UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
MESTRADO PROFISSIONALIZANTE EM ENGENHARIA

UMA DISCUSSAO DO PLANEJAMENTO TECNICO EM UMA EMPRESA DE
TELECOMUNICACOES

Marco Antonio Lima Floriano

Porto Alegre, 2002



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
MESTRADO PROFISSIONALIZANTE EM ENGENHARIA

UMA DISCUSSAO DO PLANEJAMENTO TECNICO EM UMA EMPRESA DE
TELECOMUNICACOES

Marco Antonio Lima Floriano

Orientador: Professor Dr. José Luis Duarte Ribeiro

Banca Examinadora:
Prof. Dr. Sefidvash Farhang
Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto Barcellos

Prof. Dr. Leonardo Rocha de Oliveira

Trabalho de Conclusao do Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia como
requisito parcial a obtencao do titulo de Mestre em Engenharia — modalidade

Profissionalizante — Enfase Gestiio da Qualidade

Porto Alegre, 2002

ii



Este Trabalho de Conclusio foi analisado e julgado adequado para a obtencao do titulo
de mestre em ENGENHARIA e aprovada em sua forma final pelo orientador e pelo
coordenador do Mestrado Profissionalizante em Engenharia, Escola de Engenharia,

Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

José Luis Duarte Ribeiro

Orientador

Escola de Engenharia

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Prof”. Helena Beatriz Bettella Cybis

Coordenadora

Mestrado Profissionalizante em Engenharia
Escola de Engenharia

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Paulo Sefidvash Farhang
DENUC/UFRGS

Prof. Dr. Paulo Barcellos
PPGEP/UFRGS

Prof. Dr. Leonardo Rocha
PPGEP/UFRGS

iii



“Planejar é mais do que organizar o futuro é antever o futuro e antecipar-

se a ele com Qualidade”.O Autor



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradego a minha familia, meus filhos Rafael e Tatiana pelo o
incentivo e especialmente a minha mulher Eliane que sempre me apoiou e entendeu a
necessidade das privacdes e meu auto-isolamento.

Agradeco também a nossa amiga professora de Inglés Ana Lucchin Gongalves, pela
sua substancial colaboragao.

Aos professores doutores integrantes da Banca Examinadora, pelos relevantes
comentarios e sugestdes apresentadas ao presente trabalho.

Ao Prof. José Luiz Duarte Ribeiro, pela orientagdo e sugestdes ministradas durante
todo o tempo de elaboragdo deste trabalho, sem as quais nao seria possivel a elaboragdo do
mesmo.

Aos demais professores, funcionarios e colegas do Projeto de Pos-graduacdo em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGEP/UFRGS),
pelos ensinamentos, apoio, colaboragdo e amizade dispensados e revelada durante o periodo
de realizacdo do curso.

Enfim, a todas as entidades e pessoas que de uma forma ou outra contribuiram para a

realizagdo deste trabalho de dissertagao.



INDICE

LISTA DE FIGURAS . ...ttt ettt et ettt e e e e ssaessaeessaessaesnsaensaenseesnsesnseenns X
LISTA DE QUADROS E TABELAS. . .....oo ittt ettt s xi
RESUMO ...ttt ettt ettt ettt et ettt e b e e a e bt ente b e ss e e s e eneenseentensenseens Xii
ABSTRACT ..ottt ettt ettt et b e et e st e et esseestesseessesseessesseensesseensenseaneensens Xiii
CAPITULO 1 = INTRODUQGAO. ..o 1
1.1 COMENTARIOS INICIAIS.......oooeoieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 1
1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA.....oitieteeeeeee ettt 7
1.3 OBIETIVOS. ... ettt ettt ettt s b ettt e s st et esbeenaenneenseneeens 9
1.4 METODOLOGIA.......cootitee ettt ettt st be s eeeseenseseeens 10
1.5  ESTRUTURA DA DISSERTACAO........ooiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 11
1.6 LIMITACOES. ..ottt s e 12
CAPITULO 2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA .............ooovoomeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeen. 13
2.1 AS NOVAS TECNOLOGIAS, SUAS DISPONIBILIDADES, APLICACOES,

SITUACAO NO BRASIL E DISTRIBUICAO NO MUNDO ........cccoevimieerieeeeeans 13
2.1.1  WLL: um passo firme para a moderniZagao..........cc.eecveererreerreessveescnreesveesssneesseesnnnes 14
2.1.2 Rede passiva de fibra dptica : RUMO a0 fUtUrO ........cccovvieviveiiiieiiiicree e 23
2.1.3  Laser: anova arma Nas TEAES ........cc.eruerierierierierieriesieeienteeeesieetesseeseessesseenseseensesaeens 29
2.2.  TECNOLOGIAS E FERRAMENTAS DE GESTAO DE REDE .......ccccccevovvevennnn. 34
2.2.1  Gerenciamento de TEAES .......cecveiiiiiieeiiieiee ettt eree et ae e st e e e e e aae s 34

vi



2.2.2 As solugdes diSponiveis N0 MEICadO ........ceecueecieerieniieieeiie et eeee et e e 35
2.2.3 Vantagens no uso dos produtos TMN € IN.......ccccoevieiiiiiiniiieciiceecee e 39
2.2.4 Solugdes proprias na gestao de redeS........coeriiriirieririiniiiirieeeee et 39
2.2.5 Vantagens aos clientes — através da geréncia de rede .........cceeeveveeeiienieeciieciee 42
2.2.6 Redes de Acesso: chegando a0 CHENtE .........cceeecvieciieiieciieie e 43
2.3 A IMPORTANCIA DO CALL CENTER NO PLANEJAMENTO.........c.ccccoevvueiuennnnn. 52
2.3.1 A meta é: atender bem a0 CHENLE........coceieiiieiiiiiiieee e 52
2.3.2 A corrida CONLIa O tEIMPO.....ecuvieeieerierieiieeteeretesteeteeseeseesseesseeseesseesssesnsesseesssenssenns 54
2.3.3 Toda a atencao Para 0 CHENLC........cccveeiriieerieeciie e eree et e ereeereesereeesereesreeeereesenee s 54
2.3.4 Call Center: a tecnologia a servigo do cOnSUMIdOr..........cccvveeereeerieerireeerreenneeeeneenenes 60
2.3.5 Tendéncias futuras do Call Center............couumuerieeoiieeieeieeeeeeeeteete et 61
2.3.6 A engenharia do Call Center...........cocieiuiieiieiierieee et 62
2.3.7 O projeto de UM Call COnter...........cocuuviriiveeiiniiriiiieieeee sttt 63
24 CONCEITOS E PRINCIPIOS ADOTADOS NA ATIVIDADE DE
PLANEJAMENTO, PELAS OPERADORAS DE TELECOMUNICACOES............ 64
2.4.1 Planejamento de CUurto Prazo........cccceeeeuviiiiiiiciiicriieeieesiee et ere e seree e 64
2.4.2 Planejamento de Longo Prazo.......c.cccceocviiiiiieiiiiciiecieeciee ettt 65
2.4.3 Analise e comentarios sobre o documento utilizado pelas operadoras, para elaboragio
de Planejamento TECTIICO. ......cueeiuieiiieieeieee ettt ettt 73
2.5 PLANEJAMENTO E VANTAGEM COMPETITIVA......cccoeovieiieieieeieeeeee e 74
2.5.1 A importancia de conhecer 0 Cliente...........ccceevevieciieiieiiicie e 74
2.5.2 O cliente cOMO UM PALTIMONIO.........iervierrierrierrieeieesreesieesreereeseeseeseeereeseesseesssessseenns 76
2.5.3 A necessidade de compartilhar um esquema de referéncias...........cccceveevveeecreeenreeennen. 76
2.5.4  AdmINiStragao €M SEIVICOS. ....cccuueeeeeiureeeeeiirteeeeeerreeeeeerreeeeeeirreeeeeesreeeeeaseeeeeanseeseeaseeees 77
2.5.5 Momento da Verdade...........cccoerieriieiiieieeeeie ettt 79
2.5.6  CiClO dO SEIVIGO....cciuiiiirieieiiee ettt eeiteeeteeeetteeeteeeeteeeeetreeebaeeetreeetaesetaeeeareeensseesavaeesavens 80
2.5.7 Momentos Fundamentais da Verdade.............ceeceveiieiiieniinciieeeeese e 81

vii



2.5.8 Esquemas de Referncias.........cccueririieeiieiieeie ettt 82

2.5.9 O que ADOITECE 0S CHEMLES. ....cecueieuiieieeiieeieeieesieeseeeteeie et e seeesteeteeeeesseesneeenseeneens 86
2.5.10 A avaliacdo constante do CHENLE...........cueeviiiiiiiiiiiiieeiie et 87
2.5.11 MEtOA0S e PESQUISA....ccuvirerierieiieiieeieeteesieeseteeteesseesseesseeesseesseesseessseesseesseesseessseessenns 90
2.5.12 Desdobramento da Fung¢do Qualidade — QFD.......c..ccooiiioiiiiiiiieiceecce e, 90
2.5.13 Defini¢do do Desdobramento da Qualidade ¢ Desdobramento da Funcao Qualidade.91
2.5.14 Consideragoes sobre a aplicagdo de QFD nas atividades de planejamento.................. 93
2.5.15 A Matriz da Qualidade............cocouviiiiiiiieieiee e 94
2.5.16 CONCIUSAO. ...ttt ettt sttt et sb et sat et be et be b e enes 96

CAPITULO 3 - DIAGNOSTICO DA AREA DE PLANEJAMENTO E PLANO DE

MELHORIAS........ooovoooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e s ese e e eeesseeseeees e seeesseseseseeseeesesessseeeseesseeend 97
3.1 DIAGNOSTICO INTERNO E LEVANTAMENTO DAS DEFICIENCIAS............. 97
32 DIAGNOSTICO INTERNO..........cioiioeeeeeeeeeeeeeeeeeoeseeeseeeeseseeeeeseseeseeeeseeeeeeeseeseeeeond 98
3.3  DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA........veeeoeeeeeeeseeeeeeereseeeeeeeseseeeeseseeseeeseeneee 100
3.4  DEFICIENCIAS E GRAU DE IMPORTANCIA..........oomomoeeeereeeeeeeeseeeeeeesseeneeeeseee 110
3.5 DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE DEMANDADA..........coomomvvecrreerereereene. 111
3.6 DESDOBRAMENTO DOS REQUISITOS TECNICOS (INDICADORES DE

(107N 5115 Y-N ) ) OSSO 111
3.7 PARETO DOS REQUISITOS TECNICOS........oveceereeeeereeeeeseeeeeeeeeeeeeseeseeeseeeeseeseee 112
3.8 ANALISE DOS RESULTADOS........coioeeeeeeeeeeeeseeeeeeeseeseseeeesseesseesseseeeeeseeseeeesesee 113

CAPITULO 4 - PROPOSTA DE ACAO PARA A MELHORIA DO SETOR DE

PLANEJAMENTO TECNICO..........oooiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e es e 115
4.1 A PERCEPCAO DA CONCORRENCIA........cooovoeieeioeeeieeeeeeeeeeeseeeeees s, 116
4.2 COMO DEVE SER IMPLEMENTADO O SISTEMA DE MELHORIAS................... 116
4.3 METODOLOGIAS A SEREM APLICADAS..........oooveoiveeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseee e, 117
4.4 CARACTERISTICAS DOS PROCEDIMENTOS A SEREM

IMPLEMENTADOS.........oooiiieeieeeeeeeeees e nes s s 118
4.5 A AVALIACAO DOS REQUISITOS NA IMPLEMENTACAO.........coocovvivirrrrnanne. 119

viii



4.6 FATORES DECISIVOS. ...ttt ettt ettt sttt st eneesnee s 120

4.7 A MODELAGEM DO SISTEMA . .....coiiiiiiiiintienteesesee ettt 120
4.8 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE........cociitiiitneteseeeee e 121
4.9 DETALHAMENTO DAS ACOES DO PLANO DE MELHORIAS............cccoevuuann... 123
4.9.1 Plano de implantacao dOS Call CEnters .........cccoeeevereerceeecieseesieeeeesieeeeeseeesveesseens 123
4.9.2 Plano de implantacdo do Setor de Mercadologia............cccuvevveeeiiieeieeenieeeieeeevee e 124
4.9.3 Plano de treinamento em Qualidade...........ccceeeeviiiiiiiiiiiiiie e 125
4.9.4 Plano de emprego de novas teCNOLOZIAS. .......ecevuvieeieierrieeiieerreeereeereeerreesreeeereeeaes 127
4.9.5 Plano de desenvolvimento do banco de dados..........cc.ceceeveriininiiiiniiicniencneeee. 128
4.10 RELACAO ENTRE AS ACOES PROPOSTAS E OS OBJETIVOS.......ccccooevruernne. 129
4.11 CONCLUSAO REFERENTE AO PLANO PROPOSTO.........ccccoceomrererererererreeenne. 130

CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA FUTUROS

ESTUDOS .ot e e e e e e e s e s e e e s e s e s e e e s s s s s e e e seseses s s s seseesesesenns 132
5.1 COMENTARIOS FINALS ...ovoooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo s e e s se e seser s s 132
5.2 CONCLUSOES ..o e e e e e e s oo e s s s e r s 133
53  SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS ...coooeoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeee e 134
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....oooooeoeoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 135



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 — Linha Siemens de produtos TMN € IN......cccccooiiiiiiiiiiiiii e 37
Figura 2.2 — Esquematico das varias opgdes para atendimento da ultima milha...................... 44
Figura 2.3 — Acompanhamento da evolugdo tecnolédgica do acesso de assinante.................... 46

Figura 2.4 — Arquitetura do sistema WideLink a 2MDbit/s..........ccccoeeverierieeciieierieeeeeieeieene 49
Figura 2.5 — Variaveis para Instalacdo de uma Central ...........ccccoceevirieninienenieienieieneeens 69
Figura 2.6 —Fabricantes de eqUIPamENtO.........c..cccuveerrieerreeeciieerreeesteeesneeesereesseeesereessseeessees 69
Figura 2.7 — NUmMero de Terminais...........ceerierierieerieeiieeie ettt 70
Figura 2.8 — Arvore de AIErNativas..............co.ovoveveeveueeeeeseeeeeeeeseseseeeesse s s ssesseseesenns 71

Figura 2.9 — O Modelo da Opgao Dimensional ...........ccoccevirriiieiienienieeieeeeeee e 78
Figura 2.10 — Modelo do Ciclo de Servigo........coueririiriiriiniiienieeierieeieseetesie et 80
Figura 2.11 — Desdobramento da Qualidade e Desdobramento da Fun¢ao Qualidade............. 93
Figura 2.12 — Matriz da Qualidade..........cc.oeoiriiiiiniiiiieceeeee e 96
Figura 3.1 — Planejamento Técnico e seus Clientes INternos...........ccceeeeereieiieeieeieenienieee 99
Figura 4.1 — Simbologia para FIUXOZrama.............ccceevveerciieiriieiieecieesireeereeesreesvveeseree e 119
Figura 4.2 — Relacdo entre as a¢des propostas e os objetivos a serem alcancgados................. 130



LISTA DE QUADROS E TABELAS

Quadro 1.1 — Datas importantes para o sistema WLL...........cccccoeveiiicieviiiniecieee e 5
Tabela 2.1 — Projecdo da demanda por acesso sem fio & Internet............cccceevveeeveeeneen. 19
Tabela 2.2 — Projecdo dos lucros com negdcios € comércio eletronico...............ce....... 19
Quadro 2.3 — Formas de conhecer 0S ClIENteS. .........cccveeivieeiiiieeiiie e 75
Quadro 3.1 — Questionario Geréncia Engenharia de Trafego........c..cccceverieniiiinennenn 103
Quadro 3.2 — Questionario Geréncia Planta Interna...........c.cceeeeeeeieeciiecienienie e, 104
Quadro 3.3 — Questionario Geréncia Planejamento de Rede de Acesso...........ccueeeieee. 105
Quadro 3.4 — Questionario Geréncia Novas Tecnologias..........c.ccecvveverieerviencreesnnenns 106
Quadro 3.5 — Questionario Geréncia Planejamento de Rede de Transporte................. 107

Quadro 3.6 — Questionario Fechado aplicado aos clientes internos da Superintendéncia
de Planejamento.........cceerueerieeiieiecie e 108

Quadro 3.7- Qualidade demandada levantada junto aos colaboradores e clientes

internos da Superintendéncia de Planejamento Técnico ........................ 110
Quadro 3.8 — Identificagdo dos Requisitos TECNICOS.......ccvuerveerrierieiieeiieieerie e 112
Tabela 3.1 — Pareto dos Requisitos TECNICOS.......cccvveevieeercreeeriiieciee e e 113
Quadro 4.1 — Analise e solucao de Problemas.............cccoveieeeiiiiieiiiie e 118
Quadro 4.2 — Resumo da Implementagdo dos Requisitos Técnicos ...........ccceceeeueennenne 131

X1



RESUMO

A partir do ano de 1997, iniciou e continua uma grande revolucdo no setor das
telecomunicagdes do Brasil. Esta revolugdo ocorre tanto em relagdo a tecnologia de produtos
quanto ao procedimento das operadoras que atuam no setor. A sobrevivéncia das empresas no
mercado a partir de entdo, estd fortemente ligada a Qualidade. Principalmente as
Concessiondrias, empresas que formavam o monopolio estatal das telecomunicagdes, até a
abertura do setor ao mercado internacional, devem agora dar um giro de 180° nos seus
procedimentos. A partir de agora, as concessiondrias precisam atender qualificadamente a
seus Clientes, os quais, anteriormente, eram considerados apenas meros assinantes, que
aceitavam o que lhes era disponibilizado, ou ficavam sem os servicos desejados. Mesmo ndo
sendo uma tarefa facil, as empresas devem incrementar Qualidade a partir do Planejamento,
elegendo o Cliente como o personagem principal, o alvo a ser atingido com o que de melhor
tecnologicamente existe no mercado, como: Fibra Optica, Wireless e Internet. Para iniciar o
processo de melhoria continua e a seguir a implementacdo de um sistema gerencial que
estabeleca a Qualidade como prioridade necessaria e iminente, este trabalho apresenta um
estudo de caso contemplando o setor de planejamento de uma grande concessionaria de
servigos de telecomunicagdes. E feita uma anélise das deficiéncias atuais e é proposto um
plano de agdo capaz de promover a mudanca necessaria, em direcdo ao pleno atendimento dos
clientes e, por conseqiiéncia, a sobrevivéncia no mercado, assegurada em funcao de vantagens
competitivas obtidas diante da concorréncia.
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ABSTRACT

Since 1997, had initiated an expressive revolution in the Brazilian
telecommunication sector. This revolution is related as much to the technology of products as
to the way that the operators work in this area. From there on, the company’s survival in the
market is considerable linked to Quality. Mostly about the Concessionaries - enterprises that
formed the state monopoly of telecommunication sector. After these sector starts to be open to
the international market, these companies must face some important changes in their relation
with their clients. Clients that some time ago was considered just "subscribers", accepting
what was available and many times receiving services that they did not ask for, or not exactly
what they needed. This is not an easy work, but the companies must increase Quality from the
Planning, electing the Client as the principal character: that means that the companies must
replenished themselves with the best that exists in the technological area to get closer to the
client, for example Optical Fiber, Wireless and Internet. To start this constant advance process
and so the implementation of a managemental system that stabilities Quality as an imminent
priority, this research intends to offer a systematic plan to be applied in the Planning’s area of
these telecommunication operators companies, looking for Clients satisfaction, and
consequently, for the companies survival in the market, always giving importance to the
competitive advantage that they must work on and keep it.
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1. INTRODUCAO

1.1.  COMENTARIOS INICIAIS

O cendrio atual no mundo das telecomunicacdes estd se apresentando de forma
efervescente, principalmente pela velocidade em que estdo surgindo novos produtos que
possibilitam a disponibilidade de inimeros servigos a serem ofertados aos clientes, buscando
atender as mais diversas demandas. Aliada a essa revolucao tecnoldgica estd acontecendo,
especialmente aqui no Brasil, a desregulamentacio na prestacdo de servicos de
telecomunicagdes. Isso obrigara quem ja esta no setor a adequar-se ao novo sistema e,
principalmente, a desenvolver dimensdes de qualidade, a fim de poder fazer frente a

concorréncia que vem de fora do pais com larga experiéncia no setor onde operam.

Considerando o exposto, € possivel afirmar que atualmente o sistema de
telecomunicacdes esta apoiado sobre dois pilares, que sdo: Fibra Optica e Wireless Local

Loop (WLL) — Enlace de assinante sem fio."

O Seminario Opticom 97, realizado pela RNT?, em Sdo Paulo no referido ano
apresentou as principais tendéncias tecnologicas e de mercado para redes de acesso
multifuncional e multidisciplinar, no Brasil e no mundo que sdo: eletronizagdo da rede
metalica; comutacdo digital distribuida; opticalizacdo (implantagdo de fibra Optica); sistemas

wireless e satélites de Orbita baixa.

“Tudo o que ¢ transmitido por terra sera transmitido através do ar, e tudo o que ¢
transmitido via ar o sera através da terra”, diz a famosa Inversdo de Negroponte. Em seu livro
Vida Digital, Nicholas Negroponte afirma que somente as comunicagdes moveis serdo
realizadas através do ar, pois, mesmo com a digitalizacdo ¢ a compressdo dos sinais, o
espectro de radiofreqiiéncia ¢ fisicamente limitado. Em relacdo aos cabos opticos, a Unica

limitagdo a expansdao da largura de banda ¢ a capacidade de investimento das operadoras.

!': Sistema que oferece alternativa para o atendimento de assinantes (clientes) fixos de servigos de
telecomunicagdes com a utilizagdo de acessos via onda de radio e nio através de rede fisica externa.

2 RNT — Revista Nacional de Telecomunicagdes, publicacio de distribuigio gratuita aos profissionais do meio,
editada no Brasil, Argentina, Estados Unidos, México e Japao.



Nem todos concordam com a Inversdo de Negroponte, mas as possibilidades abertas pelas

tecnologias opticas sdo inegaveis (CRUZ, 1997).

Durante o ano de 1998 a EMBRATEL finalizou a primeira fase de instalacao de sua
rede de fibras Opticas, que atende as principais cidades brasileiras, unindo os cabos
internacionais Unisur e Americas 1. Essa fase implicou na instalagdo de 10.451,5 km de
cabos, com investimentos realizados desde 1995 que alcancam a soma de R$ 595 milhdes,

sendo o custo médio de R$ 56,92 mil por quilémetro(CRUZ, 1997).

A EMBRATEL optou por esse tipo de rede de fibras dpticas, em fungdo do tipo de
demanda do mercado por novas aplicagdes, que exigem cada vez mais maior capacidade de
transmissdo, menor taxa de erro, maior confiabilidade, integracdo de servigos e geréncia de

redes mais eficiente.

A segunda fase de rede de fibras Opticas da EMBRATEL, que teve inicio em 1998,
com a maior parte sendo ativada em 1999, foi concluida com seus tultimos segmentos em
2001. Com mais de 6.315 quilometros de rotas instaladas, a segunda fase tem por objetivo
realizar o fechamento das malhas, criando redundancia e aumentando a confiabilidade. O
custo da segunda fase foi calculado em 225,1 milhdes com custo médio por quilometro de RS
35,62 mil. Esta queda de pre¢o médio deveu-se a duas varidveis, a primeira foi o
desenvolvimento de novas técnicas de construgdo desse tipo de redes e a segunda deve ser
creditada a queda de preco do metro de cabo Optico, que no inicio da fase I era de R$ 33,00 e

hoje foi reduzido para valores inferiores a R$ 9,00 (LEVY, 1997).

A fibra dptica surgiu como solucao, para a fungdo de transporte em telecomunicagoes,
agregando qualidade principalmente nos segmentos de grande extensdo. Com o uso da fibra
optica, ¢ eliminado o “delay” (tempo de espera de resposta), o qual pode ser significativo
quando se realiza um contato telefonico via sinal de radio (satélite), com paises do hemisfério

norte, podendo chegar até 125 milissegundos.

Visando atingir melhores indices de transmissdo a longa distancia, estdo sendo
instalados doze mil quilometros de cabos submarinos que interligardo a América do Sul,
Africa e Europa, unindo Argentina, Brasil, Senegal e Portugal, ampliando de forma
substancial os recursos de telecomunicacdes na faixa do Atlantico Sul. O projeto, denominado
Atlantis 2, estabelece a conexdo do sistema aos cabos Unisur ¢ Columbus 2, instalados em

1994 (CARLSON, 2000).

A implantacdo do projeto esta a cargo de empresas fabricantes de cabos contratadas

por nove operadoras de telecomunicagdes: Telintar (Argentina), Embratel (Brasil), Sonotel



(Senegal), Cabo Verde Telecom (Cabo Verde), Telefonica (Espanha), Marconi (Portugal),
Telecom (Italia), France Telecom (Franca) e Deutsche Telekom (Alemanha), que assinaram o
contrato em Brasilia no valor de US$ 321 milhdes. O sistema tera a configuragdo de anel,
operando a uma velocidade de 2,5 Gbps, contando com dois segmentos de onda sobre cada
par de fibras opticas, elevando a capacidade para 5 Gbps. O projeto prevé a possibilidade de
crescimento do trafego, condicdo que permite aumentar a capacidade dos enlaces em até oito
comprimentos de onda, atingindo o ponto maximo de 20 Gbps nas transmissdes de voz, dados

e imagem (RUDERMAM, 2000).

A CRT, acompanhando a evolucdo tecnoldgica, implantou um sistema de transmissao
por fibras opticas, projeto denominado Infovias, compostos por 5.000 mil quilémetros de
cabos de fibras oOpticas, dos quais 600 km sdo cabos da EMBRATEL (para a interligacdo com
0s paises vizinhos Argentina e Uruguai), para suportarem um sistema de transmissao em SDH
(Hierarquia Digital Sincrona) em 622/2.500 Mbps, na configura¢do de anéis (36 ao todo),
destacando-se o Anel Intertransito que interliga todas as centrais transito da CRT e o Anel
Urbano, que interliga todas as centrais locais de Porto Alegre em um total de 93 centrais

atualmente. Os demais Anéis interligam 94 dos principais municipios gaiuchos (CRT, 2000).

HARBOUR (1997) defendia a idéia de que a tecnologia WDM (Wavelength Division
Multiplexer, ou multiplexagdo por divisdo de comprimento de onda de luz) possibilitaria o
desenvolvimento de redes totalmente Opticas, levando a velocidade e a qualidade do sinal
proporcionadas pela fibra até a casa do cliente. Harbour acreditava a época que a evolucao
tecnologica desta década sera maior do que toda evolugdo verificada desde a invengao do
telefone, em 1876. Sobre a evolugao da tecnologia WDM, os primeiros produtos chegaram ao
mercado em 1994, com a possibilidade de trafego de quatro comprimentos de onda de luz em
uma s6 fibra. Em 1997, ja chegou a 32. Isso significa que, em vez de 2,5 Gbps em uma fibra,

que correspondem a um comprimento de onda, a capacidade chegou a 80 Gbps.

Ainda segundo HARBOUR, o ano de 1998 seria o inicio do mercado de fibra até a
casa do usudrio (cliente), sendo que as primeiras redes de acesso totalmente Opticas deveriam
comecar a funcionar em 1999. A necessidade de redes totalmente opticas deve-se, a crescente
demanda por aplicacdes de dados. Na Australia, o trafego de dados dobrava a cada trés meses;

nos Estados Unidos, a cada seis meses; e na Europa, pelo menos uma vez ao ano.

PRADO (1997) informa que no setor de televisdo a cabo, a opticalizacdo de rede foi
enxergada inicialmente como forma de incrementar a largura de banda. Com a possibilidade

de oferta de novos servigos digitais, a opticalizacdo tornou-se essencial. “A confiabilidade



exigida para oferta de novos servigos de comunicagdo de dados e telefonia € muito maior do
que a necessaria em TV a cabo” explica Rodrigo Prado, engenheiro de vendas da Scientific-

Atlanta.

No periodo entre 1997 e 1999 a planta telefonica convencional (rede metalica) sofreu
significativa reducdo, passando de 89% para 20%; a rede Optica cresceu de 6% para 42%; e a
sem fio, de 5% para 38%. Também nesse periodo houve grandes investimentos em
digitalizacdo da rede e na familia ADSL (4symetric Digital Subscriber Line), procurando
otimizar a utilizagdo da rede metalica para competir com outras a serem implantadas,
especialmente na area de TV a cabo. Ja na rede Optica de assinantes, a orientagcdo foi no
sentido de atendimento a grandes clientes através de rotas estratégicas, opticaliza¢do da rede
primaria (ROP), até um ponto proximo ao assinante (FTTC) e até¢ a casa do assinante (FTTH)

(MOREIRA, 1997).

RNT (1998), uma vez estabelecidas as leis que regulamentam o uso de radio
freqliéncias para a instalacdo de terminais de clientes os chamados terminais WLL, como essa
tecnologia sera usada por espelhos e concessionarias? Para compreender essas questdes ¢
preciso guardar seis expressdes-chave. A primeira €: “50 mil habitantes”, a segunda “200 mil
habitantes”; depois “dezembro de 19997, “dezembro de 2000”; “dezembro de 2001” e
“dezembro de 2005”. Também ¢é necessario pensar nas empresas-espelho (daqui para diante,
somente espelho) e nas atuais teles, resultantes da privatizagdo do Sistema TELEBRAS (ou

concessionarias).

RNT (1998), nas cidades com mais de 50 mil habitantes, s6 as espelhos terdo
permissdo para usar as freqii€ncias destinadas as varias técnicas de acesso sem fio ao telefone

fixo de assinante, ou WLL, de wireless in local loop, ver Quadro 1.1.



Quadro 1.1: Datas importantes para o sistema WLL

DATAS EVENTOS

1999 ] As Espelhos ganham suas autorizagdes, e tém exclusividade por dois anos.

Termina o duopolio entre bandas A e B. Metas Minimas — 50% das cidades com mais de
2000 ]200.000 habitantes, devem possuir 0,6 acesso/100 habitantes. Ano em que as espelhos
poderdo usar suas redes para vender mobilidade restrita.

Termina a exclusividade das espelhos nas cidades com mais de 50.000 habitantes. Metas
Minimas: 80% das cidades com 0,8% acesso/100 habitantes.

Metas Minimas: 100% das cidades com mais de 200.000 habitantes devem possuir 1
acesso/100 habitantes.

Em dezembro desse ano, a densidade deve chegar a 6%, ou 6,0 acessos /100 habitantes.
2003 |Sendo que as concessiondrias devem instalar mais 2,5 milhdoes de novos telefones, dos
Quais 1,7 milhdo provavelmente WLL.

Ha previsdo de que haja uma variagdo 90%, na percentagem de acessos WLL no decorrer
desse ano.

Termina a exclusividade do WLL para o duopdlio Espelhos e Concessionarias, podendo
ser utilizado por outras operadoras.

2001

2002

2004

2005

Fonte: Revista rnt n° 231 Nov. /98.

Esse direito podera ser exercido ou ndo. Por exemplo, uma espelho pode escolher atuar
apenas nas cidades com mais de 80 mil habitantes (todas, sem discriminag@o). Nesse caso a
concessionaria podera usar WLL nas cidades com menos de 80 mil habitantes,
independentemente da decisdo da espelho, a concessionaria pode montar redes de WLL, a
partir de 1999, em qualquer cidade com menos de 50 mil habitantes. A exclusividade das
espelhos sé durou até dezembro de 2000. A partir de 2001, espelhos e concessiondrias podem
usar as armas do WLL na disputa por assinantes; freqiiéncias de WLL exclusiva para o
dupdlio espelho-concessionaria até dezembro de 2005, a partir de entdo o WLL devera ser
usado por mais empresas.

RNT (1998), quando o governo assinou os contratos de concessdo com a banda B,
garantiu que ndo haveria outro servico movel até dez. /1999. Isso significa que as espelhos
tiveram exclusividade sobre WLL até dez./2000, podendo instalar servicos de mobilidade
restrita em suas redes por um ano, podendo competir em parte, ainda em 2000 com as
operadoras de telefonia celular da banda B e banda A (bandas A e B, sdo faixas de
freqiiéncias diferentes e definidas). A partir de 2001 as concessionarias podem igualmente
vender mobilidade restrita em suas redes de WLL. (Mobilidade restrita ¢ um servico movel
menos complexo que o celular; é para pedestres, por exemplo).

Para ganhar sua autorizagdo, as espelhos tiveram de apresentar uma proposta técnica
contendo os seguintes requisitos minimos: atender a metade das cidades com 200 mil
habitantes ou mais até 1999, com densidade telefonica equivalente a 0,6 acesso para cada 100

habitante. Em Dez. /2001, todas as cidades com mais de 200 mil habitantes deveriam estar



atendidas, com um acesso para cada 100 habitantes (essa meta ainda ndo foi completamente
atendida). O governo atribuird peso de 70% aos quesitos técnicos das propostas e de s6 30%
ao prego, isto ¢, sdo esperadas propostas mais abrangentes ¢ densidades telefonicas maiores.

Uma vez estabelecidas as normas que definem como sera feita a venda das
autorizacdes para as empresas-espelho, e a norma de uso de freqiiéncias para Wireless Local
Loop, ndo ¢ possivel prever o comportamento sabemos como vai se comportar desse novo
negocio avaliado em US$ seis bilhdes, nem como essa tecnologia sera usada pelas espelhos e
concessionarias.

Quando foi fixado que as concessionarias poderdo usar WLL em cidades com menos
de 50 mil habitantes, ficou determinado o atendimento de 4.514 municipios, 90,8% de todas
as cidades brasileiras, onde vivem 57,1 milhdes de pessoas. Porém s6 ha 2,43 milhdes de

telefones nessas localidades, e ndo ha grande possibilidade de crescimento (RNT, 1998).

RNT (1998), poucas pessoas podem imaginar como ¢ demorado, complexo e caro o
processo pelo qual o telefone chega as casas. Da central telefonica ao aparelho da sala de
estar, ¢ preciso abrir valas no chdo, instalar cabos em canalizagdes herméticas, bombear gas
para dentro de tais canalizagdes com botijoes especiais, instalar cabos em postes, instalar
cabinas de conexdo (subterrdneas ou ndo), levar o par de fios do poste a casa do assinante. E
mais: pedir licengas a prefeitura (o que nem sempre ¢ facilitado dependendo dos interesses da
mesma), a proprietarios de terras, pagar pedagio pelo o uso dos postes, consertar a
pavimentacdo das ruas onde se abriram valas. Tudo isso multiplicado por milhares de

assinantes.

