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O presente trabalho estuda o setor de telecom@asalrasileiro de varejo, mais
especificamente, apés a privatizacdo do mesmo, fése que modificou
substancialmente a dinamica deste mercado. Apodgvatipacdo este setor passou
rapidamente de um modelo de monopdlio estatal, pamamodelo competitivo e
abrangente. Novos produtos e servigos foram ingidds no mercado e 0 acesso aos

mesmos foi em muito facilitado.



Atualmente, vive-se um mercado competitivo, ondevagdes tecnoldgicas sao
freqlentes e necessarias. Porém, verifica-se quénoipal fator de competitividade

entre as empresas da area € o preco. As emprez&sesh 0S MEesSMOS Servicos,
cobrando praticamente o mesmo valor. Percebe-s@npm uma grande disputa por
cada centavo economizado. Nesse sentido, verdicars mercado, que apesar de

competitivo, ainda atua em um modelo de “commasiitie

Pretende-se com este trabalho mostrar alterngtessasum novo modo de atuacdo. Um
novo modelo ndo focado apenas na reducéao de coasona satisfacao do cliente, onde
0 mesmo tem um papel mais atuante. Trata-se deoummodo de agir, complementar

aquele adotado tradicionalmente. Vislumbra-se antot a exploracdo de mercados de
nicho, oferecendo para parte dos clientes serugesenciados, de acordo com sua
necessidade.

O modelo a que pretende-se lancar méo € o de “MVYNQO’seja, empresas menores,
que utilizam a estrutura e parte da carta de eleeda empresa matriz para gerar novos
negocios. Esta estratégia ja € comumente usadaenmado bancario brasileiro. Em

seguida, oferecer alternativas ao cliente onde smmemonte seu pacote de servicos,
sendo reavaliados os modos de cobranca, tarifaggdyos e etc. Por fim, busca-se um
modelo que utilizando aspectos da gestdo do canketo possa atuar de forma mais
eficaz no mercado, aproveitando positivamente &srmacdes e o conhecimento

gerado e consequentemente gerando melhores pradséngicos aos clientes.

Palavras-chave Gestdo do Conhecimento, Telecomunicacfes, MVIB@reicos.
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This work studies the Brazilian telecommunicatieastor of “retail” after privatization.
Actually, this fact has changed substantially tlgpasmics of the existing market. New
products and services were introduced in the markdhe same way as it turned
accessible.

Currently, this market is very competitive. Techogital innovations are frequent and

necessary. However, it seems that the most impoidator of competitiveness among
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enterprises in the area is the price. Companies tfe same services and charge almost

the same price.

The aim of this work was to set guidelines for avveay of operation in the Brazilian

telecommunications market. This new model is nau$ed on cost reduction but in
customer satisfaction, increasing their importaewog influence. Work on niche markets
is considered a way to offer selected specificisesvto the costumer, according to their

need.

The model that we intend to resort to is "MVNO":ahtompanies that make use of the
structure of his headquarters to make operationgydihis strategy is already used in
the Brazilian banks. Those small enterprises waffdr new sets of services and
reevaluate the methods of billing, pricing, etmdHy, it is proposed a model that uses
aspects of the Knowledge Management to turn enseprmore effectively in the

marketplace, maximizing use of information avaahbout customers.

Keywords: Knowledge Management, Telecommunications, MVN&yiges.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho tem por objetivo analisar ors#¢ telecomunicacées no Brasil,
investigando os principais atores presentes nesi&io, tais como: empresas, clientes,
parceiros e governo. Sucintamente, buscou-se cemgpee como a gestdo do
conhecimento pode gerar um diferencial competitiwcsetor de varejo no mercado de

telecomunicacdes no Brasil.

Em seu inicio, o mercado de telecomunicacdes nsilBia dominado pelo monopdlio
estatal da Telebrds. O Estado detinha o contrae detor, apresentando uma pequena
variedade de servigos e uma grande defasagem dgawl A partir de 1998, com as
privatizacdes, constatou-se o inicio de um novacatky, com moldes bem diversos do
quadro apresentado até entdo. Nesse periodo, remasesas estabeleceram-se,

trazendo competitividade ao setor, sob o pontasta tecnolégico e mercadolégico.

Em pouco tempo, servicos como a telefonia fixa @eghdeixaram de ser privilégio de
poucos para tornarem-se mais populares e disseosireadre a populagdo. Em outras
palavras, pode-se dizer que com a privatizacaaeear popularizacdo dos servigcos de
telecomunicacdes, sobretudo da telefonia movel essac ainternet Observamos
atualmente uma grande disputa em alguns segmestdbsgtudo TV por assinatura,
telefonia mével e acessairternet e em outros segmentos, como telefonia fixa, pouca

concorréncia.

Nos segmentos de maior competitividade do mercaslovatejo, ha uma grande
similaridade nos produtos oferecidos, no atendimpnéstado e no conjunto de precos
praticados. Observamos neste contexto, uma corédpepQr commodities onde o
ganho de custo e escala s&o os principais fatarasgssegurar as margens de lucro das

empresas.

Pretende-se com este trabalho propor uma mudanipemale competicdo no mercado,
passando do modelo dmmmodities baseado em escala e custo, para um modelo
diferenciacédo de mercado onde a inovacao, o medfecrionamento e a flexibilizac&o/
customizagdo de produtos e servicos, além daagdiz das informacgbes disponiveis
dos proprios clientes sdo as principais formas paaater e ampliar as margens de

lucro.



Na primeira parte do trabalho caracteriza-se o lpnoh a ser desenvolvido.

Resumidamente, o problema pode ser descrito dansedarma: Empresas atuam em
um mercado deommodities onde ndo ha diferenciagdo substancial entre caevi

atendimento e valores cobrados. Conseqiientementeca forma de competicdo que
resta nesse modelo de mercado é o da diferenqixdweco, onde a reducao de custo
e 0 ganho de escala sao os principais fatores didivpe Logo se tem um achatamento
consideravel da receita por cliente e uma simialéd entre os servigos oferecidos.
Nesse sentido, traca-se nos subitens decorrensss garte do trabalho, um breve

historico do setor de telecomunicagdes no Brasiha sucinta analise do cenario atual.

Em seguida, tem-se o diagndéstico do problema desanvolvido e a identificacdo da
causa raiz que se pretende sanar. ldentificou-s@qausa raiz do problema levantado
€ a propria natureza e constituicdo desse setBrasil, um antagonismo tao enraizado
na propria estrutura desses servi¢os. Trata-sendgetor de servicos que funciona em
moldes industriais. Percebe-se, portanto, a net@bside adequar a empresa a nova

realidade social evidenciada pela sociedade doecimiento.

No terceiro capitulo deste trabalho tem-se uma issnatonceitual. Traca-se
primeiramente, uma nog¢do basica de aspectos dedsdel do conhecimento e por sua
vez, da gestdo do conhecimento nessa sociedadmupoel-se também em estudar
correntes tedricas e conceitos que vao de encooitnca abordagem académica adotada
no trabalho, buscando associar a gestdo do condettima conceitos como Gestao do
Relacionamento com o Cliente (do inglés, CRM), @audnga, Co-criagdo, Web 2.0,
além de analise e revisdo de processos.

Em seguida tem-se a proposta de solucdo, quedivataodelo adotado para solugéo do
problema apontado. Resumidamente, busca-se um modzlo de competitividade
entre as empresas da area de telecomunicacdes,qadgduja exclusivamente da
competicdo por precos e parta para uma competigadiferenciacdo de mercado. O
trabalho aponta idéias e diretrizes para essalg@iuacdo das empresas no mercado.

Por fim, tém-se as conclusdes, que sao as refleadesspeito do trabalho e da
investigagéo cientifica dele decorrente.

O presente trabalho tem como metodologia a pesdpildmgrafica e a observagéo

empirica dos fendbmenos, atores e processos déhiatba setor de telecomunicacdes



no Brasil. Investiga sob o ponto de vista da Gedta@€onhecimento, novas formas de
crescimento e diferenciacdo no mercado. Este trabafio fard uso de técnicas de
projecdo e cenarios. O campo de estudo restrirgudsibliografia disponivel sobre o

tema, estudos de caso e uma andlise critica doereies de informacao disponiveis na

atualidade.



2. CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

2.1. HISTORICO

Apresenta-se a seguir, um breve historico do sugione desenvolvimento do mercado

de telecomunicacdes no Brasil.

2.1.1. Os primordios das telecomunicacdes no Brasil

A primeira experiéncia em telecomunica¢gOes ocomdaBrasil data de 1852, com a
implantacdo do telégrafo em territorio nacionakawido, além da modernizacdo do
Brasil, a facilitacdo da comunicacéo entre o Pal&operial e o Quartel do Campo, no

Rio de Janeiro.

No dia 11 de maio de 1852 foi, afinal, inauguraghaimeira linha telegréafica brasileira,
gue era subterranea e tinha 4.300 m de extend#ie,ceRalacio da Quinta da Boa Vista
e 0 Quartel General do Exército no Campo de Santen®io de Janeiro. A linha foi
construida sob a supervisdo direta do Professoth&mie Schich de Capanema,
posteriormente Bardo de Capanema, com o auxilialwl®os da Escola Militar, que
foram instruidos como telegrafistas. Para essammd® foi aproveitada a mao-de-obra
de presos da Casa de Correcédo. (ALENCAR e GALDI2ODG).

Segundo ALENCAR e GALDINO (2005), as primeiras hshelegraficas instaladas no
Brasil relacionaram-se com necessidades politises.ano seguinte, fortalecida a
necessidade de integracdo politica, o sistemar#diey foi ampliado, passando a
constituir uma pequena rede, incluindo o quartekega, o morro do Castelo, o quartel
de permanentes e os arsenais de Guerra e da Marinha

Assim, o Telégrafo, criado por Morse, adaptado emapado por diferentes outros
pesquisadores, chega ao Brasil na segunda metadécdt XIX, alcancando uma
maior difusdo por volta de fins deste mesmo séqéta acdo de Candido Mariano da

Silva Rondon, considerado patrono das comunicagd&sasil.

Ainda segundo a analise de ALENCAR e GALDINO (200%de-se destacar como

fase importante para a historia do telégrafo ncsiBrhem como para a conjuntura
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politica nacional, o uso deste meio de comunicalifante a Guerra entre Brasil e

Paraguai que se desenrolou entre os anos de 1864-69

Antes da proclamacdo da Republica, ja estavam emiciutamento dezenove mil
quildbmetros de linhas telegraficas em nosso padad®& a Western and Brazilian
Telegraph Company, uma das principais responsedas servicos de telegraficos

nacionais.

As décadas seguintes anunciam a transicdo do d@¢gneio de comunicacdo mais
seguro e mais utilizado até entédo, para os novaio® de comunicacdo que estavam a
ser desenvolvidos e aperfeicoados, como o radio d¢elefone. Estas novas
possibilidades de comunicacdo se tornariam, grafagnte, mais utilizadas que a

telegrafia para as comunicagdes nacionais e irdiemes.

2.1.2. O Telefone no Brasil

No ano de 1879, surgia no Rio de Janeiro, o pronétefone, construido para
D. Pedro Il nas oficinas da Western and Braziliategraph Company. Foi instalado no
Palacio de S&o Cristévao, na Quinta da Boa Vistan @sta instalacdo, D. Pedro Il
realizava um importante projeto, dentro de suangée de modernizacdo do Brasil. A
introducéo das primeiras linhas telefénicas no hopkrasileiro voltava-se para, além
do status, uma necessidade politica de ligacaee emtimperador, através de sua
residéncia imperial, e seus ministros, tal comorriecacom o uso do telégrafo. As
necessidades mais urgentes de comunicacdo eram @niimperador e 0s 0rgaos

militares e corpo de bombeiros.

Em 1883, o Rio de Janeiro ja possuia cinco estad®df00 assinantes cada uma e, ao
terminar o ano, estava pronta a primeira linharumb@ana ligando o Rio de Janeiro a
cidade de Petropolis. Desta forma, em 1888, edtawaada a Telephone Company of

Brazil.

Em 1910, foi inaugurado o primeiro cabo submariaagigacdes nacionais entre Rio
de Janeiro e NiterOi. Nessa época, 75% dos teleforstalados no pais pertenciam a
Rio de Janeiro and S&o Paulo Telephone Companyestante, distribuia-se por outras

50 empresas menores.



