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RESUMO

O projeto apresenta um modelo conceitual para tratar as manifestagdes
verbais dos clientes, sua interpretacdo e transformacdo dessas informacoes
em conhecimento utilizavel para a organizacdo. Tem como objetivo valorizar a
informacao obtida no servico de atendimento ao cliente do setor de telefonia
celular do Rio de Janeiro, num momento onde essa informagao se tornou vital
para que estas organizagcdes obtenham vantagem competitiva.

O produto final deste estudo € a constru¢cdo de uma taxonomia, norteada no

modelo de mapeamento de processos eTOM.

Palavras-chaves: Taxonomia. Cliente. Conhecimento. Mapeamento de

Processo eTOM . Call center. Telefonia Celular




ABSTRACT

The Project shows a theoretic model designed to deal with customer’s
verbal expressions and its interpretation, treatment and transformation of these
information into profitable knowledge to any corporation. The purpose of this
project is to add value to the information gathered at a certain mobile phone
call center, in the city of Rio de Janeiro, since information is vital for any
company as far as competitive advantage is concerned.

The product of this research is a taxonomy proposition is the product of this

research, based on eTOM process mapping model.

Key words: Taxonomy . Customer. Knowledge. eTOM . Process mapping.
eTOM. Celular Telephone
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1. INTRODUCAO

A sociedade moderna vem presenciando nos Uultimos anos, um
processo de reestruturagcéo global dos formatos organizacionais, passando de
um modelo industrial, para um modelo informacional que apresenta uma nova
arquitetura tecnoldgica, econbmica, politica, organizacional e de gestdo
coletiva.

A capacidade de producdo de conhecimento, utilizando informagéao
cada vez mais disponivel, sera maior do que nunca. Surge uma hova
sociedade de individuos, uma sociedade de pessoas e de redes entre
pessoas, que podem influenciar outras pessoas. Esta sociedade, néao
tradicional, representa um desafio as instituicdes sociais atuais, num processo
de globalizacdo e fragmentacdo simultaneas, como uma reacdo a busca de
identidades culturais.

Levando em conta essa visdo global, e a diversidade de clientes
trazidos por ela, as organizagbes devem estar atentas a prestacdo de um
servico de exceléncia, adequando-o aos variados perfis de clientes,
independente do porte, do desafio ou do setor de atividade ao qual ela
pertenca. Dessa forma, as empresas terdo de ser mais competitivas, fazendo
do servigo ao cliente, uma arma para vencer a concorréncia.

Ter o cliente como foco do negécio tem sido uma estratégia pouco
utilizada pelas organizagdes no Brasil, que n&do reconhecem o cliente como
sua razao de existéncia. Procurar satisfazer o cliente implica em descobrir e
antecipar seus desejos e necessidades, demandas, exigéncias e satisfagoes,

de forma a manté-lo permanentemente satisfeito.
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A luz desse novo perfil de marketing, algumas organizacées abriram
um canal direto de comunicacdo entre a empresa e seus clientes,
demonstrando assim, a preocupa¢do em conhecer, entender, atender e
dialogar com seus clientes. As organizacdes precisam ter seus canais cliente-
empresa, cada vez mais amigaveis integrados, com melhoria crescente de
gualidade e no tempo de resposta, para garantir a satisfacdo do cliente e
suportar as entradas de novos produtos, servicos e solugdes.

Neste contexto, as empresas tém investido na comunicacdo através
dos dialogos com feedback com seus clientes insatisfeitos. Por isso, o0 servi¢co
de atendimento ao cliente se tornou necessario a todas as empresas.

O servico de atendimento ao cliente, entre outras atividades, é

responsavel por gerenciar as diversas formas do cliente se manifestar.
Esta atividade, ganhou for¢ca nos ultimos anos em virtude da atuacdo de
orgaos reguladores e de defesa do consumidor, que utilizam o Codigo de
Defesa do Consumidor (lei n°. 8.078, de 11/09/1990) para garantir os direitos
do cliente de um servico ou produto frente as empresas.

Para o tratamento dessas manifestacbes, usam-se procedimentos,

interacdes e mecanismos que entram em ac¢do quando o cliente registra uma
manifestacéo no servigo de atendimento ao cliente.
Tais procedimentos podem resultar em beneficios tangiveis tanto para o
cliente quanto para a empresa. Um bom tratamento das reclamagbes gera
inovacéo, melhoria na qualidade de processos, produtos, servi¢os, prevenindo
a perda de clientes e negécios, além de evitar a propaganda negativa.

Sendo o conhecimento um dos maiores ativos do patrimonio de uma

7

organizagdo, € necessario saber priorizar o cliente, e no caso proposto por
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este projeto, tratar as manifestacdes obtidas em um servico de atendimento ao
cliente, de forma agil, eficiente e eficaz, transformando-as em conhecimento

utilizavel, conforme pode ser visto no apéndice.

1.1. Descricdo Sumaria dos Capitulos

A fim de atingir os objetivos estabelecidos, o projeto foi dividido em
capitulos. O capitulo 1 faz contém um resumo do que é 0 projeto, sua
justificativa, hipotese e desafios. O argumento desenvolvido parte da
constatacdo de que os clientes se manifestam, e que as operadoras tém
dificuldade em lidar com essas manifestacdes. Ha neste capitulo o diagndstico
do projeto, o objetivo deste estudo e a proposta do projeto em criar uma
metodologia baseada em taxonomia para tratamento das manifestacbes dos
clientes.

No capitulo 2, no referencial tedérico sdo apresentados conceitos de
gestdo do conhecimento, a sua relevancia, objetivos, o0s tipos de
conhecimento, tipos de capitais e seus relacionamentos. Também neste
capitulo fala-se sobre o aprendizado organizacional, cita-se a importancia da

mudanca cultural para que todo o processo de gestdo do conhecimento tenha

sucesso e da necessidade de comunicacao.

No capitulo 3, é apresentado um breve relato histérico, as origens do
segmento de telefonia celular, a privatizacdo do mercado no Brasil, sendo feita
uma descri¢do dos fatos que ocorreram nesta época, as parcerias, as aliancas
que aconteceram e a regulamentagdo do mercado. E feita uma andlise

estratégica do setor, segundo Porter e a matriz SWOT.
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O capitulo 4 retrata o servico de atendimento ao cliente, a terceirizacéo
dos colaboradores, a necessidade de manté-los motivados, a importancia da
comunicacdo para a traducdo e selecdo das informacdes contidas nas
manifestacdes verbais dos clientes. H4 um destaque neste capitulo para a
apresentacdo da norma ISO 9001 e ISO 10002, que trata das reclamacdes

dos clientes.

O capitulo 5 fala sobre o capital de relacionamento que € o cliente, a
sua importancia e segmentacéo para tratamento personalizado, sobe o valor

das manifestacfes verbais.

No capitulo 6, hd uma abordagem sobre o processo de tomada de
decisédo, chamando-se a atencao para os softwares que sao adquiridos pelos
gestores, sem a preocupacdo de comunicacdo entre as linguagens dos
mesmos, fazendo com que estes repositorios de conhecimento figuem ilhados,

sem qualquer relacionamento.

No capitulo 7, é tracada uma abordagem conceitual, dos principios
norteadores das mais conhecidas ferramentas para gestdo de informacoes,
como a folksonomia, ontologia, tesauro e mapas mentais. Descreve-se a
metodologia a ser produzida por este projeto: a taxonomia das manifestacfes
verbais selecionadas do servico de atendimento ao cliente de empresas de
telefonia celular pds paga do Rio de Janeiro, a importancia do mapeamento de
processos para as empresas, e a contextualizacdo da taxonomia na
organizacdo. H4 destaque para a ferramenta de mapeamento de processos
eTom, que é um modelo adotado por grande parte das empresas de
telecomunicacdes e a necessidade da aderéncia da taxonomia aos processos

e a estratégia.
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O capitulo 8 apresenta a conclusdo do projeto, isto é, a proposta da

taxonomia.

1.2. Formulacao do Problema

Este projeto se justifica no contexto das operadoras de telefonia celular,
porque ndo utilizam adequadamente as manifestacbes dos clientes. Existe
uma subutilizagcdo da estrutura do servico de atendimento ao cliente, que
impossibilita que esta estrutura desempenhe um papel de relevancia

estratégica.

Tal fato deve-se a miopia de gestdo presente nas organizacdes, Chauvel
(2000) e Barlow (1996). As operadoras nao percebem o quanto se pode extrair
do servico de atendimento ao cliente, informacdes que agreguem valor ao
negoécio, como preenchimento de lacunas ndo percebidas pela organizacéo,
aumento da qualidade nos processos, produtos, prestacdo de servicos e

geracgao de inovagao.

1.3. Diagnéstico

Em conversas e entrevistas com pesquisadores da ANATEL, do
Procon, e do Inmetro que realizaram uma pesquisa de conformidade dos
servicos de atendimento ao cliente de telefonia mével em 2006, seis pontos se

destacaram na caracterizacao deste segmento de negocio:

VOIP: Uma nova tecnologia batizada de voz sobre internet estd ganhando
clientes em todo o mundo. Na telefonia pela internet, as ligacdes dispensam
os cabos e trafegam pela rede como se fossem e-mails, ndo tem impactos

regulatorios, ja que a prestacdo de servicos publicos de voz tem
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regulamentacdo propria, que impde metas de qualidade e servico, e nao
distingue tecnologia. Isto faz com que as operadoras percam clientes para

este tipo de solucao.

Convergéncia Digital: A universalidade da representacdo digital da
informacédo proporciona enorme vantagem: como qualquer meio (ou midia),
seja ele voz, texto ou imagem, pode ser codificado como uma sequéncia de
bits, todos os tipos de informac¢do podem, em principio, ser manipulados de
forma muito semelhante. Conseqiientemente, desaparece a necessidade de

redes intrinsecamente dedicadas a suportar um dado servico de comunicacgao.

Heterogeneidade e Volatilidade dos Clientes:  Os clientes sao diferentes, a
empresa deve conhecer seus perfis, segmenta-los, para l|hes oferecer
produtos, servicos e solucbes diferenciadas. Pela similaridade dos servigos

oferecidos pelas operadoras, o preco € um fator altamente importante.

Mercado Altamente Competitivo: ~ As parcerias estratégicas e aquisicdes

dinamizam as mudancas no setor, tornando a concorréncia muito agressiva.

1.4. Objetivo do Estudo

A partir do exposto, o objetivo do estudo é propor uma metodologia que
propicie melhorias no fluxo das manifestagbes dos clientes obtidas a partir de
contatos no servigo de atendimento ao cliente. Este fluxo deve ser orientado
por processos, para agilizar a solugao do problema do cliente e transformar o
conhecimento explicito do cliente em conhecimento de uso altamente

estratégico para a empresa.




16

Assim, o objetivo especifico do projeto € otimizar a funcdo de uma
estrutura ja existente, o servico de atendimento ao cliente, que representa
custo para a organizacao, gerar diferenciais, agregar valor ao negadcio, agilizar
o tempo de resposta aos clientes, auxiliar a tomada de deciséo, propiciando

um realinhamento estratégico para essa estrutura.

1.5 Justificativa

As manifestagdes dos clientes das operadoras de telefonia celular séo
espontaneas e podem ser captadas através do servico de atendimento ao
cliente, mas as empresas tém dificuldade em lidar com essas manifestagoes.
E necessario criar uma taxonomia que auxilie a identificagdo, contextualizagéo
e classificagdo dessas manifestagcbes de forma a transforma-las em
conhecimento utilizavel que agregue valor a processos, produtos, servigos e

solugdes.

1.6. Relevancia do Estudo

Este estudo se tornou mais relevante com a entrada em vigor da Lei
Geral das Telecomunicacbes e a desregulamentacdo do setor de
telecomunicacdes. Estes fatos colocaram as empresas de telefonia celular
num mercado altamente competitivo e dependente de conhecimento, onde as
informacgdes obtidas dos clientes tornaram-se fator critico para a obtencédo de
um melhor desempenho organizacional, para a melhoria dos processos, para
a inovacdao e para a retencdo de seus clientes.

Dentre os beneficios esperados destacam-se a transformacdo de

conhecimento explicito do cliente em conhecimento tacito para a empresa, 0
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compartilhamento de conhecimento entre colaboradores, fornecedores e

parceiros, melhoria do canal de relacionamento e da qualidade do servico.

1.7. Metodologia

O projeto utiliza a tipologia de Lakatos & Marconi (1994) de coleta de
dados através de documentacao bibliografica e de entrevistas. Com base nas
informacdes obtidas nas entrevistas, foi elaborada uma analise das

percepcdes dos analistas da ANATEL e do Inmetro.

1.8. Delimitacdes

Diante de diversas tentativas frustradas em se fazer uma pesquisa em
servico de atendimento ao cliente de operadoras de telefonia celular,
especialmente apods divulgacdo da pesquisa do Inmetro, quanto a satisfacédo
do cliente, buscaram-se informag8es adicionais no érgao regulador (ANATEL),
o proprio Inmetro (pesquisa) e o Procon (defesa do consumidor).

O projeto foi elaborado no @mbito do mercado de telefonia mével celular
poés-paga, com foco nas reclamacdes dos clientes, pessoa fisica, registradas
na Anatel , no Procon e em pesquisa do Inmetro de satisfacéo de clientes de
telefonia (periodo pelo Inmetro foi entre janeiro de 2006 a abril de 2007).

Para aprofundamento da fundamentacéo tedrica, também foram utilizados

sites da internet.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Dado/ Informacé&o/ Conhecimento

E importante ressaltar que dado, informacg&o e conhecimento ndo s&o
sinbnimos. O sucesso ou fracasso organizacional muitas vezes pode
depender da distingdo de qual deles se precisa, quais estédo disponiveis e qual
a melhor forma de utiliza-los.

Assim, “dados € um conjunto de registros qualitativos ou quantitativos
conhecido, que organizado, agrupado, categorizado e padronizado
adequadamente transforma-se em informacéo”. (Miranda 1999, p.285).
Pode-se definir que € uma seqiéncia de simbolos quantificados ou que
guando interpretados e atribuidos a significado, tornam-se informacéo, e que
guando adicionados acdo e aplicacdo torna-se conhecimento, formando
idéias, regras, percepcao que orientam as decisoes.

Define-se a gestdo do conhecimento como a capacidade da

organizacdo em desenvolver competéncias especificas e inovadoras,
utilizando e combinando as varias fontes e tipos de conhecimento, segundo
entende Nonaka & Takeuchi (1997).
Conclui-se, entdo, que o conhecimento € base para toda e qualquer mudanca
dentro das organizagdes, é o ativo intangivel que requer investimento, além de
uma série de ac¢des que, remodelam a estrutura organizacional, e criam novos
ambientes para estimular os colaboradores na construcdo de novas praticas,
estratégias e inovagoes.

A gestdo do conhecimento imprime uma visdo mais atualizada do

modelo de negdcio praticado pela organizagéo, proporcionando a aceleracéo
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do aprendizado, na medida em que valoriza sua marca, seu ativo intangivel,
através da visdo do cliente satisfeito. Melhora o fluxo da informacao, através
do conhecimento sistémico de seus processos, prevé investimentos em
capacitacdo continua de seus colaboradores, numa politica de protecdo e

valorizac&o de seu capital intelectual.

2.2. Os Quatro Capitais do Conhecimento

Para que se possa gerenciar 0 conhecimento em uma organizagao que
presta servico de telefonia celular é preciso conhecer, mapear e monitorar
todos os seus capitais. Os capitais de uma empresa, conforme metodologia
CRIE (disponivel no site - glossario) sédo quatro:

O capital ambiental que pode ser entendido como o ambiente que a
organizagao esta inserida. - o setor de telefonia celular.

O capital estrutural que pode ser definido como a infra-estrutura que a
empresa necessita para funcionar. No caso das prestadoras de servigco de
telefonia celular, em particular, pois estdo constantemente buscando oferecer
um servigo confiavel com o menor custo possivel.

O capital intelectual refere-se a habilidade, capacidade, experiéncia do
conhecimento formal das pessoas que integram a empresa. Neste sentido, o
projeto estimula o conhecimento do capital intelectual através da taxonomia,
para otimizar a reclamagédo do cliente, criando assim uma vantagem em
relacdo a concorréncia.