Uma rede cabeada tradicional, com a comutacdo centralizada (central telefonica
unica), custa cerca de R$ 1.200,00 por cliente; com a comutacdo distribuida (por meio de
armarios Opticos, estagios de linhas integrados e estagios de linhas remotos), o custo cai para
R$ 750,00 por cliente. Para comparar, uma rede de WLL sairia por R$ 510, 00, e uma celular
movel, por R$ 410,00. Todos esses valores foram estimados considerando a demanda a ser
atendida, sem consideragdes especificas, para instalagdo dos referidos sistemas em cada
localidade, para o que seriam necessarios estudos detalhados de cada localidade. A maioria
dos sistemas WLL, encontrados no mercado apresentam as seguintes caracteristicas: a partir
de 2.500 clientes o preco por porta mantém-se estavel. Ou seja, a rede pode crescer 10%, 20%
ou triplicar, sem necessidade de alteracdo no investimento por acesso, pois sera sempre o
mesmo. Atualmente todos os sistemas possuem as mesmas caracteristicas em relagdo a custo:
com poucos assinantes, o preco ¢ alto; depois do ponto de estabilidade, o preco mantém-se

estavel. Hoje, conforme o tipo rede, esse valor estavel esta entre US$ 400 ¢ US$ 800, mais



baixo que o custo da rede externa por assinante. Mas a questdo principal ndo € custo: ¢ a
velocidade com que a rede de WLL pode ser instalada e ser posta para gerar dinheiro. Assim
como as redes celulares, uma empresa pode comecar uma rede de WLL do nada e ativa-la em
poucos meses. Por exemplo, a Global Telecom, instalou no Parana e Santa Catarina, quatro
centrais de comutagdo e controle e 130 estagdes radiobase em seis meses. Uma rede cabeada
convencional, quando tudo anda rapidamente, ndo fica pronta em menos de um ano. Nao
serve, por isso para as espelhos — é essencial que elas comecem a fazer caixa logo, pois ndo
tém, como as concessiondrias, ativos ja amortizados que lhes rendem receita todos os meses
trabalhem ou ndo. Logo, sem redes de WLL as espelhos jamais poderiam competir com as
concessionarias no atendimento da periferia das grandes cidades, que ¢ onde estd a melhor
fatia do mercado. E onde vivem pessoas que trabalham, recebem saldrio, tém desejo de
interligar-se ao servigo telefonico, fazem pequenos negocios. Ou seja, a periferia das grandes
cidades abriga consumidores em concentracdo razoavel para justificar a instalacio de uma

rede de acesso sem fio.

Diante de tantos questionamentos e duvidas, tanto em relagdo aos investimentos
quanto, ao tipo de tecnologia a ser utilizada, as operadoras espelhos e concessionarias devem
procurar acertar da primeira vez nas suas decisdes. Tarefa que ndo pode ser considerada facil,
lembrando ainda que a evolucdo tecnologica ndo para, principalmente no ramo de
telecomunicagdes, que estd cada vez mais apoiado na micro-eletrénica, informatica e

digitalizagao.

1.2.  TEMA E JUSTIFICATIVA

Defini¢do de tecnologia, dimensionamento da rede e equipamentos, defini¢do da
velocidade da taxa de transmissdo e dimensionamento de rotas, sdo relativamente faceis de ser
tomadas, baseadas em modelos estatisticos € matematicos existente na bibliografia técnica e
meios a disposi¢do eletronicamente (Internet). Porém, a grande dificuldade estd em planejar
tais sistemas eficientemente, corretos tecnicamente, que atendam as demandas do cliente no

momento em que ele precisa.

Atualmente ha disponibilidade de programas informatizados, desenvolvidos a fim de
executarem varias alternativas viaveis para a elaboragdo de um projeto de telecomunicagdes
adequado em relacdo a dimensionamento e compatibilidade entre as diversas areas: rede;
comutagdo; transmissdo e infra-estrutura. Porém, na fase de planejamento do sistema, a

satisfacdo do cliente ¢ uma dimensdo de qualidade pouco ou nada considerada, sendo no



maximo considerado o tamanho da demanda e sua distribuicdo espacial, isto para fins de

desenho da rede ¢ localizagdo de centros de fios.

Diante do exposto, este trabalho ird abordar: planejamento técnico em
telecomunicagdes, emprego de novas tecnologias visando a Satisfacdo do Cliente.
Considerando que melhorias no processo de planejamento somente serdo percebidas se os
resultados superarem as expectativas do cliente em relag@o ao sistema, tanto do ponto de vista
fisico, atualizacdo tecnologica, como em nivel operacional e na eficiéncia da prestagdo dos

servigos, justifica-se o presente trabalho.

A bibliografia propde métodos estatisticos e programas de informatica para atender as
necessidades de mercado em relagdo ao langamento de um produto manufaturado, porém as
atividades de planejamento e otimizac¢do de servigos s@o pouco divulgadas. Apesar de ser
dada énfase a sua importancia, poucos autores discutem como realizar e aprimorar o

planejamento dos servicos.

Engenheiros utilizando as ferramentas atuais de planejamento buscam planejar
sistemas que gerem uma planta moderna, colocando a disposi¢do do assinante todas as
facilidades atualmente oferecidas pela industria eletro-eletronico e de software. Porém por
desconhecimento e/ou pela velocidade em que se desenvolvem os procedimentos, quando o
planejamento ¢ implantado nem sempre se obtém sucesso. Muitas vezes, iSso ocorre porque o

planejamento ndo considera todo o conjunto de qualidades demandadas pelo cliente.

Considerando que o mercado mundial de telecomunicagdes, em seus mais variados
segmentos, movimenta diariamente milhares de milhdes de Doélares, e que a tendéncia € de
crescimento, estudos envolvendo planejamento e exceléncia em servigos de telecomunicacoes
sdo essenciais. Construir uma ponte entre os procedimentos de planejamento e os padrdes de

qualidade exigidos pelos assinantes ¢ no momento o passo mais importante.

Com a quebra do monopdlio das telecomunicacgdes, aconteceram varias modificagoes,
facilidades e dificuldades, para os diversos participantes do meio. Por exemplo: até¢ a
privatizacdo o cliente dispunha somente de uma operadora em cada estado brasileiro. Essa
operadora ditava a forma de atendimento aos seus clientes, que na verdade tinham que se
submeter a tal forma sem lhe ser oferecida a oportunidade de escolha, restando-lhe apenas a
opcdo de reclamar do atendimento. Hoje, e cada vez mais, se o assinante ndo estiver satisfeito
com o atendimento oferecido, ele ja pode procurar uma outra operadora. Essas operadoras,
iniciando a disputa pelo mercado, buscam cativar o cliente, mostrando nao sé a sua eficiéncia,

mas principalmente as deficiéncias de sua concorrente, a antiga operadora. A antiga



operadora ndo esta habituada a concorréncia, por ter existido sempre no monopolio, sem

preocupar-se em cativar o cliente.

Melhorias de qualidade sdao perdidas se ndo forem percebidas pelo cliente e se ndo
auxiliarem a aumentar a sua fidelidade. O caminho da transferéncia de qualidade inicia no
processo de planejamento, passando pela producdo de bens e servigos, até alcancar a
satisfacdo do cliente (Deming 1981; Feigenbaum 1991; Juran e Gryna 1988). Esse processo
tem sido tradicionalmente abordado a partir de duas dire¢cdes muito divergentes. Uma delas
enfatiza os clientes externos, e tem sido o alvo dos profissionais de marketing e das pesquisas
de mercado (Kotler 1994; Lorenz 1986). A outra enfatiza os projetos de melhorias da
qualidade, e tem levado tradicionalmente ao planejamento dos processos internos de

melhorias.

Ambas as areas tém reconhecido a necessidade de alargar os seus focos e criar uma
ponte entre o planejamento dos processos e a Satisfagdo do Cliente Externo. Os engenheiros
tém aumentado os esforgos no sentido de incorporar a opinido do consumidor em relagao a
melhoria da Qualidade em seus modelos e métodos, como demonstrado pelo crescimento do
uso do QFD (Bergmam e Klefsjo 1994; Griffin 1992; Mizuno e Akao 1994). Similarmente,
pesquisadores de mercado e clientes externos, t€ém atualmente aprofundado seus esforcos na
tentativa de traduzir a Satisfagdo do Cliente, revelada em suas investigagdes, em
procedimentos praticos (Kohli e Jaworski 1990; Ettlie e Jonhson 1994).

No momento existem muitas demandas ndo reveladas e, consequentemente, ndo
consideradas na elaboracdo do planejamento. Isso dificulta a ligagdo entre as perspectivas
internas e externas. A informa¢do oriunda da voz do cliente ndo estd sendo avaliada ¢

representada de forma correta, logo existe uma chance potencial do planejamento falhar.

1.3. OBJETIVOS

Considerando a importancia de planejar e conduzir eficientemente a otimizagao de um
sistema de telecomunicacdes, este trabalho de dissertacdo tem o objetivo de apresentar um
estudo realizado junto ao setor de planejamento de uma grande operadora de
telecomunicagdes. Mais especificamente, o trabalho pretende fazer um diagnostico do setor
de planejamento, identificar suas deficiéncias, identificar a demanda dos clientes internos e

propor agdes para promover uma mudanga no setor.

Essa mudanga deve ser direcionada & implantagdo de um sistema de melhoria

continua, em consonancia com as exigéncias do atual cendrio competitivo, que garanta a
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Satisfagao do Cliente. Pois, Satisfacdo do Cliente é a avaliagdo continua da habilidade da
marca em proporcionar os beneficios que o consumidor esta buscando (ANDERSON e

FORNEL, 1994).

O trabalho utilizou uma série de questionarios que objetivam verificar o que os
clientes esperam do planejamento € o que e como fazer para atendé-los. Tais questionarios
estdo divididos em dois tipos. O primeiro ¢ para fornecer um modelo de trabalho para
identificar e transferir a Perspectiva Externa dos clientes associadas a melhoria da Qualidade
aos procedimentos de planejamento. O segundo ¢ para identificar problemas inerentes a

transferéncia e propor solucdes.

Em fun¢@o dos resultados obtidos através dos questionarios, foi possivel elaborar o
diagnostico, identificar deficiéncias e propor agdes para a implementagdo de um ambiente de

melhoria continua.

Como objetivo secundério, o trabalho também apresenta uma discussdo das novas
tecnologias de telecomunicacdes, que sdo apresentadas ao longo da revisdo bibliografica e em

outros trechos do trabalho.

1.4. METODOLOGIA

A filosofia basica de Planejamento de Curto Prazo das operadoras nacionais de
telecomunicagdes, adotada antes da privatizagdo do setor, era entendida como: “A maneira
natural e ordenada de implementar o Planejamento de Longo Prazo da empresa”. Sendo seu
principal objetivo fazer com que equipamentos necessarios sejam ativados nos locais,
quantidades, e épocas adequadas, e que isto seja feito da maneira mais economica possivel

para a empresa e do modo mais conveniente possivel para os clientes.

Considerando essa filosofia e a verificagdo dos procedimentos adotados no dia-a-dia
da empresa, sera proposto um método relativamente simples para o diagndstico do setor de
planejamento e subseqiiente identificacdo de deficiéncias, as quais irdo subsidiar a proposta de

melhoria do setor.

Objetivando estabelecer um caminho para o levantamento das informagdes oriundas
dos clientes internos, referentes a importancia das caracteristicas de qualidades percebidas
essenciais na prestagdo dos servicos, foram estabelecidas algumas etapas para atingir os

objetivos.
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Genericamente o método proposto, estd baseado em uma revisdo bibliografica que
enfoca quatro assuntos principais: (I) Conjuntura atual, tendéncias técnicas e mercadologicas
do setor de telecomunica¢des; (II) Procedimentos tradicionais adotados na areca de
planejamento; (III) Processos de Identificagdo do Cliente e Tradugdo da Satisfagdo do Cliente
em Qualidade nos Procedimentos de Planejamento. (IV) QFD — Desdobramento da Fungao

Qualidade focado nas atividades de Planejamento.

A partir do embasamento tedrico e documentacao técnica sobre o assunto ¢ realizada
uma pesquisa junto ao corpo gerencial, com intuito de agregar qualidade aos procedimentos
de planejamento, qualidades essas traduzidas das manifestagdes dos clientes internos da area
de planejamento, que sdo basicamente as diversas areas de engenharia. Com base na pesquisa
realizada, com a utiliza¢ao de questionarios, realizados a cada gerente das diferentes areas de
engenharia (clientes) e todos os segmentos da Superintendéncia de Planejamento Técnico,
envolvidos no procedimento de planejar, foram identificadas as exigéncias e qualidades

esperadas pelos clientes.

Uma vez levantadas as exigéncias dos clientes, at¢ o momento ndo atendidas, por
omissao, dificuldades, falta de tempo ou até mesmo por desconhecimento, foi elaborado um
plano de acdo que visa estabelecer um ambiente de melhoria continua. Acredita-se que esse

ambiente ird contribuir para um melhor posicionamento diante da concorréncia.

1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO
A dissertacdo esta subdividida em cinco capitulos, a seguir descritos:

CAPITULO 1 - Apresenta 0s comentarios iniciais, o tema, a conjuntura atual, a
justificativa do trabalho, os objetivos, a metodologia, a estrutura do trabalho, bem como as

suas limitagdes.

CAPITULO 2 - Constitui-se de uma revisio bibliografica de Identificacdo dos tipos
de servicos, demandas do Cliente e tecnologias disponiveis atualmente, que estdo sendo
aplicadas em nivel mundial com vistas a atingir a Satisfacdo do Cliente e a Qualidade através
dos procedimentos de planejamento, com a utilizagdo de informagdes obtidas dos clientes e a
sua tradugdo em caracteristicas de qualidade, a serem aplicadas nos servigos de

telecomunicagoes.

CAPITULO 3 - Apresenta inicialmente o diagnéstico interno da area de

Planejamento, bem como o levantamento das atuais deficiéncias verificadas a partir da
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pesquisa realizada internamente na empresa. A seguir sdo apontadas as deficiéncias da area,
as Demandas de Qualidade, os Requisitos Técnicos e um diagndstico do setor, elaborado
segundo o ponto de vista dos seus clientes internos. O diagnostico conduziu a indicacdo de
novas areas que devem ser inseridas no organograma da empresa a fim de viabilizar o ganho

de Qualidade previsto por este trabalho.

CAPITULO 4 — Este Capitulo apresenta em sua parte inicial, a proposta de agdes para
incrementar Qualidade no setor de Planejamento, passando desde a percepcdo da
concorréncia, a forma de implementacdo do sistema, os métodos a serem aplicados, as
caracteristicas dos procedimentos, avaliagdo dos requisitos, os fatores decisivos, a modelagem
do sistema proposto. Em seqii€ncia sdo apresentados cinco Planos correspondentes as agoes
de melhorias propostas. Concluindo, ¢ apresentada, em sintese, a relacdo existente entre as

agoes propostas, as quais abordam tanto melhorias técnicas, quanto melhorias gerenciais.

CAPITULO 5 - Apresenta os comentarios finais sobre o trabalho, formulando as

conclusdes alcangadas e sugerindo assuntos a serem abordados em trabalhos futuros.

1.6.  LIMITACOES

As principais limitacdes deste trabalho estdo associadas ao fato que ele foi
desenvolvido em uma Unica empresa. Assim, tanto o diagndstico como as agdes propostas

ndo podem ser generalizados e sdo validos apenas para o contexto da empresa em estudo.

\

No entanto, o trabalho apresenta varios conceitos e idéias relacionados a tecnologia,
atendimento ao cliente e competitividade. A discussdo desses conceitos e idéias ¢ valida para
o setor de telecomunicagdes brasileiro, que enfrenta essencialmente os mesmos desafios em

todo o territorio nacional.

O método de trabalho, por sua vez, poderia ser utilizado no setor de planejamento de
outras empresas de telecomunicagdes que também almejassem a implantagdo de um cenario
de melhoria continua, independentemente de serem empresas de telefonia fixa, telefonia
movel ou mobilidade restrita. Naturalmente, o uso do método exigiria algumas modificagdes

para adapta-lo aos principais problemas de uma outra realidade.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo estd dividido em cinco tdpicos, para apresentacdo dos diversos assuntos
abordados, desde citacdes das novas tecnologias que vém surgindo na area das
telecomunicagdes, ferramentas operacionais dos novos sistemas com o intuito de encantar o
cliente, passando pelos critérios e conceitos a serem adotados na atividade de planejamento de
sistemas de telecomunicacdes, objetivando a oferta de mais e melhores beneficios a fim de
fazer frente a concorréncia.

No primeiro tépico sdo apresentadas as novas tecnologias desenvolvidas para
aplicagdo em telecomunicagdes, tratando desde a sua utilizacdo como vantagem competitiva,
até as diversas aplicagdes no Brasil e América Latina, tracando um paralelo com a Europa, ¢
Estados Unidos.

No segundo tdpico sdo apresentadas as ferramentas gerenciais, que t€ém surgido e/ou
foram desenvolvidas, para a utilizacdo das novas tecnologias em beneficios dos clientes,
abrangendo aqui tanto os assinantes (aqueles que firmam contratos com as operadoras), como
simplesmente usuarios de passagem pelo local ou ndo assinantes, por qualquer outro motivo.

No terceiro topico € analisada a importancia do Call Center (Centro de Atendimento
ao Cliente), se utilizado no encantamento e fidelizacdo do cliente.

No quarto topico sdo apresentados os conceitos e principios atualmente adotados na
atividade de planejamento em telecomunicagdes, na empresa em estudo neste trabalho, CRT
Brasil Telecom.

No quinto topico sdo apresentados os conceitos e principios a serem adotados na
atividade de planejamento, a fim de que seja planejado um sistema de vanguarda diante da

concorréncia.



14

2.1 AS NOVAS TECNOLOGIAS, SUA DISPONIBILIDADE, APLICACOES,
SITUACAO NO BRASIL E DISTRIBUICAO NO MUNDO.

2.1.1 WLL: um passo firme para a modernizacio

A telefonia sem fios ¢, sem duvida, o caminho para ampliar as comunicagdes. E os
paises da América Latina e América Central, destacando-se Brasil e México, sdo um mercado

atrativo para provedores e investidores da industria sem fios, afirma (CISNEROS, 1999).

Dentro do desenvolvimento das comunicagdes e a medida que avancam as tecnologias
para o envio de informagdes, a comunicacdo sem fios ¢ um dos itens essenciais nesse setor.
Atender os usuarios por meio de radio ou microondas € um principio que continua vigente,

mas que tem ampliado seu alcance, gragas as novas tecnologias.

A seguir, serdo identificados os aspectos mais importantes da comunicagdo sem fios
relacionados com a telefonia sem fios local e suas tendéncias no marco das telecomunicacoes
no Brasil que, como em outros paises, tem antecedentes historicos desde o século passado ao

conhecer as experiéncias de Hertz, Marconi, Bell e outros.

Nos Estados Unidos a comunicacdo sem fios ¢ denominada de: Servigos de
Comunicagoes Pessoais (PCS); na Europa a chamam Rede de Comunicacdes Pessoais (PCN).
Em ambos os casos sdo utilizadas tecnologias similares, que possuem as caracteristicas de
“portabilidade e mobilidade”. Utilizando a comunica¢do sem fios € possivel transmitir
informacdo mediante voz, dados ou video na banda de 2 GHZ com tolerancias entre 1.885

GHZ ¢ 2.200 GHZ.

Na Europa, o ETSI (European Telecommunications Standards Institute) funciona em
uma plataforma de servicos sem fios a uma velocidade de 2 Mbps. No entanto, o setor de
telecomunicagdes da UIT-T (Unido Internacional de Telecomunicacdes no setor
correspondente) esta criando um conceito parecido, o FPLMTS (Future Public Land Mobile
Telecomunication System), buscando compatibilidade das redes ISDN (Intergrated Services

Digital Network) e B-ISDN (Basis Intergrated Services Digital Network) com redes méveis.

Entre os sistemas existentes hoje no México para proporcionar os servicos sem fios,
cita-se: telefonia sem fio; telefonia celular movel; WAN voz sem fios; LAN dados sem fios;
PMR radio movel privado; satélites moveis e (paging) envio de texto, tanto em sistemas

analogicos como em digitais. (CISNEROS, 1999).
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Uma questiao de terminologia em funcio da regido considerada

Na telefonia sem fios, existem sistemas de nivel superior (high tier) e os de niveis
inferiores (low tier) dependendo das caracteristicas de uso, se em movimento ou fixo. Suas
aplicagdes variam. Os primeiros sdo empregados geralmente em veiculos, enquanto que os de
nivel inferior sdo aplicaveis ao sistema PACS (Personal Acces Communication Service) ou ao
DECT (Digital European Cordless Telephone), sendo que este tltimo de menor utilizagdo na

América do Sul e Central.

No inicio a comunicacao sem fios, apoiou-se no sistema WLL (Wireless Local Loop),
utilizando ondas de radio para proporcionar o servico telefonico local. Isto apresentou
algumas vantagens, pela a opcdo de mobilidade, configuracao flexivel, ttil em periodos com
alta densidade de trafego, custo relativamente economico e com o grande beneficio de que,
com o avanco das tecnologias suporta Multimidia Wireless, ou seja, informacdo em rede
(Internet). Sendo obtido assim, um servico telefonico fornecido por meio sem fios de ultima

geracdo. Dependendo da aplicacdo e localizagdo do cliente, pode alcangar até 50 km.

Um comparativo entre a telefonia com fios e o sistema WLL mostra algumas

desvantagens da rede com fios, em relacdo ao WLL:

- Ao instalar uma planta com fios € calculado um periodo de amortizacdo longo, as

vezes nao inferior a sete anos;

- Deve ser considerada uma adesdo minima de 50% de assinantes, para viabilizar

técnica e economicamente o projeto;
- O numero de clientes inscritos estara relacionado com o custo do capital;
- Deve ser considerado também o elevado custo de manuten¢do da rede.
- Por outro lado, com a utilizagdo do WLL ¢ obtido:
- Implantagdo mais rapida;
- Maior flexibilidade na area de cobertura;
- Menores gastos de operagao;
- Menor custo de investimento;

A telefonia sem fios ¢ mais versatil e convenientemente indicada para uso em areas
rurais, suburbanas e¢ densidade média de populacdo. Na opinido de alguns fornecedores, a

tecnologia WLL, ¢ uma opg¢ao de recurso em caso de falhar a rede convencional, com fios.
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Isto ¢ excelente em bancos, hospitais, Bolsa de Valores, etc., que sdo instituicdes onde uma

interrupc¢do nas telecomunicagdes pode causar grandes perdas.

Visando atender a demanda

Atualmente, as comunicagdes em nivel mundial, por conseqiiéncia, também no Brasil,
estdo tendo um incremento para o atendimento de sua demanda com a abertura econdmica a
partir das empresas estrangeiras. O emprego desta tecnologia ¢ ponto importante para a vida
econdmica de qualquer comunidade. Nesses paises destacam-se duas razdes que tem

incentivado o emprego do WLL:
a) A clevada demanda de servigos telefonicos;
b)  As disposigdes legais que propiciam o acesso ao local competitivo.

Conforme o ponto de vista de quase um milhdo de usuarios de comunicagdo sem fios
no México, o sistema pode prestar servico em forma similar a uma rede de pares de cobre em
equipamentos de assinante ¢ assim possibilitando o uso de telefones, maquinas de fax e
modems utilizando essa tecnologia. Existe, atualmente disponivel aproximadamente 50% do
mercado potencial antes de alcancar o ponto de saturagdo. H4 um impulso permanente para
fechar a brecha de servigo basico e ganhar um crescimento significativo para os negocios
mediante o acesso sem fios. Existe a previsdo de que para o final do corrente ano, o acesso
sem fios possa alcangar 8% do total do mercado para linhas telefonicas, ja que os indices
esperados de crescimento anual sdo de 8% a 12% do desenvolvimento econémico do pais,
onde a tendéncia a partir do setor privado favorece o desdobramento das tecnologias sem fios,
fomentando investimentos estrangeiros, a privatizacdo, a desregulamentacdo e a formacdo de
blocos comerciais que podem aproveitar a disponibilidade do espectro radioelétrico. Os
mexicanos estdo atentos ao cumprimento das metas recomendadas pelo UIT para contar com
20 linhas diretas para cada 100 habitantes, isto €, duplicar a planta telefonica instalada para

chegar a essa densidade (CISNERO, 1999).
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O uso de WLL (wireless local loop) na América Latina

Segundo CASTILLOS et all (2000), a febre da Internet ndo ¢ alheia para as empresas
de telefonia na América Latina. De fato essas esperam que uma boa parte de seu futuro
crescimento provenha de servigos de acesso sem fio a Web. Mas estardo suas proprias redes
preparadas para o impacto de uma subita demanda?

Para os chineses, este podera ser o ano do dragdo. Mas para a América Latina, e para
uma grande maioria do mundo tecnoldgico, este sera o ano em que a Internet e as tecnologias
sem fio se tornardo a mesma historia, com proporg¢des tdo mitologicas como as do hordéscopo
milenar. O enlace das duas tecnologias tem usado, sem divida, novos ingredientes para uma
receita onde os novos telefones digitais fazem um papel principal, com avancadas telas e
programas de navegacdo especialmente projetados, permitindo o acesso a informagao na Web.
Ao menos € isso que estdo vendendo cada vez mais numerosos provedores de servigos nos
principais mercados da América Latina.

Desde as altas planicies mexicanas até os pampas argentinos, existe a previsao de que
0 E-commerce, um anglicismo que ja ganhou um lugar no linguajar cotidiano, sera substituido
nos comerciais televisivos do nosso continente por o de M-commerce, seu primo irmao movel.
Executivos como John Zeglis, apostam que esta modalidade vai transformar os negobcios,
considerando que: em cinco anos, havera muito mais dispositivos e terminais sem fios
entrando na Internet, do que os que necessitam de cabo.

E ZEGLIS nao esta s6. A Ovum, uma empresa de consultoria de mercado de Londres,
revela em estudo recente que, para o ano de 2005, 484 milhdes de pessoas vao utilizar
tecnologia sem fios para entrar na Internet, contra somente 6 milhdes neste ano. Na América
Latina, onde os numeros estdo oficialmente em zero porque as tratativas nestes servicos tém
apenas meses, a Ovum projeta um crescimento de zero usuarios hoje, até 35,1 milhdes em
2005. Excluindo o México, por considera-lo norte americano, a consultoria estima um total de
usuarios de telefone celular em 37,4 milhdes, atualmente. A Ovum prevé que o M-commerce
na América Latina (isto inclui a compra de bens, servigos e informagdo paga) crescera de US$
24 milhdes, em 2000, a US$ 5,6 bilhdes, em 2004. Em nivel mundial, os acessos em M-
commerce vao crescer 222% e chegar aos US$ 83 bilhdoes em 2003. Isto representa uma
respeitavel por¢ao de 6% do total do E-commerce, que a Ovum tem previsdo de que chegara a
gerar uns USS$ 1,3 trilhdes mundialmente.

Tais propor¢des, extremamente otimistas para muitos, partem do fato de que os

celulares e outros dispositivos méveis — habilitados para Internet ou nao, ja gozam de grande
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desejo popular. Em cada regido e pais do mundo, talvez a tinica excecdo seja os Estados
Unidos e Canad4a, mais pessoas utilizam comunicagdes sem fios do que a [Infernet
propriamente. Na América Latina, o total de usudrios de /nternet chega, segundo a Ovum, no
sul e central aos sete milhdes, comparados aos 37,4 milhdes de usuarios moveis.

Para muitos criticos, todo o sensacionalismo que envolve a Infernet sem fios ¢ as
grandes expectativas pelo M-commerce podem desviar perigosamente a visao das operadoras
para longe dos riscos que enfrentam ao acreditar que a Internet € a proxima panacéia. Nao so
os novos modelos de negdcios podem causar muitas dores de cabega porque os gerentes ainda
ndo estdo preparados para lidar com novas formas, entre outras coisas, de faturamento. Assim,
como demonstrou a experiéncia da NTT DoCoMo no Japdo, aquela que muitos véem como
modelo a seguir, poderosas infra-estruturas podem ser ineficientes frente ao impacto de uma

desmedida demanda repentina por acesso a Web sem a utilizacdo de fios.

O futuro de uma realidade

Na América Latina este ¢ certamente o grande perigo, onde a ainda baixa penetragao
de microcomputadores pode motivar muitos usuarios potenciais a utilizarem terminais sem
fios para acessar a Web pela primeira vez. De acordo com representantes da industria, no
entanto, a verdadeira oportunidade é a de ampliar a capacidade da rede, seu alcance e a
qualidade dos servigos. Além do mais, essas redes sdo mesmo de propriedade das operadoras.
E ainda, argumentam os especialistas, a verdadeira Internet sem fios ndo serd uma realidade
sem problemas até o final do préximo ano.

PIRETTA (1999), adverte: Eu acredito que durante o ano 2000 vamos ver os embrides
na WAP’, mas dai a termos muitas aplicagdes é outro assunto. As empresas estio falando do
assunto, mas sera somente no final do ano, que teremos alguns desenvolvimentos WAP. 3G*
¢, todavia um sonho, porque ainda ndo foram licitadas as freqiiéncias. Na WAP troca o
terminal, em 3G muda tudo, tudo é novo.

CAVALLI (2000), Referindo-se ao mesmo assunto afirma: No entanto, ainda que
esses servicos sejam um tanto basicos e confusos, muitas operadoras sem fios pensam que as
ofertas pela Internet, serdo uma tabua salvadora, ou uma oportunidade tao valiosa em longo

prazo que ¢ mais caro nao disputa-la desde cedo.

* WAP — wireless application protocol
* 3G — Sistema de transmissdo em telefonia celular, com taxa de transmissdo sem fios a 2Mbits, que permite a
transmissdo de voz, texto e imagem.
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Projecoes de usuarios de Internet sem fio (em 10°)

Ano
2000 2001 2002 2003 2004 2005
Local

Africa e Oriente Médio 0 0,03 2,1 6,7 13,7 23,1
América Latina e Caribe 0 0,01 0,2 9,5 20,5 35,1
Asia-Pacifico /Asia Central 5,9 15,0 35,0 67,4 109,1 159,0
Europa 0,07 0,9 25,0 68,4 115,5 171,6
América do Norte 0,02 0,3 14,0 37,5 63,7 95,6
Total Mundial 6,0 16,0 77,0 190,0 322,0 484,0

Fonte: Ovum

Tabela 2-2: Projecdo dos lucros com negdcios e comércio eletronico.

Projecoes de ganhos obtidos com E-business e E-commerce (em US$ x 10°)

2000 2001 2002 2003 2004
América do Norte 784 3.815 8.760 19.222 132.408
América Latina e Caribe 24 255 890 2.921 5.650
Europa 1.179 4.906 14.054 30.080 51.121
Africa 4 42 145 463 993

Fonte: Ovum

ARMAGNI (2000), informou que em margo, a Bell South’ iniciou esses servigos através
da sua filial Movicom, e acrescentou que planeja estender sua nova iniciativa, gradualmente, a
outros nove mercados onde esta presente na América Latina. Explica ainda, que existem hoje
uns 10.000 usuarios de servigo Internet Movel. Acrescentando, que as expectativas sdo de que
20% dos assinantes moveis da empresa venham a utiliza-lo até meados de 2001. Esse servigo
oferecido pela Movicom, chamado Internet Movel é oferecido sobre uma plataforma CDMA®,
permite o envio de texto de um assinante Movicom a outro assinante também da Movicom,
levar uma agenda pessoal através da Internet, receber e responder e-mails, acessar a noticias,
informagdes sobre previsdo do tempo, espetdculos em cartaz, guias de restaurantes e
resultados esportivos. A fim de poder utilizar esse servigo os assinantes devem ter um

terminal digital CDMA com capacidade de navegacao.

> Bell South — Companhia telefnica norte americana, que opera no mercado latino americano.
® CDMA — Tecnologia celular, Code Division Multiplex Access
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GIUSSIANI (2000), Consultado a respeito, informa que exceto um modelo de
terminal digital, os demais terminais digitais que estdo disponiveis, sdo aptos a acessar a
informacdes da Internet. Desde meados de marco temos experimentado um desenvolvimento
consideravel. Temos direcionado nossa campanha publicitaria para mostrar que tipo de
servico € a Internet movel e as aplicagdes que se pode dispor.

Os outros dois grandes mercados da regido, México e Brasil nao ficam para tras.
Diferentes estudos de mercado estimam que s6 este ano, no México, sera investido em torno
de US$ 2,5 milhdes, ndo s6 para ampliar a carteira de novos produtos, mas também para
otimizar a qualidade dos servigos tradicionais.

No final de marco, a Lusacell transformou-se na primeira empresa a oferecer servigos
de Internet movel. Em abril, a Pegaso, uma empresa de telefonia mével PCS, fez o mesmo
com seu servigo digital. Outras empresas, como as estabelecidas ao norte do pais mexicano
(Cedetel; Mobitel; Baixa Celular; Norcel e Telcel, propriedade da Telmex), se mostraram
mais cautelosas, e disseram que esperam até poder oferecer uma gama de servigos mais
consolidada.

HAIJJ (2000) abordando o mesmo assunto, afirmou: A Telcel esta esperado porque
queremos oferecer um servigco com muita qualidade e mais avancado, com acesso direto a
paginas da [Internet, especialmente desenhadas para esse servico, além do mais, sem
problemas. Para isto investiremos mais de US$ 1,800 milhdes, sendo que a firma
recentemente firmou um acordo com a norte americana Phone.Com para oferecer o novo
Servigo.

Segundo STEVEN (2000) no caso da Lusacell, propriedade da Bell Atlantic e do
grupo Lusa, investirda US$ 10 milhdes para posicionar seu novo produto. Foi estimado ainda
que no primeiro ano de operagdes a Lusacell contara com 60 mil assinantes de /nfernet movel.
Atualmente, o custo dos aparelhos depende do pacote comercial a que se inscreva o cliente. O
mesmo acrescenta, que a Lusacell oferecera dois modelos de telefones: o primeiro deles so6
receberd informagdes ou texto do correio eletronico, € o segundo terd um navegador para
acessar qualquer pagina da Internet pré-selecionada.