Em 1923, a Rio de Janeiro and S&o Paulo Telephong&ny passou a denominar-se
Companhia Telefénica Brasileira - CTB. Em 1932 fioi@aaugurados os circuitos radio
telefénicos ligando Rio de Janeiro e Buenos AiR#e,de Janeiro e Nova York; e Rio

de Janeiro e Madri.
A Telebras e o monopdlio estatal no mercado dedelenicacdes

A partir de meados da década de 1950 verificours& retomada por parte do Estado
no controle de mercado e regulamentacdo das telegoagdes no Brasil. Em 1956, a
CTB foi nacionalizada, fixando sua sede no Rio @®eifo, com servigos extensivos a
Sé&o Paulo. Introduzido o sistema de micro-ondas ®idcagem Direta a Distancia -
DDD.

No ano de 1962, foi criado o Cdodigo de Telecomwdiea do Brasil através da Lei

Federal 4.117 de 27 de agosto. A Empresa Brasieirdelecomunicac¢des - Embratel
foi criada com a tarefa de construir o Sistema dladide Telecomunicacéo, e explorar
as telecomunicagbes de ambito internacional e est®dual, empregando recursos
provenientes do Fundo Nacional de Telecomunicagestituido de uma taxa de 30%

sobre as tarifas telefbnicas.

Em 1972 o Poder Executivo foi autorizado a constéulelecomunicacoes Brasileiras
S/A - Telebras, por meio da Lei Federal 5.972, iggttuia a politica de exploracao de
servicos de telecomunicacfes. A partir dai, a msgdalidade pelo funcionamento de
todo o sistema de telecomunicacdes do Brasil caubelebrds - empresa holding, a
Embratel e as empresas estaduais que foram criemi@sa incorporacdo formal dos

servigos existentes no territério nacional.

A Telebréas foi constituida em pleno regime militarpraticou o monopdélio estatal do
mercado de telecomunicacdes, até fins da décad@3fe Sua estrutura como holding
controlava uma série de empresas estaduais, a Exda@ELERJ, no estado do Rio
de Janeiro, estabelecendo diversos monopdliossisoai um controle unificado.

2.1.3. As privatizacdes no setor de telecomunicacdes noaBil

No final da década de 1990, impulsionados por ipaitde cunho neoliberal, que
buscavam o enxugamento das atribuicbes e despesBstado, foi sancionada pelo
Presidente da Republica a Lei Geral das Telecoragdés - LGT n® 9.472 que
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regulamenta a quebra do monopolio estatal do satdgriza o governo a privatizar
todo o Sistema Telebrés e cria a Anatel - Agénaeidhal de Telecomunicacfes, com
a funcéo de orgéo regulador das Telecomunicaco®sasil. Trata-se de uma entidade
integrante da Administracdo Publica Federal indjreubmetida a um tipo de regime

autarquico especial e vinculada ao Ministério dasi@hicacoes.

Um ano depois, em 1998, de acordo com a nova LealGas Telecomunicacoes,
acontece a privatizacao do Sistema Telebras naBl@ls/alores do Rio de Janeiro. O
Sistema Telebras, avaliado em R$ 13,47 bilh6esnglide por R$ 22 bilhdes, foi

dividido em 12 empresas. Com a privatizacdo, aptegese a modernizacdo e

internacionalizacdo deste setor.

A privatizacao do setor foi um marco e conformeviste, provocou mudancas radicais
nas ordens tecnolégica e mercadoldgica. Essas maslaransformaram um mercado
conhecidamente moroso e ultrapassado em desenvdbadologicamente, dindmico e

competitivo.

Observa-se nos ultimos anos o0 acirramento da cdivigetde entre oS grupos
econdmicos do setor de telecomunicacdes: Telefdilielmex e Oi. Trata-se de um
mercado de gigantes, onde as fusdes e aquisicde®deérrido desde 2003, com o
objetivo de ampliar os mercados e se estabelecedinersos nichos do segmento de

telecomunicacdes.
Fatos que evidenciam o acirramento entre essesgagoNOMIcos Sao:

* Lancamento da Oi em 2002: O inicio das operac¢de®idse revelou
extremamente desafiador para a administracdo dg&ura e, bastante
surpreendente para seus concorrentes, analistasaeopmercado em
geral. Em apenas trés meses conseguiu atingir #02suoérios, nimero
previsto apenas apdés 12 meses de operacdo, seggunolasiness plan
Ao final de 2002, com apenas seis meses de vid®@j & havia
conquistado o numero de 1.401 mil clientes, rewvklese um case
mundial despeed brandingara um 3° entrante no mercado de telefonia
movel.

* Anatel concedeu anuéncia para a compra das acdd¥stdeela Telmex

em 2004: O Conselho Diretor da Agéncia Nacional elecomunicacoes
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- Anatel concedeu anuéncia prévia para a operagaemtda de 49% da
participacdo acionaria da Net Servicos de Comua@aara a Teléfonos
do México - Telmex. Com a compra de parte da Né&kelmex ampliou
sua presenca no mercado brasileiro.

* Anatel concedeu anuéncia para a compra da Emipali@|Telmex em
2004: Em decorréncia da aquisi¢ao das Participagdedmex tornou-se
detentora, indiretamente, por meio das Sociedadescontrole da
Embrapar e da Embratel.

e Compra da Brasil Telecom pela Oi em 2008: A comgaa Brasil
Telecom pela Oi foi anunciada em abril de 2008, R#r5,8 bilhdes.
Com a fusdo, foi criada uma megaoperadora de tetefamm concesséo
para atuar em quase todo o territério brasileimm excecdo de Sao
Paulo.

» Disputa entre Vivendi e Telefonica pela compra dar@&m 2009: A
disputa pela compra da GVT travada entre Vivendietefonica se
arrastou por algumas semanas. Mas 0 grupo franp&sasl a oferta da
Telefonica e pagou R$ 56 por acdo da GVT e fica &hb% da
operadora. Valor da oferta totaliza R$ 7,2 bilhde#\natel considerou
positiva a aquisicdo e diz que ela impacta a qadéddos servicos, 0s
precos, a cobertura e o atendimento.

* Net compra ESC 90 por R$ 94,6 milh6es em Junho0d9:2A Net
Servigos comprou, por R$ 94,6 milhdes, a empresaWa cabo ESC
90, que atua nas cidades de Vila Velha e VitéraEBpirito Santo. A
ESC 90 possui 31 mil assinantes de TV por assma&ur24 mil
assinantes de banda larga. Com esta aquisicdo passh a atuar em

todas as capitais da regido Sul e Sudeste.

2.2. ANALISE DO CENARIO ATUAL

A forte padronizagdo dos produtos e servicos afega no mercado de
telecomunicacdes tem provocado desde a privatizaiggoma briga pela mesmice. As
empresas de telecomunicaces oferecem quase 0 reesrgm, cobrando praticamente

0 mesmo.



Apesar de pejorativo, o termo “mesmice” ilustra bamealidade que se apresenta.
Entende-se para fins deste trabalho, o termo mesgomo um comportamento comum
adotado pelas empresas operadoras de telecomwscdafito no atendimento a seus
clientes, quanto na oferta de produtos e servigesando assim um mercado de

commodities, onde prec¢o e custo sdo o0s princip#ises de competicao.

Dessa forma, como assegurar margens de lucrondedisatisfeitos praticando apenas o
que consideramosommoditie8 Como agregar valor em um mercado cujos pregos
possuem menos de 1% de variacdo entre seus cartesfféComo atender bem ao seu

cliente com metas agressivas de atendimento pqoem
Resumidamente, analisa-se este cenario com fo®@mlares:

* A mesmice no atendimento;
* A mesmice nos produtos ofertados;

» O achatamento da receita por cliente.

2.2.1. Mesmice no Atendimento

Os servicos de atendimento ao cliente sdo de fuamd@himportancia, visto que séo
um dos principais canais de comunicagdo entre aresape seu cliente. Falhas e
ineficiéncias nesse canal de comunicagdo geramciogpaliretos sobre a imagem da

empresa, pondo em risco sua confianca e créditmfgeo mercado consumidor.

As Centrais de Relacionamento com o Cliente sabemmdas, pejorativamente, por sua
baixa qualidade no atendimento prestado. De moda, gede-se dizer que a maioria
dessas centrais de relacionamento oferece selvigiisazes de atendimento, gerando

transtornos aos clientes e perda de credibilidad® gom a empresa.

Segundo dados do Ministério da Justica, os servlgostendimento ao consumidor
(call center$ lideram as pesquisas de reclamacdes. As empidestdecomunicagdes
detém o equivalente a 57% do total de reclamacdsscdnsumidores a esse tipo de
servico, tendo a Oi / Brasil Telecom 59% do towltadas as reclamacdes referentes a

telefonia fixa.

O Decreto Federal n°® 6.523, de 31 de Julho de 2@ffilamenta os servicos de

atendimento ao cliente, tracando diretrizes pastuacado desse servigo. Porém, com



mais de um ano da promulgacdo de tal decreto, anmes pouco aplicado pelas
empresas no trato com seus clientes, em espeamlempresas de telecomunicacoes,
que como ja citado anteriormente sdo campeds nenoltke processos na Justica, pelo

mau cumprimento de tal regulamentacéao.

Ndo se pode afirmar que os servicos adél centerssdo os Unicos ou sequer 0S
principais responsaveis pelo baixo nivel de servaferecido. A Central de
Relacionamento com o cliente é apenas a partevélisonde os erros da organizagéo
sao percebidos pelo cliente durante a interacéatelie empresa.

Multiplicidade de sistemas para operar, falta dedadge informacional, falta de
processos cujo cliente seja o foco, falta de cépgid e baixos salérios sdo apenas

alguns exemplos da realidade que os servi¢os ddiatento enfrentam.

2.2.2. Mesmice dos Produtos Ofertados

Apesar da competitividade presente em alguns sdgmemo varejo de
telecomunicacgfes brasileiro, tipicamente na telafondvel, acesso a Internet banda
larga e TV por assinatura, observamos grande sidalde no mix de produtos e nos

precos praticados. Em alguns casos, observamomacdies de apenas 1% entre

operadoras.
Plano Valor do Plano (R$) Valor Unitario do Minuto (R$)

Mir?l?tos Oi Tim Vivo Claro Oi Tim Vivo Claro
45 44,90 46,90 1,00 1,04
60 59,90 58,90 59,90 1,00 0,98 1,0(
80 68,90 0,86
100 75,00 0,75
110 83,90 0,76
120 82,90 79,90 0,69 0,67
160 91,90 0,57
200 114,00 0,57
220 125,90 0,57
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Plano Valor do Plano (R$) Valor Unitario do Minuto (R$)
Mir?l?tos Oi Tim Vivo Claro Oi Tim Vivo Claro

300 144,90 144,90 0,48 0,48
400 181,90 179,00 0,45 0,45

600 239,90 | 234,90 229,00 0,40 0,39 0,3
800 304,90 0,38

1000 329,90 | 339,00 0,33 0,34

1250 | 399,00 0,32

2000 689,00 0,34

Tabela 1: Precos dos Planos Pés-Pagos dos Grupos Eioitos
Fonte: Compilacdo dos autores nowebsites das empresas em novembro de 2009
Na Tabela 1 apresenta-se a diferenciacao dos pdesgsanos dos grupos econémicos.
E na Tabela 2 é possivel visualizar que 0 mesm@uetmndos principais produtos é
oferecido pelos grupos econdmicos mais represeosafazendo com nao exista uma

diferenciagdo nos produtos ofertados entre os grapondmicos.

Servicos Ofertados
Grupos ~
Economicost — \vEL FIXO E:Q'GDQ TV | DDD CéSTEgﬂ_gE
Oi Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Tim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Telefénica Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Telmex Sim Sim Sim Sim Sim N&o

Tabela 2: Tipo de Servigos por Grupos Econdmicos

Fonte: Compilacdo dos autores nowebsites das empresas em novembro de 2009

Alguns fatores que contribuem para a escolha deqpaeadora:

» Valor agregado; Valores tangiveis e intangiveis.