O capital do relacionamento é aquele que valoriza as relagbes entre
todos que compdem a cadeia produtiva do modelo de negécio. O foco do
projeto estd em potencializar a relacdo cliente-empresa feita de forma

espontanea através dos canais de relacionamento.
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2.3. Tipos de Conhecimento: Tacito e Explicito

A palavra tacito vem do latim tacitus que significa "ndo expresso por
palavras". O conhecimento tacito é aquele que o individuo adquire ao longo da
vida, que esta na cabeca das pessoas. Dificil de ser formalizado ou explicado,
pois é subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa, como "know-how".

Pode-se dizer que todos possuem este conhecimento, mas € dificil de
explica-lo e isto se deve a experiéncia de vida de cada um, dos
conhecimentos que adquiridos com o passar dos anos. A melhor forma de
transmiti-lo é através da convivéncia, das intera¢des, via comunica¢ao oral, no
contato direto com as pessoas.

A palavra explicito vem do latim explicitus que significa "formal,
explicado, declarado”. O conhecimento explicito € aquele formal, facil, de ser
comunicado. Pode ser formalizado em textos, desenhos, assim como
guardado em bases de dados ou publicacdes, caracteristica de organizacdes
de aprendizagem tém habilidades para criar, adquirir, transferir conhecimentos

e modificar comportamentos.

2.4. A Aprendizagem organizacional

Tem como objetivo principal a capacitacdo profissional dos
colaboradores e, consequiente, geracdo de conhecimento nas empresas, que
€ um insumo de grande importancia na implantacdo de uma taxonomia.

Essas organizacdes apresentam maior habilidade para resolver
problemas, experimentar novas abordagens, aprender com base na prépria
experiéncia e aprender por meio de experiéncias e melhores praticas e, assim,

transferir conhecimento de forma rapida e eficiente por toda a organizacao.
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Essa nova realidade imp&e ao modelo empresarial uma reestruturacao
completa, colocando de lado conceitos e experiéncias construidos ao longo
dos anos e impulsionando as organizacbes a adotarem estruturas mais
flexiveis em suas composicbes administrativas, e que assegurem a
capacidade de gerar solucbes criativas as demandas cada vez mais
diferenciadas.

A radiografia interna deste modelo organizacional revela caracteristicas
como desenho organizacional baseado nos processos de negdcio, diminuicao
de niveis hierarquicos, novas formas de estrutura organizacional e uso
intensivo de terceirizagdo. Esse novo modelo organizacional eleva o
conhecimento ao nivel estratégico.

Grande parte das organizacdes aplicou o modelo das cinco disciplinas
da aprendizagem de Senge (1990), para a implantacdo do aprendizado
organizacional, que sao o aprendizado em equipe, dominio pessoal, modelos
mentais, pensamento sistémico e visdo compartilhada. Segundo o autor, a
organizacdo que aprende, o faz em conjunto, extraindo o melhor de cada
colaborador, para que o conhecimento seja compartilhado e comunicado entre
os demais individuos do grupo. O aprendizado leva ao acumulo de
conhecimento que sera a sustentacéo teorica dos avancgos técnicos, e esses,
levardo a organizagéo a inovacao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional
alimenta a inovacdo e a aquisicdo de conhecimento dentro da organizacao

transformando-o em produtos, servigos e sistemas.
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2.5. A Aquisicao do Conhecimento

7

Segundo Andrade (2006), conhecimento organizacional é todo o
conhecimento técito detido pelos colaboradores da organizacdo e pelo
conhecimento explicito que circula na empresa. Esse conhecimento se divide
em tipos de conhecimentos criticos: o do cliente, das partes interessadas, do
ambiente de negodcios, dos processos, de produtos, servicos e solugdes, de
tecnologias criticas, do registrado na memaria organizacional e em pessoas e
do incorporado.

Os canais de relacionamento oxigenam as organizagdes por meio de
informacgdes trazidas pelos diversos clientes com os quais elas interagem.
Assim, através do servico de atendimento ao cliente, a organizacdo tem
acesso a uma gama de dados que deve ser adequadamente decodificada e
direcionada as areas pertinentes, e € nesse cenario que o conhecimento é
adquirido.

A conceituagdo de Nonaka e Takeuchi (1997), da espiral do
conhecimento pode ser aplicada ao objeto de estudo do projeto, auxiliando no
mapeamento dos modelos mentais, e posterior composi¢cao dos perfis mais
comuns do publico-alvo de uma organizagao.

Os autores definem a criacdo de conhecimento organizacional como a
capacidade de uma empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas. A

figura abaixo representa a criacdo do conhecimento definidos pelos autores:
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ESPIRAL DE CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Fig.1: Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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A aquisicdo do conhecimento humano da-se a partir dos arranjos e

rearranjos das experiéncias vivenciadas. Desse modo, pode-se adotar a

premissa: quanto mais positiva for a experiéncia do cliente no servico de

atendimento ao cliente, maior o retorno em informac¢des importantes para o

negoécio da organizagao.

Socializacéo

E o espaco para a vivéncia, no qual as avaliacdes de determinados

servicos, marcas e imagem das organizagOes sao valoradas e explicitadas por

individuos de um determinado grupo. Esses terdo suas experiéncias praticas,

individuais com aquela organizacdo, marca ou servico e desenvolverdo novas

formas de valorar,

ou seja,

conhecimento t4cito sobre suas experiéncias.

reorganizardo em modelos mentais o
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E importante perceber que a socializagdo acontece de individuo para
individuo, os quais séo levados a repetirem as experiéncias indicadas por
outros individuos em relacdo as boas e mas vivéncias com servi¢gos, marcas e
organizacdes. E o que se denomina no marketing: propaganda boca-a-boca.
Externalizacao

A comunicacdo das experiéncias vivenciadas ganha importantes
ferramentas, pois atraveés de relatérios e anotacbes informais, sdo criados
conceitos sobre o objeto vivenciado. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
externalizacdo é a chave para a criagdo do conhecimento, pois através da
documentacdo das experiéncias ela conceitua de forma explicita o
conhecimento tacito sobre as mesmas.

Assim o individuo redne suas percepcdes a experiéncia e vivéncia em
relacdo aquela organizacdo, servico ou marca e escalona seu juizo de valor,
por meio da analise de uma diversidade de elementos devidamente

documentados.

Combinacao

Neste quadrante, a organizacao sistematiza seus processos, atraves de
avaliacbes e feedbacks levantados junto ao seu publico-alvo. O capital
humano da organizagdo é imprescindivel para que ela possa tragar novas
estratégias e analisar as ja adotadas.

A combinacdo pode ser considerada o terreno de atuag&o do projeto,
pois na Combinacdoe, ocorre a categorizacdo do conhecimento explicito.
Logo, a implantacdo da taxonomia no servi¢co de atendimento ao cliente sera

desenvolvida por meio de instrumentos e métodos que caracterizam esse
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guadrante, como a analise de material levantado, reunides, feddbacks e outros
instrumentos.
Internalizacéo

E o retorno de toda a experiéncia vivenciada pela organizagéo, seus
acertos e erros, o conhecimento apreendido ao longo do caminho tem lugar no
guadrante da Internalizacdo. Ele é o reinicio do processo da aprendizagem,
por isso, sua forma é uma espiral.

A realimentacdo da espiral explicita o conhecimento tacito e faz com
gue toda a organizacdo tenha subsidios para avaliar erros e riscos,

construindo um terreno mais seguro para implementacéo de inovacoes.

2.6. Mudanca Cultural

Os processos que antes realizavam suas rotinas estabelecidas ha anos
sem grandes mudancas, hoje estdo em constante movimento para garantir
respostas as situacdes inéditas que se colocam em intervalos cada vez mais
curtos. Mudou a maneira de gerir 0S recursos técnicos e as carreiras dos
colaboradores, sobretudo a maneira de relacionamento entre as organizacfes

e seus funcionarios, as organizacdes e seus clientes.

Nesse ambiente, a cultura organizacional deixou de ser estéatica, ou
seja, 0s conceitos que balizaram o nascimento do negdcio da organizacao
precisam apresentar uma flexibilidade que preveja a mudanca, a inovacgao.
Para que todos os colaboradores tomem conhecimento desta mudanca, é
preciso que haja um processo de comunicacdo que deve ser caracterizado

pela transmisséo e recepcao de informacdes desta mudanca.




26

2.7. A Comunicacao Empresarial

O processo de comunicacdo pode ser definido como uma atividade
humana caracterizada pela transmissdo e recepcado de informacbes entre
pessoas ou, ainda, como o modo pelo qual se constroem e se decodificam

significados a partir das trocas de informacdes geradas.

Comunicacéo € percepcao: se alguém fala e outro ndo ouve, ndo ha
comunicacéo. Percepcdo nao € légica, é experiéncia. A linguagem silenciosa
ou ndo verbal (gestos, tom de voz) ndo pode ser dissociada da linguagem

falada, pois perde seu poder de comunicacao, dificulta a compreensao.

A acdo de comunicar pressupde duas ou mais pessoas produzindo
entre si um entendimento reciproco e pode ser definida, portanto, como um
comportamento intencionalmente produzido que visa compartilhar uma
determinada finalidade (explicita ou néo).

Esse comportamento intencional € expresso na forma de mensagens
(verbais e nao verbais) que séao transmitidas entre um emissor, neste caso, 0
cliente e um receptor, o operador de um servico de atendimento ao cliente.
Assim, ndo adianta apenas abrir novos canais de comunicac¢ao, mas sim, velar

por sua qualidade, credibilidade e interatividade com os publicos.

Segundo Cavalcanti, M. (2007), o esquema de informacéao trazido pela
internet, construiu redes infinitas de comunicacdo, redesenhando o antigo
modelo comunicacional “um para um”, para “muitos para muitos”. O mau
gerenciamento da comunicagcao tem um impacto direto nos colaboradores e as
diferentes areas da organizacdo. Os riscos de uma comunicacdo deficiente

geram um desperdicio de recursos que podem ser vitais a sua sobrevivéncia.
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3. CAPITAL AMBIENTAL: MERCADO DE
TELECOMUNICACOES NO BRASIL

Oficialmente, o primeiro servico telefénico movel teve origem em St.
Louis (Missouri, EE.UU.), em 1946. A Europa, que estava se recuperando da
guerra, iniciou a este servi¢co alguns anos depois.

As primeiras redes moveis de telefonia eram operadas manualmente.
Era necesséaria a intervencdo manual de um operador para conectar cada
chamada. Os aparelhos celulares eram grandes, pesados e muito caros. O
sistema ndo apresentava uma boa qualidade nos servi¢os prestados. Haviam
muitos congestionamentos, devido a falta de capacidade para processar as
chamadas e de suportar 0s usuarios existentes.

Posteriormente, com a integracdo em larga escala dos dispositivos
eletrbnicos e o desenvolvimento dos microprocessadores, foi possivel a
construcdo de sistemas mais complexos, permitindo assim maiores
capacidades. Imediatamente sentiu-se a necessidade da criacdo de um 6rgao
regulador, que disciplinasse a alocacao das faixas de frequiéncia utilizadas nas
transmissoes e evitasse a interferéncia dos sinais entre as mesmas.

Em 1988 no Brasil, por decreto, no governo de José Sarney, definiu-se
a telefonia mével como servico publico restrito, abrindo precedentes para a
exploracdo pela iniciativa privada, mas garantindo o direito das operadoras
estatais de telecomunicacdes de operar o sistema. O inicio das operacfes
comerciais do servico movel celular no Brasil se deu em dezembro de 1990.

N&o havia investimentos suficientes para a expansao e oferta deste
servico para toda a sociedade. As filas de espera por uma linha, mesmo que

em proporcdes menores que para o servico fixo, ainda se mantinham.
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Considerando as dificuldades do setor publico, em arcar com o0s
investimentos necessarios que o mercado de telecomunicagdes necessitava, 0
cenario ficou propicio para a reestruturacdo, que teve como foco a quebra dos
monopolios e privatizacdo do setor. Este cenario carente de ofertas de
servicos mais sofisticados e diferenciados foi transformado pelo novo modelo

econdmico, tornando-se viavel e atrativo para o investimento privado.

3.1. A Privatizacéo

A regulacdo deste segmento através da Lei Geral de Telecomunicacdes
dividiu o pais em dez areas de concessao e estabeleceu restricdes para evitar
a concentracdo de mercado, permitindo a licitagdo das concessbes de
telefonia celular (Banda B), ocorrida em 1997. As faixas de frequéncia
denominadas de “banda A” foram atribuidas para as oito “holdings” que
passavam pelo processo de privatizagao.

As faixas de freqiéncia denominadas de “banda B” seriam atribuidas
para as novas operadoras, todas privadas, que seriam escolhidas em leildo.
As operacdes do servico movel celular na banda A e na banda B seriam entéo
igualmente distribuidas por cada uma das dez areas.

Em novembro de 1997, deu-se o inicio das atividades da primeira
operadora de banda B de telefonia celular no Pais. Nos meses seguintes,
foram sucessivamente entrando em operagédo as demais empresas, as quais

permanecem até os dias de hoje.

3.2. A Agéncia Reguladora — ANATEL

Em julho de 1997 foi promulgada a Lei Geral das Telecomunicacoes,

gue definiu novas diretrizes para o setor, como a criagdo da ANATEL. A
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Agéncia Nacional de Telecomunicacdes foi criada com a missao de viabilizar
um novo modelo para as telecomunicagcfes brasileiras, principiando com a
definicdo e a execucao do processo de privatizacdo do Sistema Telebras.

O papel fundamental da agéncia passou a ser o de regulamentacao,
outorga e fiscalizacdo de servicos de telecomunicacbes no pais. As
concessionarias passaram, entdo, a responder pela qualidade dos servicos e

pelas metas estabelecidas nos contratos de concessao.

Os principais objetivos da agéncia sao: defender os direitos dos
consumidores, estimular o investimento privado, promover a competicdo dos
servicos de telecomunicacdes e regular e fiscalizar a expansao dos servicos

de telefonia.

A desregulamentacdo do mercado de telecomunicagdes exigiu que as
empresas fossem mais competitivas, que assumissem posi¢cdes de comando,
gue criassem novas oportunidades, adquirissem novas competéncias, se
tornassem mais dinamicas, formassem parcerias para se fortalecerem,

criassem vantagens competitivas e possuissem diferenciais.

O processo de desregulamentacdo de mercados é descrito por Hamel
(1998), quando afirma que a competicdo empresarial moderna se desenvolve
em duas direcOes: desregulamentacdo dos mercados e na integracao
econdmica de paises e regides, e confrontam empresas locais com empresas
estrangeiras na mesma arena e surgimento de novas tecnologias, que alteram

e reconfiguram completamente as organizagoes estabelecidas.

Essas tendéncias exigiram mudangas organizacionais radicais,
forcaram as organizagcbes e a sociedade a reverem seus paradigmas

tradicionais. As empresas, em particular, buscaram desenvolver novas formas
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organizacionais com o objetivo de se adaptar as ameacas e oportunidades do

novo macroambiente econdmico.

Dentre as novas formas de organizacdo empresarial, destacam-se as
parcerias estratégicas. Para Porter (1989), as parcerias antes de serem
estratégias competitivas, sdo, na verdade, boas ferramentas para ajudar a
empresa se definir. Além disso, afirma que as inter-relacdes entre unidades
empresariais podem ter uma influéncia poderosa sobre a vantagem
competitiva, reduzindo o custo ou acentuando a diferenciagéo.

Uma vantagem competitiva, por exemplo, € a obtencédo de informacéao
para a geracdo de conhecimento. Para Hamel (1998), as empresas que
aproveitam as oportunidades do mercado globalizado, onde a competicdo &
acirrada, precisam, via de regra, obter massa critica, informacbes e
conhecimento dos mercados em que atuam ou pretendem atuar e/ou de
competéncias que, geralmente, estdo fora do seu escopo de atuacdo, como se

observa na criacdo de valor através de aliangas abaixo:
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Fig. 2 Criagcdo de Valor Através de Aliancas
Fonte: HAMEL

3.3. A Telefonia Pds-Privatizacéo

A telefonia celular direcionou recursos para novas tecnologias, além de
manter e construir unidades de transmisséo para ampliar a rede de cobertura,
em funcéo do crescimento da base de clientes.