Os custos dos aparelhos oscilardo desde pacote gratuito até US$ 57 aproximadamente,

e o custo do servigo sera de US$ 7,0 para o primeiro caso e de US$ 11,5 para o segundo.
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O que chega primeiro ganha duas vezes

No Brasil ndo s6 a industria esta se apressando para colocar no mercado seus ultimos
terminais, assim como, as operadoras encontram-se aplicadas em uma verdadeira maratona
para primeiro oferecer o servico.

Conforme RODRIGUES (1999) A importancia de chegar primeiro ao mercado, como
no caso da Movicom, Lusacell, Pegasus e Tess, uma operadora que ja oferece o servigo no
estado de Sao Paulo, ¢ a vantagem de desenvolver as primeiras aplicagdes e aliangas com os
vendedores locais do comércio eletrénico. Em meados de junho a Tess langou o seu servigo
Netmovel, que permite ao usuario de pré-pago ter acesso a Internet através de seu telefone
celular. A Tess, que comecou seu projeto em maio de 2000 em parceria com a Microsoft e
Hewlett Packard, elegeu Campinas, por ser o maior centro de desenvolvimento tecnoldgico
do pais, como a primeira cidade a receber esse servico. E estimado que, em meados de
agosto/2001, toda a area coberta por servigos de voz e seus mais de 500 mil usuarios, possam
utilizar o Netmovel. Para ter acesso ao servico o usuario necessita, além de um telefone
compativel com a nova tecnologia, um microcomputador ou /aptop que tenha o sistema
operativo Windows 95/98, Windows NT 4.0 ou um sistema superior. A velocidade de acesso
sera de 9,6 kbps. A Tess foi a primeira operadora do Brasil a langar o servi¢o pré-pago com
tecnologia digital, o Tess Express, e também introduz o servico de comunicacdes de dados
sem fios.

Outra operadora que esta com visao fixada no mercado de Internet celular é a Telesp
Celular. O langamento comercial de seu servigo de Internet celular, construido com protocolo
WAP (wireless application protocol) estava previsto para o final de junho/2001.
RONDINELLI (1999) declara que os testes pré-comerciais comegaram no final de maio na
Baixada Santista, regido do estado de S@o Paulo coberta por rede celular da Lucent
Technologies. Nessa area foram distribuidos mais de 100 telefones WAP a empresarios,
jornalistas e outros profissionais. Acrescentando que todos os telefones da marca Motorola,
foram fabricados no Brasil e correspondem aos modelos que estardo disponiveis para os
usudrios do servigo celular CDMA. Na opinido do executivo havera ao final do ano de 2001,

500 mil telefones WAP ja em servico em todo o estado de Sao Paulo.

Primeiro divulgar amplamente
CHAN (2000) declarou que para a massificacdo da Internet mével se torne realidade,

as operadoras “deverdo ampliar a capacidade das redes de telecomunicacées e melhorar
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a qualidade de atendimento ao cliente”. Alertando que uma forma ¢ melhorar o espectro, e
assim diminuir os custos, ganhar uma transi¢@o até a digitalizag@o e criar uma rede unica onde
todos os padrdes mundiais convirjam. De fato, a Movicom assim como as demais empresas de
telefonia movel da Argentina parecem nao ter sabido reagir a oferta de Internet movel.

Segundo RIVABEN (2000) A Personal, empresa de telefonia moével de maior
crescimento na Argentina, ndo langou esse servi¢o ainda, porque, ndo existem terminais e
infra-estrutura disponiveis, para implementar o acesso a Internet em redes TDMA, tecnologia
utilizada tanto pela Personal como pela sua concorrente Unifén. Ele acredita que o éxito e
crescimento do acesso a Internet por meio de dispositivos moveis esta essencialmente ligado
ao desenvolvimento de aplicagdes uteis aos usuarios de telefonia movel. A diferenga entre
essas e as chamadas telefonicas, de dispositivos fixos ou moveis, cujo motor é a conversagado
em si, ¢ que as aplica¢des de dados devem ser de utilidade para seus potenciais usudrios. Sem
aplicagdes de uso facil e de eficiéncia comprovada, o servico de acesso a WEB a partir de um
telefone movel ndo gera um grande interesse.

E necessario considerar também que o grande crescimento de assinantes de telefonia
movel é devido a grande difusdo da modalidade pré-pago. Esses assinantes ndo representam
hoje um grande potencial para servicos de acesso a Internet. Realmente, a Movicom admite
que o primeiro segmento que atacara ¢ o mais promissor setor corporativo.

CHAN (2000) igualmente opina que: O foco tera que ser o incremento de vantagens
por linha e a captagdo de clientes para outras areas de negocio, que deverdo ser desenvolvidas.
Mas também devendo ter muita atencao as estratégias de ambito universal, como a atencao ao

cliente.

Por tras da avalanche

Devido ao que existe por tras da corrida do mercado e da avalanche de antncios
existem assuntos ndo menos asperos, como por exemplo, como as operadoras elaboraram os
acordos de ingressos compartilhados com provedores de dados e como vdo cobra-los dos
usudrios. Analistas como McCARTHY (2000) opinam que as operadoras vao necessitar
melhores sistemas de cobranca e de apoio a suas operagdes (OSS). E a maioria das operadoras
ainda que ndo admitam publicamente, mas ndo estdo preparadas para realizar as mudancas
necessarias nas operacdes existentes em relacdo aos servigos de dados. Muito poucas podem
visualizar toda a grande gama de mudancas que esses servicos e parcerias com provedores de

dados provocam, complementa.
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McCARTHY (2000) Por esta razdo, na Asia e na Europa, as operadoras seguem um
modelo de negocios ja conhecido como o “Jardim Confinado”. Neste modelo a operadora
mantém para o usuario um conjunto definido de servigos que sdo incrementados a medida que
ele va solicitando mais fontes de dados. Isto ¢ mais facil para manejar as OSS, que permitir
aos usuarios que naveguem por si sO pela Web, com seus telefones WAP (Wireless

Application Protocol).

DEUTSCH (2000) em sua analise do mercado brasileiro concorda dizendo: As
operadoras devem conseguir com que os servicos WAP, sejam responsaveis por um pouco
mais do que 10% dos ingressos. Dados ¢ algo essencial, e as operadoras ndo tém experiéncia
nessa area, a menos que formem sociedades. Serd necessario transformar em produtos, com
rapidez, os dados e os servigos, e, nesse sentido, os profissionais de marketing das operadoras
tampouco t€m experiéncia. E serd necessario fazer que todos esses servigos funcionem
corretamente e sejam adequadamente faturados, sendo que a experiéncia nessa area também ¢

escassa no mercado brasileiro.

Portanto DEUTSCH e McCARTHY (2000), recomendam que as operadoras celulares
iniciem a vender servicos WAP o mais rapido possivel, pois, com as proximas geragdes de
redes celulares, o modelo de negocio mudard muito. Serd mais atrativo, mas nao dara
oportunidades para as operadoras sem experiéncia. O melhor de investir em WAP ¢ o fato de

que prepara os seus profissionais para a chegada da terceira geracdo, acrescenta DEUTSCH.

2.1.2 Rede passiva de fibra éptica: Rumo ao futuro

A tecnologia PON (Passive Optical Network), Rede Optica Passiva, com as
facilidades de conectividade em ponto-multiponto, permite estender a area de cobertura e
atender mais usudrios a partir da rede de fibras Opticas, conforme ¢ relatado a seguir por
(ROMERO, engenheiro de telecomunicacgdes e assessor do Transcomm Techonology System,
Inc. dos Estados Unidos e da Industel S/A, em PON: rumbo al futuro, extraido da R.
Wireless Comunicaciones, V.20, N.7, fev/99).

Um dos desafios mais importantes que enfrenta atualmente a industria das
telecomunicagdes € resolver da melhor forma a necessidade de facilitar o acesso as redes para
substituir as conexdes de fios de cobre por fibra Optica e por radio digital, os dois pilares do
acesso aperfeicoado do século XXI. As deficiéncias do par de cobre, por suas caracteristicas

técnicas e seu alto custo, impedem que novas exigéncias de trafego por maiores velocidades
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possam ser convenientemente satisfeitas. Isto representa um enorme ganho para a industria,
dado que o custo do acesso € pelo menos dez vezes maior por assinante que os custos da rede
primaria.

A reutilizacdo da rede de cobre existente, usando técnicas de modem com maior
largura de banda, devido as suas proprias caracteristicas, ndo resulta em uma adequada
solugdo uma vez que os diferentes tipos de ruidos na rede de telecomunicagdes afetam
bastante, mais na transmissdo de dados do que na de voz, pois ao aumentar a velocidade de
transmissdo, maior sera a ocorréncia de bit error. Outras técnicas indicadas sdo a do uso de
fibra Optica, em arquitetura de anel, ou também, a implantacdo de redes sem fios, ambas de
custos que permitem as operadoras justificar os investimentos que realizam em seus projetos

de transmissao.

Fibra Optica a tecnologia do século XXI

Os recentes avangos desta tecnologia estdo possibilitando levar a fibra Optica até o
loop local enlace de assinante e também diretamente até muitos edificios de negdcios. A nova
tecnologia PON (Passive Optical Network) utiliza uma excelente arquitetura, similar a de uma
arvore com seus ramos, para fornecer alta qualidade e alta velocidade de servicos basicos de
fibra oOptica, a custos muito mais abaixo daqueles praticados nos tradicionais anéis. Este novo
sistema PON que esta sendo utilizado permite fornecer servigos até 4 mil linhas telefonicas
por sistema. O sistema PON foi desenhado para levar diretamente interfaces de centrais
telefonicas até os edificios ou qualquer lugar com loop local. A fibra Optica reutiliza o cabo de
cobre e da um servico de banda mais larga com percentagens muito baixas de erros para os

assinantes.

Comparada com uma linha E1 tradicional, a rede PON prové 1.660% mais largura de
banda; o sistema pode enviar voz, dados, CATV e outros servigos de banda larga a diferentes

localidades simultaneamente € a um namero bastante maior de assinantes.

Combinacdes de configuracoes na construcio do sistema optico

O sistema PON tem quatro principais componentes: 1) uma unidade central para
estacdo, 2) unidade remota, 3) fibra optica e multiplexadores, 4) software para a manutengio

da rede. Além disso, o sistema PON permite uma combinagdo de configuragdes. A unidade
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central para estacdo e a unidade remota s3o fornecidas com diferentes tipos de redundancia,
mais protecdo contra descargas atmosféricas. Tanto as unidades centrais como as remotas

podem ser montadas dentro ou fora de edificagdes ou em diferentes meios ambientes.

A unidade de interface CO a switch central ¢ a interface principal com a switch central
de voz e de dados. O COIU (unidade central) inclui ao menos um moédulo de interface de fibra
optica e pode ter uma quantidade maior de enlaces de fibra para fornecer capacidade adicional
ou para atender diversas rotas. A unidade de interface CO. pode receber tanto VF ou E-1 a

partir da central e enviar trafego através da rede PON.

Um s6 modulo de fibra pode enviar trafego até 16 E-1 a um s6 local remoto. A recente
introducdo do protocolo de Central V5.2 pode enviar até 3.840 assinantes usando a
capacidade de compactagdo. Unidade Remota ¢ um equipamento usado como terminal que
produz os servicos aos assinantes; os servicos sdo convertidos de sinais opticos em elétricos
pela unidade remota; os servicos que podem ser oferecidos pela unidade remota sdo: POTS,
V.24, V>25, E-1, Fracdo de E-1 e CATV. Estes trés servigos podem ser facilmente mesclados
ou oferecidos separadamente. A central e as unidades remotas sao interconectadas sobre fibras

opticas através de uns divisores chamados “splitter”.

Estas conexdes podem ser ponto a ponto ou ponto multiponto, podendo ser definidas
diversas configuragdes usando distribuidores da seguinte maneira: (1:2), (1:8) ou (1:16). Os
divisores (splitters) sdo somente uma peca de plastico, que oferecem muitas vantagens, sobre

os tradicionais sistemas de multiplexadores.

Estas vantagens s3o: maior confiabilidade, menor custo unitdrio, menor custo de
manutencdo, instalagdo mais rapida, menor tamanho, ndo possui componentes eletronicos
ativos, sdo so direcionadores Opticos, ndo € eletronico nem usa pilhas, ndo possui cartdes, ndo
necessita configuracdo, nem necessita gabinetes especiais. O software de administragdo da
rede prové€ a supervisdo e monitoramento da rede, e tem se mostrado de facil entendimento
para o usudrio, permitindo-lhe o rapido acesso para configuracdo de qualquer unidade no
sistema PON. A maioria destes sofiwares de administragdo permite checar o sistema
operativo, alarmes, relatdrios de sistemas, resultado de diagndstico, teste de linhas metalicas,
falhas diversas e varias outras fung¢des de operacdo, administracdo, manutencdo e
abastecimento (OAMP). Uma unidade central pode conectar-se a varias unidades remotas, por
meio de cabos de fibra optica, visto que uma unidade remota pode operar até 120 assinantes.
Em uma configuragdo master/escravo, uma unidade remota pode atender até¢ 480 assinantes.

O uso de unidade escrava ¢ visto como uma solu¢cdo muito econdmica. A solu¢do ponto a
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ponto pode transmitir um sinal dptico a mais de 60 km. Uma unidade central pode conectar-se
a diversas unidades remotas usando 1:2, 1:4, 1:8 e 1:16 divisores (splitters) em redes ponto a
multiponto, oferecendo uma vantagem substancial sobre a tradicional ponto a ponto ou
sistema de anel. Importantes servigos, como voz, dados e CATV (chamam-se trés em um, ou

simplesmente 3-1), podem ser oferecidos em uma rede.

Uma aplicacdo tipica ponto a multiponto, pode transmitir um sinal 6ptico de 20 a 40
km, dependendo do ntimero de divisores (splitters). A unidade central e as unidades remotas
podem ser remontadas com diversos tipos de redundincia. A op¢do mais escolhida de
redundancia ¢ fonte de poder e interfaces de fibra. A trajetoria da fibra se encontra desativada,
o trafego da unidade remota pode ser transferido automaticamente para outra rota alternativa

de fibra optica.

A televisio a cabo (CATV) se populariza

A tecnologia de CATV tem se tornado muito popular nos ultimos anos. A grande
maioria das tecnologias empregadas em CATV no mundo é analégicas. E uma forma muito
simples de integrar voz digital e dados, e tornar possivel a transmissdo dos trés servicos na
mesma fibra. Existem trés etapas que devem ser implementadas: 1) CATV transmissor; 2)
CATV receiver; 3) WDMS (Wavelength Division Multiplexers) passivo. Como é mostrado a
seguir o sinal de RF de video sai de uma fonte CATV e ¢é enviado a um transmissor de laser
alinhado. Esta transmissdo RF ¢ um sinal optico a 1.550 nm e logo sera introduzida a um
WDM. O WDM vai integrar os sinais opticos de 1.550 nm e 1.310 nm, conectando o sinal
integrado ao da distribui¢do da rede de fibra 6ptica. Os divisores (splitters) vao dividir os trés
servigos para configurar um multiponto em uma unidade remota. Ha outros WDM em frente
de cada ONU® separando o sinal 6ptico de 1.310 nm que leva voz e dados, do sinal de 1.550
nm que por sua vez, leva o sinal de RF da CATV. A luz da fibra 1.550 nm ¢ alimentada e
detectada por uma CATV banda estreita e, logo que é recebida, ¢ convertida em um sinal de
RF. O sinal de RF ¢ alimentado dentro de um cabo de rede coaxial através de um numero de
cascatas RF amplificadas. Baseado nas amplificagdes RF que sejam determinadas, o numero
de assinantes em portas de saida em recep¢ao podem ser de até 500, com um maximo de trés
amplificadores em cascata e s6 50 assinantes, se estiver sendo usado um cabo coaxial passivo

na rede. Um receiver com quatro portas RF, podera atender mais de dois mil assinantes. Um

8 ONU — Unidade de Operagdo de Rede (Armario)
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sinal optico 1.310 nm entra na unidade remota quando o sinal de dados e telefonico ¢é
transformado em sinal elétrico, em Nx64 kbps para dados e sinal POTS. Os sinais de dados e

de telefonia sdo enviados por um cabo par trangado de cobre até o assinante.

Protocolo de interfaces

As interfaces da unidade central V5 geram telefonia, ISDN e servicos especiais de
conexao aos equipamentos locais. O COIU usa interfaces E-1 para conectar-se a unidade
central de estagdo, com protocolos V5.1, V5.2, E-1 transparente e fracional E-1. Desde o
COIU o trafego do assinante ¢ transportado sobre a rede PON, até o sistema Optico remoto do
assinante. A unidade disponibiliza interfaces com cabo de cobre até os usuarios finais. No
protocolo VS, estdo agregadas, voz, ISDN e linhas alugadas. O V5.1 ¢ V5.2 da unidade
central acessam os canais telefonicos entrantes e os canais portadores ISDN desde a rede E-1
(linhas de até 16xE-1), converte a entrada dos canais de mensagens V5 C para PSTN e
formatos de sinalizagdo ISDN, depois coloca os que estdo ocupados aos assinantes, sobre o
sistema Optico da rede de fibra. Os sinais de voz e ISDN compartilham os canais de
comunicacdo, fazendo uso de uma largura de banda mais econdmica e eficiente. Servigos
especiais tais como dados ou voz comprimida sdo levados em forma transparente sobre E-1 a

partir da unidade central.
Os exemplos a seguir sdo alguns dos beneficios que a interface V5 proporciona:
1. Servicos economicos de POTS e ISDN BRI sobre fibra Optica;
2. Compactacao de até 8:1, para uma maxima utilizagao da Switch;
3. Rapidez de fax e velocidade no modem,;
4. Compatibilidade com ITU V5.1 e V5.2 E-1;
5. Arquitetura de PON para uma excelente cobertura de multiponto;
6. Software administrativo de rede, para uma real administracdo e supervisio;
7. Modulo de redundéncia, que reduz o custo de downtime;
8. Redundancia de fibra, que oferece um servico confiavel ao assinante;
9. Desenho modular para uma mais facil e rapida instalagdo em poucos minutos.

O V5.1 atende até 480 assinantes com Mapeo Timelot desde a unidade central.

Miultiplas fibras podem ser usadas para transportar os 480 Timelot a diferentes localidades.
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Divisores oOpticos distribuem a rede de fibras PON para dar servicos a pontos remotos em
diferentes areas de cobertura. A unidade remota pode estar a 20 ou até 40 km da unidade

central.

Vantagens e solucdes no uso do sistema

A tecnologia PON esta crescendo em grandes propor¢des atualmente, especialmente
em paises como Alemanha, Japdo e China. Esta nova tecnologia esta sendo introduzida no
América do Sul e Africa, o que parece ter um excelente futuro. A grande vantagem de
oferecer servi¢o de voz, dados e CATV, permite com o servigo de multiponto ganhar extrema
flexibilizagdo, gerando muitas solugdes de rede sobre a mesma fibra e reduz substancialmente

0s custos com equipamento.

A seguir sera apresentado um exemplo, que mostra como a tecnologia PON, gera
excelentes solugdes. Em areas onde estdo sendo construidos novos complexos habitacionais
ou de parques industriais, podem ser muito custosas para as companhias telefonicas,
especialmente se as novas construgdes requerem servicos especiais, tais como ISDN. Nesta
situacdo, a solugdo seria instalar uma pequena switch de conexao a central telefonica. Porém

1sto seria muito caro.

Com este exemplo ¢ possivel concluir que a tecnologia PON oferece uma melhor
solucdo econdmica levando fibra oOptica até o novo local, conectando a unidade central a
unidade remota. A tecnologia multiponto para CATV industrial, resolve inimeros problemas
de rede, e ¢ uma aplicacdo de rapida expansdo. As companhias telefonicas estdo muito
entusiasmadas com a solugcdo PON, ja que desta forma podem oferecer, voz, dados ¢ CATV

em um so pacote e isto lhes permite aumentar significativamente as facilidades.

Atualidade e futuro do sistema PON

A tecnologia PON (Passive Optical Network) esta passando a ser considerada como
uma efetiva flexibilizacao e reducdo de custos para solugdes de Loop Local para transportar
voz, dados e CATV. O uso dos divisores (splitters), dispensa o uso de multiplexadores, ao
mesmo tempo em que reduz drasticamente os custos de operacdo. Quando a conexdo da

interface da switch digital ITU V5.2 esta combinada com fibras, o resultado excede facilmente
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a capacidade disponivel com a utilizacdo de cabos trancados de cobre. Um sistema PON tem

1.600% a mais de capacidade total.

2.1.3 Laser: a nova arma nas redes

Esta secdo foi extraida da (R. tele press latinoamérica, Tecnologia: Acesso de redes,
n.76, set./2000). LYNCH (2000) Apesar de conotagdes negativas no passado, seus defensores
dizem que a tecnologia pode competir com o LMDS? ¢ fibras, como plataforma de redes de
dados e voz. Mas antes terd que convencer as operadoras, imaginemos o seguinte cenario:
Aparece no mercado uma tecnologia que permite oferecer Banda Larga® sem a necessidade de
abrir canaliza¢des ou comprar espectro de freqiiéncia; pode-se instalar em um teto ou uma
janela, sem nenhuma aprovagdo da prefeitura; evita o pagamento a outra operadora pelo

aluguel de linhas ou outro suporte técnico.

Tudo bem até aqui. O problema surge quando os executivos das operadoras de
telecomunicagdes ouvem que a solucdo é o laser”. Entdo o stibito entusiasmo esmorece pelo
velho problema de credibilidade que tem o /aser como tecnologia de acesso. Porque o laser
ndo ¢ algo novo. Anteriormente, foi descartado, segundo informagdes de Jim Dunn, principal
executivo da Air Fiber, uma empresa que fabrica sistemas a laser em San Diego, California.
O laser ¢ um sonho demasiadamente bom para ser aceito por muitos cépticos. Porém, o laser

também tem despertado o interesse de muitos como a arma secreta de redes.

As limitacoes no uso do Laser

No passado todas as grandes operadoras fizeram testes com o laser, mas o consideram
problematico. Os fornecedores fizeram promessas exageradas, por exemplo, sobre a distancia
que o laser poderia estabelecer enlaces. Falaram de trés quilometros e 99,9% de
disponibilidade, o que ndo era factivel, pois, certamente esses fornecedores ndo se
preocuparam com o problema da movimentacdo dos edificios, devida principalmente a dois
fatores: Ao fato de que os edificios sdo afetados pelo calor, especialmente quando o sol se

concentra em de suas faces. E, além disso, os edificios se movem com o vento (DUNN 2000).

2 LMDS - Local Multpoint Distribution System

? Banda Larga: Transmissdo de sinais a altas freqiiéncias

22 Laser — Das iniciais em Ingles: light amplification by stimulated of radiation. Fonte de luz monocromatica,
muito intensa, coerente ¢ colimada, na qual a emissao de radiagdo se faz pelo estimulo de um campo externo.
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Nao obstante as experiéncias passadas, tudo parece indicar que o /aser vem de repente.
Um significativo numero de fabricantes trabalha arduamente em otimizar o /aser como uma
alternativa de comunicagdes comerciais, utilizando como base nas pesquisas realizadas
durante décadas pelo o exército dos Estados Unidos, NASA e de varios outros governos. Os
gigantes de equipamentos de telecomunicagdes, como Lucent e Nortel, tém adquirido varias
dessas pequenas empresas para vender tecnologia para as novas operadoras como uma arma

secreta contra os grandes provedores de fibra e LMDS.

Até o momento o interesse pelo /aser no mercado onde tem surgido € variado. Nos
Estados Unidos ¢ baixo, e s6 o sistema PCS da Sprint o utiliza. Na Europa, a aceitacdo tem
sido muito maior. As operadoras de telefonia celular utilizam o laser como uma alternativa
mais barata do que linhas alugadas e como uma alternativa muito mais confiavel do que as

microondas.

Além disso, o laser pode proporcionar capacidades de centenas de Megabits e
potencialmente até Gigabits por segundo, muito superiores as capacidades disponiveis com
MDS e outras tecnologias de microondas. Com relacdo a fibra optica a principal diferenca
reside, na substituicdo da fibra pela atmosfera como meio de condugdo. Isto reduz a
capacidade em distancia de transmissdo de milhares de quilémetros para menos de dez
quilometros, em decorréncia de fatores tais como, a curvatura da terra, o movimento dos
edificios, condi¢des atmosféricas que impegam a passagem da luz e restrigdes de garantia da
intensidade do laser. A solugdo é montar o equipamento de /aser em um processador

eletronico controlado por uma base de dados rastredvel e um sistema de medicao.

DUNN afirma que a sua empresa possui um sistema tao sensivel que pode rastrear um
edificio em meio a ventos de até 120 km/h, sem nenhuma perda de sinal. Um sistema de
rastreamento similar, ¢ utilizado pelo fabricante de equipamentos laser de Seatle, TeraBean,

recentemente adquirido pela Lucent.

Segundo HESSE, o problema de contrag@o e dilatagdo (movimento) dos edificios tem
sido totalmente solucionado. A empresa tem planos de entrar com a sua oferta de laser em

100 mercados aproximadamente, tanto nos Estados Unidos, como internacionalmente no ano

de 2004.
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As condi¢oes climaticas e as transmissoes a laser

E quais sdo os efeitos do clima nas transmissdes a /aser? Segundo HESSE “a chuva
ndo ¢ um problema, tampouco a neve, a nao ser que haja um furacdo, ou uma nevada que o

cubra todo”.

DUNN (2000) concorda: A chuva ndo ¢ um grande atenuante da luz. As gotas de
chuva tém um comprimento de onda milimétrico. Em um teste realizado pela Air Fiber, sob
uma tormenta com forte chuva, a perda maxima de sinal foi de 45 db/km, uma medida muito
pequena. Acrescentando ainda, que as transmissdes ndo se interrompem totalmente até que a
referida perda atinja 200db/km. A AirFiber tem otimizado suas unidades /aser, e agregado a
elas unidades de calefag@o e resfriamento para evitar a condensagdo, assim como protetores
solar, para proteger as lentes da luz do solar. Mas a névoa que bloqueia a luz, sim ¢ um
problema para o laser. A névoa ¢ como uma parede de tijolos, afirma. Porém assim mesmo, a
unica coisa a ser feita ¢ difundir a luz, permitindo que enlaces curtos continuem ativos e

funcionando.

HESSE (2000) concorda que a névoa pode bloquear as transmissdes. A sua empresa
instalou sua primeira rede em Seattle, que ¢ uma das cidades com mais névoa dos Estados
Unidos, para poder fazer testes em um dos piores cenarios possiveis. A TeraBeam proveu a
conectividade para a conferéncia Infernet 2, que ocorreu ano passado no centro de Seattle, e

de acordo com HESSE, “nao deixou cair nenhum pacote”.

DUNN afirma que os comprimentos 6timos de enlace operam abaixo dos 200 metros
em cidades com muita névoa como, por exemplo, Fresno, na Califérnia e Seattle. Em cidades
que tem menos névoa, como Rio de Janeiro e Toquio, as distdncias 6timas de enlace chegam

aos 300 a 450 metros.

HASSE ¢ mais otimista sobre as mesmas distancias de enlaces: Afirmando que podem
chegar a 5 km, se o sistema for realmente bom. O planejamento em casos de névoa necessita
de ajuda e informacgdes precisas sobre o tempo. Com essa finalidade a TeraBeam esta
compilando banco de dados sobre estatistica de condigdes do tempo em aeroportos, nos
ultimos 50 anos. Reunindo esses dados em uma ferramenta de desenho em rede em 3D, que
foi desenvolvida pela TeraBeam ¢ possivel desenvolver uma rede com capacidade de

neutralizar impactos climaticos extremos.
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O laser e 0 meio ambiente

Outra preocupacgdo com o laser sdo seus potenciais efeitos danosos sobre a visdo dos
humanos e sobre os passaros. Mas, esses argumentos ndo sdo fundamentados. O raio laser
utilizado pela AirFiber e outras tecnologias relacionadas ¢ praticamente infravermelho e
invisivel a olho nu. Possui menos poténcia que um indicador a laser e ndo pode fazer mal aos
passaros. Um dos problemas nesse sentido sdo os possiveis cortes causados pela passagem de
passaros voando. O corte maximo que pode ocorrer ¢ de alguns milésimos de segundo em
uma rede de transmissdo por pacotes, unicamente o que ocorre € diminui¢cdo da velocidade

comenta DUNN.

Mas se o laser € tdo bom, por que ndo o encontramos mais agressivamente? Em parte
isto ¢ devido ao pequeno tamanho da maior parte dos fabricantes, cujos recursos de vendas e
mercado sdo minimos. Apesar de suas limitagcdes, estdo captando a atencdo dos grandes

vendedores.

A Nortel teve uma impressao tao favoravel da tecnologia da AirFiber, que assumiu um
papel de lideranga em um consércio com um capital de US$ 37,5 milhoes, dos quais também
a Qualcom possui uma parte. Entretanto, a Lucent pretende fabricar com sua propria marca o
equipamento de laser da TeraBeam em um acordo de US$ 450 milhdes no qual a Lucent

entrarad com o capital, grupo de engenheiros e propriedade intelectual.

Entre as principais operadoras que utilizam laser, temos: GSM Plus na Bélgica,
Mobinil no Egito ¢ Vodacom na Africa do Sul. Todas elas tém adquirido seus equipamentos
de PAV Data Systems na Inglaterra. Outra importante operadora que também utiliza o laser ¢
a Davnet, que realiza operagdes de telecomunicagdes como alternativa na Australia, Hong
Kong, Singapura, Chicago, Manhattan e San francisco. A Davnet utiliza o laser para realizar
20% de suas conexdes na Australia; Stephen Moignard, comenta que a plataforma ndo perde
nada em comparagdo com outras tecnologias instaladas entre as que incluem microondas,

fibra, HDSL, e ISDN.

A Davnet adquiriu sua tecnologia de laser da empresa Jolt Tecnologies, de Israel, sob
um contrato de licenca exclusiva. A Jolt também tem fornecido a outras instalagdes nos
Estados Unidos, Japdo e também para um cliente muito interessante que € a colonia inglesa de
Gibraltar, no extremo sul da Espanha. O cliente, uma ISP, utiliza /aser para evitar os altos

custos das linhas arrendadas de Gibraltar, conectando-se do outro lado da fronteira com uma
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alternativa espanhola mais barata. Nao ha duvidas que a TeraBeam serd capaz de aumentar
sua presenca por um custo bem mais baixo que o das outras operadoras de fibras e de LMDS.
Para HESSE, as vantagens de venda de laser tém uma base sensivelmente econdmica: E
possivel fazer uma instalacdo em qualquer edificio em dois ou trés dias. Talvez o LMDS,
possa também fazer, porém tem o custo do espectro, além de necessitar de acesso de subida
ao ponto de atendimento. Nao ¢ necessario adquirir direito de uso de telhado ou direitos de

acesso, por que o acesso pode se dar pela janela.

Os custos do Laser

De acordo com o modelo preparado pela AirFiber, uma rede optica baseada em laser
incluindo 200 edificios em Boston estaria aproximadamente em US$ 20 mil por edificio. A
rede em malha garantiria redundéncia total com uma extensao média de enlace de 55 metros,
e uma extensdo maxima de 200 metros. Em comparagdo, uma rede de fibra custaria de US$

50 mil a US$ 200 por edificio.

Ainda que os custos sejam muito tedricos ¢ dependam do volume, a TeraBeam, por
exemplo, opera atualmente uma rede de malha de 14 enlaces em Seattle que cobre
aproximadamente 70% do centro da cidade. Tal rede, de acordo os padrdes de pregos do setor,
poderia ser instalada comercialmente por menos de US$ 300 mil. Uma rede de fibra com a

mesma cobertura chegaria a custar US$ 3 milhdes.

A AirFiber, que também busca um nicho de mercado, diz que as operadoras tém
orgamentos tdo restritos que buscam encontrar formas de construir redes rapidamente. Por
esta razdo, entendem que o laser serd especialmente popular na Europa, Asia e América
Latina onde as autoridades municipais, provavelmente ndo permitirdo a abertura de valas em

ruas ja congestionadas.

A fibra ¢ cara e lenta. Nao s6 custa US$ 150 mil por edificio como pode necessitar de
alguns meses, até um ano, para conseguir todas as permissdes e abertura de valas na rua. Em
resumo, € muito mais barato construir uma rede dptica com base em laser do que construi-la

utilizando fibra afirma DUNN (2000).



34

2.2.  TECNOLOGIAS E FERRAMENTAS DE GESTAO DE REDE
2.2.1 Gerenciamento de redes

Segundo MICHAELIS (1997), atualmente ja estdo disponiveis para as operadoras de
telecomunicagdes varias opgdes de aproveitamento das suas minas de cobre existentes ao
longo de suas areas de operacdo, minas essas formadas pelos milhares de quildmetros de
cabos instalados para atender a demanda local. As operadoras de redes e provedores de
servicos estdo mundialmente vendo o Gerenciamento de Redes de Telecomunicagdes (TMN)
e Rede Inteligente (IN), como importantes tecnologias. Estas tecnologias estdo sendo cada vez
mais utilizadas para o provimento de inteligéncia a rede e eficiéncia no gerenciamento da
integracdo de servicos e aplica¢des. Dentre os diversos fatores que estdo solicitando mudancas
no mercado de telecomunicagdes, esta a entrada de novas operadoras e provedores de servigos
neste segmento de mercado, a crescente participacdo dos clientes no desenvolvimento de

servicos, € a criacdo de mais e mais servi¢os na rede mundial.

Novos desafios no mercado das telecomunicacoes

Novos desafios estdo exigindo sistemas alternativos, para as operadoras de redes e
provedores de servicos. A cada dia, fica mais acentuada a tendéncia da convergéncia dos
sistemas de telecomunicacoes, até agora dedicados quase totalmente para o transporte de voz,
para a capacidade de transportar dados e imagem, em alta velocidade, ou seja, em Banda

Larga.