* Quantidade de amigos/familiares dentro da operagkpacifica, area de
cobertura, confianga na marca, modelos ofertados, e

» Pacotes de servigos, como Oi Conta Total e Net COMB
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2.2.3. O ACHATAMENTO DA RECEITA

De acordo com dados divulgados pela Anatel, solseraco de telecomunicacéo no
Brasil, 0 nUmero de clientes da telefonia se manpraticamente constante entre 2003
e 2008, houve variagdo de mais de 5% neste mesrad® anos. Em contrapartida, os
segmentos de telefonia moével, banda larga e TV pssinatura cresceram

consideravelmente no mesmo periodo, conforme se @mtkstatar nos graficos a seguir:

160 150,6
140
121
120
99,9
100 86,2
80 65,6
60 46,4
39,2 39,6 39,8 38,8 39,4 41,3
40 *~— O O— —— —
20
0
2003 2004 2005 2006 2007 2008
—4—"Telefones Fixos (milhdes) Telefones Celulares (milhGes)

Figura 1: Evolugcdo quantitativa da base de assisnags por servico de telefonia entre 2003 e 2008

Fonte: Anatel - Compilag&o dos autores em novembie 2009
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Figura 2: Evolugdo quantitativa da base de assisnags de servicos de TV por Assinatura e Banda Largate
2003 e 2008

Fonte: Anatel - Compilacéo dos autores em novembiade 2009
Observa-se um crescimento da demanda por conteédméntos de Banda Larga e TV
por assinatura) superior ao crescimento por acess0 meios de comunicagao

propriamente:

“(...) Mesmo que nenhuma operadora saiba exatamguotd € o
modelo ideal, esta ficando em evidéncia a necedsidde
estabelecer parcerias na oferta de contetdo e deices. (...)”
Mauricio Falk — Gerente de Desenvolvimento de Niegocda
AmDocs — 09/04/2010.

Especificamente para a telefonia mével, apesarekcicnento anual em torno de 20%,
observa-se pequenos ajustes na participacdo deadoero market share, entre os
grupos econdmicos. Vale ressaltar que os grupasdatuoos que praticam a venda por
pacotes (NET Combo e Ol Conta Total) sdo os quesaptaram algum crescimento em

relacdo aos demais grupos econémicos.
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Figura 3: Participacdo Percentual das Operadoras nmercado
Fonte: www.teleco.com.br - Compila¢do dos autoresrejulho de 2010
Se for feita uma andlise do percentual de pargéipam mercado conjuntamente com
o valor da Receita Média Mensal por Usuario (RMMnforme apresentado no
grafico a seguir, percebemos que qualquer das sappossui grande diferenciacdo em
relacdo a receita unitaria apresentada, o quelmmagpara a idéia de uma briga por
precos de massa, ndo uma politica de atendimentecessidades dos consumidores

através da venda agregadas de produtos que auraenteRMMU.
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Figura 4: Receita média mensal por usuéario das Opadoras no mercado

Fonte: www.teleco.com.br - Compila¢do dos autoresrejulho de 2010

Observa-se pouca alteracdo na receita média pdariosios assinantes de telefonia,
aparentemente havendo um grande desgaste pordmratorno individual dos clientes
e pouca exploracdo de nichos de mercado onde dlimemo de necessidades

especificas permite aumentar a receita média parias.

2.3. DEFINICAO DO PROBLEMA

A monotonia encontrada na analise da receita médkasal por cliente e da

participacdo do mercado das empresas de telecoagdes do Brasil pode ser um
indicio, sobretudo para a telefonia movel, de quériga pela mesmice podera
comprometer futuramente a saude financeira das esapr Em caso de um novo
entrante ou de uma briga acirrada por precos @streoncorrentes, existe o risco das

margens de lucro ndo se sustentarem nas empresas.

Fato semelhante ocorreu na Argentina em 2003, cdatéacia da empresa Telecom
Argentina:
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Viernes 12 de septiembre, 2003

Telecom Argentina anuncia que recibio peticion déelora (Dow
Jones Newswires) Telecom Argentina Stet-FrancecdeleS.A. ha
sido notificada de una peticion legal para la queeinvoluntaria de
la compafiia, informo la compariia en una declara@da Bolsa de

Buenos Aires.

Se entregaron pocos detalles sobre la peticiorsgmtada a nombre
de Claudia Ema Gargantini. Sin embargo, la compafifarmé que
pronto se presentaria ante el juez pidiendo el agohde la accion y
presentando su defensa. El martes, Telecom angoei@no de sus
dos accionistas, France Telecom S.A. vendio sucggaation en la
compafia Wertheim Group de Argentina. El otro acis@

importante es Telecom Italia S.P.A.
(AMERICA ECONOMIA, 2003)

Para obter uma diferenciacdo de atuacdo no meraadanpresas necessitam inovar e
buscar nichos para modelos de diferenciacdo quierarp segmentos mercadolégicos
pouco sensiveis ao mercado demmodities ou seja, clientes que valorizem o
atendimento diferenciado, melhor qualidade de ser®j sobretudo, produtos e servigos

adaptados a sua necessidade e demanda.

E essencial, dentro da gestdo do conhecimentotifiden quais s&o os nichos de
mercado a que se pretende atuar, identificanddbicpéalvo da empresa. O critério de
diferenciagéo pode advir das informagdes obtidasctientes.

7

O objetivo deste trabalho € utilizar a gestdo dohecimento para gerar diferencial
competitivo nos blocos econémicos - Ol, Telmex &fbaica - no mercado de varejo

de telecomunicacgdes brasileiro.
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3. DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

No presente estudo, verificou-se que a causa rag moblemas anteriormente
apresentados constitui a prépria natureza das sagde telecomunicagdes. Verifica-se
um antagonismo profundo em seu bojo. Trata-se deaiar de servicos, que funciona

com moldes industriais.

Tal situacéo reflete-se na padronizacdo de merqadose verifica no decorrer deste
trabalho. Compreende-se dessa forma, uma conc@résm um mercado de
commodities, onde o principal fator de competigiiveeas empresas é o pre¢o. Assim,
oferece-se ao cliente o preco como o Unico fatoisd® para a escolha da operadora.

Este modelo é o mesmo idealizado por Henry Forsedio na exploracdo excessiva
dos principios da padronizacdo e divisdo do trabhatitasionando uma rigidez e

incapacidade de responder as novas caracteridbgagrcado global (TIGRE, 2006).

Observa-se uma forte disputa por precos que potleafnente comprometer a
desempenho financeiro dos grupos econdémicos. Adlulante a analise, observou-se
gue este é um setor customizado para 0s seussseerproprios e nao para a demanda
do cliente.

Essa situagcédo ocorre porque as empresas de teldfmi como cultura um modelo

industrial voltado para:

e Producdo em massa de produtos padronizados;
» Organizacdes burocraticas hierarquizadas;

» Utilizacdo da capacidade instalada e cortes desust

Dessa forma pode-se dizer, que o varejo do meredelcomunicacdes brasileiro deve
se adequar a nova realidade do mercado, ondentecéeo foco do processo. Para isso,
as operadoras devem mudar a cultura e modelo deg#o, passando de uma industria
para uma prestadora de servico. Ou seja, migramddelo industrial para novos

modelos da sociedade do conhecimento.

Segundo o Centro de Referéncia em Inteligéncia Esapial — CRIE, pertencente ao

Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Prodagdaiversidade Federal do
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Rio de Janeiro (COPPE/UFRJ), citado por Cavalcdntines e Pereira (2001), as
empresas da sociedade do conhecimento devem posgdrcaracteristicas essenciais,

mostradas na tabela a sequir:

Atributos Sociedade Industrial Sociedade do Conheciment

Modelo de producédo Escala Flexivel

Pessoal Especializados Polivalentes e
empreendedores

Tempo Grandes tempos de resposta Tempo real

Espaco Limitado e definido llimitado e indefinido

Massa dos produtos Tangivel Intangivel

Tabela 3: Caracteristicas das empresas da Sociedatdt® Conhecimento

Fonte: CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001)
Para que isso ocorra, migrar para modelos maisuadeg a nova realidade social, que
se configura com a sociedade do conhecimento, duddamental importancia.
Principalmente no setor de telecomunicacfes, queda momento € atingido por
profundas mudancas de ambito tecnolégico e merggitol. Trata-se de mudancas de
cunho cultural, estrutural e estratégico, neceasas empresas que almejam sucesso

nessa nova realidade que se configura.
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4. CONCEITOS CONVERGENTES

Os conceitos que serdo apresentados sao de fun@damerportancia para o
entendimento da solugdo do problema apresentads. €drvirdo de norte para a

discusséo sobre a solucéo e a implantacéo conceitei@amental.

4.1. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE —CRM

A expressao em inglé§ustomer Relationship ManagemenCRM, mais comumente
utilizada que a expressdo em portugués, GestaoetaciBnamento com o Cliente,
preconiza mudancas estruturais nos processos dagsas prestadoras de servico no

sentido de posicionar o cliente no foco dos praxsds trabalho.

Muitos autores definem CRM como um conjunto deafentas para automatizacéo de
processos e fungcbes de contato com o cliente. PESRE ROGERS (2001), por
exemplo, definem CRM como a infra-estrutura necess@mra implementacdo de uma

filosofia um-a-um de relacionamento com clientes.

"CRM € uma estratégia de negocio voltada ao enteedio e
antecipacdo das necessidades dos clientes atuaistenciais de
uma empresa. (...)" (GARTNER GROUP)

Por esta razdo, apesar de amplamente conhecidosenns de marketing, 0S processos
de CRM trazem vantagem competitiva de médio e Igmgao, e ndo envolvem apenas
aqueles colaboradores das empresas que tém relsfidasa sob o gerenciamento de
clientes, mas todas as atividades da empresaasrip@ra a percepcéo de qualidade do

servigo prestado ao cliente (SWIFT, 2001).

4.1.1. Mudanga da Cultura Organizacional

Independente do julgamento dos aspectos tecnokgowolvidos, experiéncias de
aumentar a participacdo do cliente ao invés ddcgmtdo do mercado foram bem
sucedidas em diversos setores (LOPES, 2001). Fitonalicerce na utilizacdo massiva

das informacdes existentes sobre o cliente para@tamsua percepcao de valor.
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Dessa forma, LOPES (2001) complementa a afirmae&tadando a importancia da
mudancga da cultura organizacional em sua esséfezando com que todos o0s
colaboradores estejam engajados no sentido deatiegcseu trabalho para a satisfacao

e aprendizagem individual de cada cliente, confaesame a tabela a seguir.

VISAO TRADICIONAL
ABORDAGEM Visdo CRM
Produto Servigos

Foco Centrado no produto| Centrado no servicp Centraddiente

Intercambiaveis,
valorizacdo da
gualidade como algo
intrinseco ao servico
prestado

Ativos vitalicios,
valorizacdo da qualidade
COmo percepcao
individual de cada clientg

Intercambiaveis,
Visao sobre o | valorizagédo da
cliente guantidade total de
produtos consumidos

Lucratividade por cliente
capacidade de retencéo
aquisicdo baseada na
percepcéao de qualidade
satisfacdo

Numero de clientes,
Métricas de Volume, retorno e capacidade de
Performance lucro sobre vendas | retengao e aquisicao
baseada em preco

D

D

Tabela 4: Viséo Tradicional x Visdo CRM
Fonte: Adaptado de J. Kandell in Trust & Estates, 200
O foco dos projetos de CRM deve estar nos processd® na tecnologia, que é meio
para alcancar os objetivos. A tecnologia respondeestratégia da empresa até certo
nivel, auxiliando na captura de dados acerca dentelie fontes externas e na
consolidagéo das informacdes, de modo a tornatrratégia global de CRM dotada de

informacgBes necessarias para seu andamento cograltae disponibilidade.

O maior desafio da implementacédo de CRM é quenade-$e de um projeto per si, mas
uma mudanca estrutural de processos de trabalhd={S\2000) com foco em “ter nas
maos” toda a informacdo disponivel sobre cada umsgas clientes, seja nos seus

repositérios seja em repositdrios externos, coratvgs claros e praticos:

* Reter clientes aumentando sua lealdade, o quegsvdsbtido através de
conhecer e suprir suas necessidades enquanto dinoyi
correspondendo suas expectativas (TEMPORAL & TROZAOQ1), de
forma que ndo se d4 margem a intencdo de deixserddiente.
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 Aumentar a lucratividade individual com cada ckeratravées do
aumento da sua satisfacdo nos servicos prestadgrfibilizar mais

servigos para ganhar mais).

4.1.2. Ferramentas para CRM

Antes de implementar alguma ferramenta de CRM, itapmerceber qual o modelo de
relacionamento com o cliente que a empresa pretaddtar, sendo necessario, por

diversas vezes, redesenhar 0s processos em quietagdio com o cliente.

Partindo da premissa que no setor de telecomurgésaga necessidade de adocdo de
software para tratamento do volume de informagi@stua-se a classificacdo fornecida
por PEPPERS & ROGERS (2001) e VON POSER (2001)réssdiferentes niveis de

funcionalidades de sistemas que permitem atingtiveimente processos orientados a

satisfacao do cliente.