Dados preliminares da mostram uma expansao de 14,9% na base de
usuarios de celular no Brasil em comparacdo com igual intervalo de 2006.
Segundo a analise preliminar, dados de marco de 2007, o Brasil tem 101,186
milhdes de aparelhos moveis em atividade, sendo o quinto lugar mundial em

telefonia celular.
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3.3.1. O Telefone Celular Pré-Pago

Segundo o site teleco.com.br, 80,62% dos cento e um mil celulares do
Brasil, sdo pré-pagos. Muitos destes celulares recebem chamadas, mas nao
ligam. Sdo milhées de usuéarios que recebem em média, até seis salarios
minimos por més, que tém linha e geram uma receita pequena para as
operadoras. Isto faz com que elas ndo tenham trafegos nestas linhas, pois o
preco do minuto do cartdo é muito elevado, se comparado aos pre¢os pagos

por clientes de conta.

Para impedir as operadoras de tomarem alguma acdo que poderia
prejudicar estes clientes, ha uma medida judicial que proibe essas empresas
de desabilitar as linhas que ndo comprarem cartdo para recarregar Seus
aparelhos. Agora eles ndo sdo mais obrigados a comprar cartdes num periodo
de trés meses. Isto faz com que as operadoras tenham mais perdas de
receitas com estas linhas, ja que boa parte das ligacbes sdo chamadas a

cobrar.

Como a penetracdo da telefonia moével celular no Brasil encontra-se
saturada para as classes A e B, muito embora sejam altos os indices de
penetragéo deste servi¢co nas classes mais baixas, uma melhor distribuicdo de
renda seria fundamental para uma penetracdo de forma rentdvel nas classes

DekE.

3.3.2. Market Share

Como ja foi dito, este mercado € altamente competitivo. A TIM, por

exemplo, que foi a ultima operadora a atuar na telefonia mével, esta em
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segundo lugar em market share, perdendo s6 para a VIVO, deixando CLARO
e Ol para tras em marco de 2007. Nos quadros abaixo se pode observar o

market share das operadoras de celular e a quantidade de celulares das

operadoras:
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Fig. 3: Market Share das Operadoras de Telefonia Celular
Fonte: www.teleco.com.br
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Segundo o site teleco.com.br, em maio de 2007 a diferenca entre Vivo
e Tim passou a ser de 2,8 milhdes de celulares e entre Tim e Claro 1,46

milhdes.

3.4. Analise Estratégica do Setor de Telefonia Celu lar

O modelo mais conhecido de analise das ameacas do ambiente
competitivo € o modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1989) que
destaca ameacas de entrada, a rivalidade entre atuais concorrentes, ameaca
de produtos substitutos, poder de negociacdo de fornecedores e poder de
negociagao de compradores.

Em seu modelo, o autor enumera essas cinco forgcas competitivas que
podem comprometer a habilidade da empresa em manter ou criar retornos
acima da média do mercado. O conjunto dessas forcas sugere que a
concorréncia em um segmento ndo é definida somente pelas empresas ja
estabelecidas, mas também por novos entrantes, produtos substitutos,

compradores e fornecedores.

3.4.1. Modelo das Cinco Forcas de Porter

Porter (1989) apresenta um modelo de analise da estrutura competitiva
de um mercado, levando em consideracdo as forcas de carater estrutural
basico que dirigem a competicdo e que atuam nas fronteiras de uma empresa,

as quais podem ser representadas na figura abaixo.
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Fig.4 Modelo das Cinco Forgas
Fonte: Porter (1989)

Novos Entrantes

Um novo entrante é toda empresa que recém comecgou suas operacdes
ou que, embora ainda ndo o tenha feito, esta na prestes de entrar. Este novo
entrante traz um valor agregado que compete com o oferecido pela empresas
do mercado.

A entrada de novas empresas em um mercado implica em aumento da
capacidade de producao, desenvolvimento de novas tecnologias, disputa mais
intensa por clientes, maiores custos de aquisicdo de clientes e pregos
declinantes.

O gue motiva um novo entrante a entrar em um mercado altamente
competitivo como o de telefonia celular, é a rentabilidade acima da média
usufruida por algumas empresas ja instaladas. Esta foi uma das acles
praticadas pela ao definir o modelo de privatizacdo, concessao de exploragao
de servicos de telecomunicagfes as empresas ditas “espelho”, para competir
com as incumbentes (empresas que derivaram das empresas estatais). O

custo desta entrada esta atrelado as barreiras existentes.
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Um exemplo de novo entrante pode-se citar a Oi e a TIM , que

consolidou sua presenca e tornou-se 0 Unico operador no Brasil a obter

licenca para operacao em todo o territério nacional.

Barreiras a Novos Entrantes

Acesso a canais de distribuicdo:  Um novo entrante deve assegurar a
distribuicdo de seus produtos ou servigos. Quanto mais limitados o0s
atacadistas e varejistas e quanto maior o grau de ocupacao dos atuais
concorrentes, mais dificil sera a entrada no mercado. Essa barreira €
tdo grande que muitas vezes 0 novo entrante precisa criar 0os proprios

canais de distribuicdo para superé-la.

Desvantagens de custo, independentemente do tamanho : As
empresas estabelecidas desfrutam de vantagens de custo néo
disponiveis para as concorrentes em potencial. Isso decorre dos efeitos
da curva de aprendizagem, da tecnologia exclusiva, do acesso as
melhores fontes de matéria prima, ou de insumos, em geral, dos ativos

adquiridos anteriormente.

Diferenciacdo do produto: A identificacdo com a marca cria barreiras
gue forcam os novos entrantes a fazer altos investimentos para superar
a fidelidade dos clientes. Alguns fatores como tecnologia inovadora,
comunicacéo efetiva, 0s servicos completos, o pioneirismo no setor e
as peculiaridades do produto, ajudam a fomentar a identificacdo e

fidelizagcdo com a marca.
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» Economias de escala: Essas economias bloqueiam a entrada no
mercado, forcando 0s novos entrantes a ingressar em grande escala ou
aceitar uma desvantagem de custo de entrada. Além disso, atuam
como obstaculos na distribuicdo de produtos, na utilizacdo das forcas
de vendas, na obtencdo de financiamentos adequados em termos de
custos e prazos, entre outros. Um exemplo sdo as empresas espelho
gue investem muito na sua rede e na diferenciacdo de produto, que
passara obrigatoriamente pelo investimento em tecnologia e rede, em

termos de escalabilidade, capacidade e capilaridade.

» Exigéncias de capital: A necessidade de investir elevados recursos
financeiros para competir no mercado, representa uma relevante
barreira. Mesmo as grandes corporac¢des que normalmente disponhem
de recursos financeiros para investir em qualquer setor, as enormes
exigéncias de capital para implementar certas atividades limitam a

guantidade de provaveis entrantes.

* Politica governamental: Em alguns casos, 0 governo € capaz de
limitar e até mesmo bloquear a entrada em certos setores, atraves de
controles, licenca, estabelecimento de metas e limitacbes ao acesso as

matéria primas.

A Ameaca de Produtos ou Servigos Substitutos

Um substituto é todo produto ou servigo alternativo ao que existe no
mercado, mas com uma relagdo preco versus valor mais vantajoso ou de uma

forma diferente. Os substitutos mais danosos sédo os que nao se pode, a priori,
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enxergar. Pode-se citar como exemplo que com o advento da telefonia celular,
o mercado de telefonia foi canibalizado, especialmente nos anos que se
seguiram a privatizacdo, em especial pela facilidade em se comprar e habilitar
um celular.

Como tipo de substituicho a demanda, pode-se citar que sao
alternativas para que os clientes tenham suas necessidades atendidas. Um
exemplo é a necessidade da telefonia celular em vez de fixa e o fornecedor,
gue inclui todos os competidores com capacidade para atender aos clientes.

Um exemplo é a substituicdo da tecnologia CDMA ou TDMA pela GSM.

O Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Os fornecedores podem ameacar as empresas de um mercado ao
elevarem os seus precos ou diminuirem a qualidade dos produtos, servigcos e
solugcbes fornecidos. Com isto, podem comprometer a rentabilidade do
mercado caso a empresa ndo consiga repassar os aumentos dos custos em
seus proprios precos. Muitas vezes essas empresas ficam dependentes de
seus fornecedores e isto pode ser muito perigoso em ambientes muito

competitivos.

Um grupo de fornecedores é poderoso, se for dominado por poucas
empresas e/ou mais concentrado do que o setor comprador, se o produto &
exclusivo, ou possui algum diferencial competitivo, se desenvolveu custos de
mudanca, se nao é obrigado a competir com outros produtos do setor, se
representa uma ameaca concreta de integracéo, invadindo o setor de seus

compradores e clientes.
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O Poder de Negociacéo dos Clientes

Na telefonia celular, cabe destacar o poder de barganha dos grandes
clientes corporativos. Um exemplo foi o processo de venda das redes de

telecomunicacdes dos grandes grupos financeiros as operadoras.

A Competicéo entre Empresas Existentes

Porter (1989), em seu modelo de cinco forgas, menciona como uma
dessas forgas, a intensidade do nivel de competicdo entre as organizacdes
num mercado. Essa competicdo é caracterizada pelas movimentagdes dos
atores, pelas suas disputas e suas inter-relagdes. Segundo o autor, a forca
motriz deste nivel de competicdo, € a busca incessante de melhores
oportunidades de posicionamento.

A competicdo se manifesta de diversas formas, como por exemplo, na
guerra de precos. Entretanto, sdo facilmente igualados pelas empresas
concorrentes. Esta foi uma pratica comum entre as operadoras, nos anos pos-
privatizacao.

Dentre os fatores que intensificam a rivalidade, apontados por Porter
(1989), no caso da telefonia, destaca-se a auséncia de diferenciacdo. Cada
vez menos tecnologia é diferencial, mas sim, o relacionamento com o cliente.

O grande numero de clientes, requer aumento da capacidade e de
investimento alto e constante na expansdo e atualizacdo da rede. Um
exemplo, é a aquisicdo da operadora BCP pela Claro. Com a incorporagao da
operadora paulista, a Claro somou a sua carteira mais 1,7 milhdo de clientes

de telefonia celular, totalizando 8,8 milhdes de clientes em todo o Brasil.
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3.5. Matriz SWOT

Em mercados volateis, refletir estrategicamente passou a ser
imprescindivel. Somando-se a isso, 0s clientes cada vez mais exigentes, sdo
cada vez menos fiéis as marcas.

Deste modo, dar a devida aten¢cdo ao meio que envolve a empresa é
essencial para sua existéncia, e é através da matriz SWOT (termo em inglés
gue significa forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas), que se fez uma
analise mais profunda deste cenario.

A matriz é elaborada para focar os cenarios, estudar o mercado, fazer
analise competitiva, sintetizar os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas. Assim, podem-se conhecer melhor os aspectos relevantes do
negécio, as situagbes macro-ambientais (demogréficos, econdmicos,
tecnoldgicos, politico-legais, socio-culturais), os fatores micro-ambientais
(consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores) que
afetam diretamente a empresa.

A figura abaixo representa a matriz SWOT com suas designagoes:

. ESTRATEGIA
ESTRATEGIA 0
DE FORCAS E OPORTUNIDADES 0P ORTUNIDADES
OPORTUNIDADES E ERAGUERAS
MISSAO
FORCAS DA EMPRESA FRAQUEZAS
ESTRATEGIA _
DE FORCAS E ESTRATEGIA DE
AMEACAS AMEACAS AMEACAS E
FRAQUEZAS

Fig. 5: Matriz SWOT
Fonte: Wkipedia
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3.5.1. Principais Forcas das Operadoras

As forgas correspondem aos recursos e capacidades da empresa que
podem ser combinados para gerar vantagens competitivas com relagéo a seus
competidores. Existem algumas forgcas externas que exercem influéncia
consideravel sobre as oportunidades e atividades de qualquer organizagéo.

Apbs privatizacdo, o mercado de telefonia celular, ficou “povoado”. Os
novos entrantes como a TIM e a Ol, tiveram que explorar os diferenciais mais
relevantes para continuarem neste mercado. Dentre esses diferenciais pode-
se citar: base instalada de milhdes de usuarios, experiéncia no gerenciamento
do cliente, oferta complementar aos servicos das operadoras, relagbes
estabelecidas com outras operadoras na implementacdo de acordos de
roamming e interconexdo e grande experiéncia no aprovisionamento de

Servigos.

3.5.2. Principais Fraquezas das Operadoras

As fraquezas sdo o0s pontos mais vulneraveis da empresa em
comparacao com 0s mesmos pontos de competidores atuais ou em potencial.
Deve-se atentar que muitas vezes forcas e fraguezas se confundem. Uma
Forca atual pode se transformar em fraqueza no futuro, pela dificuldade de
mudanca que a mesma provoca.

Para Kotler (2000), para minimizar as fraquezas que eventualmente a
organizacao tiver e para saber maximizar suas forcas, a empresa deve se
conhecer.

Pode-se destacar como exemplos de fraquezas das operadoras de celular os

problemas no servico de atendimento ao cliente para atender adequadamente
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a demanda explosiva do numero de clientes que se manifestam -
reclamacdes quanto ao proprio atendimento, necessidade do cliente em falar
diretamente com a os atendentes, em vez de terem acesso somente a
gravacdes com opcdes numéricas de atendimento, auséncia de uma estrutura
comercial compativel com as necessidades atuais de estabelecer
relacionamentos com clientes, cobertura fora da regido de atuacdo, falta de
agilidade em um mercado onde a competicdo e 0s novos produtos sdo
diferentes dos tradicionais e a formacéo de precos dos produtos, e maior custo

de conexdo de devido a auséncia de banda larga propria.

3.5.3. Principais Ameacas das Operadoras

Segundo Kotler (2000), essas ameagas sdo constantes desafios que
podem levar a deterioracdo das vendas e dos lucros da empresa, e até da
prépria sobrevivéncia da empresa ou, quando for o caso, do produto.

As ameacas do ambiente externo da empresa sao os constantes desafios que
podem levar a deterioracdo das vendas e dos lucros da organizacao, e da sua

prépria sobrevivéncia. Pode-se citar como exemplo:

v As alteragcbes na politica e economia do pais. Em 1999, com a
desvalorizagdo do real, e depois, de 2001 a 2002, constituiram-se periodos

com severos impactos na rentabilidade das operadoras brasileiras.

v As operadoras sdo vulneraveis as flutuacdes do cambio da moeda, pois
possuem custos e débitos em moeda estrangeira e sdo remuneradas pelo
real. Outro motivo é que quando as taxas de juros estdo altas, 0s

consumidores tendem a n&do fazer compras, capital para amortizar
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empréstimos e investimento necessarios para a expansao e modernizacéo da

planta telefbnica.

v As operadoras de telefonia celular encontram-se com varias opcdes
tecnoldgicas para evolucdo de suas redes e oferta de servicos convergentes,
na terceira geracao. A decisdo por uma ou outra opc¢ao implicara altos riscos,
custos e investimentos. Soma-se a isso a questdo destas operadoras ainda
nao terem amortizado os recentes investimentos feitos em suas redes para a

evolucéo da tecnologia.

v/ O desenvolvimento de tecnologia para utilizacdo na telefonia fixa para
clientes corporativos, aliadas as novas tecnologias comuns a telefonia celular,
como Wi Fi ou VOIP (voz sobre IP), algumas operadoras fixas comecam a
ofertar servicos convergentes e de baixo custo para seus clientes. Estas
iniciativas, quanto mais difundidas, podem afetar o mercado e concorrerem de

forma direta com os servi¢os ofertados pelas operadoras de telefonia celular.

v Mercado penetrado e com muitas barreiras de regulamentacdo. Um
exemplo disto é que atual regulamentag¢do da ndo permite a uma operadora,
OU seu acionista majoritario, a aquisicdo de duas licencas para a mesma area
de concessao. Isto significa que uma operadora que pretende adquirir outra
operadora, que esteja na sua mesma area de prestacdo de servigo, ndo
poderd comprar esta operadora, ou devera devolver antes uma das duas

licencas.
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v A portabilidade numérica, regulamentada e implantada nos Estados Unidos
e Europa, é vista pela como um recurso para aumentar a competicao local.
Para as operadoras, a introducdo da portabilidade resultara em custos, para
as adequacdes necessérias e eventual perda de market share. A podera tirar
proveito deste interesse, permitindo a aquisicdo de licencas somente para

aquelas operadoras que cumprirem determinadas metas estabelecidas.

v Interesse e formagédo de um novo grupo. A entrada de um novo “player”,
poderia surpreender, resultando em uma nova distribuicdo de share de

mercado e segmento de atendimento.