Novos jogadores - Devido ao enorme tamanho, rapido crescimento e surgimento de uma
nova classe no status econdmico, o mercado de telecomunicagdes estd se tornando muito
atrativo para um crescente nimero de companhias, algumas das quais sao oriundas de setores
de pouco crescimento, como industrias de energia e aciarias. Também as empresas do campo
das comunicagdes, informatica e entretenimento estdo convergindo para o setor das
telecomunicagdes, gerando assim contato entre setores anteriormente separados. O mais
importante na transi¢ao, de uma sociedade de servigos para uma sociedade de informacao, sdo

as mudancas radicais causadas, muitas das quais, ainda ndo totalmente reveladas.

A estreita ligacdo com o cliente - Os clientes estdo gerando um desenvolvimento nos

servigos e produtos de telecomunicacdes, através de demandas especializadas. Os Provedores
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estdo aprendendo que eles podem atender tais demandas especializadas, mais eficientemente e
com menores custos, através da integracao dos clientes na criagdo e adaptagdo de cada servigo

solicitado (MICHAELIS, 1997).

Moddulos de servigos em rede - Outras tendéncias significativas podem ser observadas nas
infra-estruturas de telecomunicagdes. Anteriormente, uma enorme quantidade de fungdes e
servigos era fornecida pela integracdo de varios elementos de rede. Atualmente os elementos
de rede estdo sendo formatados em modulos distintos que permanecem em uma das duas
categorias: fung@o basica e valor agregado. Mais e mais servigos e aplicagdes — incluindo
Geréncia de Rede de Telecomunicagoes (TMN) e Redes Inteligentes (IN) — estdo sendo
criadas para o oferecimento de mddulos de servigos individual, visando atender diretamente

as solicitagcdes com caracteristicas especificas de qualidade (MICHAELIS, 1997).

2.2.2  As solucoes disponiveis no mercado

Segundo MICHAELIS (1997), a Siemens estd acompanhando a evolu¢do do mercado
das telecomunicagdes atuando em trés areas: marketing, tecnologia e produtos, de acordo com

as necessidades do cliente, a seguir estdo citadas as mais usadas ultimamente:

Marketing — Apresentagao de solugdes técnicas aplicaveis na Rede Inteligente (IN)
como, por exemplo, conhecimento da capabilidade do negocio dos usudrios finais, para a
adequacgdo dos parametros dos servicos e a logica utilizada na prestacdo do servigo, estdo
resultando em uma integracdo fechada de clientes com provedores. Assim como, a Siemens as
demais empresas fornecedoras desse tipo de servigo tém realimentado a estratégia

constantemente, a fim de fidelizar clientes e ampliar o seu mercado.

Rede — As operadoras necessitam suporte para uma ampla abordagem da informagao
associada ao cliente. Este suporte ofertado contempla do inicio ao fim das operagdes, baseado
na consisténcia das informacdes fornecidas pelo cliente, ¢ elaborado um relatorio técnico
sobre o estado da rede e dos servicos que podem ser acessados pela TMN do cliente, bem

como os cuidados na aplicacao.

Integracdo funcional de tecnologias heterogéneas - No passado, varias tentativas
foram feitas para o sistema de gerenciamento de redes ter geréncia sobre a tecnologia, na qual
a rede foi baseada. Por exemplo, um acréscimo ao gerenciamento de falhas em redes de
comutagdo, era oferecido, separadamente, de um gerenciamento de falhas em redes de

transporte, resultando em um duplo desenvolvimento. Esta operagdo gerava muita dificuldade
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do inicio ao fim do projeto, além de todos os ajustes normalmente requeridos, era geralmente
necessario trabalhar com diferentes conceitos operacionais, acrescidos de outros problemas
adicionais surgidos quando necessaria a operacdo centralizada da rede. Porém, aplicacdes a
partir de uma série de modulos de funcdo basica estdo sendo amplamente oferecidas,
permitindo a identificagdo de diferentes aspectos no gerenciamento de falhas, tanto em
relagdo as aplicagdes, como na ampliagdo de modulos de acesso da central de comutagdo e

gerenciamento de falhas na rede de transporte.

Servicos Universais - Atualmente, a mesma rede pode conter vérias infra-estruturas
de rede, como se fossem diferentes tipos de rede, possibilitando o fornecimento desde de rede
de acesso para um telefone, até rede de banda larga (alta velocidade). Cada tipo de rede
oferece aos usudrios uma sele¢do especifica de tecnologias e servicos. No futuro, as
operadoras de rede irdo implementar o uso irrestrito de suas infra-estruturas, permitindo de
forma inteligente o uso do valor agregado dos servicos através das respectivas redes de seus
clientes. Para prover, por exemplo, rede inteligente fixa de servigos, sem uma rede movel e
vice versa, s30 necessarios uma plataforma de servicos e um canal comum no formato de uma
interface menor de usuario, para todos os servigos. Ja existe essa plataforma e o enlace
necessario disponiveis aos usudrios, que ao implantarem tais itens podem receber servigos
similares em diferentes pontos da rede de forma independente. Isto também € possivel para as
operadoras de servigos, possibilitando oferecer um servigo de operagao consistente ou um uso
de interfaces compativeis A IN permite a integracdo de servigos que sdo providos pela grande

variedade de redes existente em nivel mundial (MICHAELIS, 1997).
Gerenciamento de Redes de Telecomunicacées (TMN) para Rede Inteligente (IN)

MICHAELIS (1997), mundialmente as operadoras de rede e provedores de servigos
véem o Gerenciamento de Rede de Telecomunicagdes (TMN) e Rede Inteligente (IN), como
importantes tecnologias. Essas tecnologias estao sendo cada vez mais utilizadas sobre as suas
redes existentes, para incrementar inteligéncia a rede e eficiéncia, pela a integracdo de

gerenciamento de servigos e administracao.
Fornecimento de produtos TMN e IN em turnkeyl

Ainda de acordo com MICHAELIS (1997), solugdes dedicadas sdo oferecidas aos
clientes, tais como: produtos individuais ou melhorias operacionais, como solucdes de

completa integracdo desenvolvidas para atender as solicitagdes dos mesmos. Os componentes

! Turnkey: Forma de fornecimento de um produto ou servigo totalmente implantado, restando para o cliente
somente a ativagdo do mesmo.
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dessas solucdes sdo produtos desenvolvidos de forma customizada, ao respectivo cliente, e
quando necessario sao utilizados nessas solucdes, produtos de outros fornecedores. Assim, é
possivel ser oferecida uma linha basica de produtos de TMN e IN (ver Figura 2.1), incluindo

produtos de fornecedores especializados.

Figura 2.1: — Linha de produtos TMN e IN
Fonte: SIEMENS telecon report vol. 20 Out./97

MICHAELIS (1997), existe uma linha de produtos para aplicagdo em IN chamada
INXpress. Esta linha de produtos foi criada individualmente por um provedor central de
programas de servigos, composta modularmente de produtos de software € hardware a serem
utilizados em construgdes de redes inteligentes em varias configuragdes: uma rede dedicada
para atender servigos especializados ou grupos de clientes em ambito nacional, com uma
solugdo disponibilizada na rede, ou uma rede modular de grande flexibilidade para
acompanhar as modifica¢des dos servigos. Redes inteligentes baseadas em /NXpress t€ém uma
caracteristica universal, podem ser implantadas em: rede fixa, rede movel, banda estreita e
banda larga, assim como na Internet, permitindo a rapida introdu¢do de novos servigos,
formando uma solug@o consistente para todos os meios inteligentes: voz, dados, video,
multimidia e servigos Internet. A vantagem do conceito [NXpress esta baseada na
flexibilidade e infra-estrutura escalonavel, além de um grande nimero de servigos de valor
agregado. Desde pequenas solugdes parciais até solugdes totais sdo contempladas, sistemas
feitos sob medida podem ser facilmente adaptados. A INXpress Service Creation
Environment, também proporciona suporte a partir da concepgdo e desenvolvimento de novos

servigos durante todo o processo de desenvolvimento até a sua finalizacdo. Podendo os
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clientes acessar esses servigos e, entdo, adapta-los para resolver suas necessidades. A ampla
cobertura da INXpress inclui varios servigcos de valor agregado em diversas categorias

conforme citado a seguir:

- Servigos Basicos — Por exemplo: Chamada Gratis (0800), Acesso Universal

Numero/Numero Personalizado, Classe Especial, Tele-reunido.

- Servigos para clientes comerciais — Rede Privada Virtual, Rede Privada Virtual

Mundial.

- Servigos Personalizados — Cartdo Virtual para efetuar chamadas; Divulgacao

Personalizada Mundialmente, Cartdo Pré-pago.

- Meios de Servico — Correio de Voz, Fax-mile, Comunicacdo em Grupos,

Transmissdo de Mensagem Unificada, Numero Unico (Portabilidade).

- Servigos Especiais para Redes Moveis — Servigo Pré-pago, Busca de Acessos

Moveis, Controle do Uso.
- Servigos Globais — Acessos Iguais, Re-chamada Internacional Automatica.

Também estdo sendo desenvolvidos novos servicos sob encomenda, tal como
especificado pela operadora ou provedor de servigos. A rede INXpress também apresenta a
possibilidade de otimizacdo da rede através da conectividade ao sistema de geréncia
(O.N.M.S)’, descrito a seguir. Com a linha de produtos (O.N.M.S), ¢ possivel oferecer o
sistema de gerenciamento TMN futuramente desejado: varias redes existentes com diferentes
tecnologias podem ser implementadas, com uma gama de novos processos operacionais a
partir de um computador central e dependendo da operadora de rede com os servigos de uma
rede inteligente que cubra a area. O sistema O.N.M.S quando introduzido a rede, dota a
mesma das flexibilidades solicitadas pelos seus clientes. Assim os produtos TMN tanto
podem ser usados como uma solugdo genérica de alta performance, como podem também
servir como uma solucdo parcial na ampliagio de uma TMN. O maior diferencial esta nas
facilidades: Seqiiéncias automatizadas e Interfaces claramente definidas. Uma interface
grafica de facil acesso para o usuario permite um aumento de qualidade ao suporte ao cliente,
permitindo o imediato encaminhamento de suas solicitagdes e requisitos necessarios para a
execucdo. A facil localizacdo de faltas — estado critico da rede ou defeitos podem ser
localizados imediatamente, baixando até ao nivel minimo dos elementos. A habilitacdo para

modificagdes ou paralisagdo da TMN e servigos IN, via estacdo de trabalho. Assim um

% O.N.M.S — Siemens Optimized Network Management System
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O.N.M.S baseado em TMN prové uma eficiente rede universal, que estd otimamente equipada
para os futuros desafios e atende plenamente as expectativas de um sistema de gerenciamento
modular com uma arquitetura aberta de sistemas. Geralmente os melhores produtos tornam-se
ineficientes por falta de suporte e de uma estratégia de marketing. Atualmente existe um
sistema mundial de integracdo desse conhecimento e experiéncia no mercado de altas
tecnologias. Hoje a melhor garantia é estar apto a responder as demandas de mercado. Se,
novos, flexiveis e confiaveis servigos podem ser colocados em um curto espago de tempo no
mercado, operadoras e provedores de servicos podem conseguir economias significativas e

obter vantagens competitivas (MICHAELIS 1997).

2.2.3 Vantagens no uso dos produtos TMN e IN

Com a utilizagdo dos produtos TMN e IN, anteriormente descritos, as operadoras
obtém muitas vantagens, tanto técnicas como operacionais. Através de uma aplicagdo
consistente da base de servigos, € possivel a adaptacao flexivel de servicos, com o emprego,
por exemplo, do sistema I/NXpress, uma operadora esta capacitada a responder mais
rapidamente as demandas de mercado. Novos servigos podem ser introduzidos seletivamente
ou globalmente implementados a um custo acessivel. Por exemplo, um fabricante
desenvolveu e implantou para uma operadora da Asia uma série de servigos (por ex.: acesso
com qualidade), em menos de seis meses. Utilizando o enlace fechado de processos TMN —
foi conseguida a integragdo das suas operadoras em processos comerciais tais como:

fornecimento e faturamento.

Utilizando o sistema O.N.M.S (plataforma para TMN), as aplicagdes podem ser
implementadas de forma répida e econdmica. Pelo o uso da interface grafica de cliente,
seqiiéncias automatizadas, interfaces limpas e medidas seguras para recuperar o estado critico
da rede, a operadora diminui as falhas e baixa os custos. Além disso, vantagens decisivas sdo
ganhas na orientagdo ao cliente, particularmente na flexibilizacdo de oferecimento de servigos

ou na imediata e correta resposta as perguntas do cliente (MICHAELIS, 1997).

2.2.4 Solucdes proprias na gestio de redes

Este topico apresenta os métodos e tecnologias, que podem ser utilizadas pelas
operadoras de telecomunicacdes na gestdo de suas redes. Conforme BARRIOS (1999), com

os sistemas de gestdo de redes, os servigos das operadoras de comunicacdes tornam-se mais
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dindmicos, reduzindo dessa forma, os tempos relativos a habilitacdo desses mesmos servigos
e, em conseqiiéncia, atendendo prontamente as necessidades dos clientes. Além disso, esses
sistemas permitem observar virtualmente como os equipamentos estdo configurados,
permitindo diagnosticar com extrema rapidez determinados tipos de falhas. Mas, ha que se
considerar que esses sistemas também tém seus problemas, pois ainda ndo estdo totalmente
consolidados do ponto de vista de software. Administrar e gerenciar redes telefonicas ndo sao
tarefas faceis, principalmente devido a complexidade e a sofisticacdo propiciada, pelo
desenvolvimento tecnologico. Em se tratando de telecomunicagdes sem fios, os
administradores das empresas, sejam elas operadoras de servigos publicos ou privados ou
clientes dessas mesmas operadoras, devem buscar solugdes desenvolvidas na medida exata

para as suas necessidades (BARRIOS, 1999).

Tecnologias e protocolos disponiveis

Segundo BARRIOS (1999), devido a diversidade de servigos de telecomunicagdes que
prestam, as operadoras necessitam de uma grande variedade de equipamentos e tecnologias de
varios fabricantes atuando em seu sistema de gestdo. Os protocolos empregados para a gestdao
de cada um desses servigos, sdo igualmente diferentes. Na sua maioria os fabricantes de
equipamentos preferem desenvolver protocolos proprietarios, ainda que disponham de
plataformas especiais que, além de atender aos novos padroes TMN, permitem a integragdo de
inimeros protocolos e tecnologias. Entre os protocolos mais empregados, destacam-se o
Simple Network Manegement Protocol (SNMP), Q1 e TL1 (mensagens ASCII baseado no
protocolo CMIP (Common Management Information Protocol). Outros produtos podem ser
utilizados na gestdo de redes, tais como: o controlador 46020 da Newbridge, o qual utiliza o
protocolo CPSS proprietario da Newbridge; o sistema SCP da Hughes, no qual ¢ utilizado o
protocolo ODLC proprietario da Hughes; o software What's up?, o qual emprega o protocolo

SNMP, que ¢ um pacote firee-ware desenvolvido na Inglaterra.

Para a implantagdo da rede de dados, podem ser usadas redes LAN/WAN com
protocolo TCP/IP e dispor, de quatro servidores em paralelo para ter 100% de redundancia,
distribuidos em quatro distintas areas geograficas formando a rede cliente/servidor, a qual se
conecta a rede corporativa para dar acesso aos diferentes tipos de usudrios. Para as aplicagdes
Web de geréncia de ticket's de falhas e geragdo automatica de informes HTML para [nternet,
existe um sistema composto de dois servidores baseados no programa Nettrip (Network

Trouble Tracking & Reporting Implementation Program). Esta plataforma anteriormente
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descrita ¢ capaz de atender os seguintes protocolos: SNMP, X.28, X.25, MTP (sobre X.25),
TBOS, TL1 e interfaces “F” (proprietarias) de alguns fabricantes. Outro sistema de gestao
existente utiliza protocolos seriais que sdo transportados sobre Frame Relay desde as centrais
celulares MSC (Mobile Switching Center), até um servidor Unix que processa a informagao
(alarmes) mediante a aplicacdo Smart Alert. Este servidor ¢ conectado através da TCP/IP as

estacdes de trabalho (BARRIOS, 1999).

Supervisio e controle operacional

De acordo com BARRIOS (1999), existem varios sistemas de gestdo de rede
disponiveis no mercado, assim: um sistema inteligente de gestdo de rede controla a aplicag@o
Switch Mate para o controle da rede celular; o MN 46020 para o controle da rede de dados e
satélite; o NM para rede SDH-backbone e o 1354 SH para controlar a rede SDH de radios e
fibra optica. E possivel o controle de outras aplicagdes, tais como: supervisdo de enlaces
terrestres, de sua rede metropolitana de microondas e multiplexadores, assim como
configuragdes de multiplexadores, ou qualquer outro tipo de equipamento que possa ser
controlado por porta serial; supervisdo; configuragdo e ativacdo das estagdes de sua rede
nacional Vsat; supervisdo da rede Frame Relay (Monitoramento de rotas e qualquer outro
equipamento que possua tecnologia IP); bem como o monitoramento do trafego de todo o

sistema, isto &, retransmissoes, pacotes perdidos, percentagem de utilizacdo de canal, etc.

As operadoras de TV a cabo, por sua vez controlam um complexo conjunto de
aplicacOes, a saber: sistema de fibra optica/PDH; sistemas de radios; centrais telefonicas
digitais de diversas marcas; n6és de comutagdo de pacotes; sistemas de seguranga; sistema
Pascal para estagdes terrestres; sistemas analogicos (s6 monitoramento), registros Dial-up via
sistemas de recuperacdo de dados de faturamento; sistema de comutagdo de baixa capacidade;
sistema de portadora digital de linha de assinantes (DLC); sistema de alimentagdo
transmitidos via Dial-up; equipamentos da rede de dados (DCN). Em 1999 encontrava-se em

processo de testes de integragdo sistemas de fibra optica/SDH (gestdo de falhas).

Também ¢ possivel controlar alarmes provenientes da rede celular analogica e digital,
nas distintas centrais celulares (MSC) e os distintos servigos € equipamentos periféricos tais
como maquinas de mensagens (voz e texto), rede interna de dados, servigo de dados sem fios

CDPD, pré-pago e interconexdes da rede (BARRIOS, 1999).
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2.2.5 Vantagens aos clientes — através da geréncia de rede

As operadoras consultadas por BARRIOS (1999) declararam que, a medida que, vao
sendo implementadas suas plataformas de gestdo de rede, , sdo oferecidos os seguintes

beneficios aos clientes:

- Controle mais rigoroso sobre a operacionalidade do sistema, e isto por sua vez, lhe
proporciona seguranga no prognostico e prevencao de falhas, o qual se reflete em um melhor

servico aos clientes, garantindo-lhes agilidade no reparo das mesmas

- Maior controle ao planejamento e dimensionamento da rede do cliente; e como
resultado da supervisdo, oferece os melhores tempos de resposta nas falhas, sabendo

exatamente onde se encontra o problema;

- Para as operadoras de TV a cabo os maiores beneficios alcancados foram: a maior
confiabilidade e disponibilidade da rede, assim como também tempos de resposta muito mais

rapidos e efetivos na restauracao das falhas de rede;

- Melhorias nos processos de monitoramento e controle das redes, e redugdo de seus
gastos ao ceder para a empresa de telecomunicagdes o transporte de informagao e ndo fazé-lo
com recursos dos clientes e, a0 mesmo tempo, lhes é oferecida a oportunidade de observar
diretamente com equipamentos da empresa de telecomunicagdes as facilidades ou servigos

contratados;

r

- Outras operadoras consideram que o cliente ¢ o maior beneficiado, ja que a
geréncia de gestdo de rede garantira uma resposta clara e acertada e ao mesmo tempo pode
superar qualquer contingéncia inesperada, canalizando a solugdo da falha detectada para o
sistema de gestdo, alertando as unidades de operagdo e manutencdo correspondentes € mais
proximas ao local. Assim, garantindo um menor tempo fora de servigo, assegurando ao cliente

maior disponibilidade do servico prestado
O impacto da geréncia de redes sobre os negdcios

A plataforma Remedy (rede de dados e Trouble Ticket), permite o atendimento das
exigéncias das operadoras de forma automatizada, fato que lhe permite dimensionar os seus
projetos a medida de suas necessidades. Todas as informagdes passam repetidas vezes por
uma base de dados comuns que se comunica com o sistema de gestdo, interagindo com as
aplicagdes destinadas a controlar a rede. Assim através desse sistema € possivel retirar o
maximo proveito de toda a informacgdo que é produzida no negécio das telecomunicagdes. Em

breve as operadoras estardo usando a rede mundial de informagdo (/nternet) para estender os
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beneficios de suas redes de gestdo, permitindo-lhe agilizar muito mais os processos de

negocios e fazer que seus clientes desfrutem dos beneficios da mesma.

Outra operadora considera que o impacto da gestdo de rede ¢ definitivamente positivo,
ja que facilita o trabalho das operadoras diante de qualquer eventualidade. E afirma que os
negocios dos clientes se tornam mais ageis e faceis. Por outro lado a implantagdo de TMN
torna mais eficiente a gestdo de redes complexas, reduzindo ainda mais sua for¢a de trabalho
nas empresas cujo crescimento € lento, porém naquelas de grande crescimento, nao € possivel

incrementa-la de maneira exponencial (BARRIOS, 1999).

2.2.6 Redes de Acesso: chegando ao cliente

Como podem as operadoras de redes explorar “as minas de Cobre” enterradas em suas
redes de acesso, para fornecer os servicos de amanha? Como podem as novas operadoras
acessar rapidamente assinantes? A seguir serdo apresentadas algumas alternativas existentes

oqe ~ . PP . 8
no momento, para utilizagdo na denominada “altima milha™”.

Segundo SCHMID (1997), enquanto ndo sdo distribuidos servigos superiores, tais
como: transmissdo de imagem e dados a velocidades aceitdveis, juntamente com a
comunicacdo de voz, a tarefa das operadoras de fornecer a mais adequada solugdo para
transpor a “ultima milha” e chegar ao usuario de telefone torna-se o ponto mais desafiante.
Varias decisdes dependem de onde o assinante esta localizado (por exemplo: centro urbano
com alta densidade populacional; area suburbana ou rural), qual a infra-estrutura a ser
utilizada, se qualquer uma esta disponivel para a operadora, e quais servigos sdo considerados
essenciais para o sucesso total no atendimento e retencdo do assinante. Estes necessitam um
acesso ligado a rede corporativa, aqueles estdo apoiados em padrdes abertos e desejam um
acesso direto e individual ao provedor. Na constante batalha de competitividade para baixar
custos e ganhar novos assinantes, as operadoras estdo aplicando intensa pressdo na
administracdo de precos sobre seus fornecedores e contratados sempre que possivel. Além
disso, focando a principal necessidade do cliente, as operadoras estdo olhando atentamente
também para o desenvolvimento de novos servigos. Representando mais do que 60% dos
custos de infra-estrutura da rede de telecomunicagdes, a tecnologia de acesso ¢ a chave que
define quais os servicos que podem ser disponibilizados ao assinante, mantendo o foco no

quesito rendimento e eficiéncia.

¥ Ultima Milha - Ultimo trecho de rede até o ponto de atendimento do cliente.
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Existem varias solugdes de acesso por meios tecnoldgicos concebiveis, fibra, par
trancado de cobre, cabo coaxial e radio, junto com os mais avancados esquemas de

transmissio, como: ATM’, ADSL"’, VDSL'!, DECT'? ou CDMA" (ver Figura 2.2).

From nelwork terminals ...up to large concentrating Networks, central
and small edge muxes... units New itandard network nodes

interfaces e.q.
TR303. Vb.1/V5.2

Figura 2-2: Esquematico das varias op¢des para atendimento da Ultima Milha.

Fonte: SIEMENS telecon report vol. 20 Out./97

Independentemente de qual tecnologia a ser usada, ela sempre sera analisada sob os

seguintes aspectos, pelo seu adquirente:
- Largura de banda em que o servico € solicitado;
- Relagdo custo-beneficio;
- Velocidade de instalagdo ou ampliagdo.

A importancia relativa de uma ou de todas essas variaveis, determina qual a solucao
que deve ser adotada. Por exemplo: solugdes tipicas WLL, ndo oferecem a variabilidade de
largura de banda que ¢ possivel oferecer através de uma solugdo com linha fisica (coaxial,

ADSL), mas no campo (4reas rurais) elas sdo rapidas e de implantacdo a baixo custo.

De acordo com SCHMID (1997), o desenvolvimento de cenarios varia enormemente
de cliente para cliente, ou pode mudar de acordo com a vida 1til da rede do assinante. Por
essas razoes, sdo oferecidas varias alternativas, como os conhecidos Multilink. Esta familia de

produtos oferece ndo somente todos os meios de telecomunicacdes, como também permite

® ATM — Asynchronous transfer mode; '® ADSL - Asymmetric digital subscriber line; '' VDSL — Very high bit
rate digital subscriber line; '> DECT — Digital enhanced cordless telecommunications; '* CDMA — Code-division
multiple access;
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solugdes combinadas. Com configuragdes flexiveis para acesso de assinante e uma plataforma
a qual ¢ ideal para fornecer uma completa linha de servicos, tanto hoje como no futuro. Os
produtos Multilink combinam cada uma das demandas do cliente, por exemplo, novas
demandas e novos territorios, atendimento feito por extensas linhas fisicas, ou fornecimento

de TV a cabo (CATV).

Solucées hibridas com enlace de fibra optica

O uso de fibra oOptica nas redes de acesso continua aumentando significativamente.
Altas taxas de dados, baixo custo de manutencdo e baixa suscetibilidade a interferéncias
elétricas sdo em média as vantagens inerentes. Os produtos Multilink, FastLink, WideLink, e
XpressLink D, podem ser totalmente implementados em uma rede totalmente de fibra. Por
razdes econdmicas, entretanto, nem sempre ¢ uma solucdo possivel. Enquanto o sistema
hibrido da Siemens “Fibra no Lance” permite a utilizacdo da rede metalica existente do

assinante, reduzindo consideravelmente os custos de instalacdo.

Através do uso da rede de cobre existente, o FastLink oferece uma solucdo fibra-cobre
mais adequada para a evolucdo da rede. Isto entregue junto com uma ampla variedade de
larguras de banda de transmissdo acima de 2 Mbit/s por assinante e servigos via rede de cobre
usando tecnologia HDSL. Esta tecnologia ¢ especialmente aplicavel por operadoras que
possuem redes de pares trangados de Cobre. Esse mesmo sistema também suporta redes
primarias Opticas, disponibilizando assim maiores taxas de transmissdo até mais proximo do
assinante. A maioria dos sistemas eletronicos pode ser instalada externamente ou
internamente nas dependéncias do assinante. Acrescentando, esse sistema, assim como todos
os elementos de acesso MultiLink sdo totalmente apoiados em protocolos abertos e

compativeis com qualquer interface de central telefénica padronizada (SCHMID, 1997).

O WideLink ¢ um sistema modular para transmissdo ponto-a-ponto ou ponto-
multiponto a 2 Mbit/s a servicos comercializados com linhas alugadas, ISDN velocidade
basica para acesso e dados. Para minimizar os investimentos necessarios, o sistema também
utiliza pares de Cobre existentes via HDSL tanto quanto fibras opticas usando WDM'. Em
funcdo de o sistema WideLink estar dividido em FastLink e XpressLink D, ele forma uma
solida base para futuras ampliagdes da rede de acesso em termos de banda larga para o

assinante e expansao na area de servigos.

' WDM — Wavelength — Division Multiplexing
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Um sistema de acesso independente que responde as interminaveis solicitacdes de
comunicacdo a grandes velocidades ¢ o XpressLink D que transporta largas bandas de
freqiiéncias para o assinante abrindo assim as portas para os servigos multimidia. Usando o
sistema ADSL XpressLink D’s, os servicos de Banda Estreita’ ¢ Banda Larga, assim como
video interativo e acesso a Internet em alta velocidade, podem ser fornecidos sobre a infra-

estrutura de Cobre existente.

O XpressLink D ¢é oferecido em varias configuracdes que asseguram a solugdo mais
econdmica para cada necessidade especifica. Devido ao longo alcance do ADSL, XpressLink
D ¢é uma solucdo digital que possibilita a conexdo de muitos assinantes desde uma central
local sem a necessidade de mudangas na rede metalica de acesso. Devido a sua evolugdo
tecnologica, oferece condigdes de operacao desde a arquitetura inicial do ADSL usando a rede
de Cobre existente, até estruturas de rede totalmente sobre fibra optica utilizando VDSL. Essa
plataforma ¢ ideal para oferecer tanto acesso a Internet quanto transmissdo de video e
dados. Admitindo sistemas ponto-a-ponto, infra-estruturas SDH” e solugdes PON* (ver Figura

2.3) (SCHMID, 1997).

TMN Coax
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- Gable Modem
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CPE i - XpresslinkD
GateLink: FoRteok
T Pair gain = p=-
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y CDMAlink pp
Radlu Uttraphone

Figura 2-3: Acompanhamento da evolugdo tecnoldgica do acesso de assinante.
Fonte: SIEMENS telecon report vol. 20 Out./97

2 Banda Estreita — Sistema de transmissdo a baixas freqliéncias;
* SDH — Synchronous Digital Hierarchy;
* PON — Passive Optical Network
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Solucées com enlace de radio

O acesso via radio reduz os custos de instalagdo, manutengdo e tempo de
planejamento. No caso de solugdes de enlace local com radio, a cobertura entre zonas remotas
¢ feita através de radio. Proporciona para a operadora da rede, uma consideravel reducdo e
também a eliminacdo de enormes gastos com lancamento de cabos na rede de acesso. Isso
também ¢ rapido e facil de projetar, reconfigurar ou ampliar, permitindo a operadora de rede,
instalar a infra-estrutura necessaria em reduzido espago de tempo para uma completa

cobertura do acesso.

A familia Multilink apresenta duas solucdes para acessos sem fios (WLL). Uma ¢
baseada em DECT (DECTIink), e a outra em CDMA (CDMAlink). Ambos sistemas utilizam
varios sub-sistemas do produto FastLink (Software e hardware). Entretanto, tanto o
DECTIlink, como o CDMAlink, podem ser incorporados a rede de diversas maneiras e
configuragdes. DECTlink é um sistema wireless digital, que é designado para altas densidades
de assinantes (acima de 100.000 assinantes por quildmetro quadrado), com enlaces de radio
até 5 km, ou (15 km com repetidores), e terminais moveis sem fios com raio de atuagdo até
500 metros. O DECTlink também ¢é muito apropriado para condicdes geograficas dificeis,
assim como regides montanhosas, e para instalagdes temporarias, tais como feiras ou grandes
eventos esportivos. O CDMAlink ¢ um sistema wireless que pode também ser usado para a
transmissdo de dados a altas taxas de bits, adaptavel a servigos de banda estreita, como voz,
fax e ISDN'". Além disso, o CDMAlink é ideal para enlaces de radio acima de 30 km, para
servicos que necessitem de banda larga, e uso de wireless fixo em areas com alta densidade de
assinantes. O link CDMA admite o uso de vérias faixas de freqiiéncia, podendo ser usado por

varias operadoras (SCHMID, 1997).

Combinando tecnologias

Algumas vezes os assinantes necessitam mais de uma solugdo. Combinando FastLink
e link DECT/CDMA, por exemplo, fica assegurado, a um custo relativamente baixo, o uso de
todos os meios de transmissdo (cobre, fibra, radio), fornecendo aos assinantes rapidamente um
grande numero de servigos. Desta maneira, uma combinac¢do wireless ¢ linha fisica com
sistema FastLink pode evoluir para um acesso totalmente wireless ou vice-versa. Assinantes
de telefonia, que querem Banda Larga, podem ter seus servigos facilmente ampliados para

Banda Larga via tecnologia ADSL e VDSL do XpressLink. O mercado emergindo para os
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servigos de multimidia interativa, requer novas solugdes de rede. As operadoras de CATV
requerem solugdes modulares, entdo podem ser adicionados custos efetivos a esses servigos
justificados pela demanda do cliente. Elas também necessitam de solugdes escalaveis, ou seja,
aqueles servicos podem ser expandidos a medida que o mercado cresce. Finalmente, elas
querem maximizar as oportunidades de receita liquida, enquanto minimizam as necessidades

de investimentos para todos os estagios de evolucao da rede.

Tanto para as novas operadoras de CATV'®, como para as ja estabelecidas que usam
cabo coaxial como meio de acesso, ¢ oferecido o CoAdxiom vindo do portfolio Multilink. O
CoAxiom propicia o fornecimento de TV em banda larga, telefone e servicos de dados sobre a
conexdo coaxial dos seus assinantes. Conforme o volume desses servigos eles podem ser
fornecidos sobre um acesso simples de rede, proporcionando as operadoras de CATV, um real
caminho simples e econdmico para a integracdo desses servigos em suas redes (SCHMID,

1997).

Acesso a 2 Mbit/s através de par de fios cobre ou fibra optica

O WideLink, ¢ um sistema Unico na versdao 2 Mbit/s, que oferece uma enorme
variedade de conexdes ponto-a-ponto na rede de acesso. O WideLink transmite a 2 Mbit/s
tanto sobre linhas de Cobre, como em fibra Optica e, usando os mesmos equipamentos e
sistemas de operagdo, pode ser ampliado para um sistema enlace em fibra, ou sistema banda

larga.

Conforme HALLER (1997), os sistemas a 2Mbit/s assim como o WideLink sao
largamente usados para conectar assinantes comerciais a rede. O mercado para cada um dos
sistemas esta crescendo a uma percentagem de aproximadamente 20% ao ano, conforme o
resultado da demanda dirigida para infra-estrutura da Internet, ISDN, e necessidades
comerciais por 2 Mbit/s e servigos n x 64 kbit/'s. O WideLink é altamente versatil no
atendimento dessas demandas. Geralmente, para a integracdo em larga escala de modulos
WideLink, assim como acontece em sistemas de 32 assinantes, podem ser instalados sobre par
trancado de cobre ou fibra optica a partir de um sub-bastidor singelo de 19 polegadas,

disponibilizando um certo niimero de interessantes interfaces, incluindo:

- Acesso a 2 Mbit/s de linha locada para protocolo bittransparent (G.703) e estrutura

usando (G.703/.G.704), por exemplo na construc¢do de redes corporativas;

"7 ISDN — Integrated Services Digital Network;



49

- Interface ISDN'® de primeira categoria, por exemplo: Conexido de PABXs ISDN a
centrais publicas ISDN ;

- Acesso n x 64 kbit/s via X.21, V.35, V.36"°, por exemplo, para a conexio de LANs e
WANS.