CRM Operacional CRM Analitico
@ . J ¥ ¥ . L—_I. .T—)
R e |, | suwpychan |, || Sstemas o o ek ifiarchotesy
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2 Automagio de Automagdo de Automagdo de [} Dat_a .Mart o (=it (REIMS e
b Plsrdamonin Markefing i I g Atividades Clientes Produtos
o Iy ry s e ool e o s
E
- _ = |
&
) v L 2 L] L
2 Sist. movel de Atendimento £ Aplicagbes Automac3o de
% vendas em campo 4 Verticais MKT
2
5 Voz Conferéncia E-mail Fax Interagdo
b Cartas Direta
o
CRM Colaborativo
PPTs de Yamachits, Elaine C.
Riode I: G ie Produgd
F- Application Delivery Strategies. META Group 1:;;:.1?5(?1:;;201;: U?R‘_;'p;ﬂo}

Figura 5: Tipos de CRM

Fonte: Adaptado de Application Delivery StrategiesMeta Group, por YAMASHITA (2002).

Abaixo, uma breve apresentacédo e descricao dasdp&RM apresentados:

* CRM Operacional: Visa a criagdo de canais de m@i@nento com o
cliente. De acordo com ZENONE (2003), estdo indsidnesta
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classificacdo todos os sistemas de automacadodeepedidos, vendas,
marketing, atendimento e etc. Ressalta-se que estel de
automatizacao nao garante a execucéo de proces§tRM, apenas cria
um repositorio, um deposito de informacfes trawosais sobre o
cliente.

* CRM Analitico: Obter uma visédo consistente e cddadia do cliente,
usando os dados recolhidos pelos sistemas doanit&lior. Neste nivel
pode-se utilizar ferramentas intituladas Busineselllgence, que
permitem analise de grandes volumes de dados agtoqus de acordo
com seus comportamentos e atributos

« CRM Colaborativo: foca na obtencdo do valor dontéeatravés de

colaboracao inteligente, baseada em conhecimento.

A implementacdo de CRM, independente do ferrameadatado, ndo deve ser vista
como pontos isolados em departamentos de inform@NSIDERSEN & JACBOSEN,

2001). De acordo com os autores, isso e 0 planefasubestimado de recursos
humanos envolvidos nos projetos (tanto em quargidaamo em qualificacdo) e a
criacdo de expectativas irreais sdo as maioreesadé fracasso das iniciativas de

implementacéo de estratéegias de CRM.

4.2. WEB 2.0

As mudancas vivenciadas nos ultimos 15 anos comsoccamercial da Internet como
meio de comunicagéo e interagcdo foram incomensistéénternet revolucionou o uso
dos computadores e abriu as portas para o deséneolw da sociedade do

conhecimento.

Essas mudancas aliadas ao desenvolvimento dadagi@soe o acesso a informacéo,
possibilitaram, e muito, a interacdo entre os iitligs, quebrando barreiras geograficas
para a comunicacdo em rede e novas formas deagéiize compartihamento da
informacéo. Os usuarios passaram a interagir enuciol@ades tematicas de acordo com
seus interesses para a troca de conhecimento eiémques, formando redes de

colaboracéao.
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O termo Web 2.0 foi usado pela primeira vez emanatadle 2004 pela O'Reilly Media e
pela MediaLive International. Segundo CAVALCANTINEPOMUCENO (2007) a

Web 2.0 é um conceito

para agrupar, nomear e ineenrojetos que expandem o

principal potencial do ambiente de rede — um nowomenfim, fortemente voltado

para a interacdo, e capaz de implementar novasafoda produzir conhecimento: a

Inteligéncia Coletiva em rede.

Em seu artigo “O que

€ Web 2.0°, Tim O'Reilly amet alguns principios e

caracteristicas dessa nova rede. No mapa elabpadele, visualiza-se a Web 2.0

como um conjunto de principios e praticas, querliggen um sistema solar de sites,

gue demonstram alguns ou todos esses principiosgjéie a distancias variadas desse

centro. Essa figura demonstra o Mapa de Nog¢Oes db WO, denominado por

O’Reilly, e mostra as varias idéias que irradianteiotro da Web 2.0.

“Uma atitude,
ndo uma
tecnologia”

Dados
como o
“Intel

77

“Hackeabilidade”

A cauda
Longa
]

perpétuo

Confie I'IDN
seus usua'rim;/

Pequenas pegas
“levemente”
ligadas
(a web coma
componentes)

Pasicionamento Estratégico:
A Web como Plataforma

Posicionamento do Usuano:
Vocé controla seus proprios dados

Competéncias Centrais:

= Servicos, ndo software “empacotado”
= Arquitetura de participacdo

» Escalabilidade de custo eficiente

= Fonte e transformac&o de dados remixaveis
= Software em mais de um dispositivo
+ Empregando a inteligéncia coletiva

Software melhor
quanto mais as
pessoas o
utilizam

Remixar:
LA,QUID
reservados”

Experiéncia
rica do
usuAro

O Beta

Enderecabili
dade
granular de
contetido

Emergente:
Comportamento
do usuario ndo
pré-
determinado

Figura 6: Mapa de Nog¢6es WEB 2.0

Fonte: O'Reilly (http://www.oreilly.com/) Copyright 2006 O’Reilly Media, Inc.

A Web 2.0 representa o desenvolvimento e a interagffe 0os usuarios que passaram a

ser o principal foco na rede. Os sites usam cootefatnecidos por usuarios como base
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para produzir novas informacdes e novos servictmj@s podem ter acesso e expor seu
conteudo, a exemplos dos sit€witter e YouTube 0s quais possibilitam o acesso
irrestrito as informagbes de forma gratuita. Taseapopular a colaboragdo e a

participacéo de todos.

As instituicdes que sobreviverdo e gerardo conhadione rigueza serdo ambientes
inteligentes, conectados em rede, em que todosswérias (de dentro e de fora da
organizacdo) serdo consumidores e produtores dematao, funcionando de forma
semelhante a uma colméia de abelhas, com a paisilal de alteracdo instantanea da
rota de véo (CAVALCANTI e NEPOMUCENO, 2007).

Com isso, percebe-se que as empresas precisam adwempas mudancas e as
facilidades que a Web 2.0 possibilita para intevagg@@m seus clientes, fornecedores e
colaboradores. Todos colaborando para melhoragsigmao dos servicos e a qualidade

dos produtos.

4.3. CAUDA LONGA

O termo cauda longa é utilizado evtarketing e em Gestdo do Conhecimento. Ele
deriva da estatistica e se contrapde ao "teorenpma@#o". Sucintamente, Pareto diz
que em 20% das alternativas, teremos 80% do volam@asso que na cauda longa,
temos grande volume distribuido em grande perckdéualternativas. O "comprimento

da cauda" ird depender da amostragem em estudo.

VENDAS

A Cauda Longa

PRODUTOS/SERVICOS

< MKT de Massa l Mercado de Nichos >

Figura 7: A Cauda Longa

Fonte: http://www.konfide.com.br/marketing-digital/ tendencias/cauda-longa-de-conteudo-e-google.html
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4.3.1. Trazendo esses conceitos para o Marketing

No teorema de Pareto estdo os produtos de gramilgem e de popularidade no

mercado. A Pesquisa e Desenvolvimento, a estrutpesiacional, as campanhas de

Marketing na midia, a estrutura de logistica eedtdo voltados para atender a demanda

dos produtos mais vendidos.

A prética tem mostrado que o mercado de nichosatracdo de grandes empresas,

como Ebay, Google, Submarino, Facebook e etc. jaal@nte ao proprio comércio

eletrénico, que se mostrou um mercado de gigaotes,crescimento meédio de 26% e
movimentou em 2009 R$22.2 Bilhdes.

Crecimento Varejo Online

[RT bilhdes)

B Turismo
Il B:ns de Consumio
Ml Gutos

2.2
T3
53 2
4,3 21
| s

Fante VL - E-Cansulting Corp,

VOL

+ 26%

2003 2004 2005 2006

2008 2009

Figura 8: Crescimento do Varejo Online

Fonte: http://mmimg.meioemensagem.com.br/datacentérquivos/estudos10.pdf

Mas como o Marketing se porta em um cenario cujastiagem esta distribuida em

cauda longa?

Paretizar o Consumidor. a solu¢cdo encontrada até hoje pelo Marketing foi
gastar milhdes em publicidade para "paretizar ocat®”. O consumidor €
convencido pela forca da propaganda de que pregsamente de determinado
produto.

Conhecimento do Produto um dos maiores adventos da popularizacdo do
acesso a Internet foi a possibilidade de acessmfasnacdes e a troca de
experiéncias sobre os produtos e servigcos consgmidein Toffler em 1980 ja
dizia no Livro A Terceira Onda que a cultura de saaseria substituida pelos
micro-nichos. Segundo ele, a informacao é a bas® g nova economia. Este
movimento se contrapde ao de paretizar o mercasim, gue ora pelo melhor

conhecimento, ora pela propria interagdo com satesspo consumidor amplia
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sua consciéncia a respeito dos produtos e sergigesesta consumindo. Vale
ressaltar que isto ndo é um movimento exclusivaen@d-internet, ele foi
apenas acelerado pela Internet. Somado a issostenqroprio Michael Porter
afirmando em seu polémico artigo de 2001 na Hariarsiness Review que a
Internet alterou a interacao entre as forcas doetoatk Porter.

» Distribuicdo Geografica a cauda longa distribuida geograficamente. Qu#m s
0os consumidores interessados em réplicas de ceramacajoara do séc. XIV
produzidas em terracota em tamanho natural petbssirda margem esquerda
do Alto Amazonas? Com quantas lojas que possuarpestiuto esbarramos no
Shopping?

Se em um primeiro momento, procurar um artefatdadasatureza pareca peculiar,
temos um nicho a ser explorado quando identificam®sclientes em potencial.
Contudo, um nicho com essa peculiaridade nao wahiima operacéo tradicional. Foi
0 que fez o Ebay, trazendo o C2€nsumer to consumeara a Internet.

Abaixo, o mapeamento da pesquisa por brinqueddgantio a ferrament&oogle

Keyword Toal Neste caso, vemos facilmente a distribuicdo @add@ Longa.

Cauda Longa - Brinquedos

FO0CD bringuedos - 90,5 mil

brinquedos antigos - 6,6 mil

20000 blog de brinquedo - 1 mil
10000
! ¥ .zf/f -
S S S S S S FssSFEFEssy
== - R =] =3
ggggﬁa“ﬁ??b?&};_@{p— ;'uc?_;{p-f;d?ﬂ?&&
t?”‘&-"t-ﬂ‘?qg"‘“é“ £ F F F F FEF FOF £ FEF s FEE
Qfﬁﬁﬂfgfqf;fqﬁﬁfﬁqff%gqﬁ.tff
EF ST S ST EF TSI FSFFFesFs
$F§ & f L FRETS FEFETFS § ¢
'6:- a2 = S £ =2
4 %
I -2
s

Figura 9: Pesquisa por Brinquedos distribuidos poCauda Longa
Fonte:http://www.konfide.com.br/marketing-digital/t endencias/cauda-longa-de-conteudo-e-google.html
Se oferecer os produtos e servigos, conforme aibilcksde da produgédo em larga

escala, é o que se tém feito no marketing tradatjannovo modelo precisa enxergar os
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micro-nichos para atender melhor seus consumidesgdprar um novo mercado e,

sobretudo, trazer uma oportunidade para ganhocedae
Chris Anderson em seu livro A Cauda Longa suggreaicas, abaixo citadas:

* Volume e Acessibilidade:
o Torne a ceramica marajoara encontravel a partiGdogle. Os micro-
nichos precisam ser encontrados pelos seus constas;jd
o Ofereca também a cerdmica da margem direita do Attazonas. E a
do Rio Negro. Aproveite a oportunidade para "alongaengordar a
cauda”.
e Cobre 0 minimo possivel:
o Em uma espécie de dumping de mercado suicida,otfie 0 maior, mas
0 menor valor possivel. A Internet ira garantirabuvne;
o Visto que nao tem gasto com estoque, propaganda,dcetc. Repasse o
baixo custo da operacéo para seu produto.
» Colaboracéo:
o Ouca e aproveite a opinido de seus consumidoraspelhorar a busca,;
o Ouca e divulgue as opinides, boas e ruins, de ckerstes sobre 0s
produtos oferecidos;

o Deslogue o consumo para os nichos.

4.3.2. A Cauda Longa em Telecomunica¢fes

Segundo Ernest Cu, Presidente da Globe Teleconrg@ma de Telecomunicac¢des nas
Filipinas), existe a necessidade da customizacdom#ocado e a receita esta

direcionando para o modelo de cauda longa.
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"With falling ARPU, increasing churn and slowingbsgrowth,
Globe Telecom CEO and president Ernest Cu saidrédvenue
model is shifting toward the long tail.