~ Mudancas na politica e na regulamentacéo praticada para o mercado.

3.5.4. Principais Oportunidades das Operadoras

As oportunidades e as ameacas do ambiente externo sao fatores
macroambientais que devem ser monitorados constantemente. Uma
oportunidade existe quando a empresa pode lucrar ao atender as
necessidades e demandas dos clientes de um determinado segmento.

Essa oportunidade pode ser classificada de acordo com sua
atratividade, sua probabilidade de sucesso e sua capacidade de superar 0s
pontos fortes dos concorrentes, gerando maior valor para o cliente e, por
conseqiéncia, para a propria empresa. As oportunidades geram lucro,
promovem o crescimento e fortalecimento da empresa. Pode-se destacar:

1. A concesséo de chamadas de longa distancia (crescimento vertical), a fim
de tornar completa a sua oferta de servigcos tanto quanto possivel, muito

embora seu core business ndo seja em prestacdo de servico de longa
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distancia. Um exemplo é a TIM e a Telecom Américas que ja contam com
uma LD (longa distancia) propria.

A inércia dos incumbents, (as antigas operadoras estatais, as mais antigas
no mercado).

A entrada em operacéo das redes de 2,5G, as operadoras, bem como os
fornecedores de solucdes e parceiros comerciais, estdo ampliando suas
ofertas de novos servicos, em busca de uma maior rentabilidade sobre os
investimentos efetuados.

O mercado tornou-se muito atraente, ainda focado em servigcos de voz,
mas promissor para servicos de dados. Com investimentos na terceira
geracdo, as operadoras poderdo permitir servicos em maior escala.

A rede estara preparada para maiores capacidades, tanto de servicos de
voz como de dados, estara mais otimizada, de forma que o custo da
operadora, pela utilizacdo de um canal de voz, tendera a baixar cada vez
mais. Isso resultara em tarifas mais baixas para os clientes, que terdo um
maior incentivo de uso e manutencdo do servico. Os servicos mais
sofisticados, em uma menor proporcdo, também terdo uma maior
utilizacao.

No Brasil, a populacéo na faixa etéria de 40 ou 50 e usa muito 0s servigos
basicos de voz. Faz-se necesséario focar mais este segmento. Estimular
este tipo de cliente de forma a facilitar mais o uso dos servi¢cos, como, por
exemplo, produzir e comercializar terminais maiores, com teclado com

nameros maiores, mais coémodos e com visores (displays) mais amplos.
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7. O Estado possui acdo sobre os impostos. Se o cenario for favoravel e
havendo um equilibrio das contas publicas, talvez sejam reduzidos os
impostos que incidem no segmento de telefonia mével — hoje chega a um
terco do faturamento.

8. As organizacdes deste setor poderiam atingir uma universalizacdo de
servicos, com ganhos em escala. Com isso, teriam maior penetracao do
servico e ganhos mais altos. O mercado estaria de certa forma regulado, e
0s ganhos estariam no volume, tanto para as operadoras quanto para o

Estado e demais orgaos reguladores.

Para Kotler (2000), depois da analise de SWOT, a empresa pode
estabelecer metas para descrever os objetivos qualitativos e quantitativos em
termos de magnitude, abrangéncia e prazos, pois a transformacdo de
objetivos em metas mensuraveis facilita o planejamento, a implementacao e o

controle, ao longo do processo de desenvolvimento.

4. O CAPITAL ESTRUTURAL: O SAC

De acordo com a Associacao Brasileira de Telemarketing - ABT, o
servigo de atendimento ao cliente foi criado nos Estados Unidos na década de
70 e passou a ser utilizado no Brasil a partir dos anos 80.

A telefonia celular iniciou suas atividades em S&o Paulo em 1993, e trouxe um
aumento na demanda de ligagOes dessas operadoras oferecendo celulares e
demais servigos relacionados.

Essa década de marcou o crescimento deste setor no Brasil, que

ocorreu a partir da abertura ao mercado externo, da competicdo acirrada, do
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desenvolvimento da tecnologia de informacédo, das telecomunicacfes, das
privatizacdes e do Codigo de Defesa do Consumidor.

No Brasil, estima-se que este mercado gere 67,4 bilhdes de reais
representando 6,3% do PIB, empregando 500 mil pessoas que fazem mais

de 10 milhdes de ligacbes por dia.

Com o passar do tempo, o servigco de atendimento ao cliente passou a
ter importancia estratégica para as corporacdes. O servico de atendimento ao
cliente além de passar a imagem da empresa para o cliente, o contato e a
interacdo com o cliente podem fornecer subsidios para utilizacdo dessas

informacdes.

4.1. A Terceirizacao

A terceirizacdo surgiu nos Estados Unidos, por volta dos anos 40,
pouco antes da Segunda Guerra Mundial. Na década de 50 foi implantada no
Brasil com a vinda da indastria automobilistica. O processo foi evoluindo e
passou a ser visto como forma de gerar ganhos de eficiéncia, especializagao,
produtividade e qualidade. Hoje a maior concentracéo de terceirizacdo esta no

segmento do servico de atendimento ao cliente.

4.2. As Empresas de Servico de Atendimento ao Clien te

Contax

A empresa do Grupo Telemar, tornou-se uma das maiores do segmento
do servico de atendimento ao cliente, sendo sua maior concentragcdo nos

estados da regido sudeste, representando uma receita bruta de R$ 709
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milhdes (dados do site da Telemar). Atua em todo o territdrio nacional,

atendendo, em média, a 80 milhdes de ligacdes/més.
Atento

Considerada quinta maior empresa do servico de atendimento ao
cliente do mundo, a Atento tem servico de atendimento ao cliente em oito
unidades: em Sao Paulo, Campinas, Sdo José dos Campos, Porto Alegre, Rio
de Janeiro e Salvador e investira nos proximos quatro anos 15 bilhdes de reais
no pais.

Subsidiaria da Atento Holding, empresa com sede em Miami, com
operacbes na Europa e na América Latina, a Atento comecou a atuar no
Brasil, tendo como cliente-ancora a Telefénica de Séo Paulo, para a qual

gerencia todo o servi¢o de atendimento.

4.3. O Processo de Atendimento

O atendente guia-se por um roteiro padrdo de atendimento que se
chama script, e que se constitui do registro do atendimento. Este atendimento
pode ser pessoal, por carta, por fax, por telefone e eletrénico. Pode ser
dividido em ativo quando o contato é originado pelo servico de atendimento ao

cliente e receptivo, quando € recebido pelo servico de atendimento ao cliente.

O procedimento de abertura de reclamacéao utiliza-se de ferramentas,
dentre elas, o CRM, Customer Relationship Management, que consiste num
programa capaz de receber reclamacdes, e encaminhd-las para as pessoas
responsaveis através de um workflow. Ao mesmo tempo em que é feito este
encaminhamento, o cliente recebe um ndmero que identifica a reclamacéo e

gue permite solicitar informacgdes sobre o andamento de seu atendimento.
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4.4. O Capital Humano: O Atendente

Nas organizacfOes de telefonia, toda tecnologia criada e/ou adquirida
nao tem sido suficiente para dar maior competitividade, pois, a cadeia logistica
deciséria (dado-informacéo-conhecimento-acdo) € essencialmente subjetiva,
isto €, a percepcéo e os valores considerados em um contato que requerem

uma ac¢dao, sdo essencialmente dependentes do capital humano — o atendente.

O aumento das exigéncias de qualidade do mercado,
consequentemente, passou a recair sobre os atendentes do servico de
atendimento ao cliente, que tornou-se uma area importante e estratégica das
organizacoes, e ligada diretamente a imagem institucional. Para ter um servi¢o
de exceléncia, o servico de atendimento ao cliente deve manter uma equipe
formada por atendentes capacitados, valorizados, qualificados e

conhecedores da empresa para a qual estéo terceirizando seu servico.

Se a visdo do cliente representa o que o cliente acredita que a empresa
€, o operador deve ter uma formacéo adequada, ser encarado de forma mais
autbnoma, pensante, com acles de carater decisério para resolver, se

possivel, no primeiro contato os problemas dos clientes.

As informacgdes capturadas no servico de atendimento ao cliente
sdo desestruturadas. O entendimento do assunto da reclamacédo é dificil.
Muitas das vezes, os clientes, utilizam termos técnicos desconhecidos pelos
atendentes, dificultando a transcricdo e, consequentemente, a resolucdo do
problema. Ha necessidade de superar os aspectos culturais e de linguagem,
de capacitar os atendentes porque o contato com os clientes deve ser um dos

maiores diferenciais competitivos dessas empresas.
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4.5. A Necessidade de Capacitacao dos Atendentes

O perfil do operador deve ser modificado para atender a esse novo
cliente. Este colaborador deve ser um profissional mais qualificado e
preparado para lidar com as dificuldades do dia-a-dia, usando a tecnologia a
seu favor, atendendo ao cliente com maior agilidade, pois ele representa a

imagem da organizacao.

Segundo Silva (2004) a simples transferéncia de responsabilidade e
adequada contratacdo dos parceiros ndo é suficiente para um bom
desempenho. Para que isto ocorra, as organizagcdes devem estar conscientes
do valor dos colaboradores terceirizados e dessa forma, também inclui-los no

plano de comunicacao interna.

E imprescindivel oferecer bom treinamento aos terceirizados, apresenta-los as
empresas para conhecerem a sua missao, seus valores, objetivos, fazendo
com que se sintam parte do processo e responsaveis pela manutencdo da

imagem organizacional junto aos clientes.

4.6. A Qualidade no Atendimento de Acordo com as No  rmas
ISO 9001/2000 e 1ISO 10002/2004

Para tratar o cliente com qualidade a empresa deve ter conhecimento
da norma ISO 10002:2004 — Tratamento de Reclamacgdes — Diretrizes para as
OrganizagOes. Esta norma prevé a utilizagdo do feedback do cliente como
principal forma de melhorar a prestagéo de servi¢os, fornece orientacdo para
implementagdo de um processo eficaz e eficiente de tratamento de

reclamacgdes para todos os tipos de atividades. A partir destas diretrizes,
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pretende-se beneficiar uma organizacéo e seus clientes, reclamantes e outras

partes interessadas.

A empresa deve mapear o processo de atendimento ao cliente, a partir
do ciclo de servicos, segundo a importancia percebida pelo cliente e repassar

ao orgao que solucionara o problema.

4.6.1. Principais conceitos

1. Analise critica da eficacia e eficiéncia do processo de tratamento de
reclamacoes,

2. Analise e avaliacdo de reclamacdes, para melhorar o servico e a
gualidade de atendimento ao cliente,

3. Auditoria do processo de tratamento de reclamacdes,

4. Disponibilizagdo aos reclamantes de um processo de tratamento de
reclamac0des acessivel, efetivo e de facil uso,

5. Envolvimento e comprometimento da alta direcdo através da adequada
aquisicao e disponibilidade de recursos,

6. ldentificacdo e direcionamento das necessidades e expectativas dos
reclamantes,

7. Aumento da satisfacdo do cliente, como parte da criacdo de um
ambiente aberto, com foco no cliente, propicio para resolver qualquer
reclamacdo recebida e que possa aprimorar a habilidade da

organizagdo em melhorar os servicos e o atendimento ao cliente.
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Estes conceitos sdo fundamentais para que o servico de atendimento ao
cliente possa contribuir através de um padrao de exceléncia no atendimento

ao cliente.

4.6.2. Premissas da Norma ISO

Abordagem com Foco no Cliente: A organizacdo adota uma abordagem
com foco no cliente, e da retorno ao cliente, demonstrando o
comprometimento através de acdes na resolucdo das reclamacdes.
Acessibilidade: O processo de tratamento de reclamacdes deve ser
facilmente acessivel a todos os reclamantes.

Confidencialidade: A identidade do reclamante pode ser mantida confidencial
a menos que ele autorize expressamente a sua revelagéo.

Melhoria Continua: A melhoria continua dos processos de tratamento de
reclamacdes e da qualidade dos produtos € objetivo permanente da
organizacao.

Objetividade: A cada reclamacédo sendo tratada pelo processo de tratamento
de reclamacfes de maneira igual, objetiva e imparcial.

Onus: Permissédo do acesso ao processo de tratamento de reclamacdes sem
onus para o reclamante.

Prontiddo nas Respostas: O recebimento de cada reclamacdo deve ser
confirmado imediatamente ao cliente.

Responsabilidade: A organizacao estabelece claramente as
responsabilidades por acdes, decisOes e pelo relato delas relacionadas ao

tratamento de reclamacdes.
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Visibilidade: A informac&o sobre como e onde reclamar deve ficar bem clara
ao cliente, ao pessoal e a outras partes interessadas.

Para ter um atendimento de qualidade, € necessario que o0s
colaboradores tenham conhecimento dos critérios adotados pela norma ISO. E
necessario capacitar continuamente, haver intensa comunicacdo entre seus
principais atores e integracao entre as bases de informac&o da empresa. Esse

processo deve ser continuo, utilizando-se o ciclo PDCA.

Ciclo PDCA

E um método que visa controlar, conseguir resultados eficazes e
confiaveis nas atividades de uma organizacao.

O PDCA é o cerne da qualidade, na medida em que, para qualquer
processo, na fase de planejamento (PLAN). Deve-se estabelecer metas,
definir os métodos necessarios para alcancar as metas desejadas. Na fase de
execucao (DO), deve ser realizado o processo de capacitacdo das pessoas e
demais recursos do sistema operacional, e em seguida, parte-se para a
execucao propriamente dita.

A execucdo deve ser realizada de forma a coletar dados, para permitir a
verificacdo dos resultados (CHECK), a ultima fase (ACT) consiste da acéo
visando corrigir o mau resultado identificado na fase anterior.

Verificando o resultado de um processo qualquer, verifica-se a qualidade
também. Se a meta desejada for alcancada, produz-se qualidade. Se nao for

alcancada, a qualidade né&o foi satisfatoria.
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5. O CAPITAL DE RELACIONAMENTO: O CLIENTE

No mercado de telefonia celular € fundamental ter qualidade na
prestacao de servicos. O modelo de relacionamento com o cliente dificulta a
identificacdo de sua manifestacdo por parte do servico de atendimento ao
cliente, consequentemente, seu tratamento por parte do analista solucionador
de problemas.

Paralelo a isto, as empresas procuram focar suas forcas cada vez mais
e mais na captacao de clientes, sem que haja uma preocupac¢do em identifica-
los, segmenta-los. A organizagdo precisa saber quem sdo seus clientes,
principalmente os clientes-chave, porgue a ma qualidade no atendimento gera
reducdo da fidelidade e aumento da rotatividade de clientes e prejudicam as
margens de lucro das operadoras.

Segundo Muller (2003), sem uma identificagdo e uma qualificacdo dos
clientes, é mais dificil obter informagBes necessarias para avaliar e executar
as estratégias para aumentar a lucratividade e os resultados das empresas.
Contudo, isto € uma tarefa nada facil para as empresas.

A segmentacdo representa um sério desafio para as empresas, porque
tém dificuldades em lidar com as grandes quantidades de dados do cliente
espalhados por toda a empresa. O ponto de partida do conceito é a geragado
de uma base de conhecimentos personalizada e abrangente de cada cliente,
onde se pode comparar o seu perfil, seus desejos e reclamacdes.