WideLink sobre cobre - Até bem pouco a conexdo de modems compativeis com a variagao
de velocidades de transmissdo era uma atividade extremamente dificil, mas hoje a planta de
cobre instalada, pode ser utilizada mais eficientemente. Com a tecnologia HDSL (high bit rate
digital subscriber line), ¢ possivel a transmissdo bi-direcional a 2-Mbit/s sobre dois pares de
fios de cobre. O codigo 2B1Q pode ser usado em qualquer, tipo de operagdo com supressao
de eco. O padrao HDSL possibilita operagdes para atendimentos acima de 10 km sem
repetidores. Se grandes distdncias devem ser atendidas, um repetidor remoto deve ser
utilizado, dobrando a distancia de atendimento para aproximadamente 20 quildémetros. Em
fungdo do HDSL permitir transmissdo a 2 Mbit/s a grandes distancias, ele ¢ preferido em
relacdo aos sistemas de transmissdo convencionais que utilizam coédigo HDB3, pois necessita
de menos repetidores para o mesmo enlace. Enquanto o HDSL sobre dois pares de cobre ¢é
hoje usado mundialmente para a transmissao a 2 Mbit/s, o SDSL (single pair subscriber line)
¢ usado na porta de entrada. SDSL transmite a 2 Mbit/s sobre somente um par metalico.
Apesar de nao ser possivel atender com éxito o mesmo enlace sobre somente um par metalico
com SDSL, ele oferece a vantagem de um equipamento de baixo custo necessitando somente
de um par metalico de fios, bastante aplicavel em pequenos enlaces de linhas de assinantes. O
SDSL foi desenvolvido para futuramente ser usado como um complemento do HDSL, que

pode ser instalado no mesmo sub-bastidor do WideLink (HALLER, 1997).

WideLink sobre fibra déptica - A Tecnologia WDM (wave-division multiplexing) ¢ um meio
de transmissdo e recep¢do de dados em sinais Opticos que pode ocorrer em dois comprimentos
de onda: 1300 nm e 1550 nm para assinantes. Para o fornecimento de WDM, 2 x 2 Mbit/s a
transmissdo pode ser feita sobre somente uma fibra, a distancias acima de 35 quilémetros.
Devido ao design do sub-bastidor do WidelLink, ele pode ser utilizado em combinagdo com
todas as demais tecnologias anteriormente citadas (HDSL; SDSL; WDM). Geralmente sdo

usadas redes de acesso constituidas principalmente de fios de cobre, mas a fibra Optica para

8 CATV - Televisdo a cabo
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assinante pode ser mais econdmica nas mesmas situagdes, por exemplo, quando € necessaria a
instalacdo de novos cabos em zonas rurais para conectar assinantes que provavelmente
venham a solicitar o fornecimento de servicos Banda Larga. Em funcdo de o WideLink
permitir transmissdo em ambos os meios, as operadoras de rede ndo necessitam de um
segundo sistema. Isto se traduz em significativa economia em hardware, logistica,

treinamento ¢ manutengao (HALLER, 1997).

Sistema de Geréncia

Como parte do ONMS (optimized network management system), ¢ oferecido um
sistema local em base Windows, para manutencdo local. Operadores de tal sistema ndo
necessitam de treinamento especial, para iniciar o uso do sistema. Para manutengao remota,

envolvendo varias atividades, sdo oferecidos sistemas tais como:

Line Integrator - E um SNMP (simple network management protocol), que permite a
operagdo de ambos sistemas WideLink e seu antecessor, ULAF-2. Isto representa a
possibilidade de prover uma imprevisivel interface solicitada. Se for necessario o uso de
SNMP padronizado, o Line Integrator pode ser facilmente introduzido na plataforma

existente, resultando em consideravel economia para a operadora.

Acess Intergrator - E um sistema de operagdo para a totalidade de redes de acesso;
com ele todos os produtos da familia MultiLink podem ser operados. Usando este sistema de
geréncia as operadoras de rede podem conseguir consideraveis economias em hardware e

software (scalable system) e operacdes de treinamento (HALLER, 1997).

Parte da familia MultLink, emprega alguns modulos do sistema WideLink e alguns
sistemas de operagdo usam outros produtos da familia. Por exemplo, ele ¢ compativel com, e
pode ser usado para FastLink — o sistema de enlace Optico que permite a conexdo de
assinantes POTS e ISDN via interfaces V5.1 e V5.2 em redes locais. Ele também ¢
compativel com o XpressLink D - O sistema banda larga flexivel da Siemens, assim como a
varios outros sistemas MultLink. O que proporciona as operadoras a flexibilidade para adaptar
as suas redes e meios de transmissdao da melhor maneira possivel para resolver suas
necessidades e atender a seus assinantes. A arquitetura do sistema WideLink pode ser vista na

Figura 2.4 (HALLER, 1997).

Y X.21, V.35, V.36 — Protocolos de transmissio
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n 3 B4 kbit/s

Figura 2-4: Arquitetura do sistema WideLink a 2Mbit/s.
Fonte: SIEMENS Telecon Report

2.3 AIMPORTANCIA DO CALL CENTER NO PLANEJAMENTO

Neste topico € analisada a importancia do Call Center (Centro de Atendimento ao
Cliente), quando do Planejamento de um sistema, considerando esse setor da empresa como
sendo um canal permanentemente aberto as criticas e consideragdes dos seus clientes, e dai
retirando importantes subsidios para implantagdes, ampliagdes ou mesmo, modificacdes nos
sistemas planejados e/ou em implantacdo. No entendimento do autor deste trabalho ¢ possivel
afirmar, que o bom Planejamento comec¢a em um 6timo Call Center, quando esse ¢ utilizado
para o encantamento ¢ fidelizagdo do cliente, passando pela a utilizagdo de alta tecnologia e

principios de Qualidade.

2.3.1 A meta é: atender bem ao cliente

Segundo SPOSITO (2000), atender bem ao cliente é uma regra fundamental em
qualquer area de negocio relacionada a prestagdo de servigos. Isto inclui o atualmente
disputadissimo mercado das telecomunicagdes, que no Brasil estd aberto a concorréncia a
quase dois anos. Desde entdo, as chamadas ferramentas de OSS (Operation and Support
System), comegaram a adquirir uma importancia especial dentro das empresas operadoras que

atuam no pais.

Na realidade, o uso destes recursos nao € novidade no segmento das telecomunicagoes.

A maioria das operadoras ja utiliza ferramentas, como por exemplo: sistemas de faturamento
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de servicos de voz e dados (billing) e softwares de atencao ao cliente (customer care). O que €

novo, € o conceito de OSS integrado, conforme observa (SANTORO, 2000).

O conceito de OSS atualmente prevé a integracdo entre essas ferramentas e os
sistemas administrativos de rede, com o objetivo de tornar o atendimento ao cliente mais
automatizado e eficiente, a idéia € que o usudrio tenha contato somente com a central de
atendimento, que, de acordo com o problema vai gerar uma ordem de servigo para a area

encarregada de resolvé-lo, explica (OLIVEIRA, 2000).

OLIVEIRA (2000) acrescenta ainda que o novo conceito de OSS faz parte de um
modelo de administragdo de redes de telecomunicagdes adotado por varias entidades do setor,
entre elas a propria Unido Internacional de Telecomunicagdes (UIT). Denominado TMN
(Telecommunications Management Network), este modelo tem como base a administragdo da
rede em niveis, sendo cinco niveis ao todo. O uso desse sistema possibilita um atendimento
em massa por parte da operadora, a um custo relativamente baixo. O primeiro nivel do
modelo TMN, de baixo para cima, ¢ dos elementos da rede (network elements) —
encaminhadores, comutadores (switches), rede principal (backbones), comutadores de voz
(voice switches), etc. A seguir vem a administracdo desses elementos (element management),
depois a administragdo da rede como um todo (network management), e, no quarto nivel, a
administracdo do proprio servigo (service management). Na parte superior da piramide esta o
business management (administragdo de negocios), que inclui as ferramentas de OSS e a
integracdo da ateng@o ao cliente ¢ a administragdo da rede. Este é o nivel de interface direta
com o usudrio, de onde sdo recolhidos os dados sobre o problema.

As principais ferramentas para a implantacdo desse modelo j& estdo disponiveis no
mercado. A propria Cisco Systems, por exemplo, oferece os elementos da rede, assim como
0s softwares destinados a sua administragdo independentemente assim como, para a rede
completa, funcdo essa exercida pelo VPN Solution Center. Para a administragdo de servigo,
existem algumas ferramentas proprias de certos fornecedores, que podem também mescla-las
a outros produtos de seus parceiros, quando precisam montar uma solugo para o cliente.

E o caso do Cisco Infocenter, solugio para service management (administragio de
servigos) que inclui ferramentas de medicoes de desempenho de outros fornecedores. No
entanto, a empresa atua no ambito de business management (administragdo de negocios). Nao
obstante, geralmente essas ferramentas possuem interface aberta para a integragdo com
solugdes de outros fornecedores dessa area, como HP e SAP, assegura um engenheiro da

Cisco.
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No que se refere ao uso desses recursos, de forma integrada, por parte das operadoras,
todavia ¢ incipiente, pelo menos no Brasil. A BCP, por exemplo, adotou o novo conceito de
OSS em algumas fungdes. O servigo automatico de atendimento ao cliente, com base em uma
unidade de resposta audivel (URA), ja funciona integrado aos sistemas billing, de faturamento
e apoio na decisdo. Desta maneira, se o assinante desejar somente uma copia da conta
telefonica do telefone celular, nem precisa falar com o funcionério: a propria URA se
encarrega da emissdo. Se houver alguma queixa em relagdo ao valor cobrado, o sistema
consulta o faturamento, e em caso de confirmacdo do erro, faz a devida corre¢ao, também de
forma automatica.

A administragdo da rede da BCP também esta integrada ao sistema de customer care
(atendimento ao cliente por operadores). Desta maneira, se o assinante chama a central para
informar sobre um problema de cobertura do celular, o proprio registro no sistema, realizado
pelo funcionario que o atendeu, criard uma solicitacdo de servigo, para as areas de engenharia
e suporte, encarregadas de consertar a falha.

SANTORO (2000) acrescenta que o proximo passo da BCP sera o de integrar o CRM
(Customer Relationship Management) a este sistema. “Estamos iniciando a implantacdo do
CRM com o objetivo de dar um atendimento mais personalizado ao cliente e, ao mesmo
tempo, desenvolver novos produtos para segmentos especificos da base. A primeira fase da
implantagdo deverd estar concluida em mar¢o de 2001; para isso a operadora pretende
comprar um pacote pronto de CRM e estd realizando a integragdo com o sistema de

atendimento ¢ administracao de servigos”.

2.3.2 A corrida contra o tempo

A EMBRATEL, uma das operadoras brasileiras de longa distdncia nacional e
internacional, luta contra o tempo para terminar a implantagdo de equipamentos que possam
ndo s6 melhorar seus servicos, mas sim atender mais rapidamente a seus clientes. Entre as
novidades estd a implantacdo de uma nova plataforma com sistema de geréncia centralizada
de servigos (SMS). Esta plataforma tem um sistema de coleta automatica de CRD (Call
Detailed Record) com o suporte de uma plataforma HP totalmente duplicada. O objetivo ¢
recolher e processar todos os dados relacionados com a aplicagdo de tarifas a chamadas de
todas as centrais de comutagdo da EMBRATEL (RAMALHO, 1998).

A EMBRATEL também implanta um novo sistema para dar suporte e agilizar os
processos de ativacdo e recuperacdo de servigos. Sera um sistema de abastecimento integrado

com a rede, diferente do sistema atual de back office residente em ambientes mainframe. A
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maquina de workflow permitira que as operadoras emitam comunicados de defeitos
automaticamente e esse mecanismo permitird associar eventuais reclamagdes de clientes com
defeitos na rede. O acesso a todas estas facilidades podera ser através da Web.

Em novembro de 1999, a EMBRATEL implantou a sua rede ATM/Frame Relay com
alcance nacional e capacidade de comutacdo de 80 Gbps. Estava previsto que, no més de
outubro de 2000, os troncos interconectando o ntcleo da rede (Sao Paulo/Belo Horizonte/Rio
de Janeiro) seriam ampliados em 2,5 Gbps, utilizando a tecnologia WDM (Wavelength

Division Multiplex) disponivel no anel 6ptico de 10 Gbps que interliga essas capitais.

2.3.3. Toda a atencio para o cliente

Atender cada vez mais e melhor aos clientes e estabelecer com eles uma relagdao de
fidelidade. Esse é o objetivo de toda a empresa para estabelecer canais de comunica¢do com
seus distintos publicos.

Nos ultimos anos, o comércio eletronico tem explodido, com diferentes intensidades,
em alguns paises da América Latina, € uma das principais conseqiiéncias dessa explosao tem
sido o aumento das relacdes entre os clientes e fornecedores, tanto de produtos como de
servi¢os. Para atender cada vez mais ¢ melhor aos clientes e estabelecer com eles uma relacao
de fidelidade foram criados eficientes canais de comunicag@o entre empresas e consumidores.
E entre as diversas formas de manejar a relagdo com o cliente (CRM — Customer Relationship
Management) o Call Center ainda encabeca a lista de op¢des (RODRIGUES, 2000).

Por exemplo, nos Estados Unidos, 70% dos contatos estabelecidos entre clientes e
empresas passam por algum Call Center , nao importando se a empresa € grande ou pequena,
se vende produtos ou servicos, se cria ou compra tecnologia. Na maioria dos casos, a aten¢do
ao cliente se resume a uma voz ao telefone. O mesmo acontece no Brasil.

Recentemente, com a intensificagdo da Internet, as empresas se véem obrigadas a
recorrer a novas solugdes tecnoldgicas ndo s6 para manter o contato com o cliente, mas
também para ndo deixar sem resposta as avalanches de e-mails recebidos.

Segundo LIBERA (2000), a Internet modifica tudo. Na sua opinido aproximadamente
80% dos clientes da Lucent tem necessidade de possuir um fluxo maior ¢ mais rapido de
informagdes, por tanto, os Call Centers estdo recebendo chaves ou ferramentas para
armazenar e responder as mensagens.

Os gigantes do mercado de telefonia exibem seus equipamentos e realizam sociedades
com empresas de software para oferecer solugdes completas e na medida da necessidade de

cada cliente. A medida que o tempo passa, os locais fechados deixam de existir na Rede
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Mundial. Para entrar no mundo do e-commerce, as empresas devem ter uma interagdo maior

com o consumidor, seja por meio de texto ou fax (LIBERA, 2000).

A dificil decisdo na escolha do Call Center

A operagdo e a estrutura tecnoldgica de uma central de atendimento ndo sdo coisas tdo
faceis como parecem. Por trds da voz do operador existem solu¢des que podem controlar
desde uma simples chamada até uma rotina de seu Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC).
Os concorrentes que disputam o mercado de Call Center oferecem desde aplicacdes na area
de telefonia (por exemplo, centrais PABX equipadas com DAC Distribuidores Automaticos
de Chamadas; URA Unidades de Resposta Audivel; solucdes para integracao de telefonia
computadorizada, ou CTI), até sofisticados softwares para CRM.

A configuragdo do Call Center depende de como a empresa o deseja utiliza-lo e quais
os tipos de atividades que destinard a esse canal. As companhias necessitam escapar do
modismo que envolve a tecnologia de Call Center e desenhar uma estrutura rentavel
(MARRANO, 2000).

No entanto, nem sempre ¢ facil tomar a decisdo correta, por que a oferta de solucdes ¢é
muito variada. Nao se pode vender um Call Center como se fosse um pacote. Além da infra-
estrutura, a gama de servigos cresce mais a cada dia que passa. Empresas, como, por exemplo,
Siemens, Lucent e Ericsson, t€m divisdes de negdcio para Call Center que ajudam ao cliente a
montar seus projetos, escolhendo a tecnologia mais adequada para cada caso. Os softwares
sao oferecidos por empresas especializadas em CRM, que consideram o Call Center como um
dos canais de comunicacdo e possuem sofisticadas ferramentas para sua supervisdo e
manuten¢do, além de possibilitar a integragdo entre a central de comutacdo e outros

sistemas(CASTRO, 2000).

A transformacio do Call Center

Conforme ROZELEM (1999), o conceito de Call Center se torna cada vez mais
amplo. Tem tornado-se tdo amplo e capaz de transformacgdes que ja esta sendo denominado de
Contact Center. Na realidade nao se trata de um novo conceito, mas sim da incorporacao de
tecnologia suficiente para transformar o Call Center em um instrumento mais eficaz de
relacionamento com os clientes. As empresas buscam maneiras de conhecer o perfil de seus

clientes para transforma-los em mais rentaveis.
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Vivemos uma nova fase neste setor, representada pela convergéncia das tecnologias de
voz e dados com a integragdo total dos meios. O cliente passa a contar com 0 mesmo
atendimento por telefone, URA, fax, Internet ou pessoalmente, explica MAIURI (2000).

Em 1999, o mercado de Call Center teve um crescimento, em termos de faturamento,
superior aos 22% previstos pela pesquisa da Associacdo Brasileira de Telemarketing (ABT),
realizada no inicio daquele ano.

A necessidade de atender melhor aos consumidores e o avango da tecnologia foram os
fatores que em 1999 continuaram dando impulso ao setor de telecomunicagdes no Brasil,
apesar das dificuldades macroeconomicas. E, acrescentou ainda que em 2000 o crescimento
seria superior a 30% (JAU, 2000).

A rede de fornecedores de Call Center também estda mudando. A segmentagdo entre os
produtores de equipamentos, os projetistas de software e os integradores estd menos nitida,
pois todos querem ser fornecedores de solu¢des completas, Lucent, Siemens, Nortel, Alcatel e
NEC, grandes empresas do mercado de equipamentos, ja assumiram posi¢des para atuar desta
forma. Também ha empresas que buscam espago em nichos menos explorados. E o caso, por
exemplo, da N.Com., que tem solugdes para atender pequenas e médias empresas.

De acordo com FOSRESTIERO (2000), os grandes fornecedores ndo sdo competitivos
nesta area e as solugdes tradicionais tampouco s3o as mais adequadas. Na oportunidade
informou que a N. Com. Estava terminando um projeto para a producdo de equipamentos ¢
solucdes no Brasil.

Por outro lado, os grandes fornecedores apostam que o crescimento desse mercado
terd lugar, principalmente, nos setores de telecomunicagdes, financeiro e de agéncias
subcontratadas de Call Center. Estas s@o areas ja maduras, que tem que fazer a migragdo dos
meios, aumentando o uso da [nternet. Mas os setores industrial e comercial asseguram um
crescimento continuo nos negocios, ainda durante alguns anos (MAUIRI, 2000).

FREITAS (2000) concorda e acrescenta que o crescimento também tera lugar no setor
de companhias aéreas. Nestes setores, a relacdo com os clientes ¢ fundamental, afirma e
conclui, também acreditamos no crescimento a médio prazo dos negdcios com os setores de

supermercados e imprensa.

Como escolher uma solucio
A convergéncia do wireless, telefones fixos e comunicacdes de dados como também a
explosdo de concorrentes, t€ém forcado as operadoras de telefonia a lutar por uma parte da

bilheteria de seus clientes. Muitos competem para ser o tnico ponto de oferta de uma ampla
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gama de servigos. Para isto necessitam de um modelo comercial centrado no cliente, para
poder compreender suas necessidades, rastrear os servigos que utiliza atualmente e vender-lhe
o0s servigos que poderiam ser desejados.

Mas esse modelo € precisamente o que falta para a maioria das empresas de telefonia.
Longe de organizar-se em torno do cliente, as operadoras usam bancos de informagdes e
processos separados para cada tipo de servigo (wireless, telefonia fixa, etc.). As grandes
empresas podem ter muitos sistemas separados de faturamento, cada um com sua propria base
de dados do cliente. Sem a integragdo de todas essas informagdes, ¢ impossivel ter uma visao
unica e ampla do cliente. Esse cliente ¢ rentavel? O cliente representa oportunidades de
crescimento? Esta satisfeito com o servico em geral? O cliente esta a ponto de passar para
outra empresa? Com essa vis@o fragmentada do cliente, as empresas em sua maioria nao tém

como saber (RODRIGUES, 2000).

Visao integrada do cliente

De acordo com RODRIGUES (2000), as empresas de telecomunicacdes necessitam
integrar-se aos dados de cada linha de negdcios, para poder ter essa visdo unificada do cliente.
Os colaboradores independentemente do cargo que ocupam, necessitam possuir 0 mesmo
conjunto de dados integrados, para poderem servir ao cliente de forma eficiente. O controle
eficaz de falhas, por exemplo, requer que cada colaborador que atenda a um determinado
cliente tenha acesso a todo registro dos problemas pendentes ¢ em que situagdo encontram-se
esses problemas.

Uma visdo ampla do cliente também ajuda a promover o marketing de novos servigos.
Ao contatar um cliente em potencial, ¢ importante saber se o cliente ¢ alguém que nunca teve
negocios com a empresa, ou se tenha sido cliente de outros servicos. Quando pela primeira
vez se faz o contato com o cliente, é importante identificar que servicos adicionais poderiam
lhe interessar no futuro (GATIEN, 2000).

Mesmo que existam muitos fornecedores de GRC, que oferecem solucdes pontuais,
poucos podem fornecer o nivel de integragdo necessario para poder reunir as informagoes
sobre o cliente de maneira eficaz, em todos os setores da empresa. As solucdes de GRC que
facilitem uma sincronizacdo dos dados sobre o cliente, através da integracdo front-to-back,
serdo umas ferramentas essenciais para as empresas de telecomunicagdes, considerando o
cenario altamente competitivo em que atuam.

Se as promessas de servigos se concretizam, os clientes criam confianga e fidelidade.

Se ndo ocorrem, os clientes ficam neutros e até se pode por em perigo a manutencdo dos
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clientes satisfeitos. Em um mercado em que o servigo rapido e de alta qualidade ¢ importante,
a integracdo total dos sistemas do back-office (como a cadeia de fornecimento e compras via
Internet), com a gestdo das relagdes com o cliente no front-office, sera vital para ganhar e
reter valiosos clientes (GATIEN, 2000).

Cada cliente ¢ diferente. Os clientes tém suas preferéncias a respeito de como querem
contatar com seu fornecedor de servigos: por telefone, fax, e-mail ou carta. Um sistema de
GRC deve poder oferecer varios canais de contato para as comunicac¢des do cliente € com o
cliente, de maneira que a empresa possa atuar de acordo com essas preferéncias. A eficiéncia
desses canais também tem que ser no minimo 6tima. Nao se pode pretender que o cliente
espere um tempo demasiado para ter atendidas as suas necessidades. A flexibilidade, o
respeito pelas preferéncias do cliente e um servigo rapido sdo pontos criticos (GATIEN,

2000).

A soluciio adequada

Como podem as empresas de telefonia atender a todos esses requisitos, levando em
conta seus atuais sistemas empresariais? Primeiro, analisar de cima para baixo a solucdo de
GRC proposta. A solugdo que ofereca o maximo de funcionalidade na maior gama possivel de
circunstancias, sera sem divida a melhor. Em segundo lugar, devem ser considerados os
pontos citados a seguir, a medida que va repassando os pontos de cada uma das solugdes de
GRC (GATIEN, 2000).

Manter uma s6 frente de informagdes sobre o cliente. Passar do servi¢o centrado no
faturamento, para solugdes centradas no cliente ajuda a ado¢do de uma tUnica fonte bésica de
informacdes do cliente. Essa fonte tnica de dados deve ser escalondvel, para poder incluir os
novos clientes e os novos servicos, a medida que o negocio cresga.

Usar uma arquitetura aberta. A integracdo dos sistemas permite que os aplicativos
conversem entre si, produzindo uma visdo holistica do cliente. Essa integracdo requer uma
arquitetura aberta da Tecnologia da Informagao (TI), para poder comunicar-se e intercambiar
informagdes com produtos de outros fornecedores. E o que lhe dara flexibilidade para a
solucdo end-to-end personalizada, utilizando os melhores produtos de cada fornecedor.
Também permite as empresas de telefonia melhorar seus sistemas herdados, ao migrar para
novas solucgdes, maximizando desta maneira o investimento ja feito em sistemas mais antigos

(GATIEN, 2000).
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Interfaces mandatarias, ja divulgadas, sdo o veiculo ideal para a integracdo aberta. O
caso ideal ¢ o fornecedor que apdia ativamente e incentiva o desenvolvimento de aplicativos
de terceiros, porque maximiza a escolha de produtos e as vantagens de prego.

Além de fazer aliangas com solugdes de terceiros que atendam as necessidades da
empresa, o fornecedor deve estar disposto a fazer aliangas com o cliente, durante todo o seu
ciclo de vida. Isso significa, participar na escolha do produto, na sua implantacao ¢ em dar-lhe
suporte permanentemente. O fornecedor deve ter uma gama de programas que permita ao
cliente aproveitar imediatamente, com facilidade e a bom custo/beneficio, todos os produtos
que ele tenha disponivel, centrando o foco na flexibilidade (GATIEN, 2000).

A flexibilidade anteriormente era vista como um requisito, particularmente para as
empresas que recém haviam iniciado, dado que o éxito significava um maior niimero de
clientes e, portanto, necessidade de apoio ao cliente. Hoje, dado que as fusdes sdo algo
comum entre empresas médias e grandes, todos tém que se preocupar com a flexibilidade,
pois inclusive as companhias multinacionais tém tido multiplicadas as exigéncias de seus
negocios, da noite para o dia. Um sistema “flexivel” tem que poder cursar em vdrias
plataformas, operando sistemas e processadores diferentes (GATIEN, 2000).

Devem ser consideradas as solugdes que possam trabalhar com a Web. Este ¢ um canal
cada vez mais importante para a interatividade com o cliente. A solu¢do de GRC que for
adotada deve estar projetada para retirar o maximo proveito deste canal. As comunicagdes por
e-mail com o cliente, sdo tdo somente o primeiro passo. O fornecedor deve antecipar
oportunidades para aplicagdes self-service baseadas na Web, tanto em vendas, como nos
servicos que fazem parte de suas operagdes. Devem ser buscadas solucdes que possam dar ao
cliente a possibilidade de comprar, configurar e rastrear um pedido de produto ou servico, e
possa depois ter o servigo de pds-venda necessario (GATIEN, 2000).

Atender a esses requerimentos ¢ mais do que ter um front-end da Web atrativo.
Significa que a solucdo estara totalmente integrada a toda gama de aplicagdes back-end, que
sd0 o motor do negocio.

Tratando da personalizacdo. Esta solucdo de GRC poderd ser feita a medida das
necessidades especificas da empresa e com que facilidade se atingird essa personalizagao?
Que programas tém o fornecedor com os integradores de sistema mais conhecidos e com
outros, para dar ao cliente a ajuda que necessita na sua configuracdo ? Uma boa solucdo de
GRC implementa todos os processos de negocios especificos da empresa. O GRC ajuda a

enfrentar a pressdo cada vez maior para atrair e manter os melhores clientes (GATIEN, 2000).



60

2.3.4 Call Center: a tecnologia a servico do consumidor

Ultimamente temos ouvido muito a expressao Call Center. Mas o que ela quer dizer
realmente ? O Call Center nada mais ¢ do que a evolugdo das centrais de atendimento ao
consumidor — aquelas que vocé liga para fazer reclamagdes sobre produtos deteriorados, para
fazer uma compra por telefone, uma reserva de passagem aérea ou uma consulta ao seu cartao
de crédito (KASBERG, 1998).

Consideramos uma “evolug@o”, pois o cenario mudou: a acirrada concorréncia entre as
diversas empresas faz com elas busquem oferecer o melhor servigo para seus clientes que ora
se tornam mais exigentes. A partir de agora, a vantagem competitiva — o diferencial — estara
na forma como esse servico ou produto vai ser oferecido, nos beneficios, nos valores
agregados, no tempo de resposta as solicitacdes dos clientes. E tudo isso com um tnico
objetivo: garantir a fidelidade do cliente. Um cliente bem atendido ¢ um cliente para toda a
vida (VIANA, 1998).

Assim o Call Center ¢ a combinagdo de tecnologia (centrais telefonicas de ultima
geracdo, ferramentas de gerenciamento, redes de computadores, etc.) e material humano (os
atendentes das chamadas e seus respectivos supervisores € gerentes) necessarios para o
perfeito atendimento ao cliente. Dessa maneira, em busca da exceléncia no atendimento ao
cliente, o conceito de Centros de Atendimento e Suporte ao Cliente tem se tornado
extremamente popular hoje em dia. E impossivel conceber uma empresa moderna sem um
numero telefénico (o popular 0800) a disposicdo de seus clientes (TOLEDO, 1998).

Dentro desse novo conceito, que prima pelo excelente atendimento, o perfil do cliente
¢ levado em conta. Ao receber uma chamada, o sistema identifica quem estd chamando e,
baseado em historicos, direciona a chamada ao atendente cujo perfil mais se assemelha ao do
cliente. Em outras palavras, se o cliente gosta de falar bastante, ele sera direcionado a um
atendente que também tem essa caracteristica. Se ele € mais objetivo, também sera atendido
por alguém com esse perfil. Se ele desejar fazer tudo sozinho, sera direcionado a uma URA
(Unidade de Resposta Audivel) que o atendera eletronicamente.

Também nao pode ser esquecida a atragdo irresistivel que a Internet tem oferecido. O
cliente podera usar a Internet tanto para falar com a empresa quanto para enviar e-mails ou
deixar solicitacdes para contato. Os Call Centers tornam-se “Customer Contact Centers”,
capazes de suportar diversos meios de contato com o cliente: voz, video, Internet e muito mais

(YOUSSEF, 1998).
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Poderosas ferramentas de gerenciamento sdo disponibilizadas para que se possa
analisar o desempenho e as necessidades do sistema, dos grupos de atendimento ou de cada
atendente individualmente. O perfeito dimensionamento ¢ a garantia da exceléncia.

No momento de optar por um Call Center, € importante considerar a integragdo das
multiplas tecnologias que compdem a solucdo: a melhor opgdo € investir em equipamentos de
plataforma aberta, que se comuniquem entre si via protocolos padrdes do mercado e cujo
fornecedor tenha como parceiros tecnologicos os chamados “Global Players”, ou seja,

empresas fortes que atuam no mercado mundial (MILLNER, 1998).

2.3.5 Tendéncias futuras do Call Center

Com o aumento da concorréncia, as empresas estdo modernizando seus centros de
atendimento para ganhar novos clientes e fidelizar os ja conquistados. Qualquer historia
comercial bem sucedida passa necessariamente pelo atendimento aos clientes. Como a
competicdo estd cada vez mais acirradas corporagdes estdo atentas as novas tecnologias de
Call Center e sabem que seus concorrentes também estdo investindo no atendimento mais
aprimorado aos seus consumidores. Especialistas no assunto costumam dizer que a cada dia as
pessoas estdo aprendendo a comparar qualidade no atendimento, mais do que comparar
produtos e precos. Essa constatacdo esta levando as empresas a enxergar o Call Center, ndo
como um centro de custos, mas sim como um centro de lucro. Por isso investem em novas
tecnologias e treinamento de agentes (BRIALES, 1999).

Mas quais os caminhos percorridos pelo Call Center? Quais as tendéncias futuras?
VIANA (1998) conta que no Brasil o conceito foi assimilado a partir de 1990 com a
introducdo do distribuidor automatico de chamadas (DAC), também conhecido pela sigla
inglesa ACD, de Automatic Call Distributor. O DAC ¢ a tecnologia que revolucionou o
conceito de atendimento ao possibilitar a distribui¢do racionalizada de chamadas, fornecendo
relatorios sobre dados e performance dos atendentes, explica ele. Nesses anos, novas
ferramentas tecnologicas foram incorporadas para reduzir o tempo de espera e permitir
atendimento personalizado, como a integracdo do computador com o telefone (CTI), principal
fator de evolucdo do DAC em Call Center. A partir de 1997, o DAC evoluiu a ponto de fazer
o roteamento das ligagdes de forma mais inteligente, pois reconhece o numero de assinante,
transfere a ligagdo para o agente de acordo com as caracteristicas do cliente. E uma técnica
conhecida por roteamento com base na competéncia ou skill-based routing no jargdo usual do
meio técnico. Outro sinal de evolugdo do DAC ¢ o seu funcionamento em rede, permitindo

que um Call Center seja montado em trés cidades diferentes Estados ou paises, fazendo com
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que as ligagdes sejam encaminhadas automaticamente, conforme sua origem, para o Call
Center que estiver ativo.

VIANA (1998) salienta que as empresas ja estdo interessadas em oferecer outras
midias de atendimento, como e-mail, a videoconferéncia e o seu proprio site na Web. O uso
desses meios como recursos para atender o cliente € fator de mudanga no conceito de Call
Center, que passa a ganhar uma nova definicdo: a de Customer Contact Center . Isto ¢, a
empresa disponibiliza os meios para que os clientes sejam atendidos da melhor maneira
possivel. O Call Center passou a ser uma ferramenta que busca a fidelizagdo continua do
cliente agora por meio ndo s6 de chamadas telefonicas, mas também de novas midias que
permitirdo aumentar o resultado que o cliente lhe da a vida inteira, difundido como /ife time

value. Esse é o caminho para onde segue o Call Center do futuro (BRIALES, 1999).

2.3.6 A engenharia do Call Center

Segundo BRIALES (1999), antes de partir para a escolha da solu¢do, ¢ fundamental
que a empresa ou instituicdo faca um bom levantamento de sua estratégia de relacionamento
com o cliente, definindo claramente o processo do negdcio. E importante conhecer o teor das
informacdes armazenadas pelos bancos de dados, que, na maioria das vezes, se encontram
distribuidos pelas organizagdes, bem como a forma como essas informagdes fluem até o
agente, ¢ vice-versa, a cada contato com o cliente. Esse levantamento auxilia a empresa a
selecionar os componentes do Call Center adequados para a sua configuracdo de negocios e
ao seu porte de operagao, caso contrario, a empresa corre o risco de investir em produtos cuja
sofisticacdo ndo surtira efeitos desejados de fidelizacdo, redug¢do de custos ou geracdo de
receitas, comprometendo a amortizacao do projeto.