"Since everyone has the basics down, he notedtthanportant to
have targeted offerings for smaller segments of gbeulation.
Besides the long-tail affect, it's no longer a miee-fits-all
market.” He pointed to the need to customize touser’s behavior
and habits." (WARING, 2009)

O maior icone do mercado de nichos de telecomuigesagdo as MVNO Mobile
Virtual Network OperatarSao operadoras que nao possuem rede ou Sistedpa®P
(em algumas variacbes possuem) e oferecem seugosertilizando as redes das
operadoras ja instaladas. Estas MVNO criam servigostomizados para nichos

especificos de mercado.

NICHO DESCRICAO EXEMPLOS
Business Voltada ao Mercado B2B BeyondMobile
Baixo Preco Ofertas de baixo custo
Estilo de Vida Mercados Demograficos Helio
Propaganda LigagOes pagas por Blyk e MOSH Mobile
Propaganda
Etnico L|gagoe§ de balxo,c'usto para Lebara
paises especificos

Tabela 5: Nichos explorados pelas MVNO

Fonte:http://en.wikipedia.org/wiki/Mobile_virtual_n etwork_operator#Mobile_operators_and_MVNOs

4.4, CO-CRIACAO

O conceito co-criacdo comegou a ser usado em 2@04,0 lancamento do livro “O
Futuro da Competicao”, de autoria de C. K. Prahaldtkenkat Ramaswamy, obra que

disseminou o conceito mundialmente.

Do inglés,co-creation co-criagdo € um conceito derketinge negdcios que pressupde

a participacdo de pessoas externas a corpora¢goptao, fornecedores, colaboradores
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e clientes na busca por solugcbes e inovacbes entaerprodutos e estratégias de

marketing, gerando assim beneficios para todosas\edos.

O termo propde a criacdo e a inovacao nos negdmassadas na constante participacao
de clientes e parceiros em seu processo embrigté@mno como, suas criticas, sugestdes
e idéias, para o melhoramento e otimizacdo de pvede servicos ja existentes no

mercado.

A co-criacdo é uma estratégia de marketing e negdmseada na relacdo “um a um”
entre a empresa e o cliente, entre empresas e abietnees. Nesse sentido, a troca de
experiéncias individuais € um terreno muito martilfas estratégias de inovacdo de

produtos, servicos e mesmo como estratégia deguldadie da propria empresa.

De forma mais ampla, o conceito inverte toda ardiod da sociedade industrial
classica, na qual, o cliente encontra-se apengomi@ do processo produtivo. Com a
aplicacdo da co-criacdo vislumbra-se uma partiéipatais efetiva dos clientes no

negocio, inserindo-0s na concepcao e elaboracaprddstos e servigos prestados.

De forma geral, parte-se de um modelo de padrofzagaseado em grande parte no
preco, para um modelo de diferenciagdo de mercaiiltgindo nichos do mercado
sensiveis a essa estratégia de negécio. Como diesediempresa tem um maior ganho
por cliente, e maior fidelidade do mesmo. Para l@ntes, como beneficios tem-se
produtos e servicos mais adequados as suas dengddasjos, aumentando assim seu

grau de satisfacao.

Utilizando o mesmo conceito, Inverte-se tambémogia de valor para os produtos e
servicos. Segundo o0s autores, a nocédo de valoocdesé da empresa para as
experiéncias de co-criacdo do cliente. Ou sejaléamide valor torna-se muito mais
pessoal e mais exclusiva, pois esta centrada esriémrpias individualizadas. Sob este
conceito de co-criagdo de valor vé-se ndo maislor \ée um produto, marca, ou
servigo, como algo dado pela empresa, fora do mereasim como um conjunto de

experiéncias individuais de co-criacao.

A co-criacdo tem elementos fundamentais em sey pigres cujo o conceito se apdia
em sua definicAo epistemoldgica, tais elementos séadialogo, 0 acesso, 0

compartilhamento dos riscos e transparéncia — DART.
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4.5. ANALISE E REVISAO DE PROCESSOS

Para reorganizar os parametros de competitividadejovo modelo de gestéo € criado,
a Gestdo por Processos que surge como uma excel@reativa para a empresa se
conhecer, agilizar e controlar seus processos itapdc diretamente na qualidade dos
bens e servicos fornecidos pelas empresas de naleomacoes. (HARRINGTON,
1993; GONCALVES, 2000a).

4.5.1. Processos: Conceito e Gestao

Uma empresa pode ser visualizada e conceituada aomgrande processo composto
por uns conjuntos processuais menores, que compdamo de producdo de bens ou

do fornecimento de servigcos, que exigem um gerer@ito dos processos constantes.

VARVAKIS (1998) afirma que o gerenciamento de psswms € a definicdo, analise e
melhoria continua dos processos, com objetivo dmdar as necessidades e
expectativas dos clientes. Outra afirmativa doraétgue o gerenciamento de processos
procura atingir as condi¢bes Otimas para o cliebéseando-se nos fundamentos da

gualidade total, just in time, entre outros.

Os processos devem ser avaliados constantementeratos e/ou redesenhados para
acompanhar tanto as mudancas nos objetivos e assmgdes da organizagdo, como
também as mudancas no ambiente externo. Sobre@ste, GONCALVES (2000a)

afirma que a tecnologia influencia nos processugnelidos como a forma de realizar o
trabalho, mas também na forma de gerencia-los.eB@ motivo, uma empresa que
gerencia adequadamente 0s seus processos tem ntagera competitiva em relagéo a

concorréncia.

4.5.2. Modelo PDCA

Tendo como objetivo gerenciar os processos intedeo®rma a garantir o alcance de
metas estabelecidas, as organizagcbes empregam adan®&®DCA utilizando as

informagdes como o principal fator de direcionaroetds decisdes.
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ACTION PLAN

Agir Definir
Corretivamente Metas

(ou Padronizar
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Verificar os \_ C D
Efeitos
(Execugio)

Determinar
Meétodos para
atingir Metas

Educar e
Treinar

Executar o
Planejado
(Registrando)

CHECK : DO

Figura 10: Método PDCA de Gerenciamento de Processo

Fonte: CAMPOS, Vicente F. (1992 p.30)

A figura representa o método PDCA e suas fasessdue

P - PLAN (Planejamento): Definir metas (itens dentome) e os meétodos
(orientacOes técnicas e procedimentos) para aldaaga

D - DO (Execucao): Executar o que foi planejado rever educacéo e
treinamento das pessoas envolvidas na execucéia fdes sédo coletados dados
para a fase seguinte;

C - CHECK (Verificacdo): Comparar a execucao (asastos dados coletados)
com o planejamento. Nesta fase se pode notar seesodtados propostos
inicialmente foram ou n&o atingidos;

A - ACTION (Agir corretamente): Nesta fase implieen acdes corretivas a
partir do resultado alcancado. Se for identificafiee o objetivo nao foi
atingido, deve-se analisar o motivo para descabci@usa fundamental e propor

um plano de acéo para corrigir os problemas e @rsegomar o méetodo PDCA.

4.5.3. Processos em Telecomunicagdes: 0 eTOM

Em 1988, a UIT - Unido Internacional de Telecomagies, estabeleceu padrdes para

automatizar 0s processos operacionais de uma @oestade servico de

telecomunicacdes chamado de modelo TMN - Teleconuations Management

Network. Em 1998, Telecommunication Management FO(WIMF) utilizando como

base o TMN criou um novo modelo, o TOM - Telecomefation Map, demonstrado na

figura 12, que busca consolidar uma visdo macrop#gaacao da empresa por meio da

integracdo dos sistemas de suporte ao negécicapdete & operagao.
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Em 2002, a TMF criou uma versao aperfeicoada do TOBIOM - enhanced Telecom

Operation Map, que serve como as melhores pratdasnchmarking para as empresas
de Telecomunicacgdes, representando um padrdo desgius de negodcio para o setor.
Este padrdo descreve o escopo completo dos precesswegocios requeridos por um

provedor de servico, definindo os elementos chaavéeracao entre eles.

A figura abaixo demonstra o quadro de processasTd@M inserido dentro do contexto
geral de sua area de negécio, possibilitando dhadiento dos seus negdécios com
outras organizacdes. Neste nivel conceitual, o eTé&3k dividido em trés grandes
blocos de processos, diferenciando os process@égstos, operacionais e de gestao

empresarial.

L=

|zmamg.a& Infraestrutura || Produtos

s S | Suporte e Facil. I | Implantacio I

da Operacio

Ger. de Marketing e Oferta Ger. de Relacionamento com Clientes

I 1 11
Desenv. e Ger. de Servicos

Gerencia e Operagio de Servicos

Desenv. e Ger. de Recursos

Gerencia e Operagio de Recursos

Ger. de Relacionamento com Fornecedores [ Parceiros

Desenv. ¢ Ger. de Canais de Fomecimentos

1 n E n T 1L T |
_Gerenciamento da Empress
. -, Ger. de Marca, Gestdo da Qualidade Emp., .
Planejamento Estratégico - - Pesquisa, Desenv. e
5 Pesquisa Mercado Processos, Planej. & R
e Empresarial e Propagand Arquitetura de TI Aquisigio de Tecno.
Ger. Financeira e Ativos Ger. Relacionamentos Extemos Ger. de Recursos Humanos Ger. de Fraudes, Seguranca
e Interessados e Restauracio de Desastres

Figura 11: Quadro de Processos do eTOM - Nivel 1
Fonte: www.tmforum.org — Acessado em novembro de 20.
O modelo eTOM é decomposto num conjunto de prosegse prové o primeiro nivel
de detalhe. A figura apresenta o primeiro niveldég¢éalhamento dos processos do

modelo, nele € possivel visualizar os processogqisrtipos de visoes:

« Vertical: Representa a visdo dos processos firmadomo por exemplo: tudo o
que estiver envolvido num fluxo de cobranca parecliemte.
* Horizontal: Representa a visdo funcional da orgag@im, como por exemplo:

gestdo dos recursos da empresa.
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4.6. MVNO —OPERADORAS VIRTUAIS

O conceito de MVNO surgiu em 1998 quando a Sensen@imication comegou sua
luta pela interconexdo com as redes das operadubasis da Escandinavia. Mesmo
com apoio do Orgdo Regulador escandinavo, a emm@satece SUCESSO NOS SEUS
acordos comerciais com as operadoras moveis coiovaig, que consideravam o

modelo MVNO uma ameaca.

Atualmente, a melhor definicdo de MVNO ¢é a de uomraganhia que fornece o servigo
de telefonia, mas ndo possui uma licenca propral@mscao de espectro de frequiéncia.
Uma MVNO utiliza alocacéo de espectro de frequiédeiama operadora convencional
de telefonia mével estabelecida no mercado. NoilBemos 0s seguintes espectros de
freqiiéncia das operadoras de telefonia movel caiwesis: Bandas e Areas de

Celular.

A MVNO escolhe sua estrutura interna baseada naestratégia demarketing
comercial e nos seus objetivos de mercado. Corasvasteduzir riscos do negdcio e ter
um preco competitivo, o modelo de MVNO adota umaragéo “enxuta” (p. ex., muito
baseada em Web), e foca fortemente na marcayanketinge em vendas com objetivo
de fornecer servicos exclusivos e convergentesiideS pela sua cadeia de valor,

conforme apresentado a seguir.

[cligue na imagem adma para ampliar o grafico)

Figura 12: Cadeia de Valor do modelo MVNO.
Fonte: www.teleco.com.br
Na Cadeia de Valor apresentada anteriormente abserque o modelo MVNO apenas
nao adere apenas em um elemento: o espectro dérfickg. Faz parte da estratégia do
modelo definir e criar sua propria Cadeia de Vdlima MVNO pode ser classificada

dependendo de como esta Cadeia de Valor é projetada
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A realidade mostra que o mais importante para a M\@\manter o foco do negadcio,
i.e., explorar a marcar associada ao negocio eagamérket sharee alcancar posicéo

no mercado.
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5. A CONVERGENCIA DOS CONCEITOS

Os conceitos apresentados anteriormente fazem parteevisdo bibliografica que
reuniu as principais definicdes e idéias acercanddernas estratégias de gestdo em
foco atualmente. Neste capitulo serd apresentaddedigacdo entre 0s conceitos
apresentados, realizando uma analise associativea apmprove sua natureza

convergente em relacdo aos preceitos da Gestaorwe€imento.

5.1. A IMPORTANCIA DO CAPITAL DE RELACIONAMENTO

O capital de relacionamento e os métodos utilizpdoa sua gestado estdo cada vez mais

presentes nas estratégias, metas e objetivos glasizacdes (FERRO, 2003).