O cliente que reclama deve ser visto pela organizagdo, como um
parceiro para melhoria, pois ele permite que se captem rapidamente as

mudancas de interesse do consumidor. Clientes que reclamam e sdo bem
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tratados podem tornar-se aliados capazes de identificar praticas internas que
criam entraves para o bom desempenho da empresa.

As manifestacdes dos clientes devem ser encorajadas porque podem
chamar atencédo para deficiéncias em servicos, falhas dos colaboradores,
atendimento, defeitos em produtos, que de outra forma poderiam passar
despercebidos ou serem percebidos tardiamente, retardando providéncias
para reducao de prejuizos.

Para Poser (2007), as reclamacOes devem ser muito bem-vindas,
porque se pode criar com o cliente, uma relacdo de confianca, e esta relacao
pode ser com um cliente muito lucrativo que vai presentear a empresa com

uma acao de marketing.

5.1. As Manifestacdes Verbais dos Clientes

A manifestacéo é a formalizagdo, pelo cliente que utiliza diretamente
0s servicos da operadora, de sugestbes, elogios, agradecimentos,
davidas/consultas ou reclamacdes.

Embora a maioria das pessoas concorde que as informacgdes valem
ouro, que sdo um ativo intangivel, poucas empresas as gerenciam, e
desconsideram 0s processos de criacdo e obtencdo da informagdo que
também deveriam ser visto como ativo. E necessario investir tempo,
capacidade reflexiva, analitica, pensamento critico e competéncias multiplas
para construir significado a partir de qualquer manifestacdo verbal disponivel,
para transforma-la em conhecimento utilizavel.

A falta de entendimento do problema do cliente e de integracdo da

manifestacdo verbal adquirida no servico de atendimento ao cliente com as

demais areas da empresa, subestima a importancia das mesmas.
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O conhecimento tacito da reclamacéo solucionada, deve ser articulado
e entdo internalizado, pra tornar-se parte da base de conhecimento de cada
colaborador. A espiral do conhecimento comeca, novamente, depois de ter
sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados.

A figura abaixo mostra o processo de transformacdo da Manifestacao

verbal em conhecimento utilizavel.
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O conhecimento € considerado o maior bem das organizagdes. Em
relacdo ao projeto, este conhecimento é formado a partir da integracdo das
manifestacbes dos clientes obtidas através do servico de atendimento ao
cliente, do encaminhamento dessas manifestacdes as areas solucionadoras,

da analise e solucdo destas, e do compartilhamento deste conhecimento na

empresa.

»—om-d>» 0 d0m
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Ja transformadas em conhecimento, aderentes a estratégia e aos
processos, as manifestacdes compartilhadas e disseminadas pela empresa,
criam um processo continuo de transformacdo e reaproveitamento deste
conhecimento proporcionando a fidelidade do cliente através do feedback da
solucéo dada.

Também gerencia a rede de relacionamentos, provocando uma melhoria da
gualidade e dos processos, através da obtencdo de informacdes sobre

gargalos existentes nas atividades organizacionais.

5.2. Identificacdo e Compartilhamento da Manifesta¢c  &o Verbal

E uma analise conceitual que implica decidir do que trata uma
manifestacdo verbal. Isto é, qual o seu assunto, e em que processo esta
inserida a reclamacéo, a partir da formulacdo de perguntas que supram 0S
propositos de geracao ou recuperagdo de informagdes. A identificacdo envolve
a conversdo da andlise de uma manifestacdo verbal num determinado termo
ou conjunto de termos, ou seja, € o esforco de representar a substancia da
analise conceitual.

O processo de andlise e resolucdo da manifestacdo verbal passa por
um ciclo constituido pelas seguintes fases: analise da natureza do problema,
encaminhamento da manifestacdo verbal de acordo com o processo ao qual
ela estd relacionada, ao segmento solucionador, identificagdo da solugéo,
resolucdo e compartilhamento desses processos.

Essa manifestacdo deve ser valorada. Para identificar o valor da
manifestacdo, a organizacao deve identificar as reclamagfes mais criticas, as

mais solicitadas por cliente ou por segmento de cliente.
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A informacdo é um dos recursos intelectuais que instrumentam a
inteligéncia organizacional. Ela auxilia a organizacdo a identificar situactes
gue justifiquem iniciativas de aperfeicoamento e para concepc¢ao, projecao,
implementacéo, operacéao e aperfeicoamento.

Entdo, valorando a manifestacdo verbal, ela se torna relevante, tem
potencial, valor agregado, oportunidade, completude, e pode afetar a decisao
gue o gestor ird tomar. Esta manifestacédo identificada como estratégica, tem
a vantagem de proporcionar a incorporacdo de novas experiéncias, permitir
agregacao de conhecimento tacito e explicito para a organizacéao, transformar
-se em conhecimento utilizavel para o negdcio, fomentar inovacgoes, reter
clientes e proporcionar aumento na carteira de produtos, servigcos e solucdes.

O valor também depende do contexto da organizacdo. Uma mesma
informacdo pode ter valor para uma organizacdo e ser considerada sem
interesse para a outra. E imprescindivel olhar para o cliente, para o processo
organizacional a que pertence, para que ela tenha finalidade de utilizacéo para
obter os resultados esperados.

E importante fazer chegar a informacéo de qualidade para as pessoas
certas da organizacdo, no tempo certo. Contudo, € preciso reconhecer a
dificuldade de se disponibilizar a informacdo correta, para as pessoas
corretas, desde a solugdo da reclamacédo até o momento exato da tomada de
uma decisdo. A relevancia da informacédo assume significados especificos em
aplicacOes e contextos distintos e podem ser classificadas segundo a sua
relevancia.

Peter Senge (1990) valoriza a histéria pessoal e a capacidade individual

do profissional. Afirma que “de nada adianta ter acesso a informacdo se nado
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se tem a capacidade para aproveita-la”. Se o conhecimento ndo puder ser
aproveitado, compartilhado com os outros ou se nao for desenvolvido em nivel
de grupo ou divisdo, o conhecimento ndo se difundird na espiral do
conhecimento na organizacao, e as manifestacdes relevantes dos clientes nao
se converterdo em conhecimento utilizavel.

A percepcao de valor da informacdo obtida através da manifestacao
verbal para a organizacdo depende de sua finalidade, classificacdo, de seu
tipo, de seu valor econdémico.

Com a gestdo do conhecimento a empresa passa a ter um ciclo de
processos de aprendizado. A organizacao deve criar ambiente de aprendizado
interativo para a transferéncia, disseminacdo de conhecimento intangivel
(know-how, solucbes e experiéncias profissionais), para a internalizacédo e a
aplicacdo do conhecimento na geracao de novos conhecimentos utilizaveis em

produtos servigcos e processos.

6. O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Para Sleight (2000) a tomada de decisdo € crucial paras as
organizacfes, uma vez que ela acontece todo o tempo, em todos 0s niveis e

influencia diretamente o desempenho da organizacéo.

Todas as atividades executadas diariamente numa empresa Sao
atividades de resolugcao de problemas, ou seja, sao atividades que requerem
tomadas de decisdo, desde o nivel operacional até o nivel estratégico. Se
houver elementos de apoio a tomada de decisdo empresarial, ocorre sensivel

melhora na deliberacdo, pois a decisdo se torna mais adequada, precisa,
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menos tempestiva e com menores margens de erro e risco, reduzindo ou

minimizando 0s niveis de incerteza.

Neste processo, a empresa deve escolher a melhor op¢céo dentre todas
as que se configuram e persegui-la com base na estratégia empresarial. O
modelo de decisdes das organizacdes, como sugerido Chun (1998), deve ser
racional. Essa racionalidade é limitada nos niveis individual, - habilidade,
habitos e reflexos — pela extensdo do conhecimento e da informacéo possuida
e pelos valores e concepcdes de proposito, e podem divergir dos objetivos da
empresa.

Fabre (2004) criou uma taxonomia para classificar as informacdes para
a tomada de decisdo: informacdes de cenarios, informacdes estatisticas,
informacgdes histoéricas, informacdes inferidas (sdo cruzamentos dos dados
existentes em um banco de dados, considerando as combinacdes possiveis e
em periodos de tempo diferentes), informacdes ndo estruturadas (as que se
encontram em fase inicial de conceituacdo e utilizacdo), e as informacdes
pontuais (possuem baixo nivel de transformacédo, de facil aquisicdo e
tratamento).

No desenvolvimento sustentavel, cada pessoa € usuario e provedor de
informacgéao, considerada em sentido amplo, o que inclui dados, informacgdes e
conhecimento adequadamente apresentados. Neste contexto, uma das
finalidades do tratamento da manifestacdo verbal é disponibilizar subsidios
através das informagdes para apoiar o processo de tomada de deciséo.

Esta é uma tarefa dificil, visto que, mesmo com altos investimentos, 0s
resultados muitas vezes ndo sao alcancados, porque as informagdes

relevantes nao estdo disponiveis na forma necessaria e no momento
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oportuno. Outros fatores precisam ser gerenciados para que a informacao seja

realmente um recurso da acao administrativa.

Essa informacdo passou a ser produzida e consumida em grande
escala. Entretanto, nem toda informacdo armazenada € recuperada, nem toda
informacdo recuperada atende as expectativas dos usuarios, porque esta

informacéo ndo esta organizada.

6.1. A Necessidade de Organizar a Manifestacao

Um problema enfrentado pelas organizagbes, € a dificuldade em
entender, tratar e representar a manifestacdo do cliente. Esta dificuldade
inviabiliza a recuperacdo de informacdes contidas nestas manifestagoes,
afetando diretamente a satisfacdo do cliente e o desempenho de atividades
nas organizagoes.

O crescimento da informagdo devido a abertura de canais de
relacionamento com o cliente fez com que houvesse a necessidade de utilizar
ferramentas que organizassem informacao e representassem o conhecimento.
Os usos de linguagens como o tesauro, taxonomia e ontologia, colaboram
com a descricdo de diferentes recursos da informagdo e sua posterior
recuperagcdo com ganhos de rapidez e facilidade de acesso a informacéao.

Para se falar em taxonomia faz-se necessario esclarecer conceitos de

algumas ferramentas de tratamento de informacéao.

6.2. A Importancia da Integracdo dos Repositoriosd e
Informacéo

As empresas, independentemente do ramo de negdcios, tém sistemas

€ processos operacionais que precisam estar em sintonia para que elas
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sobrevivam. Contudo muitas das vezes, esses repositérios de dados sao
multiplos e incomunicaveis, o que transforma o seu cruzamento e sua
conversado, de dado para informacédo e de informacdo em conhecimento, em
uma tarefa ardua, em grande parte ainda artesanal, e sujeita a subjetividade e
ao erro humano. Esta situacdo impede as ligacbes necessarias para
transformar a informacdo em conhecimento utilizavel, mesmo havendo a
tratamento das manifestacdes dos clientes.

Davenport e Prusak (2003), ao validarem esta constatacéo, evidenciam
gue a tecnologia por si s6 ndo é o bastante, que é importante perceber o novo
enfoque dado a utlizacdo da informacdo e do conhecimento nas
organizacbes. Acrescenta, ainda, que a informacdo e o conhecimento sao
criacbes essencialmente humanas e nunca seremos capazes de administra-
los sem que levemos em conta o papel fundamental desempenhado pelo
capital humano - as pessoas, e que 0 nosso fascinio pela tecnologia nos faz
esquecer do objetivo principal da informacéo, que € informar.

Assim, levando-se em consideracdo que se deve investir para obter
resultado, e este resultado requer ndo apenas um sistema informatizado, mas
também cultura organizacional que permita o compartilhamento da informacéao

e seu livre fluxo, producéo intelectual e disseminag¢ao de conhecimento.

6.3. O Mapeamento dos Processos pelo Modelo eTOM

O segmento de telefonia € muito dindmico e competitivo. As solucdes,
produtos e servicos prestados sdo praticamente semelhantes, fazendo com
gue as empresas se diferenciem pelo preco que praticam, pela cadeia de

fornecedores, pelos parceiros e pela agilidade na tomada de deciséo.
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Para enfrentar o desafio de encontrar novas formas de receita,
enfrentar seus concorrentes e atender as necessidades e requisitos de seus
clientes, as organizacbes precisam conhecer suas operacdes para saber
como torna-las mais ageis e focadas no negécio. Precisam ter flexibilidade.
Para otimizar o processo desde a reclamacédo até o efetivo fechamento do
problema, essas empresas devem convergir as informacdes dos clientes para
uma base Unica e facilitar o acesso a essas informacdes, geralmente

pulverizadas em 6rgaos diferentes na empresa.

Para arquitetura da taxonomia, € necessario que 0s processos de
negocio sejam conhecidos por todos os colaboradores, para que tenham uma
visdo sistémica da empresa, facilitando a disseminacdo de informacdes e

proporcionar geracao de conhecimento.

Ao mapear 0s processos € identificada a existéncia de cada um dos
processos, a sua aplicabilidade, seu valor para a empresa, performance de

cada um.

O eTOM é um modelo de processos que tem por objetivo mapear e
categorizar as atividades que uma operadora, ou melhor, um provedor de

servicos de telecomunicacdes realiza durante sua operacao.

E importante ressaltar que o0 eTOM n&o é um modelo de negdcios para
provedores de servico, ou seja, ndo ha uma preocupacdo com relacdo a parte
estratégica: visdo, missdo, descricdo. O eTOM limita-se a mapear e
categorizar as atividades, sem estabelecer uma sequéncia definida entre
estas; isto é, cada prestadora de servico deve executa-las na seqiéncia e da

maneira que lhe for mais adequada para entregar um servico de maior
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gualidade. A forma como cada um dos prestadores organiza-se € que lhes

confere seu diferencial competitivo.

Atualmente, o eTOM ¢ esta sendo difundido entre toda cadeia produtiva
de telecomunicacdes. Além da universalizacdo das atividades realizada, o
eTOM trouxe também a padronizacdo do vocabulario utilizado entre esta

cadeia produtiva.

Para atender a necessidade de mapear 0s processos, este projeto
utilizou o modelo eTOM, recomendado pela ITU-T - Unido Internacional de
Telecomunicagbes, organismo da ONU voltado aos assuntos do setor,

adaptado as necessidades de classificacdo das reclamacdes dos clientes.

Um dos motivos da utilizacdo do eTOM neste projeto, € que o modelo
tem o cliente no topo do processo, mostrando o relacionamentos da empresa
com seus clientes, parceiros e fornecedores, o que possibilita a avaliacao
destes relacionamentos e o quanto eles estdo sendo eficientes ou ndo para

atender as expectativas dos clientes.

O modelo eTOM ja suporta uma taxonomia. E uma classificacdo
hierarquica, que € utilizada para estruturar os processos de negécios,
possibilitando a decomposicdo em diversos niveis e assim sucessivamente.
De forma conceitual podemos visualizar o eTOM dividido em trés grandes

areas, como pode-se observar abaixo:
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Fonte: http://www.pmisp.org.br/exe/artigos/Palestra PMISP 13  Set06 02.pdf

A visdo horizontal dos processos da empresa proporciona o
conhecimento das melhorias a serem feitas e se estas melhorias tém

aderéncia as metas da estratégia.

O eTOM no Contexto da Operadora

As operadoras de telecomunicacdes funcionam cada vez mais como
uma rede de empresas. Prestam um servi¢co fim-a-fim para a o cliente, porém
nem sempre com uma estrutura totalmente propria, nesse ponto um dos
beneficios claros do eTOM é tratar a interacdo com entes externos

participando da operacdo. Tendo em vista esta realidade, o eTOM definiu um
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modelo para 0 contexto em que estdo inseridas as operadoras de

telecomunicacdes, representado na figura a seguir:

Operations Map® (eTOM)

INTERMEDIARIOS:
Atua na interface com o
Cliente em Areas ou

OPERADORA :

Integrador de servigos para
=5 o Cliente e responsavel por:
> *Venda de Produtos,
*Suporte ao Cliente,
\ *Gestdo de Contratos,
Customer | *Faturamento dos Servicos.

Mercados ndo
contemplados diretamente
pelo Provedor de Servigos.