A engenharia de um projeto de Call Center passa pela selecdo dos seguintes
componentes:

DAC - Distribuidor Automatico de Chamadas, peca fundamental de um Call Center,
responsavel pelo atendimento e distribui¢do da ligagdo para os atendentes. Hoje, esses
sistemas possuem inteligéncia, para transferir as chamadas em funcdo das qualificagdes dos
agentes, priorizando a preferéncia dos clientes.

URAs - Unidades de Resposta Audivel: sdo maquinas que enviam mensagens
previamente gravadas ao cliente, possibilitando automatizar o atendimento.

Gravadores Digitais - Sdo ferramentas importantes para preservar a qualidade do

atendimento, além de serem uteis no direcionamento das agdes de treinamento.
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Tecnologia CTI — Integram o telefone ao computador, possibilitando que os
servidores especializados executem a integragdo entre os bancos de dados, o sistema
telefonico e os atendentes.

Power Dialing e Predictive Dialing — S3o as ferramentas que apoiam as acdes de
telemarketing ou televendas, conhecidas como Call Center ativo. Ao contrario do Call Center
receptivo, nesta configuracdo as ligagdes sdao iniciadas por um software de discagem, sem
intervengdo humana, que so6 transfere as ligagdes para os agentes quando existe um cliente na

linha. Muito utilizado para campanhas de venda de produtos, assinaturas, etc.

2.3.7 O projeto de um Call Center

BRIALES (1999) ressalta que o projeto de um Call Center prevé alternativas que vao
desde a aquisi¢do dos componentes, contratagdo de servigos profissionais de consultoria e de
integracdo em regime furnkey até a terceirizagao total da solu¢do. Em funcdo da diversidade
de alternativas e recursos de hardware e software, e visando garantir a prote¢do dos
investimentos, ¢ fundamental que a empresa procure o auxilio de profissionais experientes,
que a apoie nao so na fase de design do projeto, como também na customizagdo da solucdo e
na migracdo tecnolédgica da plataforma Call Center, orienta. E conclui que, assim, ¢ possivel
garantir a compatibilidade com as novas midias, com os sistemas de gestdo empresarial e o
front-office (software que apodia as operagdes do agente) que compdem a estrutura da

tecnologia de informacdo de sua empresa.

24 CONCEITOS E PRINCIPIOS ADOTADOS NA ATIVIDADE DE

PLANEJAMENTO, PELAS OPERADORAS DE TELECOMUNICACOES.

De acordo com a Pratica TELEBRAS 210-001-001, documento que regulamenta as
atividades de planejamento, das operadoras de telecomunicacdes existentes no pais desde
antes da privatizacdo do sistema no Brasil, a atividade de planejamento técnico ¢ entendida
como: Planejamento de Curto Prazo ¢ a maneira natural e ordenada de implementacdo do
Planejamento de Longo Prazo da empresa. Seu objetivo principal ¢ fazer com que os
equipamentos necessarios sejam ativados nos locais, quantidades e épocas adequadas, e que
isto seja feito da maneira mais econdmica possivel para a empresa e do modo mais

conveniente possivel para os usuarios.

2.4.1 Planejamento de Curto Prazo
Com base no Planejamento de Curto Prazo a empresa programa todas as suas

atividades de expansdo ¢ modernizagdo, ¢ particularmente, elabora os projetos em todas as
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suas areas de atuagdo. Para o atingimento de todos esses objetivos ¢ fundamental que o
Planejamento de Curto Prazo seja detalhado. O detalhamento exigido € tal que permita uma
estimativa, a mais aproximada possivel, sobre a quantidade de equipamentos, prazos, e
recursos financeiros € humanos necessarios.

Os principais conceitos utilizados no Planejamento de Curto Prazo segundo a Norma
TELEBRAS 210-001-001, s3o:

a) Periodo Otimo de Expansdo — ¢ o periodo ideal de um ponto de vista econdmico
e/ou operacional entre a entrada em operacdo de duas expansdes sucessivas de um dado
equipamento ou facilidade, sendo esse igual ao periodo de instalacdo mais o periodo de
descanso (periodo sem servicos de instalagdo).

b) Custos — ha diversos custos envolvidos na implantacdo ou ampliacdo de qualquer
item de um sistema de telecomunicagdes, assim existe o Custo de Aquisicdo do Equipamento
(onde pode ou ndo haver descontos em fun¢do da quantidade adquirida); Custos de
Oportunidade (que podem ser devidos ao capital empregado em equipamento 0cioso ou a ndo
realizagdo de receitas devido a falta de facilidades, como nos casos de demanda reprimida);
Custos inerentes a expansdo em si (tais como custos do projeto, contratagdo, testes de fabrica,
administra¢ao do contrato testes de aceitagao, etc.).

Ha ainda uma série de fatores de carater operacional envolvidos em qualquer tipo de
expansdo, tais como — perdas de qualidade do servico e interrupgdes eventuais (que se
traduzem em diminuigdo de receita), remanejamentos e reprogramacdes (que sempre
acarretam despesas).

Durante o planejamento, ¢ muito importante que seja feita a distingao entre a Demanda
e a Oferta. Demanda — ¢ uma varidvel exogena a empresa e representa a quantidade de
facilidades e servigcos que, a um dado nivel de preco, sera solicitada pelos usuarios. Porém o
nivel de demanda ¢é parcialmente influenciavel pela empresa através da qualidade dos servigos
oferecidos. Oferta — ¢ uma variavel de decisdo, ou seja, controlavel pela empresa, e representa
a quantidade de facilidades e servicos colocados pela empresa a disposi¢do dos usuarios.

Um outro ponto de relevante interesse para o Planejamento Técnico de Curto Prazo
segundo a Norma TELEBRAS 210-001-001, ¢ o da determinagio do nivel 6timo de oferta em
relacdo a demanda. Essa situacdo pode ter uma das trés solugdes a seguir citadas:

a) a Oferta fica sempre acima da Demanda. E a situagio 6tima do ponto de vista do

usuario, mas nem sempre exeqiiivel pela empresa, devido a ociosidade do capital empregado;
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b) a Oferta fica sempre abaixo da Demanda, representa o pior caso do ponto de vista
do usudrio porque, na pratica se traduz em demanda reprimida, congestionamentos, longas
esperas, etc. Este regime de trabalho deve ser na medida do possivel evitado pela empresa;

¢) a Oferta aparece ora acima ora abaixo da Demanda. Esse é o regime de trabalho
que melhor compatibiliza os desejos do usuario e as possibilidades da empresa.

Em geral o problema de determinacdo do periodo 6timo de expansdo, esta relacionado
com a determinagdo do nivel da oferta em relacdo a demanda, sendo ambos resolvidos
simultaneamente para cada caso, com o uso de técnicas de Engenharia Econémica e Pesquisa
Operacional.

Conforme ainda o fixado pela Norma que regulamenta o assunto, planejar é: “Prever o
futuro e a ele se antecipar”. Porém, o futuro ¢ um sd, mas, de um ponto de vista pragmatico, é
conveniente dividi-lo em um futuro préximo e um futuro remoto e, conseqiientemente, dividir

o planejamento em um Planejamento de Curto Prazo e um Planejamento de Longo Prazo.

2.4.2 Planejamento de Longo Prazo

Conforme a Norma TELEBRAS 210-001-002, o Planejamento de Longo prazo
determina a configuragdo futura do sistema, através da listagem de seqiiéncia de eventos que
ocorrerdo, sem no entanto, detalhar épocas e quantidades. Dada a sua abrangéncia ele ¢é
construido a partir de dados relativamente pouco cofiaveis e sobre um numero grande de
alternativas. Basicamente a atividade de planejamento de longo prazo consiste na comparagao
técnica e econdmica de alternativas. Por exemplo: em 4reas locais, um plano de longo prazo
deve prever para as varias etapas futuras a configuracdo 6tima da area, incluindo ntimero e
localizag@o de centros de fios, delimitacdo das areas da central, encaminhamento do trafego
local e interurbano.

Na pratica existe uma grande dificuldade de compatibilizar os dois tipos de
Planejamento de Curto e Longo Prazo, pois suas metas e objetivos sdo diferentes e por vezes
até contraditorios. Segundo a Norma TELEBRAS 210-001-001, a operadora deve dedicar
igual énfase e esforco aos dois aspectos do planejamento, nunca esquecendo que a esséncia do
bom planejamento ¢ combinar as metas e programas de curto prazo com os objetivos de longo
prazo para que o crescimento da empresa seja constante e uniforme. O sucesso de qualquer
atividade de planejamento estd no equilibrio e harmonia entre os planos de curto e longo
prazo.

Quanto a abrangéncia, o Planejamento de Curto Prazo deve atingir um periodo de

tempo curto o suficiente para que seja possivel fazer previsdes confiaveis e suficientemente
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longo para que as decisdes sejam efetivas. Considerando que o periodo de maturacdo de um
projeto (periodo entre a contratacdo e a ativacao dos equipamentos) ¢ da ordem de 2 a 3 anos,
a Norma TELEBRAS 210-001-001 propde que o Planejamento de Curto Prazo inclua todos
os equipamentos e servicos que deverao ser ativados nos proximos cinco anos.

Para que a filosofia de Planejamento de Curto Prazo proposta seja concretizada se faz
necessdrio estabelecer uma metodologia para as atividades de planejamento, da qual
resultardo naturalmente os planos de curto prazo. O processo de planejamento deve envolver
trés fungoes basicas: analise da situagdo existente, tomada de decisdes e controle das decisdes.

Considerando que os resultados da empresa nunca estdo dentro dela, mas sdo externos
a ela, ou seja, encontram-se no ambiente de sua atuacdo. O planejamento ndo deve ser
introspectivo e procurar problemas para resolver na empresa, e sim, procurar através de
analise do ambiente em que ela atua, oportunidades de realizagdo de negocios, pois somente
assim a empresa atingira resultados e cumprird suas finalidades.

A tomada de decisdes é a esséncia de qualquer processo de planejamento.
Identificadas as oportunidades de negocios € fungdo do planejamento indicar as medidas mais
eficazes para aproveitar e concretizar essas oportunidades, através de um processo continuo
de tomada de decisdes.

Toda decisdo deve ser concretizada por acdes. Assim ¢ necessario controlar o
resultado das decisoes, verificando as conseqiiéncias de sua implementacdo, acompanhando
as alteracdes introduzidas no meio ambiente e os resultados obtidos. O controle das decisdes é
a realimentagcdo essencial para que o sistema de planejamento se auto-avalie e aprenda,
aprimorando-se continuamente (TELEBRAS, 210-001-002, 1979).

Para que as fungdes anteriormente citadas sejam eficazes, devem ser identificadas oito
fases especificas do processo de planejamento de Curto Prazo, a seguir citadas e cuja inter-
relacdo ¢ apresenta na Figura 2.8, Fluxograma das Fases do Planejamento de Curto Prazo.

Monitoragdo do Sistema;

Identificag¢do de Oportunidades;

Formulagdo de Alternativas;

Escolha da Alternativa Otima;

Programacao;

Documentacao;

Aprovagao;

Acompanhamento da Implantag@o.
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Monitoracio do Sistema — As atividades pertinentes a este procedimento, sdo aquelas
que permitem avaliar a posicdo no momento, ou seja, qual o ambiente em que esta atuando o
equipamento ou servigo cujo futuro esta sendo objeto de estudo, a fim de realizacdo de uma
previsdo, bem como o desempenho desse mesmo equipamento ou servico diante das
exigéncias impostas pelo meio ambiente. As principais atividades de monitoragdo de um
sistema sdo:

Em rela¢do ao meio ambiente: 1) definir as variaveis que influem no desempenho de
um dado item, por ex.: demanda, trafego, etc. 2) levantar os valores atuais dessas varidveis
(eventualmente os valores historicos que sejam necessarios para a realizacdo de previsoes). 3)
projetar as variaveis para os anos de interesse.

Em relagdo as facilidades e servigos: 1) descricdo do que existe no momento em
termos de facilidades e servigos; 2) definir parametros e indicadores que traduzam o
atingimento dos objetivos da empresa (ex.: relagdo de terminais em servico por terminais
instalados, tempo de espera para tom de linha, congestionamento, etc.); 3) levantar os valores
atuais desses indicadores (eventualmente os valores historicos que sejam necessarios para a
realizagido de previsdes); 4) projetar as variaveis para os anos de interesse TELEBRAS 210-

001-001, 1977).

Identificacdo de Oportunidades — Esse processo de identificagdo deve se dar, quase
que na sua totalidade, com base em andlises externas a empresa, buscando sempre uma forma
mais abrangente de ver a empresa. A identificacdo de oportunidades exige uma certa
experiéncia do planejador; no entanto, algumas atividades podem ser padronizadas.

Em relagdo ao meio ambiente: 1) acompanhar a evolugdo das projegdes das variaveis
do meio ambiente, para identificar situagdes que se afastem do normal ou dos objetivos da
empresa, tais como — surtos inesperados de demanda, necessidade de novos servicos, etc. 2)
compatibilidade entre as facilidades e servigos atualmente prestados pela empresa (oferta) e as
necessidades dos usuarios (demanda).

Em relagao as facilidades e servigos: 1) estabelecer para todos os indicadores
desenvolvidos, metas especificas a serem mantidas ou perseguidas no periodo de abrangéncia
do plano de curto prazo, por ex.: especificar o grau de servico para determinado tipo de
chamada, etc. 2) comparar os valores atuais e projetados com as metas estabelecidas e
identificar os desvios significativos. 3) identificar a oportunidade de introdugdo de novos

servigos — servicos verticais, localidades ainda ndo atendidas, telefones publicos, etc.
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Em relacdo aos planos de longo prazo: 1) identificar as ocasides Otimas para
implementar planos de longo prazo, por exemplo: se o plano de longo prazo de uma area local
prevé a abertura de novo centro de fios, o planejamento de Curto Prazo deve identificar a
época ideal para ativar essa decisdo. 2) identificar oportunidades de introdu¢do de novas
tecnologias, modernizacdes de equipamentos existentes, mudangas nos processos de trabalho,

nos servigos oferecidos, etc (TELEBRAS, 210-001-001, 1979).

Formulacio de Alternativas — Identificadas as oportunidades de negocios, o proximo
passo consiste em formular alternativas para o aproveitamento dessas oportunidades. Este
procedimento consiste basicamente em listar todas as combinagdes viaveis de decis@o. Ex.: na
contratacdo de uma central telefonica, ¢ possivel contratar desde o modulo minimo do
equipamento até sua capacidade final. Na formulagdo de alternativas devem ser consideradas
todas as alternativas tecnicamente viaveis, ndo devendo ser descartadas nem mesmo as
alternativas que aparentemente terdo custo mais elevado. Deve ser evitado ao maximo a
rejeicdo de certas alternativas baseadas em preconceitos, como os expressos por frases do

2 ¢ LT3

tipo: “nunca foi feito dessa forma”, “o ano passado fizemos o contrario”, “na empresa X ndo €
feito assim”, “ndo dara certo”.

A geracdo de alternativas pode ser sistematizada com o auxilio da técnica denominada
por “arvore de alternativas”, que consiste em: 1) listar todas as variaveis de decisdo, ou seja,
aquelas que o decisor pode influenciar; 2) a seguir sdo especificados todos os valores que cada
uma dessas varidveis pode assumir; 3) apos todas as variaveis (em todos seus possiveis
valores) sdo combinadas numa estrutura em forma de arvore. Esta técnica permite, além de
uma visualizacdo geral do conjunto de alternativas, a eliminagdo daquelas que sdo técnicas ou
fisicamente inviaveis. Cada conjunto completo de ramos da arvore de alternativas final
compora uma alternativa (TELEBRAS, 210-001-001, 1979).

Por exemplo — Atendimento de uma localidade. Vamos supor a possibilidade de
instalar a central de comuta¢do em quatro locais diferentes A,B,C,D. Essa seria uma primeira
variavel, ver Figura 2-5.

A

*»C
D

Fig. 2-5: — Variaveis para Instalacdo de uma Central

Fonte: TELEBRAS - Norma 210-001-001
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A segunda variavel seria a marca do equipamento; que poderia ser escolhido entre o

fabricante X e o fabricante Y, Figura 2-6.

\

abricante Y

Fig. 2-6: - Fabricantes de equipamentos

Fonte: TELEBRAS - Norma 210-001-001

A terceira varidvel seria o numero de terminais a serem instalados. Supondo que

podem ser instalados 100, 200 ou 300 terminais, Figura 2-7.

Instalar 100 terminais

Instalar 200 terminais

Instalar 300 terminais

Figura 2-7: - Numero de Terminais

Fonte: TELEBRAS - Norma 210-001-001

Comparando todos os valores atribuidos a cada variavel, ¢ formada a arvore de
alternativas. Ver Figura 2-8. Cada conjunto de ramos representa uma alternativa, por
exemplo:

a) instalar a central no local “A”, do tipo fabricante “Y””, com 100 terminais ou;

b) instalar a central no local “C”, com 300 terminais;

¢) escolha da Alternativa Otima.

De posse das diversas alternativas vidveis, ¢ necessario compara-las e decidir por uma

delas. Essa comparagdo exige o estabelecimento de critérios de decisdo. No caso de
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Planejamento de Curto Prazo, por tratar-se de alternativas mutuamente exclusivas, sendo
possivel somente a implementacdo de uma das alternativas, os critérios devem ser a medida
do possivel, econdmicos. O mais usado no caso, ¢ do valor presente dos custos na
implementacdo da alternativa. Devendo assim, serem considerados todos os custos envolvidos

na implementacdo das diversas alternativas.
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200 TERMINAIS
/ 300 TERMINAIS
o
FABRICANTE “X” " 100 TERMINAIS
100 TERMINAIS

/ 200 TERMINAIS
< 300 TERMINAIS

FABRICANTE “Y”
100 TERMINAIS

200 TERMINAIS

LOCAL “A” FABRICANTE “X”

300 TERMINAIS

/ 100 TERMINAIS

200 TERMINAIS
FABRICANTE “Y”

300 TERMINAIS

FABRICANTE “X” 100 TERMINAIS
LOCAL “C” ~~ /200 TERMINAIS

T 300 TERMINAIS

100 TERMINAIS

LOCAL “B”

LOCAL “D” FABRICANTE “Y” 200 TERMINAIS

300 TERMINAIS

100 TERMINAIS

FABRICANTE “X” /
O O\200 TERMINAIS
300 TERMINAIS

100 TERMINAIS

FABRICANTE “Y”
200 TERMINAIS

300 TERMINAIS

Figura 2-8: Arvore de Alternativas
Fonte: NORMA TELEBRAS 210-001-001

As técnicas aplicadveis para tais comparagdes, sao genericamente conhecidas por
Engenharia Economica. Alguns problemas encontrados nas atividades de Planejamento de
Curto Prazo permitem a aplicacdo de técnicas mais especificas com a construcdo de modelos

matematicos e aplicagdo de pesquisa operacional. Os modelos conhecidos por “modelos de
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estoque” tém ampla aplicabilidade na determinagdo do periodo Otimo de expansdo,
(TELEBRAS 210-001-001, 1979).

Um ponto importante a ser considerado na comparagao das alternativas ¢ o da “analise
de sensibilidade” das mesmas, em face de eventuais variagées de dados. Por isso é necessario
considerar que toda a projecdo (seja de demanda, trafego, custos, prazos, etc.) estd sujeita a
maior ou menor taxa de incerteza. A influéncia dessas possiveis variagdes deve ser analisada
em relacdo a alternativa escolhida, para a certificagdo do seu comportamento futuro em

funcdo dos desvios que venham a surgir em relagdo aos dados projetados.

Programacio — Escolhida a alternativa 6tima para aproveitar uma certa oportunidade
de negdcios, € preciso fazer uma programacdo detalhada das atividades que devem executadas
para que a decisdo tomada seja concretizada em agdes e atinja os resultados esperados. Essa

programacdo deve ser feita tanto do ponto de vista de prazos como de custos.

Documentacio — Todo o processo de Planejamento Técnico de Curto Prazo deve ser
convenientemente documentado a fim de permitir o seu amplo conhecimento por todos os
setores envolvidos da empresa. Basicamente para cada plano de curto prazo, deve ser
elaborado um documento que conste: 1) situacdo existente: descri¢do sucinta do estado atual
do sistema — demanda, oferta, equipamentos em servico, etc.. 2) situagdo futura: descri¢cdo do
estado futuro do sistema, ou seja, ap6s a implementagdo do projeto em questdo. 3) descri¢do
da alternativa otima: descricdo detalhada da alternativa escolhida. Essa descricao deve
abranger nao s6 os equipamentos € servicos envolvidos, como também todas as atividades

necessarias e os respectivos prazos e custos.

Aprovacdo — A aprovacdo do Planejamento de Curto Prazo ¢ sempre necessaria e
consiste em duas etapas. A primeira ¢ a aprovagdo pela Geréncia competente da area de
expansdo e significara a sua viabilidade e oportunidade, tanto do ponto de vista técnico, como
do ponto de vista econdmico. A segunda ¢ a aprovacao financeira, ou seja, o reconhecimento
de que a empresa dispde de recursos que permitam a implantagdo do plano de curto prazo.
Essa aprovagdo é conseguida pela inclusdo dos projetos no Plano de Trabalho e Orgamento
Geral da empresa, pois a aprovagao desses documentos implica naturalmente na aprovacdo de

todos os projetos que nele constam.
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Acompanhamento da Implantacio — A tultima etapa do Planejamento Técnico de
Curto Prazo ¢ o acompanhamento da implantagdo. Esse processo consiste na verificagdo do
cumprimento dos prazos e custos previstos, e em alertar os responsaveis pela area de
expansdo, quando necessario. Desde que tenha sido uma “programacdo” adequada, os
mesmos instrumentos de controle utilizados na programacdo permitem o acompanhamento da

implantacao.

2.4.3 Anadlise e comentirios sobre o documento utilizado pelas operadoras, para
elaboracio de Planejamento Técnico

Como pode ser observado o documento parcialmente transcrito, ¢ de excelente valor
técnico, porém a nosso ver deixa a desejar no que tange a atender as solicitacdes do cliente,
pois a documentacdo ¢ restrita ao dimensionamento e caracteristicas técnicas dos
equipamentos a serem introduzidos na planta, tanto em expansdes, como em implantagdes.

Dai a necessidade do vinculo do embasamento técnico com os principios de qualidade,
visando buscar a satisfa¢ao do cliente e com isso praticando a retencdo e tendendo a conseguir
a sua fidelizacdo no decorrer do tempo. Tal abordagem ¢ de suma importancia haja vista que
atualmente o setor das telecomunicagdes foi privatizado e as empresas entrantes, provém de
um mercado aberto, logo, habituadas a concorréncia, enquanto as operadoras nacionais,
mesmo tendo sido privatizadas na sua integra, na sua maioria continuam com um grande
numero de empregados, que detém aquela cultura do monopdlio, em que era colocado a
disposicdo do cliente, o que a operadora entendia como melhor ajustado técnica e

economicamente, sem importar-se se era aquilo que seu cliente realmente desejava.

2.5 PLANEJAMENTO E VANTAGEM COMPETITIVA

2.5.1 A importincia de conhecer o cliente

Para que a empresa seja bem sucedida, ¢ preciso vender aquilo que o cliente quer
comprar; para saber o que ele quer, ¢ preciso saber quais sdo as suas vontades, necessidades,
atitudes e tendéncias de compra. Portanto, € preciso que seja feita uma abordagem sistematica
para entrar em contato com os clientes, de forma tal que esse conhecimento resulte em uma
vantagem competitiva no mercado.

Segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992), existem formas de conhecer o cliente
com mais profundidade. Com base neste conhecimento, € possivel enxergar as coisas como 0
cliente, descobrindo formas novas e diferentes de langar campanhas, colocar produtos e de

atingir uma fatia maior do mercado. Os principios sugeridos sdo especialmente Tteis para as
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pequenas e médias empresas, mas também para as de grande porte; eles sdo aplicaveis a todos
os tipos de organizagdes, independentemente do foco empresarial. Portanto tais principios sdo

também aplicaveis a empresa em analise, CRT.

Quem conhece os clientes melhor do que ninguém?

De acordo com ALBRECHT e BRADFORD (1992), uma boa maneira de aprender a
fazer algo melhor ¢ observar como o especialista o faz. Portanto, faz sentido analisar as
pessoas que dirigem negodcios e conhecem muito bem os seus clientes. E provavel que as
pessoas que mais sabem a respeito do seu cliente, sejam os vigaristas, os mestres da
malandragem, dos golpes e da ilusdo, que enganam os crédulos com inumeros tipos de
truques e planos.

Conforme ALBRECHT ¢ BRADFORD (1992), existem duas formas muito uteis de
conhecer o cliente: 1) conhecé-los de forma geral, em termo dos padrdes e motivagdes de
compra, e 2) conhecé-los como individuos em conseqiiéncia do relacionamento proximo e
individual com os funcionarios da empresa. Geralmente as grandes empresas contam com
informacdes mais generalizadas, por causa do grande numero de clientes e da complexidade
da organizagdo. Empresas médias e pequenas geralmente conhecem melhor os seus clientes,
com base nas informagdes dos vendedores ou outros funcionarios que lidam diretamente com
eles. O Quadro 2-3 apresenta alguns exemplos de empresas que utilizam as duas formas

apresentadas, visando conhecer melhor o seu cliente.
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Quadro 2-3: - Formas de conhecer o cliente

EMPRESA

TIPO DE NEGOCIO

FORMA DE CONHECER

NORDSTROM

CADEIA DE LOJAS

Pesquisa direta, com os clientes criando
um ambiente agraddvel e a atencao
personalizada dos responsaveis pelas
vendas.

AUSTRALIA

STATE BANK of SOUTH

BANCO

Conhecimento  de  forma  geral,
observando o que os levou a procurar o
estabelecimento, alguns momentos da
verdade.

MARRIOT
CORPORATION

HOTELARIA

Conhecimento dos mercados nos quais
presta servicos e saber o que seus
clientes desejam contratar

POLAIS ROYAL

LOJAS DE ROUPAS

Honestidade e  flexibilizagdo  no
recebimento de prestagdes atrasadas.
Para atualizacdo das informacdes, duas
semanas por ano € impresso um
questionario curto no verso dos extratos
de faturas.

THE MANDARIN
HOTEL

HOTEL

Pesquisa de principais fatores em fichas
de hospedes de hotéis de luxo.
(conhecimento dos desejos do cliente, na
sua privacidade).

MOTOROLA Inc.

INDUSTRIA DE
COMUNICACOES

Ouvindo e implementando nos produtos
o apontado pelo cliente. Alerta de que a
empresa quanto mais antiga maior ¢
tendéncia de ndo dar importancia ao
cliente.

TECHSONIC
INDUSTRIES

INSTRUMENTOS DE
PRECISAO

Solicita ao cliente o desenvolvimento do
produto a ser fabricado. (estudo de
mercado especifico)

DU PONT

IND. DE MATERIAIS
ESPORTIVOS

Conhecimento profundo sobre o perfil
do cliente, tentando penetrar no seu
pensamento

CITICORP

BANCO

Treinamento de funcionarios para obter
melhores informagdes a respeito de seus
clientes. Utilizando o empregado como
elo de ligacdo

Fonte: K. ALBRECHT e L. BRADFORD, 1992

No caso em estudo, € possivel a aplicacdo dos dois métodos de conhecimento do
cliente, generalizando os servigos como empresa operadora de telecomunicagdes objetivando
o oferecimento de servigcos em telecomunicagdes. E em cada localidade ou areas definidas por

regides, pode ser aplicada a sistematica de conhecimento individualizado, através do retorno
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dos clientes transmitido aos funcionarios locais. Porém para isso, se faz necessaria a
implantacdo de Call Centers com esta finalidade, dotados de pessoal treinado para a obtenc¢do
dessas informagdes. Sempre que ¢ idealizada uma forma de melhoria da qualidade na
empresa, devem também ser planejados e viabilizados recursos humanos e financeiros

adequados para tal.

2.5.2 O cliente como um patriménio

Segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992), uma importante licdo que deve ser
aprendida em administragcdo de servicos € que: a qualidade de um produto é encarada de
forma diferente da qualidade de um servico. Embora muitas organizagdes déem extrema
importancia a qualidade dos seus produtos, muitas vezes ndo consideram o servi¢o ao cliente
como um produto em si mesmo. Segundo este enfoque, ndo percebem uma verdade
fundamental: o cliente é o patriménio mais valioso!

Se for solicitado a maior parte dos diretores de empresas para citarem o que tém nas
fabricas, lojas, ou operadoras, certamente serd ouvido uma lista de equipamentos tangiveis,
estoques, prédios, computadores e moveis. Raramente as firmas incluem os clientes no
patrimonio. Este ¢ o paradigma que deve ser mudado para o inicio do processo de retengdo do
cliente, o que até a privatizacdo do setor de telecomunicagdes brasileiro, ndo era nem de longe
cogitado. O que ¢ um cliente? Um cliente ¢ um ser humano, de todos os tamanhos e cores.
Um cliente ¢ uma crianga que precisa de ajuda para alcancar um brinquedo numa prateleira
alta. Um cliente ¢ um homem idoso que perdeu a direcdo no labirinto dos corredores de um
hospital. Um cliente ¢ uma mulher que nao fala bem o seu idioma e estd explicando o que
precisa da tinica forma que pode. Um cliente ¢ um companheiro de trabalho pedindo sua ajuda
para que possa prestar servicos ao publico pagante. Contribuinte, paciente, cliente, pagador de
impostos, membro, hospede, assinante, s6cio — todos sdo sindnimos do maior patriménio que
uma empresa pode ter — o cliente, que vem até a empresa e paga pelo servigo ou produto. O

que ¢ um cliente? O cliente é a razdo de existéncia da empresa.

2.5.3 A necessidade de compartilhar um esquema de referéncias

Assim como no setor terciario (comércio), no setor de telecomunicagdes ¢ muito
importante o fornecedor conhecer o seu cliente e estabelecer com ele um esquema de
referéncia.

Segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992), criar e compartilhar um esquema de

referéncias € um pré-requisito bastante conhecido para uma comunicagdo pessoal efetiva.
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Quando duas pessoas interagem, podem ou ndo compartilhar um esquema comum de
referéncias, mesmo que tenham outras caracteristicas semelhantes.

Empresas bem-sucedidas fazem o maximo para criar esquemas compartilhados de
referéncias. Elas se esforgam para enxergar a empresa pelo angulo dos seus clientes. Quando
a empresa olha pelos olhos do cliente, passa a enxergar um retrato diferente de si propria, e
esse retrato precisa estar muito bem focalizado. A empresa precisa aprender que os
instrumentos e técnicas descobertas sdo essenciais para entender o que esta na cabeca do
cliente quando ele vai até o estabelecimento, ou acessa remotamente através de algum meio
disponivel para tal. Em resumo, se o objetivo € criar um servico ou uma organizagdo com
foco em servicos, primeiro deve ser desenvolvida a habilidade de se transformar em
especialista em clientes. Precisa ser desenvolvido um “sexto sentido”, a fim conhecer o
cliente, tanto quanto o funcionamento de empresa. E preciso ter a mania de conhecer seus
problemas e pontos de vista, e aprender com as pessoas e empresas mais experientes. E
preciso enxergar os seus clientes como o patrimonio mais valioso, que precisa ser bem
cuidado e mantido para que eles lhe sejam fiéis. E preciso saber o que é um cliente no
contexto da entidade. E, finalmente, ¢ preciso entrar dentro da cabega dele para saber como
ele enxerga. Entdo, e s entdo, a empresa estara em posi¢ao de desenvolver uma vantagem

competitiva com base numa qualidade constatada de servigo.

2.5.4 Administraciao em servicos

A fim de que seja obtido um melhor resultado no menor tempo possivel na prestacao
de servigos, no caso em telecomunicagdes, a empresa deve desenvolver uma cultura de
aprendizado de métodos administrativos aplicaveis em servigos. Pois somente assim sera
possivel atingir a produtividade total com o uso do equipamento e novas tecnologias que
surgem diariamente no setor.

De acordo com ALBRECHT ¢ BRADFORD (1992), a administragdo de servigos ¢ um
conceito organizacional de visdo global que se empenha em fornecer um servigo superior que
sera a forca motriz dos Negocios. E um conceito de transformagdo, uma filosofia, uma
mentalidade, uma série de valores e atitudes, e que, mais cedo ou mais tarde, serd um
conjunto de métodos. O principal motivo para querer conhecer profundamente o cliente e
tornar o servico a forca motriz da empresa € o de criar diante dos concorrentes um fator de
diferenciacdo. Deve ser considerado que qualquer concorrente que resolver igualar-se a
empresa podera fazé-lo, de praticamente todas as formas. Se a empresa construir um prédio

bonito, o concorrente pode construir outro. Se a empresa langar uma nova linha de produtos,
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ele também podera fazé-lo. Se os pregos da empresa estdo iguais aos dos concorrentes, ¢
preciso encontrar outros meios de aumentar a lucratividade. Nas publicacdes sobre negocios,
¢ verificado que muitas empresas vencem os concorrentes reduzindo pregos. Entretanto
Porter, acha que isso é um erro: “Em geral a reducdo de pregos é uma loucura se os
concorrentes também podem reduzi-los; ¢ preciso descobrir outra forma de vencer. A
qualidade torna-se fundamental, assim como o servico ¢ a inovacdo”.!

Uma das formas que d& mais resultado para conseguir uma diferenciagdo no mercado
consiste em relacionar a qualidade do servico com a qualidade do produto. E nesse ponto que
muitas empresas sentem o dilema: geralmente sdo pressionadas para cumprir os or¢amentos e
o0 lucro no final da linha de producdo ou do processo, e entdo julgam que precisam optar entre
o custo da qualidade do servigo e o cumprimento do orgamento anual. Na figura 2.9 ¢
mostrada uma corrente de trés elos que pode comecar a atuar sozinha. Apesar de haver o
conhecimento de que € preciso tanto a qualidade do produto como da qualidade do servico,

as duas podem ficar amarradas por uma terceira dimensdo, a contengdo de custos.