Atualmente, no Brasil, 0 modelo mais comum de reteomento dos clientes com os
operadores de servigos de telecomunicacdes é sitdavéentros de contato, como as
Centrais de Relacionamento com o Clier@all Centere website} o que, de acordo
com LIMA E LINA (2006) torna mais complexa a idditta¢cdo e contextualizacdo do

conhecimento associado com 0S usuarios.

Para BONTIS (2000) o capital de relacionamentopfate do capital intelectual que
inclui todos os ativos de conhecimento acumuladds pmpreendimento, juntamente

com suas relagées com outros agentes no mesmordagenbie

STEWART (1998) aborda o mesmo aspecto de uma fareia ampla. Ele afirma que
o capital de relacionamento € a estrutura de cimeeto das organizacdes com as
quais a empresa faz negoécios e gerencia seus @®rdain parceiros estratégicos,

fornecedores e clientes.

Para CAVALCANTI, BALDAM E VALLE (2002), o capital d relacionamento é

aquele que valoriza e incentiva que uma empresdeadsta aliancas estratégicas com
clientes, fornecedores, sindicatos, governo, ingbes financeiras, competidores,
meios de comunicacgao e grupos de interesse, paniéaasua presenca no mercado. Os
autores destacam, ainda, que o capital de relaviem@a pode agregar valor ao negdécio

de diversas formas.

35



Na maior parte das definicdes e aspectos mencisnadmpital de relacionamento esta
intimamente ligado com a qualidade do relacionameat empresa com funcionarios,

fornecedores, parceiros e clientes. A forma com guempresa, sobretudo a de
Telecom, utiliza a tecnologia disponivel e seusosiele comunicacdo com seus
clientes, implica diretamente na efetividade dageinamento entre os envolvidos. A
baixa qualidade do atendimento nas Centrais decieelmento com o Cliente e o

consequente baixo nivel de satisfagdo dos clieatmélhor exemplo disto.

5.2. WEB 2.0cOMO FERRAMENTA PARA A CAUDA LONGAE
Co-CRIACAO

Usar ferramentas da web 2.0 nos negécios e paexr faegocios propicia uma
arquitetura de colaboracédo e interacdo entre agenpotencializa formacdo de redes

sociais.

Conforme apresentado anteriormente, sabe-se qudaChonga € um fendmeno

observado em empresas que conseguem retorno cdotgsale nicho tanto quanto, ou
até mais do que os tradiciondisst-sellers Isto se tornou vidvel com o advento da
internet e a interatividade que preconiza a web@u@ torna inexistente limitagdes de

espaco fisico para exibicdo dos produtos de niclkcogtrora seriam preteridos.

A co-criagdo € como se chama a forma de inovagdwida quando individuos de fora

das empresas, como fornecedores, colaboradoreentes| associam-se com 0 negocio
ou produto agregando inovacdo de valor e recebenddroca os beneficios de sua
contribuicdo, sejam eles através do acesso a @®dustomizados ou da promocédo de
suas idéias. Analogamente ao conceito da Caudaal.an@plicacdo efetiva da Co-

criacao por parte das empresas so se torna possimeb advento da Web 2.0 que vém
fornecer infra-estrutura e a capilaridade necesgdara abarcar as comunidades de

colaboracéo.

A seguir foram relacionados, para cada um dosricstéue diferenciam a Web 2.0 de
suas predecessoras, a influéncia e a causalidadeekgio aos conceitos aqui

destacados.
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Conceito WEB 2.0

Aplicacédo Cauda Longa

Aplicacédo Co-Criacdo

Usar a Internet como
Plataforma — entregar e
permitir que 0s usuarios
usem aplicacdes através de
um browser;

A limitagcdo de espaco fisico
para mostruario dos produto
oferecidos é vencida. E

possivel colocar em vitrines
virtuais os produtos de nicho
sem custo adicional.

1°2)

Os usuarios possuem 0s
dados do site e exercitam o
controle sob os mesmos;

N&o é necessario supor o que
o cliente quer encontrar, as

na totalidade. Hoje ha
mecanismos sofisticados de
sugestdes que podem ser
utilizados.

O usuario tem disponivel o
informacdes estdo disponiveionhecimento tecnolégico e
mercadolégico para direcionfir
a construcao de novos
produtos e valores.

Desenvolver uma
arquitetura de participacdo
e democracia que encoraja
0s usuarios adicionarem
valor para as aplicagbes
conforme as usam;

Através de politicas de
indicacéo e fidelizacdo é
possivel reter os clientes e,
ainda, obter informacéao para
melhor atendé-los.

Fornece o ferramental
necessario para interacao ddg
processo de co-criacao.

Fornecer interfaces ricas e
amigaveis;

Ter algum aspecto de rede
social.

Cria grupos de colaboracéo
perentes que permitem, alén
da co-criacdo de produtos e
valores, a evolugéo continua
dos mesmos em processos
ciclicos.

Tabela 6: Relacdo de Causalidade dos Pilares da W2t com Co-criagdo e Cauda Longa

Fonte: Tabela elaborada pelos autores com base erBRREIRA, L.A. BAX, M.P.

5.3. O ALINHAMENTO ENTRE CRM E GESTAO DO

CONHECIMENTO

A nova realidade de mercado, inclusive o de teleconcacdes, leva a uma nova

concepcao da Cadeia de Valor que deve aplicar cetondeCustomer Relationship

Management CRM de forma a impulsionar transformacgdes caonetanos processos,

grande variedade e ciclos curtos de vida dos posdut
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Tanto a gestdo do relacionamento com o clienteytquengestdo do conhecimento, sao
abordagens gerenciais que devem ser implantad&® dienuma cultura organizacional
propicia. Trata-se de filosofias gerenciais, queede estar alinhadas com objetivos
estratégicos da empresa e ndo ser simplesmente amjun® de ferramentas

tecnoldgicas.

O alinhamento entre a Gestdo do Conhecimento e G&&l demonstrado atraves da
comparacao de modelos destas filosofias criados giatematizar suas implantacdes
nas organizacdes. Apesar de todos os modelosadtiizna comparagéao nao terem sido
apresentados em detalhe, ndo serdo ignorados texiosndestas filosofias e seréo

considerados os modelos mais aderentes as esdgatiagicritas anteriormente.

Os modelos de gestdo do conhecimento como aponpaio RUBENSTEIN-
MONTANO, B et all (2001), incluem processos do aacimento que enfatizam o ciclo
do conhecimento, ou seja, enderecam como o conéetonilui e € manipulado nas

organizagoes.

Atividades dos Modelos de CRM

Atividades dos
Modelos de GC PEPPERS & FLANAGAN &

ROGGERS (2000) | SAFDIC (1998) | BYTTLE (2000)

Na atividade interagir) Na execucao, 0s
Aquisicéo do com clientes, estes | dados sao coletadags
conhecimento fornecem informacdesatravés dos pontos
atraves do dialogo | de contato.

O autor alerta parafa
importancia de se
obter o

entendimento sobr¢
os clientes através

Na fase de
avaliacao,
ferramentas sao

Geracgéao ou das informacdes
o usadas para
criacdo de . . que as empresas
. identificar

conhecimento L tem sobre eles e

tendéncias
: sugere o uso de
escondidas nos : ~
mineracéo de dadop

dados

no processo de
intimidade com o
cliente.

Compartilhamentg Na fase de execucéo dos modelos, todo ¢
do conhecimento | conhecimento sobre os clientes que a
empresa possui é utilizado, desde que temha
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Atividades dos
Modelos de GC

Atividades dos Modelos de CRM

PEPPERS &
ROGGERS (2000)

FLANAGAN &
SAFDIC (1998)

BUTTLE (2000)

sido anteriormente compartilhado.

Uso ou aplicacéo
do conhecimento

A atividade de

personalizacao é feita

a partir do
conhecimento sobre
os clientes.

=

Na fase de
avaliacao, um
modelo de
comportamento do
clientes alvo é
desenvolvido
usando dados

internos e externos,

Na analise da
carteira de clientes
0 conhecimento
5sobre os clientes é
usado na
identificacdo dos
estrategicamente

significativos.

Tabela 7: Relacédo entre as Atividades dos Modelos &C com as Atividades dos Modelos de CRM

Fonte: Tabela elaborada pelos autores com base erBRREIRA, L.A. BAX, M.P.

O quadro acima busca fazer uma sintese compadas/emnodelos de GC e dos modelos

de CRM comparando cada um dos principais procefsgsimeiro com as atividades

de diversos modelos de CRM

A seguir estd representado um diagrama de corelagiie Gestdo do Conhecimento e
CRM no que diz respeito aos seus processos badladsmagem é possivel observar o
alinhamento dos processos no que diz respeitoaa®itos tal como nos processos de
decisdo desde o problema originario até o fechameéatnegdécio, mostrando que a
aplicacdo estratégica do CRM, ou seja, da GestaGaidhecimento, € um meio de

geracao de negocios possivel para os mercados.
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Marke“ng
Servigos

(%]
<<
g e\ Adquirir /\\ Gerar /\ mpartllhar/ Usar >
Z
PROBLEMAS NEGOCIOS
+ . (Relagbes Comerciais)
o
— - N S ~ Aquisices
% ®\\ Identificar >\ Diferenciar/\\ Interagir >\\ Personallzar/

Figura 13: Problemas Insumo para Negdcios

Fonte: Compilacdo dos autores baseado em modeloskenry Ford, Leonard Berry, Nonaka e Takeuchi,
Peppers & Rogers Group, Rational e Taiichi Ohno.
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6. PROPOSTA DE SOLUCAO

Conforme visto ao longo deste trabalho, as empreeagelecomunicacdes estao
passando por uma mudangca em seu cerne. Esta traagfm envolve o descarte de
velhos paradigmas de producdo em massa para seatitsido pelo que se

convencionou chamar de Customizacdo em Massa. Nbo vearadigma, a

caracterizacdo € conferida pelos esforcos de padroprodutos e servicos para
mercados homogéneos, cuja diferenciacdo se akriteducdo de custos.

Uma vez que os mercados destas empresas ndo possaisna caracteristica da
estabilidade de outrora, encontram-se diversasutlifhdes para manter a eficiéncia e a
competitividade no velho paradigma, ja que estadsagBrecendo os mercados
homogéneos e dando lugar a uma nova configuracaostibilidade dinamica nas

organizacdes e de maior competitividade na budedfigelizacao de clientes.

Esta nova realidade demanda a uma nova concepgdadiaa de Valor, que aplica a
tecnologia e os conceitos de gestdo do conhecinpamtbalcancar a customizagao de
produtos e servigcos. A proposta de solucdo oraseptada tem por objetivo fazer
algumas recomendacdes para se obter a diferendas@&gmda respeitando aspectos de

cultura organizacional existente hoje nos gigadtesiercado de telecomunicacoes.

6.1. UM NOVO SEGMENTO, UMA NOVA EMPRESA , UMA NOVA

CULTURA

De acordo com Schein (apud Fleury et al. 1996}urallorganizacional “é o conjunto
de pressupostos basicos que um grupo inventouwllas®u desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacao extemtagracdo interna e que funcionou
bem o suficiente para serem considerados validgosi@ados a novos membros como a

forma correta de perceber, pensar e sentir, erpa@la esses problemas”.

Sem duvida, mapear adequadamente o ambiente aosguedta inserido, clientes,
fornecedores, colaboradores, parceiros, culturgunmnal, estrutura, processos, bem
como profissionais envolvidos sao alguns dos fatareerem observados para sucesso

de qualquer iniciativa corporativa.
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Como qualquer mudanca, alterar o modelo de negnia@ma empresa com vicios de
processos, visdao de negoécios e, sobretudo cultlirapassada, é antes de tudo
arriscado. Esta tatica pode comprometer o modeia at o0 modelo a ser implantado,
principalmente quando a mudanca dos processoseltdea organizacional sao alguns

dos fatores criticos para 0 sucesso.

A criacdo de uma nova empresa, lastreada em umeesanja existente, ird mitigar os
riscos de implantacdo deste novo modelo de negdgossibilitar a criacdo de uma
cultura organizacional. A nova empresa seria uncabadora desse novo modelo de
negocio. Nela seria possivel a utilizacao das rfieerdas de gestdo do conhecimento e a
criacdo de processos aderentes a customizacaojuilichd os vicios da atual cultura

organizacional da produ¢ao em massa.