FORNECEDORES:

Entrega bens Materiais, e PARCFIROS NA

Servigos e Solugdes para

SOLUGAO:
Complementa ou adiciona
valor ao Servi¢o prestado.

\
posterior integragao pelo
Provedor de Servigcos, antes
da entrega ao Cliente.

Fig.10: eTOM para Operadoras de Telefonia

Fonte: http://www.teleco.com.br/tutoriais/tutoriale tom/pagina_3.asp

Estes elementos compdem uma rede cujo objetivo € fornecer um
servico ou produto que tenha valor para o cliente. Destacam-se 0 macro

processos:
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Cliente

A rede existe para servir as necessidades do cliente. Este cliente pode
ser um individuo ou outra empresa. Dependendo das atividades que executa o
cliente pode ser um assinante (responsavel por firmar e pagar o contrato), um

usuario final (usa os produtos e servicos) ou ambos.

Complemento

Fornece produtos e servigos adicionais para estender as capacidades
da rede de valor. Geralmente os produtos e servicos complementares sao
construidos em cima da infra-estrutura fornecida pela empresa. Um exemplo

séo os provedores de servico de valor adicionado.

Operadora

E o nucleo desta rede de valor. Ela é o ponto central de execucéo e é
responsavel pela rede de valor. Estdo sob sua responsabilidade a plataforma
operacional e infra-estrutura através da qual outros parceiros podem colaborar

para fornecer produtos e servi¢os ao cliente.

Fornecedor

Interagem com a empresa fornecendo produtos e servicos, que Sao
integrados pelo prestador de servicos de modo a que ele possa fornecer seus
produtos e servicos ao cliente. Estdo incluidos os que fornecem
equipamentos, software e solucdes para o operador, como prestadores de

servico para 0s quais sao terceirizadas funcdes do operador e outros
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atendentes dos quais sao contratados infra-estrutura e/ou servicos de

conectividade, circuito ou rede.

Intermediario
Executa uma funcdo em nome da empresa junto a clientes ou
fornecedores. Existem tipicamente trés classes de intermediarios: vendas,

implantagéo e servigos de informacao.

Para as empresas de telefonia celular, o0 modelo eTOM prové uma
referéncia que pode ser utilizada para a melhoria de seus processos internos,
assim como dos processos de relacionamento com o ambiente externo da
organizacgdo, em especial com seus parceiros, fornecedores, clientes e demais

empresas operadoras.

Foco do eTOM

Conforme observado, o eTOM evidencia claramente a importancia dos
processos denominados FAB: Fulfilment, Assurance e  Billing;

aprovisionamento, Qualidade e Faturamento, respectivamente.

Automatizar e aperfeicoar as atividades relativas aos processos FAB
agregam valor ao servico prestado ao cliente e reduzem os custos de
operagdo. Por este motivo, a aplicacdo de uma metodologia de gestdo do

conhecimento aliada a taxonomia de forma sistematizada alcanca tais

objetivos de forma consistente.

A area de Faturamento (Billing) é estrategica neste sentido, porque traz

beneficios diretos no que tange a percepcéo do cliente, pois é uma das areas
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com maior volume de reclamacdes e, por conseguinte, de grande gastos para

resolucao destas.

7. ATAXONOMIA

Um problema enfrentado pelas organizagfes, além de gerir 0 excesso
da informacdo, é a dificuldade em entender, tratar e representar a
manifestagdo do cliente. Esta dificuldade inviabiliza a recuperagdo das
informacgdes contidas nestas manifestacoes, afetando diretamente a satisfacao
do cliente e o desempenho de atividades nas organizagoes.

Entretanto, para se falar em taxonomia faz-se necessario esclarecer

conceitos de algumas ferramentas de tratamento de informagao.

7.1. Folksonomia

E uma analogia a taxonomia, mas inclui o préfixo folks, palavra inglesa
que significa pessoas. E uma forma de criar relagdes entre assuntos, de
categorizar e classificar. Em vez de utilizar uma forma hierarquica e
centralizada de categorizacdo de alguma coisa, o usuario escolhe o assunto
para classificar a informagao ou partes de informacéo.

A folksonomia é constuida a partir do vocabulario do usuario. Por meio
das palavras, o usuario pode recuperar as informacdes, compartilha-las,
visualizar as palavras de outros usuarios e acessar as informacdes

relacionadas.

O problema na utilizacdo da folksonomia é o controle do vocabulario.
Como nédo existem regras para o0 usuario criar suas palavras, com decorrer do

tempo, ndo é dificil de serem encontradas nos indices plurais, palavras
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sinbnimas, palavras escritas com erros, que certamente irdo interferir na
recuperacdo da informacdo. Pode-se citar, para melhor compreensédo as as

palavras aluguel e locacao.

Palavras sinénimas, plural e erros de ortografia mascaram e dificultam
a recuperacao da informacdo. Entdo se o usuario pretende localizar textos
sobre aluguel, ndo encontrard textos que contenham a palavra locacao,
porque ndo houve previamente relacionamento entre essas palavras, que tém

0 mesmo significado.

Para evitar os problemas acima mencionados, aconselha-se a
utilizagdo uma orientagdo com um profissional de documentagdo, para o
estabelecimento de um padrdo controlado do vocabulario. Para os erros de

digitacao, a criagdo de algoritmos automaticos.

7.2. Ontologia

E um conceito derivado da Filosofia (teoria sobre a natureza e a
organizacdo da realidade). A Ontologia € uma estrutura de organizacao que
possibilita a comunicagdo no processo de recuperacdo da informagao ao
reduzir as diferengas conceituais.

Para elaborar ontologias, definem-se classes para os assuntos que
existem em um mesmo dominio. Ontologia é um catalogo em que se supde
existir um dominio, na perspectiva de uma pessoa que usa uma determinada
linguagem.

A pesquisa baseada em ontologia € utilizada quando nédo se encontra
uma resposta perfeita a consulta, a estrutura semantica da antologia capacita

0 sistema a retornar respostas que sdo mais proximas da resposta solicitada.
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7.2.1. Caracteristicas

Os componentes basicos de uma ontologia sédo classes (organizadas
em uma taxonomia), relacdes (representam o tipo de interacdo entre 0s
conceitos de um dominio), axiomas (usados para modelar sentencas sempre
verdadeiras) e instancias (utilizadas para representar elementos especificos,

ou seja, 0s proprios dados).

7.3. Tesauro

O tesauro ou thesaurus € um conjunto de termos, controlados,
conectados por suas caracteristicas hierarquicas e conceituais,
representativos de uma area do conhecimento. Auxilia a selecionar qual o
termo usar, proporcionando melhorias de qualidade na representacdo e
recuperacdo da informacdo. Estes termos sao chamados descritores e sao
destinados a recuperagéo das informagoes.

O tesauro € constituido de descritores, termos, que podem ser
combinados ou néo entre si, relacionados semanticamente e genericamente.
Representam primeiramente 0s conceitos para depois especificar suas
relacdes. Apresentam sindénimos, quase sindnimos e homografos. Prevé
regras especificas tais como forma de entrada do descritor, uso de
singular/plural, uso de abreviaturas e de termos traduzidos.

A funcdo de um tesauro é manter consisténcia entre o conteudo e servir
como referéncia para os diferentes colaboradores que alimentam a
ferramenta. O controle de vocabulario € conseguido pela determinagédo do

significado de descritores, pela ligacdo entre termos sinbnimos através de

relagbes de equivaléncia (BT, NT e RT) e pela solugéo de polissemias.
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A taxonomia € uma metodologia importante para a organizacdo da
informacdo porque sistematiza e organiza grupos hierarquicos de classes de
conceitos, que representados através dos termos, melhoram a comunicacao

entre os colaboradores de uma determinada area.

7.4. Vocabulario Controlado

Para aumentar a velocidade de recuperacédo de informacéo (evitando
erros de grafia, sinonimia e normalizacdo), diminuir a revogacao, obter alta
precisdo, maximizar a confiabilidade/credibilidade e maximizar o processo
indutivo e gerar conhecimento, é necessaria a criagcdo de um vocabulario para

controle da linguagem a ser utilizada.

O vocabulario controlado é uma lista de termos autorizados a serem
utilizados. Em geral, somente pode atribuir uma classificacdo a termos que
constem da lista adotada pela empresa. O vocabulario inclui uma estrutura
semantica destinada a controlar sinbnimos, optando por uma Unica forma
padronizada, com remissivas de todas as outras.

Do ponto de vista do tratamento da manifestacéo verbal, considera-se a
necessidade de uma linguagem organizacional uniforme, controlada, a partir
da qual as manifestacdes, se transformem em conhecimento utilizavel para a
organizacdo. Deve-se controlar a terminologia das areas do conhecimento
através do estabelecimento de um conceito/interpretacédo definindo os termos
de acordo com as necessidades de uso.

Para atingir esse objetivo o vocabulario deve se referir a relagdo dos

assuntos usados para a identificacdo do conteuddo de uma manifestacao
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verbal e da sintaxe que se refere as regras utilizadas para a combinacdo dos

temas usados para a identificacdo do conteudo de uma manifestacao.

7.5. Tipologia das Reclamacdes

Desde 1998 até hoje, o setor de telefonia € um dos mais reclamados,
segundo o Procon. A computou quatro milhdes de atendimentos em 2006,
contra 2,787 milhdes em 2005. Sendo que 70% das chamadas atendidas

foram pedidos de informacdes dos usuarios de telefonia.

Segundo as seis empresas mais reclamadas (dados de fé/2007) séo

em ordem de colocacéo: Brasil Telecom, Vivo, Tim, CTBC, Oi Celular e Claro.

Num universo de maior nimero de manifestacdes, as reclamacdes, podem ser

segmentadas em:

7.5.1. Aparelho Celular
S&o problemas na utilizagéo de aparelhos celulares e desconhecimento

do funcionamento do aparelho por nao leitura do manual do celular.

7.5.2. Atendimento ao cliente

S&o consideradas as reclamagfes sobre a conduta inadequada, como
falta de cortesia, falta de interesse e falta de transparéncia, dificuldade no
cancelamento do servigo, demora exagerada no atendimento, acessibilidade
dificil, procedimento inadequado, rispidez, telefone desligado pelo atendente e

tempo de permanéncia na fila de espera.
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7.5.3. Cobranca
E o tipo que tem maior nimero de reclamacéo dos clientes. Pode-se
citar a cobranca indevida ou abusiva, davidas sobre cobranca, duvidas sobre

valor e duvidas sobre reajuste.

7.5.4. Invaséo de Privacidade do Cliente
As operadoras utilizam as informacdes dadas pelo cliente de forma

diferente daquela expressa por ocasiao de sua coleta.

7.5.5. Fraude de Subscricao

Sé&o linhas habilitadas em nome de clientes, sem autorizacdo dos
mesmos, sendo que estes clientes s6 tomam conhecimento do fato quando
recebem as cobrancas ou sdo surpreendidos com restricdo cadastral em

orgaos de protecao ao crédito.

7.5.6. Servico

Algumas dessas reclamacbes: chamadas recebidas de nameros
desconhecidos, débitos de prestacdo de servicos muito acima da média,
descumprimento da oferta, falta de clareza quanto as caracteristicas do
servico ou quanto a forma de abordagem, qualidade da prestacdo do servico,

guedas frequentes de ligacao e servigco ndo fornecido.

Segundo o IRBC, os sete pecados capitais no relacionamento com
clientes sdo: demonstrar falta de conhecimento do cliente, ndo cumprir o que

prometeu ndo respeitar a privacidade do cliente, ndo ter a humildade de
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enxergar erros, relacionamento inconsistente com o cliente, robotizacdo do

atendimento e tratar o cliente com desdém.

7.6. Transformacao da Manifestacao Verbal em Conhec imento
Utilizavel

De acordo com Choo (2003), o conhecimento reside na mente dos
individuos, exige uma conversdo e um compartilhamento para se consolidar
como conhecimento. Enfatiza que a criagdo de significado se d& a partir da
interpretacdo do ambiente, permitindo aos membros da corporacao
compreender melhor as mudangas e seu significado, com iSso conquistam

maior seguranca e visdo estratégica.

A transformacdo da manifestacdo verbal em conhecimento exige que
o colaborador tenha algumas competéncias como: saber pensar, saber
observar, estabelecer relagbes, saber questionar, saber aproveitar, a
capacidade de apreender e ter consciéncia da prépria ignorancia. Precisa
também ter condigBes cerebrais minimas para exercitar situagcbes ldgico-
sistémicas. A partir dessas competéncias, o colaborador tem condi¢cdes de
construir conhecimento utilizavel, e a partir desta constru¢éo, construir outro e

mais outro em um movimento sem fim.

No atendimento ao cliente, o atendente deve perceber o assunto
principal da ligacdo atraves da taxonomia disponivel em software de registro
de ligacbes. Se possivel, no primeiro contato deve resolver o problema.

Se isto nado for possivel, utiliza-se da taxonomia para localizar o processo em
gue a reclamacdo estd inserida para, entdo, encaminha-la ja identificada,

registrada, contextualizada, ao setor responsavel em resolvé-la.
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No quadro abaixo, adaptou-se a espiral do conhecimento de Nonaka e

Takeuchi (1997) para transformar manifestacbes verbais em conhecimento

utilizavel.

Socializacdo
A organizagcdo estrutura o atendimento ao
cliente de acordo com seus valores e suas
crencas.

Externalizacao
Estrutura técnica do servico e armazenamento
das respostas e solucdes e documenta.

Internalizacéo
Analise minuciosa dos resultados e solucdes
Indicagdo das melhores praticas,
Realimentacéo de toda a espiral,
Redefinicdo da estratégia da organizacgéo,
Retro-alimentacao do fluxo de informacéo
dentro da organizacao,
SWOT - aplicacao.

Combinacéo
Codificacéo das respostas
Elaboracéo de novas praticas
Sistemas de documentagéo

Tabela. 1 Transformar Manifesta¢gGes Verbais em Con

Fonte: Autores

7.6.1. Arquitetura da Taxonomia

hecimento Utilizavel

A taxonomia tornou-se uma vitrine sofisticada que espelha a empresa.

Seus produtos e servigcos sao expostos de acordo com um modelo mental

hierarquico, a partir das relagdes entre seus processos. Esse modelo mental

possibilita a decomposicdo em diversos niveis sucessivamente, assim,

auxiliando a descricdo do fluxo, integrando cliente, empresa, parceiros e

fornecedores, de forma a constituir os processos necessarios para descrever

suas atividades.

As empresas estdo descobrindo que a taxonomia pode render

frutos ricos em

informacdo que, por sua vez,

poderdo ser

convertidos em conhecimento. Estdo descobrindo, ainda, que

podem manter seu contetdo publicado de forma descentralizada e,

mesmo assim, ter padrdes para seus metadados e criar uma

taxonomia que permita encontrar a informacéo desejada, a partir de

uma arvore de sugestédo de termos. (LANDSHOHH, 2003).
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A funcdo maior da taxonomia € representar conceitos, dando
visibilidade as funcbes e as atividades, deixando claras as ligacdes entre elas,
correlacionar diferentes linguagens funcionais utilizadas na empresa,
normalizar, propor formas de controle da diversidade de significacdo e
oferecer um mapa de area que servirA de guia em processos de
conhecimento.

Neste projeto a taxonomia € constituida por macro processo, processo,
sub-processo e atividade, estruturada pelo modelo de negodcio, (cadeia de
valor), baseada no eTOM. Para maior aderéncia da taxonomia a empresa,
deverdo estar envolvidos colaboradores da empresa, porque deve refletir os
habitos do usuario, os habitos da organizacdo, os tipos de documentos e 0
jargao utilizado pela empresa, isto € como buscam a informacgéo, antes de
organizar as informacdes a serem armazenadas.

Para a construcdo da taxonomia, as manifestacbes verbais foram

mapeadas segundo o fluxo:
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Fig. 11: Fluxo das Reclamac@es
Fonte: Autores
* ApOs registro no sistema, as reclamacbes deverdo ser

agrupadas por tipos especificos, aderentes aos processos de
negocio da empresa e avaliadas segundo a taxonomia
estabelecida. A partir da Taxonomia, é possivel identificar
gargalos, encontrar varios problemas relacionados a um
processo, ou um problema comum com multiplas causas.