Qualidade do

Servigo

Qualidade do Produto <« » Contencgao de Custos

Figura 2-9: O Modelo da Op¢ao Dimensional
Fonte: ALBRECHT e BRADFORD (1992)

O modelo demonstrado pela Fig. 2.9 representa trés aspectos importantes da
administracdo de servigos. A empresa objeto deste estudo, por exemplo, normalmente ¢é
atraida pelo item contencdo de custos, o que muitas vezes atrasa o cronograma da obra ou
dificulta a execugdo do trabalho projetado, tanto pela falta de material como, por sua falta de
qualidade. E surpreendente o niimero de empresas que caem na armadilha e sdo atraidas por
um dos trés elementos. O que os proprietarios e dirigentes de firmas precisam reconhecer €
que existe a op¢do de escolha de tanto e quanto se faz necessario alocar nas dimensdes do

modelo.

" John McCormick e Bill Powell, “Management for the 1990°s”, Newsweek, 25 de abril 1988, p.47.
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Portanto, ¢ possivel ter tanto de qualidade de servigo por quanto de qualidade do
produto; tanto de qualidade de servico por quanto de contencdo de custos; tanto de qualidade
do produto por quanto de contengio de custos.

A administragdo de servigos cria uma organizagdo centrada no cliente com foco nas
suas necessidades e expectativas. Todos os aspectos da empresa, quando voltada para os
servicos, sdo estruturados de forma a ajudar o cliente a negociar com ela. Todas as relagdes
sd0 governadas por um Unico principio inviolavel: talvez o cliente nem sempre tenha razdo,

mas sempre esta em primeiro lugar (CARLZON, 1987).

2.5.5 Momento da Verdade

Segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992), um momento da verdade ¢ precisamente
aquele instante em que o cliente entra em contato com qualquer setor do negdcio e, com base
nesse contato, forma uma opinido sobre a qualidade do servigo e, provavelmente, da
qualidade do produto. Em qualquer empresa pode ser afirmado que ha centenas de Momento
da Verdade todos os dias, e cada um deles precisa trazer um resultado positivo para que seja
possivel renovar a lealdade do cliente constantemente. E importante lembrar de que um
momento da verdade, por si s6, ndo € negativo ou positivo. A forma pela qual esse momento €
encarado ¢ que vai transformar o momento da verdade numa experiéncia positiva ou negativa
para o cliente. E preciso considerar também que o momento da verdade ndo acontece
necessariamente em um contato pessoal. O cliente sente um momento da verdade quando
entra no estacionamento da empresa. H4 vagas suficientes? O lugar estd limpo e bem
cuidado? E facil achar a entrada da empresa? As placas indicativas estio colocadas de modo
logico e sdo faceis de ler? Todos esses sdo potencialmente momentos da verdade, e ocorrem
antes que alguém da empresa entre em contato com o cliente. No caso de empresas de
telecomunicagoes, além dos itens citados também devem ser bastante considerados os acessos
eletronicos disponiveis aos seus clientes, por exemplo, o 6timo dimensionamento das portas
de entrada dos Servigos Especiais (101, 102, 103, 104 e 130), tal atencdo deve ser dispensada
devido ao grande nimero de solicitacdo de servigos que ocorre atraveés desses nimeros. Nesse
contexto € de suma importancia a existéncia de tantos Call Centers quantos forem necessarios
para o atendimento satisfatorio da clientela. O resultado de nao saber lidar com os momentos
da verdade ¢ que freqiientemente a qualidade do servigo (sob o ponto de vista do cliente)
passa a ser mediocre. E, com a mesma freqiiéncia, a opinido de servigo mediocre ¢é transferida

para os procedimentos internos da empresa. Os momentos da verdade ndo acontecem de
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forma aleatoria. Em geral ocorrem numa seqiiéncia logica e mensuravel, o que ¢ bom para a
empresa — proprietario, executivo ou gerente da mesma. Colocando os momentos da verdade
em uma seqiiéncia logica, € possivel identificar exatamente os pontos e as pessoas pelos quais

sdo as responsaveis. A melhor forma de fazé-lo ¢ aprender a criar um “ciclo de servigo”.

2.5.6 Ciclo do Servico

Para este trabalho foi desenvolvido um Ciclo de Servigo, considerando o atendimento
de um cliente que solicita um servico de informagao ou de reparo.

O ciclo do servico ¢ um mapa dos momentos da verdade, conforme vivenciados pelos
clientes; ¢ ativado cada vez que um cliente entra em contato com a operadora. Assim como ha
centenas de momentos da verdade em determinado dia de trabalho, também ha muitos ciclos
de servico. A importancia do mapeamento dos ciclos de servico para os varios setores da
organizagdo ¢ que viabilizard enxergar pelo angulo do cliente, ou seja, ver a firma de acordo
com a perspectiva dele. E melhor que o mapeamento dos ciclos de servigo seja feito pelo
gerente ou supervisor e pelos funcionarios diretamente envolvidos na entrega do servigco do
respectivo ciclo. A técnica usada ¢ simples e eficaz. A figura 2.10 ¢ um exemplo do ciclo de
servigos de um cliente de uma operadora de telecomunicacdes, acessando o servigo

remotamente.

Final do ciclo Inicio do Ciclo

. Digitar o n° do Servigo
Atendente cumprimenta o Especial
cliente e agradece em nome

da operadora Encontrar acesso disponivel

. A canal
Encaminhar providéncias e ( )

informar cliente tempo
previsto p/ reparo.

Ser atendido até a terceira
chamada

Atendente conhecer o
assunto

Atendente responde a todas as
perguntas formuladas a ele, com
firmeza

Rapidez no atendimento

Solicitar o servigo desejado ou

Em caso de defeito, atendente - -
comunicar o defeito

solicita nimero do terminal e
cidade em aue se encontra

Necessidade de repetir, de Pedir ajuda ao atendente

forma diferente para ser
entendido

Atendente compreender na primeira vez

Figura 2.10: Modelo do Ciclo de Servico
Fonte: ADAPTADO PELO AUTOR BASEADO EM ALBRECHT e BRADFORD
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A razdo pela qual ¢ sugerida a distribuicdo em torno do circulo ¢ destacar para os
funcionarios como cada aspecto da experiéncia do cliente esta ligado com todos os outros.
Mapeando o encontro dos servicos da forma demonstrada na Figura 2.10, pode ser enfatizado
o ponto para aqueles que lidam com o momento da verdade no ciclo de servigo. Em
telecomunicagdes o estudo do momento da verdade deve ser mais valorizado, pois, a maioria
das interagdes ocorre indiretamente, ou seja, por telefone ou internet o que dificulta em muito
a aceitacdao ou nao do servigo prestado. Embora todos os momentos da verdade num contexto
de servicos sejam importantes, geralmente ha alguns que sdo tdo importantes para o sucesso

~ . 1
da empresa que sdo chamados momentos fundamentais da verdade'.

2.5.7 Momentos Fundamentais da Verdade

Segundo ALBRECHT ¢ BRADFORD (1992), uma vez relacionados os ciclos de
servigo das principais etapas da organizagdo, poderdo ser localizados aqueles momentos da
verdade que, caso ndo tenham resultado positivo, com certeza resultardao na insatisfacdo do
cliente, perda de fidelidade ao servigo ou produto, e possivelmente perda desse cliente: sdo os
Momentos Fundamentais da Verdade. E essencial que as pessoas que trabalham nesses
contatos importantes sejam treinadas de forma a adquirirem a habilidade necessaria para obter
bons resultados. Quando ocorre uma falha num dos sistemas da organizagdo (o que
certamente acontece de vez em quando), é que surge um momento fundamental da verdade. E
nesse exato momento que a reputagdo do servigo esta em jogo. E preciso que uma pessoa de
raciocinio rapido acerte a situacdo com o cliente. O “registro de recupera¢ao” em falhas do

sistema ¢ uma das bases da credibilidade para empresas de servigos.

Os momentos fundamentais da verdade variam, dependendo do tipo de empresa,
produto e servigo prestado. Mas hd algo comum em todos os casos: se o momento
fundamental da verdade ndo for resolvido invariavelmente o cliente perde a confianca, e

depois a empresa perde a sua fidelidade e os seus negocios.

Contexto de servico - Uma premissa importante para explicar como os seres humanos
interagem e se comunicam, ¢ de que qualquer comunicagdo depende do contexto. Isso
significa que todos os elementos de um relacionamento entre dois seres humanos tém efeito
profundo sobre as pessoas (a interatuacao) e sobre o resultado. A seguir serdo citados alguns

exemplos, de fatos ocorridos em seus contextos (BERGAMO FILHO,1999):

! ALBRECHT ¢ BRADFORD Servigos com Qualidade: A Vantagem Competitiva, p. 30-32.
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a) Quando duas pessoas discutem a politica da companhia num escritério estdo num
contexto diferente do que se estivessem acomodados num sofd na frente de uma lareira,
falando a respeito de sua vida pessoal;

b) Por qué pessoas estranhas que se encontram em um avido, estdo dispostas a contar
tudo sobre suas vidas? E por causa do contexto: As pessoas estio num avido, sabem que ha
um limite de tempo e espaco que vao compartilhar, € que provavelmente nunca mais vao se
encontrar novamente.

Se aplicados esses fatos da comunicagdo a uma empresa, sera verificado que todos os
encontros entre os clientes e a empresa ocorrem no que pode ser chamado de contexto de
servico. Esses fatores quando acrescentados aos esquemas de referéncia do cliente e dos
funcionarios da firma de servigos, tém grande efeito sobre o momento da verdade:

a)  Qual é o ambiente, tanto fisico como psicologico, em que acontece o contexto
de servigo?

b) O contexto de servi¢o cria um ambiente de servico no qual o cliente fica
predisposto a esperar uma qualidade 6tima de servigo?

¢) O contexto de servico criado na empresa diz aos clientes “Bem-vindo! Estamos
contentes porqué vocé estd aqui”, ou diz “Siga as regras, vamos atendé-lo o mais rapido
possivel”?

d) O contexto de servico estd voltado para o sucesso ou fracasso? Esta
estabelecido e organizado para que o cliente invariavelmente sinta satisfagdo ou frustracao?

e) Quando o sistema falha (como certamente ndo pode deixar de acontecer de vez
em quando), como € recuperado, colocando o cliente em primeiro lugar?

f) O contexto de servigo estd ligado a um sistema computadorizado? Os

funcionarios sabem o que fazer se o sistema computadorizado apresentar algum defeito?

2.5.8 Esquemas de Referéncias

De acordo com ALBRECHT e BRADFORD (1992), tanto o cliente como o
funcionario da firma encara o0 momento da verdade com base nos seus respectivos esquemas
de referéncias, que dominam totalmente os processos de pensamento, atitudes, sentimentos e
comportamento no momento da verdade. Alguns itens que compdem o esquema de
referéncias sdo automaticos; por exemplo, duas pessoas que falam o mesmo idioma e
possuem normas e costumes sociais familiares semelhantes a ambas, podem levar a bom
termo qualquer tipo de negociagdo. Mas algumas entradas do esquema de referéncias do

cliente podem ser diferentes das do funcionario, quando isso acontece, as duas pessoas
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enxergam o fato de forma muito diferente. Também ¢ importante notar que os esquemas de
referéncias podem mudar repentinamente. Quando o cliente percebe que a necessidade esta ou
ndo sendo atendida, o filtro do esquema de referéncias muda, assim como sua percepcao do
momento da verdade. O mesmo ¢ verdadeiro para a pessoa que esta fornecendo um servigo ou
produto para o cliente. A seguir, sdo apresentados alguns itens que segundo ALBRECHT e
BRADFORD (1992) se observados, podem auxiliar na formagao de esquemas de referéncias,

tanto para o cliente, como para a empresa prestadora de servicos.

Informacdes para o esquema de referéncias do cliente

Entre as varias informacdes possiveis que podem ajudar a formar o esquema de
referéncias do cliente, tem-se:

- Experiéncia anterior com a operadora ou operadoras semelhantes;

- Cultura sobre os tipos de negocios que o cliente esta envolvido;

- Expectativas baseadas em experiéncias anteriores;

- Atitudes, crencas, normas étnicas e valores sedimentados no decorrer da vida do

cliente;

- Recomendacg0es ou avisos de outros clientes.

Informacdes para o esquema de referéncias do funcionario da firma de servicos

Entre as informacdes que podem ajudar a criar o esquema de referéncias do
funcionario da firma de servigos, temos:

- O que a firma disse ao funciondrio para fazer;

- Regras e regulamentos estabelecidos para os funcionarios e clientes;

- O nivel de maturidade do funcionario;

- Expectativas do comportamento do cliente com base em experiéncias anteriores;

- Atitudes, crengas, normas étnicas e valores sedimentados no decorrer da vida do

funcionario;

- Ferramentas e recursos usados para fornecer o servigo ou produto.

Momentos Especiais da Verdade — O momento da verdade é o elemento individual mais
poderoso na equagdo de servicos. A forma pela qual o cliente percebe os acontecimentos e
circunstancias, ou seja, o contexto no qual o encontro de servigo ocorre, € cComo a pessoa que
esta integrando o momento da verdade lida com a interagdo, € ela que determina o ganho ou

perda de credibilidade da firma sob o ponto de vista do cliente. E consensual que a decisio do
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consumidor comprar e voltar a firma depende muito mais dos “momentos especiais” da
verdade. Estes encontros sdo tdo decisivos que virtualmente ditam o sucesso de todo o ciclo
do servigo, e, portanto merecem atengdo especial, a seguir serdo descritos os principais

Momentos Especiais, de acordo com (ALBRECHT e BRADFORD, 1992).

Momento da Verdade, Comprar ou Nao Comprar - Toda vez que alguém pensa em
comprar, ou contratar um determinado servigo, existe um ponto exato em que, na sua propria
mente foi tomada essa decisdo. Esse ¢ o momento da verdade comprar ou ndo comprar, que
acontece na mente de cada cliente quando ele pondera a decisdo de comprar, aquele instante
magico em que diz sim ou ndo. E sabido que esse instante depende de muitos fatores, como
apresentacdo do produto, habilidade da pessoa que esta lidando com o cliente, ambiente,

qualidade do produto, cartazes, e uma infinidade de outras variaveis.

Momento da Verdade do Valor do Dinheiro - H4 um ponto em que cada cliente faz uma
avaliacdo do valor relativo do servigo. Mesmo que a empresa tenha servigos muito superiores
aos da concorréncia, se o que ela esta tentando vender no mercado ndo passar no teste do
valor em dinheiro, o cliente ndo vai comprar. Depois de classificar o representante ou
vendedor numa ficha mental, o cliente toma a decisdo basica: “Compro esse servigo ou nao?”
O momento da verdade do valor em dinheiro causa um impacto interessante no momento de
comprar ou ndo comprar. Quando a empresa se torna uma firma voltada para servigos pode
influenciar o cliente neste ponto. A unido de um produto de alta qualidade com servigo de
primeira ¢ irresistivel. Um dos resultados de ser uma firma voltada para servigcos ¢ que ela
passa a ser capaz de dominar uma fatia incomum do mercado, além de ter a oportunidade de
cobrar mais pelos servigos prestados. O momento da verdade do valor em dinheiro depende

diretamente da qualidade da qualidade da prestacdo do servico.

Momento da Verdade da Decisio de Recompra - Um momento especial da verdade que
rapidamente segue o momento da verdade do valor em dinheiro ¢ a decisdo de comprar
novamente. Se o cliente pensar na ultima vez que utilizou os servi¢os de uma empresa a qual
nunca tinha utilizado antes. Se o contexto de servico foi positivo, se a qualidade no
atendimento foi excelente, e se o servigo foi satisfatorio, provavelmente pensou: “Eu gostaria
de utilizar esse servigo novamente!” E nesse momento que um dado importante é arquivado
no cérebro. Mesmo que o pensamento ndo seja expresso abertamente, foi tomada uma decisao

subconsciente de readquirir futuramente o produto ou servigo. Assim, da proxima vez que a
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mesma pessoa estiver necessitando de tais servigos ira, lembrar a experiéncia positiva, e o
momento da verdade da decis@o de recompra sera trazida de seu banco de dados da memoria.

Momento da Verdade da Referéncia - A maioria das pessoas ndo diz que ndo ficou
satisfeita com algum aspecto da empresa. As estimativas sdo de que cerca de 96% dos clientes
insatisfeitos nem mesmo fazem reclamacdes diretas — vao fazer negodcios em outro lugar,
quando houver alternativa. Porém ja foi constatado que apesar dessas pessoas sairem em
siléncio, isso ndo dura muito tempo, segundo alguns autores: elas vao contar o que aconteceu
para outros. Uma média de 15 pessoas ouvira a péssima experiéncia que o cliente teve
naquela empresa. Esse é o Momento da Verdade da Referéncia. Sera que o mesmo numero de
pessoas fica sabendo quando a experiéncia foi 6tima? Infelizmente, ndo. Aparentemente isto
faz parte da natureza humana; a tendéncia ¢ focalizar mais o negativo do que o positivo. O
momento da verdade da referéncia ndo pode ser controlado, nem causa impacto direto, pois
geralmente ndo acontece dentro da firma. Mas o encontro do momento da verdade causa uma
impressao duradoura na mente do cliente e depois de algum tempo gera uma referéncia

positiva ou negativa.

Momento da Verdade das Mas Noticias - Esse momento ¢ aquele em o cliente ouve tudo
aquilo que jamais gostaria de ouvir. E messe momento que a firma deve ter a maior habilidade
no tratamento do assunto. Segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992), alguns momentos da
verdade de mas noticias sdo dirigidos com a maior habilidade possivel nas circunstancias.
Esses momentos podem acontecer em qualquer empresa, por mais que esteja voltada para
servicos. A reagdo do consumidor ¢ determinada pelo contexto do servigo e pela forma como
as mas noticias sdo transmitidas. Por isso a capacidade de transmitir os momentos da verdade
das mas noticias ¢ de vital importancia para a obtencdo do sucesso esperado. Um pedido de
desculpas, uma expressdo de pesar pelo transtorno causado pelo defeito ou queima de
equipamento, podem ter o melhor resultado possivel, num momento da verdade de mas
noticias. Algumas perguntas fundamentais que devem ser feitas sdo: Quando o sistema da
empresa falha de alguma forma, e fica claro que o cliente terd que receber as mas noticias,
com quanta habilidade isso vai ser transmitido? Em geral como os clientes reagem nesses

momentos? Os funcionarios sabem como devem lidar um cliente irritado?

Momento Perpétuo da Verdade - Milhares de momentos da verdade podem ocorrer todos os
dias na empresa. Alguns, porém ocorrem para o cliente de forma perpétua, e os funcionarios

da empresa podem ndo estar por perto para lidar com eles: sd3o os momentos perpétuos da
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verdade. Acontece um momento perpétuo da verdade cada vez que o cliente retira o
monofone do suporte (gancho) para fazer uma ligagdo. A maior parte das vezes ele ouve o
sinal de linha e a confiabilidade do servigo de telecomunicagdes em geral ¢ muito boa. Mas
quando o monofone ¢ retirado e nada ¢ ouvido , ¢ sentida uma momentanea perda de
confianga na empresa fornecedora dos meios de telecomunicagdes, operadora local. A
dificuldade dos momentos perpétuos da verdade € que os funciondrios raramente estdo por
perto quando eles acontecem (a ndo ser que ocorram na propria firma) (ALBRECHT e

BRADFORD, 1992).

2.5.9 O que Aborrece os Clientes

A percepcao do cliente da qualidade do servigo esta nos detalhes. Os clientes podem
ser muitos compreensivos quando percebem que realmente esta havendo esforgo para fazer as
coisas direito. Os grandes problemas podem ser evitados até porque geralmente esses sao
bastante obvios e dificeis de esconder. Porém se as pequenas coisas passarem, ¢ forem
avolumando-se ¢ ai que o cliente fica aborrecido

Os Sete Pecados do Servico - A seguir serdo citados e sucintamente descritos os sete
pecados comuns em servigos, identificados por ALBRECHT e BRADFORD (1992).

Eles aparecem constantemente e estdo entre os mais comuns que aborrecem os clientes,
independentemente do setor, tanto fabril, como na prestagdo de servigos:

1 — Tratar os clientes com apatia - Em sua pior forma, a apatia ocorre quando o
funcionario demonstra ao cliente: Que ndo estd dando a minima importancia em lhe
proporcionar satisfacdo Quando o funcionario para de se importar com o seu trabalho, com
seus clientes e consigo mesmo, ¢ tempo de fazer uma mudanga, pessoal ou profissional.

2 — Despachando os clientes — Esse pecado de servico ocorre quando o funcionario
tenta se livrar do cliente. Geralmente ocorre quando o cliente quer fazer mais alguma coisa, e
o funcionario pensa: Se ndo fosse esse tal cliente, eu poderia estar ocupado em outra coisa
mais interessante.

3- Ser frio com os clientes — Muitos ja tiveram uma experiéncia assim, se nao
vejamos; O gar¢om excessivamente formal e que nao sorri? O recepcionista de hotel com uma
mascara no rosto que ndo exprime nenhuma emocao?

4— Tratando os clientes com condescendéncia — Falar com os clientes de cima para
baixo, usando palavras que eles ndo podem compreender, gritando com as pessoas mais
velhas e com aqueles que ndo falam bem o seu idioma, e se livrando de criangas, sdo apenas

algumas das formas pelas quais ¢ praticada a condescendéncia.
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5 — Trabalhar como um robé — Se observarmos, notaremos que grande parte da
populagdo fica correndo de um lado para outro sem estar consciente. Segundo WILLEY
[19907], isso deve ser chamado de “robotizagdo”. Se uma pessoa se apega tanto a rotina que
faz tudo sempre da mesma forma, dia apos dia, isso pode entrar em seu comportamento didrio
em relacdo aos clientes, criando o pecado da robotiza¢do em servigo.

6 — Fazendo s6 o que estd no manual — Isso acontece freqlientemente. Quando as
regras e regulamentos de uma organizag¢do sdo criados mais para a conveniéncia da empresa
do que para a do cliente, s3o aumentadas as chances de que alguém cometa o pecado de s6
fazer o que esta no manual. Se a organizagao pretende tornar-se uma organizacao voltada para
o cliente, tera que deixar os funcionarios usarem o bom senso.

7 — Obrigando os clientes a ficar dando voltas — Empurrar o cliente entre os varios
setores da organizacdo ¢ uma variacdo do pecado de querer livrar-se dele. Mandar um cliente
para outro lugar ¢ uma forma de livrar-se dele a fim de fazer outra coisa. Entdo se a empresa
quiser ter uma vantagem competitiva, mais cedo ou mais tarde precisara resolver o assunto

com os gerentes e funcionarios que cometem os pecados dos servigos.

2.5.10 A avaliaciao constante do cliente

Segundo ALBRECHT e BRADFORD (1992), para a empresa conseguir vantagens
competitivas e duradouras em servigos, sera necessario atualizar e melhorar as suas
informagdes e dos seus clientes sobre todos os aspectos. Em servigos, é perigoso supor o total
conhecimento de todos os clientes. As empresas que t€ém um setor de marketing, de relagdes
publicas ou um departamento de pesquisa geralmente acham que sabem todo o necessario
relacionado aos clientes. Algumas realmente sabem, mas a maioria nao sabe o suficiente. Pior
ainda algumas acham que “auséncia de noticias ¢ sinal de boas noticias”, ou seja, se 0s
clientes ndo estdo reclamando significa que estdo satisfeitos. Essa hipotese ¢ muito arriscada.
E preciso sempre estar tomando o pulso dos clientes, porque suas expectativas estdo sempre
mudando, assim como constantemente ocorrem variagdes nas condigdes econdmicas € nas
necessidades do mercado. Outro fato de muita relevancia € a diferenca existente entre um e
outro cliente, ¢ tem necessidades diferentes, mesmo que estejam localizados em regides
geograficas bastante proximas. Provavelmente, a maioria dos clientes de uma central
telefonica localizada nas proximidades de um colégio ou de uma universidade, serd colegial
ou universitario. A mesma central podera ter um Estdgio Remoto de Linha em outra parte da
cidade, onde a maioria dos habitantes é operaria. E a mesma central, com 0os mesmos servicos,

mas os locais de atuagdo e os clientes sdo diferentes. Portanto, é primordial a existéncia de um
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esquema para conseguir a exceléncia, de um método sistematico para avaliar certos dados dos
clientes: suas atitudes, valores, crengas, desejos, sentimentos e expectativas. A ferramenta
indicada por ALBRECHT e BRADFORD (1992), para realizar a avaliagdo ¢ a Ficha de

Avaliacdo do Cliente.

Descobrindo a Ficha de Avaliacao de Cliente

Visando a elaboragdo de uma Ficha de Avaliagdo de Cliente, que revele o perfil do
mesmo e que facilite as relacdes da empresa com o mesmo, devem ser observadas entre outras
as seguintes questoes:

a) Quem sao os clientes?

b) Quais os atributos de servigos sdo mais importantes para eles?

¢) Como a empresa esta atendendo aos requisitos de servigos deles?

Quem sdo os clientes? Antes da elaboragdo da Ficha de Avaliacdo, € preciso ter
certeza de quem sdo os clientes. A resposta 6bvia é, sdo aquelas pessoas fisicas ou juridicas
que fazem negdcios com a empresa, adquirindo os seus produtos e/ou servicos. Mas esses sao
os clientes de Primeiro Nivel, aqueles que podem ser identificados pela expressdo em Latim
“sine qua non” ou, sem o qual, nada. Uma forma de identificar quem sdo os clientes de
primeiro nivel é fazer a pergunta: “De quem dependemos para fazer os negécios?” E preciso
definir quem sdo os clientes sobre os quais a empresa pode realmente dizer “sem os quais ndo
somos nada”. Por exemplo, o cliente de primeiro nivel de uma empresa operadora de telefonia
¢ o assinante. Mas como a operadora viabiliza as facilidades aos assinantes? Através de seu
corpo técnico e das contratadas que atuam no ramo. Isso leva & préxima categoria: os clientes
que interdependem da empresa. Esses sdo definidos como cliente de segundo nivel. As
contratadas por sua vez, dependem da operadora para obterem os projetos, materiais e
equipamentos a serem instalados na construcao dos sites , portanto existe uma outra categoria,
os clientes de terceiro nivel. Geralmente, sdo os funcionarios ou pessoas fora da empresa que
possibilitam a realizagdo dos negocios. Continuando com o exemplo da operadora, os técnicos
dependem do pessoal de apoio, da area financeira e de muitos outros especialistas, para o
desenvolvimento de projetos de implantacdo ¢ manutengdo do sistema de telecomunicagoes.
Servicos de transportadoras, empresas de seguros, fornecedores de materiais especificos para
a area, fabricantes de equipamentos (centrais telefonicas, equipamentos de energia,
equipamentos de transmissao) e outros fornecedores de diversos produtos necessarios para a
administracdo de uma operadora de telecomunica¢des fazem parte da categoria clientes de

terceiro nivel. Existe ainda mais uma categoria: os clientes de quarto nivel, que talvez nao
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atuem diretamente com a empresa, mas sdo importantes para que ela seja bem sucedida. No
setor de telecomunicagdes, essa categoria inclui, entre outros, as Prefeituras Municipais, as
companhias de energia elétrica, os Orgdos responsaveis pela distribuicdo de agua, gas e
tratamento de esgotos, imprensa local (midia), governos Estadual, Federal, e principalmente
aqui no Brasil da Agéncia Nacional das Telecomunicagdes (ANATEL).

Uma vez que os clientes tenham sido separados em categorias de primeiro, segundo,
terceiro e quarto nivel, serd possivel determinar quais as fichas que precisam ser antes
analisadas, para ser obtida uma vantagem em servigcos. Assim, a empresa terd um esquema
para tomar decisdes sobre as melhorias necessarias na prestagdo de servicos, baseadas nos
atributos de servigos que os clientes consideram importantes. Para serem descobertos esses
atributos, o mais facil é consultar os clientes, através de perguntas feitas diretamente a eles.

Através da analise da ficha de avaliagdo € possivel obter dados importantissimos sobre
o cliente, pois se bem conduzidas as pesquisas, podera ser descoberto como o cliente enxerga
a empresa ¢ o que considera importante, sob seu esquema de referéncias revelando a sua visdo
da realidade. Segundo ALBRECHT ¢ BRADFORD (1989), para ser revelada a visdao do
cliente ¢ necessario serem conhecidos basicamente dois dados fundamentais do cliente, que

sd0: Os Dados Demograficos e os Dados Psicograficos.

Dados Demograficos - Sdo aqueles que formam o perfil factual ou numérico dos varios
segmentos de clientes aos quais a empresa deseja atingir com um produto ou servico, esses
dados contém informagdes sobre as principais variaveis das caracteristicas basicas dos
clientes, como idade, sexo, estado civil, posi¢do social, ocupacdo, renda, formagao, origem
étnica, religido e tipo de moradia. Os dados demograficos revelam um perfil bidimensional do
cliente, assim pode ser constatado que os assinantes de uma central telefonica situada em um
bairro estritamente residencial sdo diferentes dos assinantes da central de um Distrito
Industrial. Com os dados demograficos € obtida uma fotografia em preto e branco do cliente

tipico, mas com os dados psicograficos ¢ obtida uma foto colorida.

Dados Psicograficos - Para entender o cliente sdo precisos os dados psicograficos,
necessarios para saber a resposta da segunda questdo fundamental, mais dificil de responder
do que a demografica: O que o cliente pensa e sente a respeito da empresa? Os dados
psicograficos sdo os principais responsaveis pelos fatores fundamentais das fichas de

avaliacdo dos clientes. S3o os acontecimentos significativos, pelos quais o cliente julga se esta
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satisfeito com os servigos, € mais importante ainda, ¢ através desses dados que o cliente

diferencia uma empresa das demais.

2.5.11 Métodos de pesquisa

Segundo SETTLE e ALRECK (1986), ha duas abordagens classicas usadas para
pesquisar os fatores fundamentais das fichas de avaliacdo dos clientes: os métodos
qualitativos e quantitativos. Para melhor entendimento do que s3o, pode ser usado como
exemplo o ato de comprar frutas frescas, onde sdo utilizados os dois métodos: a) Em primeiro
lugar o cérebro usa a abordagem qualitativa e o cliente examina a consisténcia, a cor, pega a
fruta na méo e a sente, cheira, aperta um pouco na mao, olha a procedéncia e pergunta ao
atendente se ela € nova. b) Depois o cérebro passa para o método quantitativo e o cliente
verifica o prego por quilo, pega algumas e coloca na balanca, e calcula quanto vao custar, com
base no preco por quilo. Os dados qualitativos informam os aspectos subjetivos da fruta: cor,
aroma e frescor. Os dados quantitativos informam os aspectos objetivos tais como: custo,
preco e peso. Os primeiros sdo fungdo da percepgao do cliente ou da opinido de outrem. Os

ultimos podem ser avaliados e medidos em nimeros.

2.5.12 Desdobramento da Func¢ao Qualidade — QFD

Conforme FIATS (1995), a utilizagdo do QFD mostra-se uma excelente alternativa
para minimizar as dificuldades de implementacdo do TQC em empresas prestadoras de
servicos. Neste sentido, as caracteristicas inerentes ao setor ndo representam obstaculos
relevantes ao processo. O QFD pode suprir a lacuna encontrada em grande parte das
empresas, no processo de Gerenciamento da Qualidade, na fase do Planejamento. Assim, o
QFD permite com a sua metodologia de desdobramentos, realizar ndo s6 o planejamento de
produtos e servigos, como dos processos necessarios, sob o enfoque do cliente. Antes de
qualquer tipo de implementagdo pratica de um projeto na empresa, ¢ fundamental para o
sucesso da mesma, a realizacdo de um diagnostico detalhado sobre a situacdo da empresa em
questdo sob varios aspectos. Neste trabalho, a empresa em andlise pertence ao setor de
servicos na area de telecomunicacdes, o elemento mais importante a ser analisado ¢ o ser
humano. As pessoas tanto em nivel operacional como os lideres sdo os maiores responsaveis
pela qualidade dos servigos prestados. Assim um diagndstico minucioso da motivagdo do
corpo funcional, bem como, da cultura gerencial foi determinante para a defini¢do de
estratégias mais apropriadas a situagdo da empresa para a sugestdo do QFD, e outras

ferramentas gerenciais que possibilitem a implementacdo de qualidade no planejamento. A
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dificuldade de definicdo de servigos com qualidade, ¢ resolvida com a primeira Matriz do
QFD. Com a utilizagdo de ferramentas adequadas para ouvir todos os canais de comunicagdo
existentes como os clientes, as dimensdes de qualidade relevantes do ponto de vista dos
clientes sdo identificadas. Além disto, com as demais fases do desdobramento, os requisitos
de qualidade sdo levados até os procedimentos operacionais de prestacdo de servigos,
minimizando assim a possibilidade do surgimento de gap’s, identificados por
PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY (1985) tais como:

1- A discordancia entre as expectativas dos clientes e a percep¢ao da geréncia dessas
expectativas (ndo saber o que o cliente espera), a empresa ndo identifica a qualidade requerida
pelos clientes;

2- Entre a percepgdo da geréncia sobre as expectativas dos clientes e a especificacdo
da qualidade dos servigos (o servigo errado - padroes de qualidade) a qualidade planejada pela
a administragdo, ndo vai ao encontro a qualidade esperada pelos clientes;

3- Entre as especificagdes da qualidade do servigo e o servi¢o oferecido (diferenca na
performance do servico), a qualidade oferecida pelos empregados, ndo corresponde a
qualidade planejada pela a administracao;

4- Entre o servico entregue € a comunicagdo externa aos clientes sobre o servico
fornecido (quando as promessas ndo fecham com o fornecido);

5- Entre as expectativas dos clientes e o servi¢o percebido como fornecido a qualidade
requerida pelos clientes ¢ diferente da qualidade oferecida pelos empregados.