Tal estratégia minimiza, ainda, custos com marge#irestrutura, uma vez que podem
ser, guardadas proporgdes, obtidas da prépria sepmatriz. A “nova empresa” criada
seria uma empresa de nichos, a exemplo da es&ratdgtada pelo mercado financeiro

com a criacdo de segmentos para atendimento apsiibhiais exigentes.

6.2. SUGESTAO PARA CRIACAO DE UMA NOVA EMPRESA

Este item visa trazer orientagfes a “nova empresada no que diz respeito a aspectos
de sua propria concepcdo, destacando cinco pilajes serdo discutidos
segmentadamente mas com objetivo comum. Semprgagsivel, os quatro pilares
serdo relacionados com os oito principios de qadéidde gerenciamento baseados na
familia 1SO 9000, que devem ser utilizados porayest como estruturacdo capaz de

direcionar a empresa para aumento de performaefaieidade.

6.2.1. Foco nas necessidades do Cliente

A busca para aumento do valor para o cliente corm@gao entendimento de que estes
se tornaram diversificados em suas prioridadesrodamento. Essa heterogeneidade
cria grandes disparidades na lucratividade gerapendo se consegue atender

diferentes segmentos de clientes.
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ISO 9000 - Principio um - Foco no cliente: as oigagbes dependem de seus
clientes, e desta forma, devem entender as neadssidatuais e prever as
necessidades futuras destes clientes; tracandpesguconsumidor, atendendo

suas exigéncias e empenhando-se para excedexpaasativas.

6.2.2. Melhor Proposicao da Cadeia de Valor

Faz parte da responsabilidade da empresa conheoengeender as necessidades dos

seus clientes, inclusive fornecendo ferramentasspgodibilizando estas informacdes

para cada um dos seus pontos de contato com o me$inoatual paradigma da

customizagdo em massa, a empresa deve moldar secssgps para customizar

produtos e servigos para seus clientes.

A tecnologia pode exercer um papel importante rodjm respeito ao entendimento e

disponibilizacdo do universo de informacédo sobrtiente. Contudo, de nada servirdo

se estas informacgdes ndo estiverem atualizadas.

ISO 9000 - Principio sete - Tomada de decisdo dasea fatos: Decisfes
efetivas sdo baseadas na anélise de dados, fafosreacoes.

ISO 9000 - Principio oito - Relacionamentos bem&fimatuos e encadeados:
Uma organizagcdo, sua cadeia de suprimentos e s=igrgs Sao elementos
interdependentes, cujo interrelacionamento € mutnganbenéfico; a partir de

onde, com o incremento da habilidade conjunta, {sedgerar valor agregado.

O que se propde de valor para o cliente deve aderente aos modelos e politicas de

cobranga sobre 0s servi¢os prestados.

A idéia béasica passa por incluir nos modelos dearaga beneficios, como:

Valor da conta do usuario, que seria calculadondiceamente pelas suas médias
e produtos utilizados.

Influencia da atracdo de outros clientes, que petemedida pelos minutos de
chamada recebidos da mesma operadora e de ouattescao direta de novos

clientes etc.

43



* Milhagem para o cliente pelas contribuicbes conrgamizagcdo, quer seja em
novos produtos e/ou pacotes de servicos, interdes&rafego (no caso da

telefonia fixa ou movel), melhoria nos processesce

6.2.3. Melhores Processos

Os processos teriam como foco as demandas dosesligransformando o cliente em
dono do processo. A empresa com o intuito de awmentinteragdo com o cliente
implantaria sistemas web que facilitaria a comug@capor meio de ferramentas on-line

interacédo, tais como Orkut, Facebook, Twitter, Bletg.
Este pilar esta diretamente relacionado com osrseguyprincipios:

e ISO 9000 - Principio quatro - Abordagem processQalesultado desejado é
obtido com maior eficiéncia quando as atividades escursos correlatos para a
obtencéo sdo gerenciados como um processo estratégggrado.

e ISO 9000 - Principio cinco - Abordagem do sistereagdstéo: Identificando,
compreendendo e gerenciando processos inter nedns como um sistema
Unico: esta é a forma de contribuir para a criag@oum sistema de gestédo
integrador, o qual pretenda a obtencdo da efi@émficacia e dos objetivos da
organizacao.

e ISO 9000 - Principio seis - Melhoria continua: mstiar a melhoria continua
quanto ao incremento da performance da organizde&e ser um objetivo

permanente.

A proposta é a de utilizar ferramentas de tecnaldgiinformacéo que permitam maior
sustentacdo dos processos baseados em dados sfacalacomo as ferramentas
classificadas no grupo dBusiness Intelligencele segunda geragdo, ou seja, com

capacidade de processamento instantaneo.

E esperado deste novo modelo de negdcios proposéo sgjam consideradas
metodologias de extracdo e andlise de dados quearmposonduzir na identificacéo,
diferenciacéo e personalizacdo de ambientes d@past cliente; na pretensédo de que

um consumidor satisfeito promove retorno lucraivempresa prestadora do servico.
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6.2.4. A Motivacao dos empregados

O recurso humano da empresa integrante de todcalgugu nivel hierarquico, é a
esséncia da organizacao. Desta forma, a organizigg@ende do seu envolvimento,
aculturado em termos das habilidades pretendif@seado compreender a importancia

de sua contribuicdo para o objetivo da empresa.

O foco de atuacdo da empresa deve ser a satisflac@tente, tendo em vista sua
fidelidade e a atracdo de novos clientes, por coatexperiéncias positivas. Um cliente
satisfeito pode ser a melhor propaganda para unpesm Metas de retencdo e de
satisfacdo dos clientes, seus processos seriampaobados por meio de indicadores
de desempenho. O atendimento ao Cliente teria udicaiior de problemas

solucionados confrontando com o tempo de atendoment

e ISO 9000 - Principio dois - Lideranca: Lideres leskacem um Unico propoésito
e dire¢do para a organizacéo (estabelecendo adas@mpresa), e devem criar e
manter o desempenho interno confiado ao pessoajuab pode-se contar

totalmente para a obtencdo da conquista destetsvolje

Na era da sociedade do conhecimento, a geracaalolede determinado servico ou
produto ndo é algo imposto pela empresa, mas uma das experiéncias individuais
dos clientes e colaboradores. Nesse sentido, ode@iuacdo da empresa desloca-se de
si mesma para satisfacdo de todos os envolvidoprmosssos, desde colaboradores até

o cliente.
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6.2.5. Quadro-Resumo das Proposic¢oes

FOCO NAS
NECESSIDADES DO
CLIENTE

MELHOR
PROPOSICAO DA
CADEIA DE VALOR

MELHORES
PROCESSOS

MOTIVACAO
DOS
EMPREGADOS

Como Fazer para isso Acontecer?

Identificar os clientes de
maior valor para definir o
publico alvo.

Estudar quais produtos
seus clientes precisam
hoje e no futuro.

Calcular qual a
participacéo dos seus
produtos e servi¢cos no
bolso de cada cliente.

Pesquisar os produtos
dos concorrentes em
potencial e suas idéias
para o futuro.

Pesquisar a melhor formg
de entregar seus produto
servicos aos clientes,

Analisar o que seus
concorrentes estédo fazen
para conquistar clientes ¢
alto valor.

Identificar quais
produtos ou servicos ja
poderia estar oferecend

Identificar aspectos
de motivacdo de
forma a beneficia-
los ao passo que s{
mantém a lealdade
dos clientes.

incluindo aspectos
tecnologicos e as
competéncias necessaria
(para desenvolver ou
Cadquirir).

Monitorar métricas de
retencdo e perda de
clientes.

Estudar e compreender
0s porqués pelos quais
seus clientes “o
trairiam”.

Promover uma
“cultura de servir”,
que favorega tanto
relacionamento
interno da nova
empresa como o
relacionamento com
os clientes.

1=

Como usar a tecnologia e conceitos em favor?

Analisar receitas e custog
dos clientes para
identificar quais os
consumidores de maior
valor atuais e futuros

Identificar uma escala de
perda, retencéo e
satisfacdo de clientes

Web 2.0 para obter
informacgéo
comportamental e
situacional do

Processos transacionais
mais rapidos e eficazes.

Definir alinhamento
das atividades e
métricas.

diretamente do cliente,
construindo e
monitorando ativamente
comunidades virtuais.

Fornecer informacdes ma
importantes e relevantes
momento do contato com
cliente.

Utilizar ferramentas de
tecnologia para identifica
na empresa matriz, 0s
nichos aplicando-se os
conceitos de cauda longg

Modelos de precos e
cobranca. O plano do
cliente é inventado de
acordo com seu uso.

Gerenciar a logistica e
"supply chain" mais
eficientemente

Desdobrar sistemay
de gestao do
conhecimento,
incentivando
deposito de
informacgé&o sobre

Massificar a diversidade.
O uso de ferramentas de
tecnologia da informacao
e processos centrados n(
cliente sdo meios de torn
essa proposta possivel.

Utilizar queixas e
reclamacdes dos cliente
de forma positiva para
promover aprendizado
institucional.

Estudar e pesquisar as
ferramentas mais
adequadas para favorece
relacionamento com o
cliente.

interacdo com 0s
clientes.

ro

Tabela 8: Quadro de Prop

osicoes

Fonte: Adaptado de Avoid the Four Perils of CRM, byDarrel K. Rigby, Frederick F. Reichheld, and Phil
Schefter, HBR, (Fevereiro de 2002) — Compilacédo desitores.
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6.3. CUSTOMIZACAO DO PACOTE DE SERVICOS

Com o objetivo de exemplificar os principios datgesdo conhecimento, seguem
abaixo alguns ensaios sobre a customizacao dosepat®servicos e a interacao entre o
cliente e a empresa. E essencial ressaltar quipnéalizada uma anélise financeira ou
mercadoldgica das opc¢bes de pacotes de servicogelass aqui apresentadas seriam

disponibilizadas na pagina web da operadora paaaliente defina o seu plano.

Conforme informado no topico anterior, a mudancauwéura organizacional, criagdo
de processos para a tal e os ajustes na cademaiesfio essenciais para 0 sucesso da

customizacéao dos servicos prestados pela operadsrseus clientes.

6.3.1. Personificagdo em Massa

O cliente pode customizar plenamente seu pacoseg;os, desde os mais simples,
como o celular pré-pago até os pacotes convergdatssrvigcos que agregam telefonia
fixa, movel e acesso a Internet banda larga. Neetielo, a customizacao dos pacotes é
antes de mais nada uma ferramenta para a fidetizdgéacliente. Visa atender aos
variados tipos de clientes existentes e impedir @pi@nesmos contratem servigos de
outras operadoras em complementacdo aos servigasde@entes as suas necessidades

na sua operadora de origem.

Recompensa e Reconhecimento

Cliente Troque seus Bonus por: | Crédito Minutos no Celular |" ‘

20% 40% 60% 80% 100%
Bdnus Acumulado 772

Clientémetro Bonus Acumulados neste més
12% Assiduidade no Pagamento Trafego Off-Net 132
20% Tempo de Relacionamento Indicagao de Clientes 142
18% Pacote de Servigos Popularidade do seu Plano 102
Idéias que fazem a diferenga 182

Figura 14: Quadro de Recompensa e Reconhecimento
Fonte: elaborado pelos autores
Uma vez que um assinante cria um plano customizsle,se torna disponivel para os
demais e 0 mesmo ganharia bonus pelo uso de ssugeatro da empresa. O objetivo
disto é diminuir os custos de marketing, e, soblieetariar planos que atendam as

necessidades regionalizadas.
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O “clientdmetro” € uma maneira de reconhecer osnt#s pela sua fidelidade,
assiduidade e uso dos pacotes de servigcos. Conforai® reconhecido, este teria
atendimento preferencial (nos SACs, lojas presenoic...) e maiores descontos em
seus pacotes de servicos. Similarmente aos qua@esas de seguros praticam com 0s

bonus de servicos.

A utilizacdo dos servigos geraria bonus para ontdieque podem ser trocados por
produtos ou servigos na empresa ou fora dela,asimds programas de milhagem das

empresas aéreas e cartbes de crédito.
Alguns exemplos de acdes para acumular bénus:

» Trafego Off-Net: As ligacBes telefénicas que o rdie recebe de fora da
operadora seriam convertidos em bénus para o elient

* Indicacao: A indicacdo de um cliente por outroi&r®dnus para quem indicou o
produto ou servi¢o

* Popularidade do Plano: a utilizacdo dos planosoaughdos por outros clientes
convertetiam em pontos para o assinante autor tapglamo.

» Idéias que fazem a diferenca: As criticas e sugsstibs clientes seriam
convetidas em pontos conforme a aderéncia, oridae e retorno da idéia
para o negocio.

