,
pois usam 0 chip

como secundério

90% das
portabilidades  séo
pedidas durante a
ativacdo do chip;

clientes ndo portados
tem maior chance de

cancelar a conta.

Comunicagdo incentivando a
portabilidade ap6s a ativagdo;
comunicagdo  enquanto 0
cliente aguarda a entrega do
chip sobre os beneficios da

portabilidade.

Fonte: Autora




57

Implementou-se, ainda em 2020, as a¢des focadas principalmente na comunicacao e
informacdo para o cliente, como reformulacdo do fluxo de comunicagédo pré e durante uma
falha de pagamento: uma vez que representava 0 maior motivo de bloqueio, incluiu-se novas
comunicacgdes, via e-mail e notificacdo, deixando claras possibilidades e novidades: como
pagar mensalmente caso semanal ndo seja a melhor opcdo, como pagar via débito ou boleto
caso cartdo de crédito ndo seja possivel, como entrar em contato com a ajuda caso esteja
enfrentando problemas para renovar e pagar, o0 motivo explicito da falha da cobranca (saldo,
bloqueio), entre outros. Além disso, também houve a criagdo de um novo fluxo de
comunicacdo apds blogueio da conta: implementou-se comunicacGes via e-mail, notificacdo
via aplicativo e SMS, durante o periodo de 90 dias de conta bloqueada antes de cancelamento,
contando novidades e estimulando a reativagao.

As ac0es relativas a promog0es, novas ofertas e precos, dependiam de um esforco
maior de andlise financeira e ndo foi possivel implementé-las de forma imediata em 2020.
Porém, ja em 2021, foram implementadas a¢6es de mudanca de servi¢co e aplicativo, como
novos pacotes e precos, reformulacdo do fluxo informativo durante o pedido do chip, no
préprio aplicativo, também incentivos a realizacdo da portabilidade durante a ativacéo do chip
e apos.

E seguem constantes as discussdes sobre o entendimento de salde do cliente e testes
de novas acles que podem tornar um cliente ndo portado em um cliente portado, como
garantir a primeira renovacao (ou seja, 0 pagamento apds 30 dias, superando o periodo de
onboarding), estimular contratacdo, entre outras.

O modelo ndo é usado exatamente da mesma forma em 2021 ap6s essas mudancas,
pois surgiram-se novos pacotes e precos, 0 comportamento da base de clientes foi mudando
conforme a série de acdes tomadas aqui listadas e o prdprio crescimento do numero de
clientes, uma vez que a organizagdo mais que quintuplicou a base de clientes e, assim, atingiu
novos publicos, novas formas de pagamento, entre outros. Com tantas mudancas, séo
necessarios ajustes nos fatores, pesos, reformulagdo do indicador e agrupamentos. Decidiu-se,
assim, seguir monitorando os fatores aqui apresentados e, futuramente, refazer os célculos e o

passo a passo aqui apresentado para a adaptacdo do modelo.
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4, CONCLUSAO

Com este estudo foi possivel entender melhor acerca do tema de Customer Health
Score. Entende-se, agora, que o principal objetivo da ferramenta ndo € o indicador por si so,
mas principalmente as descobertas e analises feitas para se chegar até ele e ap6s, assim como
as acoes.

Organizacdes que se baseiam em dados — e mais, sabem utiliz&-los de forma a gerar
conhecimento, obtém direcionamentos mais assertivos pra acfes e priorizacdo, gerando
esforcos mais alinhados com os principais problemas.

Durante o processo, um grande obstaculo foi a extracdo dos dados, uma vez que a
empresa ndo tinha todos que eram de interesse de forma acessivel. Apesar disso, foi
interessante o desafio de “fazer o melhor possivel” com os dados disponiveis, despertando na
equipe a curiosidade de olhar para os mesmos dados de formas e com andlises diferentes.

Um outro grande aprendizado foi a importancia de se investigar além das analises
mais simples, incluindo entrevistas e analises de outros comportamentos. SO foi possivel
tracar acGes com investigacdes mais profundas, que foram além da construcdo do indicador.
Por exemplo: entender que a portabilidade € um indicativo de satde € um primeiro passo; mas
sO € possivel obter direcionamentos ao entender mais sobre este fenbmeno, como que a maior
taxa de pedidos de portabilidade é durante a ativacdo. Sem essa e demais informacdes, a
empresa pode direcionar esforcos em caminhos que nao irdo gerar resultados.

Tal tema se relaciona intimamente com a qualidade e retencdo dos clientes, pela
proposta se embasar totalmente no comportamento destes e identificar oportunidades que
sejam boas para os dois lados: que se correlacionem com 0s objetivos da organizacdo, mas
que também impactem positivamente na experiéncia dos clientes.

N&o €, ainda, um trabalho de um Unico esforco ou algo estavel. E algo que esta
constantemente em mudanga, € 0s parametros vao mudando conforme o entendimento da
organizacao do que significa uma “boa” e uma “ma” satde dos clientes.

Hoje, o0 tema de saude esta muito presente nas equipes da empresa, onde a area de
desenvolvimento do produto destina todo o seu tempo em entender o que é importante para a
retencdo dos clientes, quais fatores sdo essenciais para 0 produto e servico, quais sdos 0S
clientes mais saudaveis e aqueles de maior risco, mesmo que de uma forma diferente, mas

sempre embasada em dados e no que é importante pra organizacao e pro cliente.
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