Os registros das reclamacfes devem ser consolidados no servico de
atendimento ao cliente e divulgados para toda a empresa, trazendo
informacgdes sobre as necessidades e expectativas dos clientes.

Deve haver uma grande interacdo entre a area solucionadora do
problema com o 6rgdo de gestdo da qualidade da empresa. O registro da

reclamacdo deve ser encaminhado para a area de qualidade, para que, se
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necessario, sejam tomadas acfes corretivas e/ou servir de informacao para

nortear reunides de analise critica do sistema da qualidade.

Fatores Criticos de Sucesso

Falta de Comunicacéao

As organizagdes precisam praticar a comunicacao interna de forma

constante, em todos os niveis hierarquicos.

Falta de Apoio e de Compromisso da Alta Geréncia

A ndo adesdo dos executivos, assegurando o comprometimento dos
colaboradores com os resultados. O colaborador tem que ser parceiro da rede
de valores. Conforme ressaltado por Davenport e Prusak (2003), o
comprometimento da alta geréncia deve transcender o discurso e declaragbes

de intencédo e refletir-se em acdes visiveis para toda a organizacao.

Diversos Softwares de Informacgdes Instalados, que n  ao Interagem
Um conjunto de sistemas de tratamento da Informacéo é ineficiente e
redundante, pois gera maiores recursos financeiros e humanos, e acumulo de

informagdes duplicados.

Levantamento das Classes

Os conceitos levantados nas fontes de informagdes e no eTOM devem
ser agrupados e relacionados os mais préximos de acordo com suas
semelhancas criando uma lista. Sdo organizadas primeiramente — as classes
e subclasses em membros de mesma espécie, dentro do processo mapeado

pelo eTOM.
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A classe representa as areas abrangentes (genéricas) do
conhecimento, a subclasse, forma um componente especifico de do proprio

processo.

Ordem das Classes

A ordem na quais as classes sdo apresentadas é alfabética dentro da
mesma espeécie, a fim de criar um modelo mental que todos entendam.
Organizam-se 0s conceitos dentro de cada grupo alfabeticamente, e depois 0s
reagrupa-se em subgrupos e divisdes, até se chegar ao termo ou conjunto de
termos, quando ndo cabem mais subdivisdes.

Para ilustrar o uso da taxonomia associado ao processo e-TOM,
utilizando a metodologia proposta, cabe um exemplo, associado a vertical de
“Faturamento” (Billing). Este exemplo tem como objetivo demonstrar o
potencial de melhoria que a gestdo do conhecimento pode trazer quando

aplicada:

Macro processo: Atendimento ao cliente,
Processo: Billing (Faturamento).
Problema : Alto custo da analise de faturas.

Objetivo : Reducéo do custo com as reclamacdes sobre faturas - os pedidos

de verificacdo de fatura.




PONTOS DE TAXONOMIA

Metodologia - Modelo

Classificar

Q Gerar Valor

0 L‘E Campanha de
o =)
Ddvida o E > < ® 3| |Esclarecimento
2 -
Reclamagéo % g > < %‘j g Novo Servigo
E g > C - < e g Resultado da
Sugestéo (S . 5 o Campanha
(=] =y (=]
wn . a
AYAYANN
TAXONOMIA
Colaborativa
Percepgao|| Idéia Irr;;;rsese;sio
'J Colaborar
Fig. 12. Pontos de Taxonomia
Fonte: Autores
[ ] - L
Metodologia — Aplicacao
. % Fornecer Conhecimento Utilizavel
=h= =B T 1B
L LI [ L]
Popular Base de Conhecimento
Coletar Registrar Registrar Registrar
Manifestagoes Percepgoes Agobes Resultados
Definigédo KPI's
Taxonomia Taxonomia Taxonomia
Coleta Colaborativa Agodes e Resultados

Mapear Ambiente

Mapear Ambiente

Call Center

Organizacional

Problema e Objetivo Mapeados

- Entender Situagﬁq# Definir Problema # Definir objetivo

Fase Inicial do Projeto Gestao do Conhecimento
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TAXONOMIA — COLETA (Manifestacao do Cliente)
Reclamacéo: Discordancia do servigo de roamming cob rado

DUVIDA
RECLAMACAO
Atendimento

Faturamento
Discordancia do valor cobrado

Envio de fatura com data préxima ao vencimento
N&o recebimento de fatura
Roamming internacional

Telesexo

SUGESTAO

Colaboragao 1: “O cliente habilita constantemente o servico de ROAMING

INTERNACIONAL...".

Sendo: Duvida, Reclamacédo e Sugestdo classes. Atendimento, faturamento e

roamming sub-classes.

TAXONOMIA — COLABORATIVA (Atendimento ao Cliente)
Reclamacéo: Discordancia do servigo de roamming cob rado

CHAMADA INTERNACIONAL
Aeroporto
Companhia Aérea
Duracgao das chamadas
Roamming internacional
Telesexo

Sendo: Chamada Internacional a classe. Aeroporto, Companhia Aérea,

Duracéo das chamadas, Roamming internacional e Telesexo subclasses.




Colaboracgéao 2: “... tive um problema semelhante ao relatado pelo cliente. No
meu caso foi porque meus filhos comecaram a utilizar meu celular e fazer

ligacdes para o site HOTGIRLS.”

TAXONOMIA — ACOES (Analise e Tratamento da Manifest ac&o)
Reclamacéo: Discordancia do servigo de roamming cob rado

CHAMADA INTERNACIONAL
Aumento da seguranca
Criacao de servico
Esclarecimento

Colaboracéo 1 : “Iniciada campanha para aumento da seguranca das senhas

dos telefones para evitar o risco de clonagem dos chips.”

Colaboracéo 2: “Foram enviadas cartas de esclarecimento sobre a existéncia
de telesexo localizados em outros paises, ocasionando 0 registro de
chamadas internacionais.”

Sendo: Chamada Internacional a classe. Aumento da seguranca, Criacao de

servico e Esclarecimento, subclasses.

TAXONOMIA — RESULTADOS (Monitoramento das A¢des)
Reclamacéo: Discordancia do servico de roamming cob rado

ESCLARECIMENTO
Aumento de custo
Queda no numero de reclamacdes
Reducéo de custo
Sem eficacia

RESULTADO
Criac&o de servico
Aumento da receita
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Grande adesao
Timming inadequado

Sendo: Esclarecimento e resultado classes. Aumento de custo, Queda no
numero de reclamacdes, Reducéao de custo, Sem eficacia, Criacao de servico,

Aumento da receita, e grande adesao e Timming inadequado subclasses.

8. CONCLUSAO

A oportunidade de observar e analisar como as empresas tratam as
manifestacbes dos clientes que chegam aos canais de relacionamento,
permitie um novo olhar sobre estas manifestacdes através da taxonomia.

O desafio dessa andlise, foi sedimentar o conceito que a era do
conhecimento impde as instituicbes, o acompanhamento do ritmo das
mudancas a forma de encarar o cliente seus anseios, desejos e requisitos.

Verificou-se que os problemas fundamentam-se em condi¢des internas
e/ou externas, e suas solugcdes sdo conhecidas por meio de informacao.
Assim, toma—se conhecimento, através de uma reclamacédo, de uma situacéo
nova que pode ser um problema ou até mesmo uma oportunidade a ser
explorada.

Entende-se que as manifestacdes dos clientes devem ser gerenciadas
em todo o seu ciclo de vida, isto é, desde sua captacdo até seu
compartilhamento e re-utilizagcdo para geracdo de conhecimento. Para que
iISSO aconteca, € importante que 0S processos organizacionais sejam
conhecidos.

Como ja dito antes, 0 mapeamento de processos € um dos pilares da

gestdo do conhecimento, sugere-se, entédo, que sejam conhecidos por toda a
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forca de trabalho, para que cada colaborador, terceirizado ou néo,
compreenda como a empresa funciona e se localize na cadeia de valor.

E importante salientar que para agilizar o fluxo das manifestacées, é
fundamental que a reclamacdo trafegue até o destino correto, e ser
solucionada com rapidez. Essa manifestacdo do cliente deve ser agregada a
mais conhecimento que circula na empresa para gerar conhecimento
compartilhado, se difundir na organizacdo, ser re-utilizada, transformada,
permitindo a aprendizagem e a geracdo de mais conhecimento atraves das
licbes aprendidas.

A forma de trabalhar mudou. A forma de encarar o cliente também. O
cliente ndo é um mal necessario, ele é a razdo de ser das empresas. Com tal,
deve ser visto pela organizacdo como um parceiro para melhoria, que mais
exigente e conhecedor de seus direitos, se manifesta, reclama junto a
empresa que Ihe vende um produto ou servico insatisfatorio.

Essas manifestacfes devem ser consideradas como oportunidades, um
tesouro, de onde podem ser garimpadas informacfes que podem ser muito
Uteis para a estratégia da organizacdo, para preenchimento de lacunas, para a
correcdo de possiveis erros em produtos, servicos e solucdes, para a melhoria
de qualidade em seus processos, para a inovacdo ou para a sua propria
sobrevivéncia.

E fundamental a integracdo do conhecimento explicito ao tacito para a
criacdo de conhecimento na empresa. O ativo de grande valor na organizacgao,
ndo é a informacéo, é o conhecimento, e é através do conhecimento que o

objetivo em transformar as manifestagcbes dos clientes em conhecimento
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utilizado é atingido, através do tratamento e disseminacdo do conhecimento

de forma a torna-lo um diferencial competitivo para a empresa.

BIBLIOGRAFIA

ALMEIDA, Mauricio Barcellos. Um Modelo Baseado em Ontologias para
Representacdo da Memoria Organizacional. 2006. 345f. Dissertacao
(Doutorado em Ciéncia da Informacdo) Escola de Ciéncia da Informacéao,
UFMG, Belo Horizonte. 2006

BARLOW, Janelle & MOLLER, Claus. Reclamacédo de Cliente? Nao tem
Melhor Presente. Usando o Feedback do Cliente como uma Ferramenta
Fstratégica: Futura, 1996.

Brasil. Lei n.° 8.078, de 11 de setembro de 1990. Dispde sobre a Protecao do
Consumidor e da outras Providéncias. Disponivel em:
http://www.cpfl.com.br/conselho/pdf/lei19908078.pdf. Acesso em 03/06/2007.

Brasil. Lei n.° 9.472, de 16 de setembro de 1997. Disp&e sobre a organizacéo
dos servicos de telecomunicacdes, a criagdo e funcionamento de um oOrgéo
regulador e outros aspectos institucionais, nos termos da Emenda
Constitucional n° 8, de 1995. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil/leis/L9472.htm. Acesso em 30/06/2007.

BUSCH, Joseph. Taxonomia: Melhores Praticas e Tendéncias Emergentes.
Terra Forum, 2007.

CAVALCANTI, C. R. Indexacdo e Tesauro: metodologia e técnica, Brasilia:
ABDF, 1978. 89p. p.27.

CAVALCANTI, Marcos & Nepomuceno, Carlos. O Conhecimento em Rede.
Séao Paulo: Campus/Elsevier, 2007.

CHAUVEL, Maria Agnes. Consumidores Insatisfeitos: Uma Oportunidade para
as empresas. Rio de Janeiro: Manad, 2000.

CHUN , WEI CHOO. Organizacdo do Conhecimento. S&do Paulo: SENAC,
1988. 130p.

CORAZZON, R. (2002). What is Ontology? Disponivel em:
http://www.formalontology.it/section_4.htm. Acesso em 09/03/2007.




88

CRESPO, Katia Krasnikovicius. Normas NBR ISO 9001:2000 e 1SO
10002:2004: Gestdo da Qualidade, Satisfacdo do Cliente, Diretrizes para o
Tratamento de Reclamagdes em Organizacbes. Disponivel em:
http://www.grupocalibracao.com/downloads-files/niggscdtroll.pdf. Acesso em
31/03/2007

DAVENPORT, T. H. & PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial: Como as
Empresas Gerenciam o seu Capital Intelectual. 11 ed: Campus, 2003.

DEMING, W. Edwards. Qualidade: A Revolugcédo da Administracao. 1993.

DRUCKER, Peter F. Desafios Gerenciais para o Século XXI. Sdo Paulo:
Pioneira, 1999.

. Administrando em tempo de grandes mudancas. S&o
Paulo: Pioneira, 1998.

DURAND, T. Forms of Incompetence: proceedings forth international
conference-based management. Oslo: Norwegian School Management,
1998.

Edols, Liz. Taxonomies Are What?. Online Currents, No. 97, Sept, 2001.
Disponivel em:
http://www.freepint.com/issues/041001.htm?FreePint_Session=c3elfla5e8aa
3a961dedebcel9395ba5. Acesso em 03/03/2007.

FABRE, Jorge Leandro & CARVALHO, José Oscar Fontanini de. Uma
Taxonomia para Informages Geradas por Sistemas de Apoio & Tomada de
Decisao. Conferéncia Iberoamericana em Sistemas, Cibenética e Informatica,
3., 2004. Disponivel em: http://docentes.puc-
campinas.edu.br/ceatec/oscar/pdfs/CISCI2004Taxonomia.pdf. Acesso:
05/05/2007.

GALINA, S.V.; PLONSKI, G.A. Desenvolvimento Global de Produtos no Setor
de Telecomunicagfes — uma taxonomia para a participacao brasileira. Anais
do Il CBGDP, Séo Carlos, 2000. 6p.

GIANGRANDE, Vera & FIGUEIREDO, José Carlos. O Cliente tem mais do
gue Razéao: Ed. Gente, 1997.

GLINA, Débora Miriam Raab & ROCHA, Lys Esther. Fatores de Estress no
Trabalho de Operadores de Central de Atendimento In: Revista Brasileira de
Medicina do Trabalho, vol. 1, n® 1p.31-39, Jul-Set, 2003.

HAMEL, G. & PRAHALAD, C. K. Competindo para o Futuro. Sado Paulo:
Campus,1994.




89

KOTLER, P. Administracdo de Marketing. 10 ed. Sao Paulo: Prentice Hall,
2000.

LAKATOS, Eva Maria. Metodologia do Trabalho Cientifico: Procedimentos
Bésicos, Pesquisa Bibliografica, Projeto e Relatério, Publicacdes e Trabalhos
Cientificos. Sao Paulo: Atlas, 2001.

LANDSHOFF, REANTE. A Praca da Arvore do Conhecimento. 27/02/03.
Disponivel em: http://www.intranetportal.com.br/gestao/renate0805. Acesso
em 09/03/2007.

LARIOS, Adriana. Estudo e Construcéo de Cenarios para a Telefonia Mével
Celular no Contexto Brasileiro. Porto Alegre, UNIVERSIDADE FEDERAL DO
RIO GRANDE DO SUL, ESCOLA DE ADMINISTRACAO, PROGRAMA DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, Dissertacdo de Mestrado em
Administracédo. 2003 Disponivel em:

http://volpi.ea.ufrgs.br/teses e dissertacoes/td/001293.pdf. Acesso
28/04/2007.

LIMA, Eduardo. Os Trés Pilares da Gestdo do Conhecimento. Portal KMOL
mar., 2003. Disponivel em:
http://209.85.165.104/search?q=cache:4RE96BIx6bcJ:www.kmol.online.pt/arti
00s/200303/lim02_1.html+Os+tr%eC3%AAs+pilares+da+gest%C3%A30+do+co
nhecimento+Eduardo+J+L+Lima&hl=pt-BR&ct=clnk&cd=1&gl=br acesso em
01/05/2007.

LINK QUALITY. Frontline. A Empresa Totalmente Voltada para o Cliente. Rio
de Janeiro: Link Quality, 2000.

MAGALHAES, ANDRE RICARDO. Uma Proposta para o Gerenciamento do
Ambiente Informacional da Organiza¢éo Visando a Criacdo do Conhecimento.
Dissertacdo de Mestrado. Universidade Federal de Santa Catarina, Programa
de Po6s-graduacdo em Engenharia de Producao. 2002.