Abaixo, a conversdao financeira do pacote de seswigotratado. Conforme ja praticado
pelo mercado, a fidelizacdo por tempo traria maialescontos no pacote contratado.
Adicionalmente, o cliente pode comparar seu paaatstomizado com 0s mais

populares em sua regiao ou pela faixa de preco.

Franquia e Formas de Pagamento

Franquia |12 Meses de Franquia lzl Mensalidade RS 314
Vocé Economizou RS 70

Pagamento | Débito em Conta Corrente [L‘
Seguidores do seu Plano 39

Planos Mais Populares pela Faixa de Preco Planos Mais Populares na Regido

Joao Customizado com a Sogra e o Cunhado Plano Familia Fale Mais 120 com Internet 3G =«
Acesso a Internet em Casa e no Notebook Joao Customizado com a Sogra e o Cunhado (=
Plano Familia Fale Mais 250 com Internet Fixe/= Acesso a Internet em Casa e no Notebook

José e Maria Fale 300 Minutos Sem Internet ~ Plano Familia Fale Mais 250 com Internet Fix: ™
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Figura 15: Quadro de Franquias e Formas de Pagamemt
Fonte: elaborado pelos autores
Abaixo, a oportunidade para a operadora ouvir entdl e melhorar a customizacao de
seus pacotes de servicos ou processos existeargsando méao da idéia da co criacao,
o cliente tornar-se um fator decisivo para os ptagle servicos e influenciador dos
processos existentes. Como agéo para promovemeasédiva, a sugestao da empresa

divulgar os casos de sucesso para seus consumidores

Sugestoes de Melhorias

O que achamos de suas sugestdes

Pensou em Algo Diferente? Conte-nos!

Figura 16: Quadro de Sugestdes de Melhoria

Fonte: elaborado pelos autores
6.3.2. Customizacao para 0s servicos prestados pela telefa fixa e movel

O cliente personaliza o0 seu plano conforme suasss&ades, prevendo inclusive a
franquia de minutos e o modelo de pré-pago paedotdh celular (plenamente usado

pelo mercado), mas também para a telefonia fixa.

» Favoritos: para langcar mao da rede de relacionaséld cliente e da operadora,
o cadastramento dos telefones favoritos. Trateesendgrupo de telefones onde
(mediante uma taxa mensal adicional) os assinaet&e plano teriam desconto
nas ligagdes para estes telefones.

* Mais Falados: a disposicdo do cliente, a informai@telefones mais falados,
uma listagem dos telefones mais utilizados noshasts daquele grupo. O
objetivo é induzir ao cliente transformar um tetefanais falado em favorito,
como forma de aumentar a receita fixa para a opesagl de reduzir 0s custos

variaveis do cliente.
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Telefone Fixo

) — [~ Servigos Inteligentes

Franquia | Sem Telefone [:J ™ Conferéncia

I Bloqueia Ligagdes DDD
Excedente |Bloqueia LigagBes [:] T

I Bloqueia Liga¢des DDI

DDD OXY | Sem Cadastro Prévio ¥ ] I Identificador de Chamadas

- ¥ Chamada em Espera
DDI OXY | Sem Cadastro Prévio ¥ I~ Secretaria Eletrdnica Virtual

Favoritos [054-8765-1234 | Mais Falados

054-8765-1234 - 133 Minutos - Ernesto da Silva
. | 065-4567-9876 - 87 Minutos - José Antunes Vieira
Adicionar Fav| ~ Remover Fav | 071-1234-0987 - 65 Minutos - Armando Vieira

m

021-6766-0987 - 53 Minutos - Nizette Cardoso Silv:
021-9876-6789 - 47 Minutos - José do Patrocinio
011-6543-6789 - 42 Minutos - Robson Cardoso

1

Figura 17: Quadro de Customizacdo para Telefone Fixo

Fonte: elaborado pelos autores

Telefone Celular
Franquia | Pré-Pago B Celulares Cadastrados

021-8765-4321 - Joao da Silva Junior
E dent | - N , 021-7654-3210 - Maria Antonieta da Silva
xcedente | Liga mediante pré pagamento || 021-6543-2109 - Mariana Antonieta da Silve ™

DDD OXY | Sem Cadastro Prévio ¥ | Adicionar Cel Remover Cel

DDI OXY | Sem Cadastro Prévici: Mais Falados

054-8765-1234 - 133 Minutos - Ernesto da S| +
e 065-4567-9876 - 87 Minutos - José Antunes

2Gou3G |1Gb t] 071-1234-0987 - 65 Minutos - Armando Vieir{ =
021-6766-0987 - 53 Minutos - Nizette Cardos
- P 021-9876-6789 - 47 Minutos - José do Patroc

SMS e MMS | Sem Franquia =) 011-6543-6789 - 42 Minutos - Robson Cardo ~

Figura 18: Quadro de Customizacéo para Telefone Celar

Fonte: elaborado pelos autores
6.3.3. Customizacgédo para os servi¢os prestados para acessmternet

Abaixo, o cliente pode utilizar os diferentes malesacesso para se conectar a Internet:
acesso discado, fixo (via xDSL cable-modemou acesso mével via 3G. Além disto, o
cliente pode customizar o trafego mensal e o gug ¢am o trafego excedente.

I¥ Acesso Discado Provedores 1500-XXXX

Velocidade Trafego Excedente
Fixa 4 Mbps t] Sem Limite [L] | Libera e tarifa excedente t]

|+ Promoco Corujdo - 50% em Baixo Trafego (0 as 6h)

Moével 1 Mbps |z‘ 1Gb |z‘ | Libera mediante pré pagament(lEJ

L] Promogdo Corujdo - 50% em Baixo Trafego (0 as 6h)
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Figura 19: Quadro de Customizacgado para Acesso a leinet

Fonte: elaborado pelos autores
6.3.4. Customizacao para 0s servi¢os prestados para TV passinatura

Abaixo, o cliente pode seleciona os pacotes deefilque deseja, como utilizarigpay-

per-viewe quantos pontos adicionais deseja.

TV por Assinatura

Pacote de Filmes Pay per View Pontos Adicionais

Bloqueado |l| 3 Pontos Adicionais |L|

ml »

Filmes ABC
Filmes ABC+
Filmes TOP

Filmes TOP HDTV

1

Figura 20: Quadro de Customizacao para TV por ass@tura

Fonte: elaborado pelos autores

6.4. REPAROS ERECLAMACOES

Com o intuito de atender ao cliente 2.0, dimingircastos de Call-center e melhorar a
qualidade da interacdo cliente-empresa, seguenxcal@gumas opcdes para que o

cliente faca suas reclamacgdes nos servigos prestado

As possibilidades para o retorno das reclamacOexpdeadora seriam uma intersecao
entre o tipo de reclamacao, perfil do cliente (rdedvelo clientdmetro) e abrangéncia

do problema ocorrido.

Como prefere ser Contactado ?

Ordem de Preferéncia:
| Pelo Site de Relacionamento da Operadorll|

| Por SMS |£|

| Por Twitter |L|

Figura 21: Quadro de Customizagao para Contato cora Cliente
Fonte: elaborado pelos autores
A seguir, o cliente pode registrar sua reclamag@andonsisténcias entre o plano
praticado (customizado ou portfélio) e a conta geecbeu. Assim como registrar
problemas com o débito automatico ou o pagamentoia pelo cartdo de crédito.
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Pacote de Servicos

¥ Inconsisténcia entre o plano e a conta telefonica

[¥] Problemas com Débito Automatico ou Pagamento pelo Cartio de Crédito

Detalhe melhor o que estd acontecendo

Figura 22: Quadro de Customizacéo para Pacotes de&icos

Fonte: elaborado pelos autores

Nas telas abaixo, o cliente registraria os probteamn os diversos tipos de servi¢os de
seu pacote:

Telefonia Fixa ou Mével

Qual o telefone com problema?
021-8765-4321 - Joao da Silva Jlnior -
021-7654-3210 - Maria Antonieta da Siva ™

O que estd acontecendo?

LJ Telefone Mudo, com ruidos ou Intermitente

LJ N&o consigo Ligar ou Receber Ligagdes de Nimero Especifico
LJ sinal fraco ou Semsinal em determinado local

LJ nzo consigo desbloquear aparelho

Lo chip ndo funciona no meu aparelho

LJ problemas com servigos Inteligentes (Bina, SMS, MMS, etc...)

Detalhe melhor o que esta acontecendo

Acesso a Internet via acesso Discado, Fixo ou Celular

Qual o telefone com problema?

021-8765-4321 - Joao da Silva Jdnior -
021-7654-3210 - Maria Antonieta da Silva

O que esta acontecendo?

LJ Lentiddo no acesso ou indisponibilidade para Sites Internet
LJ N3o consigo conectar ou conex3o cai constantemente

LJ N&o consigo utilizar aplicativo especifico

L1 Nio consigo configurar o acesso a Internet

Detalhe melhor o que esta acontecendo

TV por Assinatura

O que estd acontecendo?

LJ sinal fraco ou com ruido

LJ N3&o consigo instalara TV, DVD, etc...
Ll N&o aparece determinado pacote

LJ N3o consigo comprar o pay-per-view

Detalhe melhor o que esta acontecendo

Figura 23: Quadros para registro de problemas e océncias

Fonte: elaborado pelos autores
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/. CONCLUSOES

Durante a realizacdo deste trabalho, percebemastigante desafio de propor novas
solugbes e formas de competicdo para o mercadoadgovde telecomunicagdes
brasileiro. Nao pretendemos com este trabalho prop@ solucdo definitiva para um
mercado e problema tdo complexos, mas sugerimds &satica da gestdo do

conhecimento) algumas idéias e acdes para idemtdiatuar em nichos deste mercado.

Trata-se, portanto, de descobrir particularidadesum universo generalista. O uso de
tecnologia apropriada, pessoal qualificado, culiastitucional e processos voltados
para o atendimento as necessidades dos clientedatedies imprescindiveis para as
empresas que almejam o sucesso na sociedade qoenfigura, a sociedade do

conhecimento.

Para isso, torna-se necessario uma nova abordageyastho empresarial com cultura
organizacional e processos voltados para o clie@tenodelo de MVNO, citado
anteriormente, parece adequado a proposta dehoah@dis explora novos nichos de
mercado, utilizando a estrutura da empresa masizategicamente para sua atuacao.
Pode-se dizer que se tem uma nova empresa em wmre¢ado, mais especializado,

mais exigente.

N&o se pode dizer que as empresas do setor deneleicacdes ndo estejam tentando
adaptar-se a demanda de sua clientela, ao conte@iempresas buscam inovacoes,
pacotes, planos e formas de melhor atender seucpulBlorém a prépria natureza

dessas empresas € de cunho industrial, tentaterasudlancas dentro desse modelo
torna-se pouco efetivo. Mudancas estruturais pd#Esndevem ser realizadas para re-
adaptacao da empresa a esse novo mercado. Nopsatprde solugéo propde a criacao
de uma nova empresa, com cultura, processos, sgriprodutos novos, iniciados do

zero, adotando-se o modelo de MVNO, como propastsotlicéao.

A gestdo do conhecimento torna-se fundamental paemtendimento da equacao:
melhor servico com precos competitivos. Os pregegeith ser compativeis com o
mercado, caso contrario, caso o modelo financegossgstente, a aceitagdo de

determinado produto seré restrita a uma pequetea eli
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Dessa forma, a customizacao de produtos e sempages ajudar a empresa a conquistar
os clientes. Nesse sentido, quanto mais amplcot@ae servicos de um cliente, mais
ele tera vantagens em relacdo a precos. Trata-gent® em escala por cliente, quanto

mais o cliente consumir, mais tera vantagens, aésspbonus e etc..

Especialistas no assunto discutem temas relacisnagwoposta de trabalho que fora
elaborada. Conceitos como CRM, Co-criacdo, WebAn@lise e revisdo de processos
e Cauda Longa foram analisados durante o trabAllsmlucdo proposta tem aspectos
relativos a cada um dos conceitos, encarando-os s@s da gestdo do conhecimento.
Percebemos que esses conceitos estdo alinhadosogopreceitos da gestdo do
conhecimento, e que a aplicacdo destes € possivw@mexto do mercado brasileiro de

telecomunicacdes, mais especificamente o de varejo.

O presente trabalho propde idéias para um novo mdedagir dentro do mercado de
varejo de telecomunicagdes brasileiro. Acreditamas sua viabilidade pratica e
econdmica. A proposta pode ajudar as empresaseademt melhor seus clientes, e

consequentemente, oferecer melhores produtos ieaerv
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