MELO, A. C et alii. OuvidorilX!! na : Conectando o consumidor brasileiro ao
desenvolvimento do setor de telecomunica¢des. Projeto (MBA em Gestao do
Conhecimento), UFRJ/COPPE/CRIE. Jun/2006.

MINGHELLI, Gustavo Rocha. Servico de atendimento ao cliente: Estudo de
Casos Multiplos em Empresas de Telefonia do Estado do Rio Grande do Sul.
2002.

MIRANDA, R. C. da R. O uso da informacdo na formulacdo de acdes
estratégicas pelas empresas. Ciéncia da Informacéo, Brasilia, v.28, n.3, p.284-
290, set./dez. 1999.




90

MULLER, Claudio José. Segmentacéo de Clientes: Desafio para os Sistemas
de Controle e Custeio. O atendimento personalizado garante aumento na
margem de contribuicdo. In: Revista FA E Business, n.5, abr. 2003.

NONAKA, | & Takeuchi. Criacdo do Conhecimento na Empresa: Campus,
1997.

PAULA, Rosalia Paraiso Matta de. Gerenciamento Eletrénico de Documentos
Utilizando Tecnologias e Taxonomia Corporativos. Apresentacao. Disponivel
em: http://72.14.209.104/search?g=cache:h6NnpbPB-
LOQJ:www.camara.gov.br/internet/infdoc/conteudo/acervo/Temas/RosaliaParais
0.ppt+taxonomiatfiletype:ppt&hl=pt-BR&ct=clnk&cd=4&qgl=br. Acesso em
14/03/2007.

. Planejamento e Implantacdo de Projetos de
Estruturacdo de Taxonomia Automatizados para Organiza¢des: Documentar,
2005.

POLLONI, Adriana et alii. O Comportamento do Consumidor no Pos-
Compra ldentificando as Reclamacdes: Um Estudo Exploratério. In: Revista
Administracdo On Line — FECAP. v. 5, n. 2, p 21-32 abr.-jun. 2004.

PORTER, Michael. Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um
Desempenho Superior. Sdo Paulo: Campus, 1989. 528p.

POSER, Denise. O que realmente ¢é relacionamento? Revista HSM
Management. Disponivel em:
http://www.hsm.com.br/editorias/marketing/artigomkting2-pg3 _020507.php?
Acesso em 08/05/2007

QUINTELLA, Heitor M., COSTA, Jeffrey H. & FREITAS, Marcelo F.
Remuneracdo Estratégica em Servico de atendimento ao clientes de
Telecomunicacoes. 2005. Disponivel em
http://www.producao.uff.br/rpep/RelPesq V5 2005 01.pdf. Acesso em
05/03/2007.

RAMOS, Vera Lucia. Onde as Empresas Pecam no Atendimento ao Cliente.
Disponivel em: http://www.abonacional.org.br/texto_vera.htm

RODRIGUES & RODRIGUEZ, Martius V. Gestdo Empresarial: Organizacoes
que Aprendem: Qualitymark, 2002.

SANTANA, Mariza Silva. SAC: Canal e Comunicacédo entre a Empresa e o
Consumidor. Disponivel em:




91

http://www.procon.goias.gov.br/artigodoutrinario/artigo dout 108.htm. Acesso
em 30/05/2007.

SENGE, Peter. Quinta disciplina: Arte, Teoria e Pratica da Organizacdo de
Aprendizagem. 14. ed. Sdo Paulo, Editora Best Seller. 1990.

SILVA FILHO, Antbnio Mendes. Os Trés Pilares da Gestdo do Conhecimento.
Revista do Espaco Académico, n. 58, 2006. Disponivel em
http://www.espacoacademico.com.br/058/58silvafilho.htm. Acesso em
26/02/2007.

SILVA, Simone Cavalcanti da. O Papel do Funcionario Terceirizado nos
Processos Comunicacionais. Monografia. Po6s Graduacdo em Gestao
Estratégica da Comunicacdo Organizacional e Rela¢des Publicas. USP, 2004.

SLEIGHT, Steve - Como Usar a Tecnologia da Informacao. S&o Paulo:
Publifolha, 2000.

TEIXEIRA, Joceli. Instrumentos para Representacao da Informacgéo: Tesauros,
Ontologia, Taxonomia e Mapas Conceituais. Projeto de Conclusdo do Curso
de Biblioteconomia e Documentacéao, ECA/USP, 2006

WELLINGTON, Patricia. Estratégias Kaizen para Atendimento ao Cliente. Ed.
Educator, 1998.

WOHLERS,Mércio. Investimento e Privatizagdo das Telecomunica¢des no
Brasil: Dois Vetores da mesma a Estratégia. S/D. Disponivel em:
http://www.eclac.cl/publicaciones/xml/0/4960/capv.pdf. Acesso em 04/02/2007.

ANEXO: GLOSSARIO

Assunto : Tema representado num documento por um conceito ou
combinacao de conceitos.

Atendente : Operadores do servi¢co de atendimento ao cliente. Ocupam
posicdes de atendimento (PAS).

Atendimento ao Cliente: Interacdo da organizacao com o cliente durante o
ciclo do servigo.

Auto atendimento: Sistema computadorizado que é capaz de resposta
independente aos clientes, sem a necessidade de intervencdo humana. Os
menus mais sofisticados combinam conhecimento de voz e digitacao de teclas
de telefone (“touch-tone options”).
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Back office: E a retaguarda da operac&o, um conjunto de solucées utilizadas
para agilizar, controlar, analisar e automatizar os procedimentos de apoio a
central de atendimento, sejam elas administrativas ou produtivas.

Banda: E a faixa de frequéncias. A largura de banda é a diferenca entre essas
duas frequéncias, independentemente de onde elas estdo no espectro.
E este o critério usado, por exemplo, para diferenciar os servigos de telefonia
movel no Brasil, como as bandas A, B, D e E, nas quais operam todas as
empresas gque prestam este servico em territorio nacional.

Servico de Atendimento ao Cliente: Designacado para central de
atendimento destinada ao contato com consumidores ou prospects, de forma
ativa (ligacao feita a partir da empresa para o cliente) ou receptiva (do cliente
a empresa), usando telefone ou outros canais de comunicacéao.

Central de Relacionamento: Parte da empresa, especializada que realiza
servicos atendimento ao cliente, contact center, help desk, SAC ou
telemarketing.

Cliente : Organizacao ou pessoa que recebe o servigo.

Contact Center ver Servico de Atendimento ao Cliente

Contato Ativo : Contato Originado pelo Servi¢co de atendimento ao cliente
eTOM: Enhanced Telecom Operations Map®. E modelo com foco nos
processos de negocios utilizados por provedores de servigo, no uso de
informacdes de clientes, servicos, recursos e fornecedores/parceiros e outros,
por multiplos processos.

Empresa-espelho: Para cada empresa privatizada criou-se uma empresa
espelho que esta autorizada a oferecer exatamente 0 mesmo servico e fazer
concorréncia a ex-estatal.

Empresa-espelhinho: Como as empresas-espelho ndo atuam em toda a area
a elas concedida e em alguns municipios a antiga estatal continuou a trabalhar
sob a forma de monopdlio, a criou as empresas-espelhinho.

Feedback ver Retorno.

Operador ver Atendente

Processo : Conjunto de atividades interrelacionadas ou interativas que
transformam insumos em servigos.

Reclamacédo: Expressao de insatisfacao feita pelo reclamante, relativa aos
servicos, ou ao proprio processo de tratamento de reclamacbes, para qual
explicitamente ou implicitamente espera-se uma resposta ou solucéo.
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Reclamante: Pessoa, organizagdo ou representante, que faz uma
reclamacao.

Retorno : Opinides, comentarios e expressdes de interesse sobre servicos ou
processo de tratamento de reclamacdes — feedback.

Roamming: Quando o celular esta fora de sua area de mobilidade, ou seja,
ele € um assinante visitante no sistema celular daquela regiao.

Rotatividade: E definida pelo quociente entre nimero de atendentes que
deixam a empresa num determinado periodo de tempo (e cuja vaga precisa
ser resposta) e 0 numero de operadores que entraram na empresa no mesmo
periodo.

Satisfacao do Cliente : Percepcéo do cliente do grau em que seus requisitos
foram atendidos.

Script: Roteiro previamente preparado para orientar a conversa entre 0
operador do servigo de atendimento ao cliente e o consumidor.

Skill- Based Routing: Roteamento das chamadas para grupo de operadores
com conhecimentos ou habilidades especificas, de acordo com definicbes
prévias para cada tipo de atendimento.

Tecnologia Analégica : Termo usualmente empregado para aparelhos
eletrénicos que trabalham com varia¢des continuas e sinais elétricos.

Tecnologia Digital: Relativo a valores representados em passos
predeterminados. A cada passo (ou nivel ou patamar) esta associado um
namero inteiro ou um digito.

Telemarketing ver Servigo de atendimento ao cliente

Turn- over ver Rotatividade
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Beneficios

Transformacédo das reclamacfes e comentarios em
conhecimento; agilizacao do fluxo das manifestacoes; e
melhoria do canal de relacionamento.




Justificativa

m As empresas tém dificuldade em lidar com as
manifestacdes dos clientes.
E necessaria a adocdo de uma metodologia capaz de
interpretar as manifestagdes, transforma-las em

conhecimento utilizavel, e assim, promover uma melhoria

continua no atendimento aos clientes, nos processos e
agregar valor a produtos, servicos e solucoes.

Desafios
Integracéo Acompanhar as
interna = Tecnologias =
Agilidade Vantagem Entender os
perfis =
Servigo Entender Satisfacdo
Personalizado = Necessidades =
Retencao Inovagao
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Diagnostico

q\f’ Ameaca da Internet

(Convergéncia Digital
‘( Heterogeneidade e Volatilidade de Clientes

( Mercado Altamente Competitivo

Linha do Tempo

Sistema Telebras > Pos Privatizagio > Presente >

& & &

&

1972 1997 2001 2007
" Cconstrugio + Promulgagio daLGT « Eleigio + Cconvergéncia
do Sistema (LEi Geral das Presidencial Tecnok')gica
Telebris Telecomunicagdes) e

Criagdo da Anatel




Analise do Ambiente: Market Share
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Celulares®* Mark et
Operadora Controlador (Milhares) Share™
: Telefonica
a
13 | Vivo Portugal Telacom 29,030 28,42%
23 |Tim Telecorn Itslia 26.321 25,779%
22 [ Claro Arnérica Mébvil 24.608 24,09%
43 | 0i Telemar 13.358 13,08%
Amazonia Citi, Fundos
a 4
9 Telemig Cel. Opportunity Y dZ $:63%
&3 | BrT GSM Brasil Telecom 3.636 3,56%
73 |CTBC CTBC 355 0,35%
Prefeitura Londrina
3
g8 Sercomtel Copel a2 0,09%

* Dados de brA07 (Fonte Anatel)
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O Call Center

O Modelo eTOM
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O Modelo eTOM - Foco na Metodologia

O foco da metodologia é tratar a gestao do conhecimento pela vertical de
faturamento e pelas horizontais mediar e orquestrar interacoes com os
clientes.
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Metodologia - Modelo
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TAXONOMIA
Colaborativa

Impressdo
Pessoal

. Colaborar

Percepgdo|| Idéia

Taxonomia — Por que Implantar?

Grande numero de reclamacdes,
s complexidade e expectativas de
Coleta e analise servico crescentes

de dados 17 *@! T
integrados Dificuldade de
dos clientes Identificacdo das

oportunidades
contidas nas
reclamacdes

Direcionamento de
produtos, servicos e
solucdes de acordo o
com os requisitos do{loi>
clientes N

Alta Rotatividade
da méo de obra

Feedback

Dados Informacgao Conhecimento °




Metodologia — Aplicacao

101

Fornecer Conhecimento Utilizavel

{\IF. 1 ] 1 1 1 I
L LI L L
Popular Base de Conhecimento
Coletar Registrar Registrar Registrar
Manifestagdes Percepgées Agdes Resultados
Definigdo KPI's
Taxonomia Taxonomia Taxonomia
Coleta Colaborativa Acgées e Resultados
Mapear Ambiente Mapear Ambiente
Organizacional Call Center
Problema e Objetivo Mapeados
Entender Situagité:‘? Definir Problema é:# Definir objetivo
Fase Inicial do Projeto Gestdo do Conhecimento

Metodologia
Exemplo Aplicacao Pratica

——

—

Externalizacao

| |
! - -
Manifestacao . -
SRy > Atendlmen€:> Acgoes >> Resultados>>

Socializacao Combinacao e Internalizagao [—

- = = = Aplicacao da Taxonomia
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Exemplo

MACRO PROCESSO

BILLING
PROCESSO

GERENCIAMENTO DE CONTA DO CLIENTE
PROBLEMA

ALTO CUSTO DA ANALISE DE FATURA

OBJETIVO

REDUZIR OS CUSTOS COM PEDIDOS DE VERIFICAGAO DE
FATURA

Exemplo

REDUZIR OS CUSTOS COM PEDIDOS DE VERIFICAGAO

DE FATURA
Tratando _-:ie1_u_rrl§ reclamagéo: aparecimento de chamadas
internacionais na faturado-—cliente

TAXONOMIA — COLETA
(Manifestagao do Cliente)

+  DUVIDA
+  RECLAMACAO
* ATENDIMENTO

« COBRANCA E FATURA
- ENVIADA PROXIMO A DATA DO VENCIMENTO
« NAO ENVIO
- VALOR COBRADO
« CHAMADA INTERNACIONAL
- DURAGCAO DAS CHAMADAS
- EXCESSO DE TRAFEGO DADOS

- SUGESTAO
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Exemplo
REDUZIR OS CUSTOS COM PEDIDOS DE VERIFICAGAO

DE FATURA
Tratando de uma reclamacgao: aparecimento de chamadas

internacionais na fatura-do-cliente

TAXONOMIA - COLABORATIVA
(Atendimento ao Cliente)

. CHAMADA INTERNACIONAL
- AEROPORTO
- COMPANHIA AEREA
* ROAMING INTERNACIONAL

« TELESEXO

“0O cliente habilita constantemente o servico de ROAMING INTERNACIONAL..”

“,..tive um problema semelhante ao relatado pelo cliente. No meu caso foi
porque meus filhos comecgaram a utilizar meu celular, e ligagées para o

telesexo HOTGIRLS.”

Exemplo
REDUZIR OS CUSTOS COM PEDIDOS DE VERIFICAGAO

DE FATURA
Tratando de uma reclamagéo: aparecimento de chamadas

. . S — .
internacionais na fatura-do—cliente

TAXONOMIA - AGOES
(Analise e Tratamento da Manifestagao)

- ACAO
- CHAMADA INTERNACIONAL
« AUMENTO DA SEGURANGCA
- CRIACAO DE SERVICO
« ESCLARECIMENTO

“Iniciada campanha para aumento da seguranc¢a das senhas dos telefones

para evitar o risco de clonagem dos chips.”
“Foram enviadas cartas de esclarecimento sobre a existéncia de telesexo
localizados em outros paises, ocasionando o registro de chamadas

internacionais.”
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Exemplo

REDUZIR OS CUSTOS COM PEDIDOS DE VERIFICAGAO

DE FATURA
Tratando de uma reclamagio: aparecimento de chamadas
" internacionais na fatura-docliente

TAXONOMIA - RESULTADOS
(Monitoramento das Agoes)

- RESULTADO
- CRIACAO DE SERVICO
- AUMENTO DA RECEITA
- GRANDE ADESAO
- TIMING INADEQUADO

« ESCLARECIMENTO
« AUMENTO DO CUSTO
« QUEDA DO NUMERO DE ATENDIMENTOS
- REDUGCAO DO CUSTO
« SEM EFICACIA

Conclusao
Visao de Implantagao de Gestao do Conhecimento

[————

Gestao do Conhecimento nao é ...0 ROI é atingido através de
um unico projeto/esforco multiplos e incrementais
massivo ... projetos
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O Conhecimento Utilizavel

C=(P+)
Onde:
C = conhecimento
P = pessoas
= informacio
+ = as pessoas e as informagoes unidas por tecnologia

P = compartilhamento de conhecimento

Arthur Andersen,