Ainda de acordo com FIATS (1995), todos esses gap’s iniciam nas expectativas dos
clientes, por isso para minimiza-los € necessario que seja feito um planejamento detalhado da
qualidade. Neste trabalho sera apresentada a ferramenta QFD para auxiliar na identificago
das caracteristicas de qualidade que devem ser implementadas as atividades de planejamento,
iniciando pelas expectativas dos clientes com possibilidade de desdobramento para as diversas
etapas do processo de prestacdo de servicos. Com a aplicacdo de QFD a percepgdo da
empresa, as especificagdes do servico e os procedimentos serdo orientados pela voz do
cliente, com o objetivo final de entregar a ele, exatamente o que ele deseja. Como pode ser
percebido, a qualidade so ¢ valida quando definida em fun¢do das expectativas dos clientes.
Para tanto a empresa deve levantar essas expectativas que dimensionam a qualidade segundo
os olhos do cliente. As fases de definicdo e de priorizacdo dos itens de controle sdo as de
maior relevancia em servicos € a constante monitoragdo ¢ extremamente delicada, pois
necessita de critérios bem definidos. O QFD neste contexto apresenta os critérios para essa

priorizacdo. Desta forma, ao invés de identificar itens de controle sobre os resultados de cada
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um dos processos da empresa, pode agir mais objetivamente, definindo itens de controle
apenas sobre os resultados dos processos criticos e priorizando-os segundo as necessidades do
cliente. Assim, esta etapa ocorre mais rapidamente e os resultados sao mais eficazes. A fase
de padronizagdo também ocorre de modo mais racional. Com o auxilio do QFD os diversos
setores iniciam o processo de padronizagdo apenas com os processos e atividades criticas,
executando inicialmente os fluxogramas das principais atividades daquele setor, identificadas
as tarefas criticas ¢ elaborado entdo, para essas atividades, os procedimentos operacionais

adequados.

2.5.13 Definicio do Desdobramento da Qualidade e Desdobramento da Funcao

Qualidade

AKAO (1996), antes de definir a metodologia, descreve dois exemplos reais da
aplicagdo do método, o Desenvolvimento da Carregadeira sobre Rodas e o Desenvolvimento
de Motor para Maquinas Agricolas. Esses sdo exemplos de novos produtos, dai a similaridade
a proposta deste trabalho, que ¢ a de modificar a forma de planejar sistemas de
telecomunicagdes, tanto em areas ja atendidas com os servigos, como naquelas areas ainda
desatendidas. Para tanto Desenvolvimento deve ser entendido como Planejamento.

Segundo AKAO (1996), o Desdobramento da Qualidade descrito no seu livro oferece
métodos concretos para a “Garantia da Qualidade no Desenvolvimento de Novos Produtos”,
métodos esses que asseguram a qualidade em todos os processos, a partir da nascente, isto ¢&,
desde o inicio do desenvolvimento e projeto. Isto €, trata-se de um método que tem por fim
estabelecer a qualidade do projeto, capaz de obter a satisfacdo do cliente, e efetuar o
desdobramento das metas do referido projeto e dos pontos prioritarios, em termos de garantia
da qualidade, até o estagio de producao.

FEIGENBAUN (1961), define o sistema de controle da qualidade como sendo: “O
Sistema de Qualidade ¢ o controle e a rede de procedimentos necessarios para produzir e
entregar os produtos dotados de padrdo de qualidade especificada.”

JURAN (1984) define o Desdobramento da Qualidade como sendo: “Fungdes que
formam a qualidade”. Pela sua defini¢do o “planejamento, projeto, etc., indicados no lado
inferior da Fig. 2-11, expressam as func¢des do trabalho que formam a qualidade apontada na
extremidade direita do diagrama. Isto significa que, em determinadas circunstincias, o
sistema de qualidade mencionado na defini¢do de Feigenbaun identifica a funcao qualidade,
isto é, 0”’mecanismo” que assegura uma boa qualidade, sendo que as boas qualidades nascem

do bom mecanismo ¢ do bom processo.
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Figura 2-11: Desdobramento da Qualidade e Desdobramento da Fungido Qualidade
Fonte: AKAO IDQ 1996

Segundo AKAO (1996), a melhor defini¢do de Desdobramento da Qualidade (Quality
Deployment), ¢ a seguinte: “Converter as exigéncias dos usuarios em caracteristicas
substantivas (caracteristicas de qualidade), definir a qualidade do projeto do produto acabado,
desdobrar esta qualidade em qualidades de outros itens tais como: qualidade de cada uma das
pecas funcionais, qualidade de cada parte e até os elementos do processo, apresentando
sistematicamente a relagdo entre os mesmos.”

Ja MIZUNO (1978), definiu o Desdobramento da Funcdo Qualidade no sentido
restrito da seguinte forma: “E o desdobramento, em detalhes, das fungdes profissionais ou dos
trabalhos que formam a qualidade , seguindo a ldgica de objetivos ¢ meios.”

Segundo FEIGENBAUN (1961), no Desdobramento da Fungao Qualidade (sentido
restrito), basta desdobrar as fung¢des dos trabalhos relativos a fungdo fundamental do trabalho
que consiste em “assegurar a qualidade do produto que satisfaz os clientes”. Possibilitando

com isso, a construcao do sistema da qualidade.

2.5.14 Consideracoes sobre a aplicacao de QFD nas atividades de planejamento
Buscando uma maneira de incrementar Qualidade na atividade de Planejamento,

definindo claramente os desejos e as necessidades dos clientes, ¢ sugerido por este trabalho o

emprego de QFD de modo parcial, isto ¢, até a construcdo da Matriz da Qualidade. Pois a

construcdo desta matriz possibilita converter as demandas dos clientes em Caracteristicas de
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Qualidade, permitindo assim a elaboracdo de projetos diferenciados, o que garantird a
empresa uma importante vantagem competitiva, bem mais dificil de ser copiada pela
concorréncia.

O emprego de QFD nas atividades de planejamento agrega naturalmente Qualidade
aos servicos, pois o trabalho ¢ desenvolvido com a participacdo dos clientes internos, no caso
em estudo das areas de engenharia, que participam do processo de implantagdo e ampliagao
da planta de telecomunicagdes.

Segundo RIBEIRO (1994), podem ser formuladas varias defini¢des para QFD,
algumas aplicaveis diretamente a area de planejamento, tais como as seguintes:

- E uma técnica de gestdo, pois auxilia no gerenciamento de projetos simples ou
complexos;

- E um método de Planejamento, onde os esforgos de Engenharia sdo deslocados para
a fase de planejamento;

- Facilita a modelagem do conhecimento técnico da equipe;

- Facilita a documentacgdo de informacdes através do uso de matrizes de dados;

- Fornece a abertura a criatividade e inovagdes, através de discussdes multi-setoriais
em um ambiente de engenharia simultanea.

- E um método de planejamento, onde os esfor¢os de engenharia sdo deslocados para a

fase de planejamento, com base na voz do cliente.

2.5.15 A Matriz da Qualidade

Segundo TAKAYANAGI (1993), a Matriz da Qualidade que exerce um papel
importante no desdobramento da qualidade ¢ definida da seguinte forma:

“Matriz da Qualidade ¢ uma sistematizagdo das qualidades verdadeiras (exigidas pelos
clientes), considerando principalmente as fungdes, e expressa a relacdo existente entre essas
funcdes e as caracteristicas da qualidade, que sdo caracteristicas substitutivas”.Por outro lado,
segundo AIBA (1966), “O projeto da qualidade ¢ toda a ag@o destinada a converter as
qualidades exigidas pelos consumidores (grupos de qualidades verdadeiras) em grupos de
caracteristicas substitutivas, através da extragdo, correlagdo e conversdao.” Segundo essa
definicdo, a Matriz da Qualidade pode ser definida da seguinte forma: “Matriz da Qualidade ¢é
a matriz que tem a finalidade de executar o projeto da qualidade, podendo ser definida da
seguinte maneira: “Matriz da Qualidade ¢ a matriz que tem a finalidade de executar o projeto

da qualidade, sistematizando as qualidades exigidas pelos clientes, por meio de expressoes
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lingiiisticas, mostrando a correlacdo entre essas expressoes e as caracteristicas da qualidade, e
convertendo as qualidades exigidas pelos clientes em caracteristicas substitutivas”.

A Matriz da Qualidade é o resultado da unido em forma de Matriz, da Tabela de
Desdobramento da Qualidade Exigida com a Tabela de Desdobramento das Caracteristicas da
Qualidade. E considerada matriz porque os itens de qualidade exigidos tém correlagdo com
algumas caracteristicas. Esta correlagdo ¢ indicada marcando os itens que mantém essa
relacdo com um circulo ou com outro simbolo qualquer. Assim as qualidades do projeto sdao
estabelecidas a partir da Tabela de Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade.

De acordo com AKAO (1996), a tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida
pertence ao mundo dos clientes. Por isso ¢ muito importante que a operadora em estudo que
esta do outro lado, se esforce para atender essas exigéncias, entrando no mundo de seus
clientes. Ao proceder dessa maneira a empresa estard praticando o verdadeiro marketing
(busca orientada aos consumidores). Como pode ser visto na Figura 2-12, a Tabela de
Desdobramento da Qualidade Exigida expressa o mundo da tecnologia. O que possibilita
considerar que a Matriz da Qualidade possui um significado maior, isto €, “a conversao do
mundo dos clientes para o mundo da tecnologia”. Quanto a Qualidade Planejada e a
Qualidade Projetada, apesar de tradicionalmente nio terem sido distinguidas claramente, ¢é
possivel considerar que a Qualidade Planejada ¢é elaborada a partir da Tabela de
Desdobramento da Qualidade Exigida, e a Qualidade Projetada, a partir da Tabela de

Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade.
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v

Qualidade Projetada
Figura 2-12: Matriz da Qualidade

(Conversao do mundo dos clientes para o mundo da tecnologia)
Fonte: AKAO (1996)
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2.5.16 Conclusio

Analisando as novas tecnologias e os diversos conceitos apresentados neste Capitulo
2, e considerando-os na elabora¢do de um Planejamento realizado conforme os procedimentos
técnicos ¢ de Qualidade, ¢ possivel desenvolver planos tanto de ampliacdo como, de
implantagdo de sistemas de telecomunicagdes que, além de atender as expectativas,
surpreendam positivamente o cliente. Assim a empresa estard garantindo a fidelizacdo e

retencao do cliente, minimizando a sua inten¢ao de migracao para outro fornecedor.
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3. DIAGNOSTICO DA AREA DE PLANEJAMENTO E
PLANO DE MELHORIAS

Este capitulo apresenta na sua primeira etapa, o diagnostico interno do setor de
Planejamento Técnico e o levantamento das atuais deficiéncias. Na segunda etapa, apresenta o
planejamento da pesquisa para identificar os principais itens da Demanda da Qualidade, os
questionarios utilizados para a elaboracdo da pesquisa, as respostas fornecidas em maior
percentagem, bem como a tabela da Qualidade Demandada tanto nos procedimentos, quanto
pelos clientes e a Tabela contendo os Requisitos Técnicos. Na terceira etapa ¢ apresentada a
identificacdo das atuais deficiéncias da area de planejamento, das Demanda de Qualidade e
dos Requisitos Técnicos, consolidando um diagnostico do setor a partir do ponto de vista dos
clientes, além de esclarecer os novos setores que devem ser instituidos para o atingimento das

metas estabelecidas.

3.1  DIAGNOSTICO INTERNO E LEVANTAMENTO DAS DEFICIENCIAS

Devendo a Qualidade ser implantada de dentro para fora da organizagdo, o Plano de
Qualidade deve ser primeiramente voltado a Organizacdo. Para a elaboragdo do diagndstico e
apresentacdo de um plano de melhorias, existem intimeras técnicas aplicaveis, neste trabalho
foram utilizados alguns conceitos da Satisfacdo do Cliente ¢ do QFD (desdobramento da
qualidade).

O diagnostico foi iniciado pela a observacdo dos procedimentos, a partir da coleta de
dados, para a realizagdo de um plano de expansdo e/ou de modernizagdo (exemplo,
Digitalizacdo de Centrais Analogicas). Nesta etapa foi observado que as variaveis
consideradas, basicamente, resumiam-se em apenas descobrir o tipo de equipamento e a
quantidade de terminais instalados & época na referida central em analise. Nao sendo em
momento algum, consideradas as expectativas dos clientes, até mesmo porqué a empresa ndo
disponibiliza tais dados ao setor de planejamento.

Para tornar possivel a disponibilidade e o acesso a tais informagdes, cinco acdes

principais sdo sugeridas:
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1) Instituir um setor especializado no relacionamento com os clientes;

2) Implementar Call Centers em nivel regional no estado;

3) Fornecer Treinamento em Qualidade aos colaboradores;

4) Emprego de novas tecnologias;

5) Implantagdo de banco de dados confiavel.

Como sera visto a seguir, esta lista deriva do diagnostico que foi efetuado, o qual ¢

detalhado nas segoes 3.2 e seguintes.

3.2 DIAGNOSTICO INTERNO

Como identificar as deficiéncias do setor de Planejamento? No intuito de facilitar a
pesquisa, utilizar os recursos materiais disponiveis na empresa em estudo e obter a opinido
dos colaboradores no seu ambiente de trabalho, foram desenvolvidos dois tipos de
questionarios. Esses questionarios foram elaborados baseados nas atividades previstas para
cada area. Essas atividades estdo listadas na Norma TELEBRAS 210-001-001 emissdo 1, que
padroniza o processo de planejamento. Tais questionarios foram elaborados de maneira que,
ao entrevistado respondé-lo revela o seu grau de conhecimento sobre suas atividades e, mais
especificamente, as dificuldades encontradas para o desenvolvimento de seus trabalhos. Os
questionarios apresentados nos Quadros de: 3-1 a 3-5 foram aplicados a 100% dos
colaboradores da area de Planejamento, haja vista cada se¢do que compde tal area, possuir em
média quinze (15) colaboradores. Enquanto que, o questionario apresentado no Quadro 3-6,
foi desenvolvido baseado nas macro atividades previstas a serem realizadas pela area de
planejamento da empresa e foi aplicado aos clientes internos da referida drea, que sdo em
suma os setores citados na Figura 3-1. A aplicacdo do referido questionario, porém, foi restrita
as geréncias de cada area, sendo consideradas as respostas como indicadores confidveis para a

construcdo da imagem da area de Planejamento, segundo seus Clientes Internos.
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PLANEJAMEN-
TO TECNICO
TPL

Figura 3-1: Planejamento Técnico e seus Clientes Internos

Fonte: Desenvolvida pelo Autor

Clientes Internos da Superintendéncia de Planejamento

A seguir s3o listados os clientes internos da Superintendéncia de Planejamento
Técnicos que constam da Figura 3-2, com uma breve descri¢ao de suas atividades:

Engenharia de Redes — TER Orgdo responsavel pela realizagio dos projetos de
expansao, pela fiscalizacdo e construgdo das redes de cabos metalicos e fibras Opticas, a serem
implantadas na CRT.

Engenharia de Comutagio — TEC Orgio responsavel pela realizagdo dos projetos de
expansdo, pela fiscalizacdo nas obras de Implantacio Ampliacio de Equipamentos de
Comutacdo (Centrais Telefonicas) e seus periféricos.

Engenharia de Transmissdo e Infra-Estrutura — TTI Orgio responsavel pela
realizacdo dos projetos de expansdo, pela fiscalizagdo e Construcdo das obras de infra-
estrutura (Prédios e Sistemas de Energia utilizados pelos diversos equipamentos utilizados na
CRT). Também responsavel pela expansdo e implantacdo de inovagdes tecnoldgicas por meio
de novas tecnologias (equipamentos) e obras referentes as linhas de transmissdo (Transporte),
que compreende os meios de interconexdo entre uma central de comutacdo e outra ou central
de transmissao.

Engenharia de Clientes — OEC Orgio responsavel pela realizagio dos projetos de

expansao, pela fiscalizagdo e Construcao de obras destinadas a oferecer facilidades (tais como
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Linha de Dados, Circuitos de Radio, Circuitos de TV, Linhas Dedicadas) aos Grandes ¢
Meédios Clientes (Hospitais, Schopping Centers, Empresas).

Programaciio e Controle de Investimento - TPC Orgio responsavel pela geréncia
de controle do andamento das obras, Sistemas de gestdo e programas especiais, Coordenagao
e Gestdo de Investimentos.

Assisténcia Técnica — TAT Orgio responsavel pela realizagdo da manutengdo da rede
de cabos ¢ Distribuidores Gerais (Estrutura metalica, existente em todas as estacdes, onde é
feita a interligacdo dos cabos que vém dos equipamentos aos cabos saem para a rua
constituindo a rede propriamente dita, tanto aérea como, subterranea), assim como
responsavel pela manutencdo dos Indicadores de Rede da CRT. Também controla as Novas
Instalagdes de terminais.

Supervisio Manutencio e Operacio — TSO Orgio responsavel pela supervisio,
manutenc¢do e operacao de todos os equipamentos da planta da CRT, comutagdo, transmissao
e energia.

Telefonia Publica — OTP Orgdo responsavel pela realizagio dos projetos de
expansdo, pela fiscalizagdo e Construgdo das obras de infra-estrutura e instalacdo de
equipamento de Telefonia Publica.

Interconexio — OSI Orgio responsavel pelo relacionamento da CRT, com as demais
operadoras de telecomunicagdes em nivel mundial.

Materiais Compras e Servigos — AMCS Orgio responsavel pela aquisi¢do, aceitagdo
¢ distribuicao dos materiais de redes, bem como de outros materiais estocaveis considerados
como imprescindiveis para o funcionamento da empresa.

A primeira letra das Siglas refere-se a Diretoria a qual a mesma pertence, assim sendo:
T — Diretoria Técnica, O — Diretoria de Operagdes, A — Diretoria Administrativa, F —

Diretoria Financeira.

3.3  DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Com base nas respostas resultantes da aplicacdo de cada questionario, aos
colaboradores das referidas se¢des, foram identificados os pontos fortes e fracos do setor de
planejamento, facilitando assim um melhor aproveitamento dos pontos fortes e orientando
treinamento para recuperar os pontos fracos. Analisando quantitativamente as respostas
fornecidas e selecionando as que apareceram em maior percentagem, foi possivel identificar
as Qualidades Demandadas e os respectivos requisitos técnicos a serem atendidos. Assim,

foram identificadas as deficiéncias existentes tanto individuais, como no setor em sua
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totalidade a partir do ponto de vista dos clientes, bem como a necessidade de implantagdo dos
novos setores propostos neste trabalho.

O questionario apresentado no Quadro 3-1 foi desenvolvido para ser aplicado a
Geréncia Gestao de Trafego. Essa geréncia ¢ a responsavel pela determinacdo, do numero de
portas que as centrais deverdo possuir a fim de possibilitar a ampliacdo do sistema com a
entrada de novas centrais no contexto existente. Caso nao seja realizado um dimensionamento
de acordo com as necessidades, poderdo ser inuteis os diversos planos desenvolvidos visando
ampliar o sistema com implantagdo de uma ou mais centrais na planta existente.

O questionario apresentado no Quadro 3-2 foi desenvolvido para ser aplicado a
Geréncia de Planejamento de Instalacdes. Essa geréncia ¢ a responsavel pelo
dimensionamento dos planos a serem desenvolvidos para os diversos setores de atuacdo da
operadora e o estabelecimento das premissas técnicas com base nos subsidios recebidos. Além
dessas atividades, também ¢ funcdo dessa Geréncia acompanhar a aplicagdo do planejamento,
efetuando os realinhamentos necessarios para corregdo de eventuais desvios do planejado.

O questionario apresentado no Quadro 3-3 foi desenvolvido para ser aplicado a
Geréncia Planejamento de Rede de Acesso. Essa geréncia ¢ a responsavel pelo
dimensionamento dos recursos necessarios para o atendimento da demanda de rede de acesso,
entende-se por rede de acesso, todo o meio de telecomunicagdes existente e disponibilizado
entre as centrais da operadora e os pontos terminais de rede (cliente).

O questionario apresentado no Quadro 3-4 foi desenvolvido para ser aplicado a
Geréncia Novas Tecnologias. Essa geréncia € a responsavel pela pesquisa de novas
tecnologias, aplicaveis ao setor de telecomunicagdes. Além dessa principal funcao, também
atua no controle do uso de materiais padronizados e procedimentos aprovados e de acordo
com as normas técnicas que regulamentam os mais diversos assuntos dentro do setor de
telecomunicagoes.

O questionario apresentado no Quadro 3-5 foi desenvolvido para ser aplicado a
Geréncia Planejamento de Rede de Transporte. Essa geréncia é responsavel pela elaboragéo
do planejamento da evolu¢do da Rede de Transporte (Rede entre as diversas centrais
telefonicas que formam o sistema de telecomunicagdes, DDD e DDI), definindo a arquitetura
e topologias mais adequadas ao atendimento das necessidades de conexdo dos servicos e
clientes de transmissdo, a saber, de telefonia fixa, telefonia movel banda A e B, servicos de
Dados e Corporativos, em cenario de planejamento que abrange o ano de referéncia do Plano
(ano N), e seu crescimento até um horizonte estabelecido, emitindo o Plano Técnico Anual de

Transmissao.
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Assim como os colaboradores da Superintendéncia de Planejamento Técnico foram
pesquisados quanto ao grau de conhecimento sobre suas atividades, e por conseqiiéncia
revelaram as suas dificuldades e temas que necessitam ser mais bem esclarecidos, também foi
pesquisada a percepgdo dos clientes internos, em relacdo aos servigos prestados pela
superintendéncia de Planejamento Técnico.

O Quadro 3-6 mostra o questiondrio desenvolvido com base na documentacdo que
regulamenta o tema, estabelecendo as fungdes e responsabilidades da Superintendéncia de
Planejamento perante as demais areas da empresa, bem como, com as demais entidades que
fazem parte do sistema de telecomunica¢des como um todo, inclusive em nivel internacional,
fornecendo dados de expansao da planta e utilizagdo de determinadas tecnologias a ANATEL,
que estabelece o inter-relacionamento entre todas as operadoras de telecomunicagdes do
mundo. Por exemplo: Cada central telefonica implantada no sistema recebe um nimero de
prefixo e esse deve ser divulgado internacionalmente com 30 dias de antecedéncia a todos os
paises com os quais o Brasil mantém relagdes diplomaticas. Isso é necessario a fim de que as
operadoras locais de telecomunicagdes programem em seus equipamentos a existéncia desse
novo prefixo, possibilitando assim o acesso ao mesmo e a sua devida identificacdo pelas suas
centrais de transito internacional.

Portanto, ¢ de suma importancia que a area de Planejamento de qualquer empresa de
telecomunicagdes apresente um desempenho que lhe garanta a melhor imagem possivel
perante as demais 4reas, tanto internas a empresa, como externamente. E possivel afirmar que
a area de Planejamento de uma empresa prestadora de servigos € o seu cartdo de visita, tanto
para as demais empresas do ramo (fornecedores e concorréncia) como, como para 0O seu

cliente, aquele que formata a sua imagem no mercado.



Quadro 3-1: Questionario aplicado a Geréncia Engenharia de Trafego
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ATIVIDADE

COMO E
FEITA?

PARA QUEM?
(CLIENTE)

DESCONHECE
O EVENTO

Gestao de trafego em entroncamentos

Administragdo do sistema de
entroncamento

Gestao de trafego em estagios de
assinantes

Gestao de trafego em centrais locais e
levantamento de trafego local, por
terminal, tempos médios.

Elaboracdo da programacdo de medi¢des

Elaboragao de matrizes de interesse de
trafego e determinacao de fatores de
crescimento.

Levantamento sistematico do coeficiente
de utilizag¢ao dos entroncamentos;
analise das séries.

Analise das medicdes e
desencadeamento de providéncias em
servicos suplementares

Andlise de trafego em entroncamentos
de grandes clientes, DDR (Discagem
Direta a Ramal).

Compatibilizagdo e manutencao do
banco de terminais em servico (Relatério
de Linhas e Aparelhos) on-line

Levantamento amostral de correlagdo
entre consumo e trafego.

Elaboragao da projecdo do trafego e do
dimensionamento de acesso a todas as
centrais do sistema.




Quadro 3-2: Questionario aplicado a Geréncia Planta Interna
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ATIVIDADE

COMO E
FEITA?

PARA QUEM?
(CLIENTE)

DESCONHECE
O EVENTO

Interagir com as areas de Planejamento Estratégico,
Produtos e Servicos, Telefonia Publica,
Interconexdo e Regulamentagdo, de forma a
estabelecer premissas e receber os subsidios para a
expansao qualitativa e quantitativa da planta;

Coordenar a emissao e revisdes periodicas (anual)
do Plano Técnico de Telecomunicag¢des (médios e
longos prazos)

Estabelecer as proje¢des anuais de oferta de
servicos de telecomunicacoes na area de concessao,
por localidade, e em consonancia com o Plano de
Metas estabelecido pelo 6rgdo regulador para a area
de concessao.

Estabelecer, a partir da oferta de servigos e das
diretrizes técnicas e evolutivas da planta emanadas
no Plano Técnico, as necessidades paramétricas
sist€émicas da Rede Objetivo.

Aplicar novas solugdes para atendimento da
demanda de servicos de telecomunicagdes, em
consonancia com as diretrizes da area de tecnologia
€ NOVOS Servicos.

Elaborar, em conjunto com as areas de
planejamento, a orcamentagdo paramétrica das
expansoes.

Emitir o Plano de Instalagdes Anual de forma a
possibilitar a elabora¢do das especificacdes
detalhadas de planejamento.

Estudar e viabilizar, em consonancia com as areas
de mercado, a introdugao de novos servicos ¢
produtos de telecomunicagoes.

Estabelecer, a partir de dados da area de gestao de
trafego, perfis por tipo de servigo e por localidade
para dimensionamento paramétrico do porte da
Rede;

Fornecer as informacdes de planejamento
solicitadas pelas diversas areas da Empresa e
entidades externas;

Coordenar e controlar a emissdo das DBP's (Dados
Bésicos de Planejamento) referentes ao Plano de
InstalagOes
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Quadro 3-3: Questionario aplicado a Geréncia Planejamento de Rede de Acesso

ATIVIDADE

COMO E
FEITA?

PARA QUEM?
(CLIENTE)

DESCONHECE
O EVENTO

Emitir trabalhos de adequagdo da Planta a
Topologia estabelecida como meta nos
Planos Técnicos.

Identificar as caracteristicas dos
equipamentos de Rede de Acesso com as
respectivas cotagdes paramétricas.

Emitir os Dados Basicos de Planejamento
de Redes de Acesso, orientados pelo Plano
Técnico.

Participar do Comité de Planejamento
Integrado das centrais Interconectadas a
Planta da Operadora

Interagir com as areas de Engenharia e
Programagdo de Obras para o
estabelecimento e gerenciamento de banco
de dados dos equipamentos de Comutagao

Fornecer a area de Gestao de Trafego as
informagdes pertinentes para projecao dos
dados de trafego.

Estabelecer simulagoes de crescimento da
planta, a partir das Planilhas de Trafego e
Troncos - PTT’s.

Coordenar com as demais areas da empresa,
a ocupagdo das areas fisicas destinadas a
equipamentos.

Gerenciar a manutenc¢do do Banco de
Dados do Plano de Numeragdo dos
terminais da Rede Publica Fixa Comutada.

Gerenciar a manuten¢ao do Banco de
Dados do Plano de Numeracao dos
terminais de sinalizacdo da Rede de
Sinalizagdo # 7

Interacdo com a Geréncia de Tecnologia e
Novos Servicos, obter as informagdes sobre
equipamentos e softwares para orientar a
evolugdo da Planta.




106

Quadro 3-4: Questionario aplicado a Geréncia Novas Tecnologias

ATIVIDADE

COMO
E FEITA?

PARA QUEM?
(CLIENTE)

DESCONHECE O
EVENTO

Pesquisar novas tecnologias junto aos
fabricantes de equipamentos de
telecomunicagdes, centros de pesquisas e
em particular dentro do Grupo.

Estabelecer e definir agdes para a
prospeccao e introdugdo de novas

tecnologias para a modernizacgao da planta.

Participar na implantag¢do de novos
servi¢os de acordo com as tendéncias do
mercado no referente a escolha da
tecnologia adequada.

Coordenar a elaboracdo do plano de
evolucdo tecnoldgica, incluindo a
atualizacdo da planta existente.

Avaliar equipamentos e sistemas que
operam na planta com o objetivo de
otimizar sua utilizacao

Elaborar normas e especificagoes técnicas
e de testes de equipamentos, materiais €
sistemas de telecomunicagoes.

Realizar a qualificacdo técnica de
equipamentos, materiais e sistemas.

Interagir com as empresas do Grupo para
harmonizar especificagoes de
equipamentos, materiais € sistemas.

Promover a capacitagdo do pessoal técnico
da Empresa e a divulgacdo das novas
tecnologias.

Promover a capacitagdo do pessoal técnico
da Empresa e a divulgacao das novas
tecnologias.

Coordenar a analise técnica de ofertas de
materiais e equipamentos.
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Quadro 3-5: Questionario aplicado a Geréncia Planejamento de Rede de Transporte

ATIVIDADE

COMO
E FEITA?

PARA QUEM?
(CLIENTE)

DESCONHECE O
EVENTO

Elaboragéo de solugdes de Rede de
Transporte para atender os Planos de
Expansdo de Telefonia Fixa e Dados.

Emissao de Planos de Instalagdo, para
possibilitar a programagao das obras de
Transmissao.

Elaborar o detalhamento das solugoes de
Rede de Transporte para atender os Planos
de Expansdo de Telefonia Fixa e Dados.

Elaborar o Plano de distribuicdo do sinal de
Sincronismo para todos 0s equipamentos
digitais da empresa, tanto de Transmissao
quanto de Comutagdo ou de Dados.

Elaborar o Plano de Encaminhamento dos
circuitos de 2 Mbps na Rede de Transmissao
Sincrona.

Elaborar os Planos de Evolucdo de Gestdo
da Rede de Transporte SDH visando apoiar
a area de Operagao.

Definir a filosofia de utilizagdo do espectro
de freqiiéncia para os sistemas de radio.

Coordenar a utilizagdo dos cabos Opticos,
definindo as prioridades de ocupag@o a partir
dos dados cadastrais.

Interagir com as demais Operadoras do
Grupo, no tocante a assuntos relativos a
Rede de Transporte, na busca de um efeito
sinérgico.
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Quadro 3-6: Questionario Fechado aplicado aos Clientes Internos da Superintendéncia

de Planejamento

Favor néo preencher este quadro

Data: Entrevistador: Floriano

Considerando a evolugdo tecnoldgica, e a fase de transicdo que envolve a empresa CRT, estamos
levantando alguns dados para que possamos desenvolver uma plataforma de Planejamento Técnico
agregando Qualidade, na atividade de (Planejamento de Curto Prazo), objetivando planejar um evento e
conduzir eficientemente a otimizagdo do processo. Precisamos de sua opinido, para definir os pontos que
necessitam ser melhorados e/ou modificados. Responda o questiondrio com atengdo sinceridade. Obrigado
pela Colaboracéo

Aqui queremos que seja indicado com um “X” a nota que expressa o grau de importancia para os itens que
aparecem a esquerda.

1. O qué representa o item Pouco Muito
na fase de: Monitoragdo do | Importante Importante
Sistema 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IDefini¢ao de Variaveis
(Trafego, Demanda).

2 [Estabelecer Valor p/ as
Variaveis

3 |Projetar as Variaveis no
IPeriodo

4 [Especificacdes Atuais

1

5 |Definir Parametros e
Indicadores

6 [Valores Atuais desses
Indicadores

7 [Projetar os Valores dos
Indicadores no Periodo

2. O qué representa o item
na fase de: Identificagdo de
Oportunidades
IAcompanhar a evolugdo
das projegdes das
variaveis
Compatibilidade entre
[Facilidades e Servicos
(Oferta) e Necessidades
dos Usuarios (Demanda)
Identificar as Ocasides
3 Otimas p/ Implementar
IPlanos a Longo Prazo
|Abertura  de  Novos
Centros de Fios
Identificar a Epoca Ideal
5 |p/ Ativar Decisdo
[Formulada

[dentificar
Oportunidades de
ntroducdo de Novas
[Tecnologias
IModernizagdo dos
[Equipamentos Existentes

—

8 Mudanga nos Processos

IMudanga nos Servigos
Oferecidos
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3.
na

O qué representa o item
fase de: Formulacio de

Alternativas

IListar todas as
combinagdes viaveis de
valores, aplicaveis as
variaveis de decisao.

Gerar Alternativas —
Técnicas e Fisicamente
\Viaveis

na

. O qué representa o item

fase de: Programacio

IProgramacgédo Detalhada
de Todas as Atividades
ique Devem ser
[Executadas

IConsiderar Prazos e
ICustos envolvidos na
[Execucdo dessas
|Atividades

na

. O qué representa o item

fase de: Documentacio

Situacdo Existente —
IDemanda, Oferta,
[Equipamentos e
Servigos.

Situacdo Futura — Apos a
Implementagao do
IProjeto em Questio

Descri¢ao da Alternativa
Otima — Abrangendo
[Equipamentos, Servigos,
|Atividades Necessarias
icom Respectivos Prazos
e Custos.

na

. O qué representa o item

fase: Aprovacio

Técnica

IAprovacgdo da
\Viabilidade e
Oportunidade

Financeira

\Verificagdo de
IDisponibilidade de
Recursos na Empresa,
que Permitam a
Implementag@o do Plano
de Curto Prazo.

7.
na

O qué representa o item
fase: Acompanhamento

da Implantacio

1

\Verificagdo do
Cumprimento dos Prazos

2

\Verificagdo dos Custos
IPrevistos

|Alertar a Area de
[Expansio, quando
INecessario.
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3.4  DEFICIENCIAS E GRAU DE IMPORTANCIA

Para desenvolver as atividades de planejamento introduzindo conceitos de Qualidade,
com vistas a ganhar clientes e manté-los fi¢is a empresa, os itens que apareceram com maior
percentual, devem ser imediatamente atacados e trabalhados dentro de uma técnica que os
transformem de defici€ncias, em vantagens competitivas. Por outro lado na analise da Matriz
de Qualidade ¢ também possivel verificar alguns pontos que se encontram em um nivel
intermedidrio, os quais podem ser melhorados em busca de Qualidade. O Quadro 3.7
apresenta, listadas por grau de importancia, as Demandas da Qualidade mais importantes

apontadas pela pesquisa realizada:

Quadro 3-7: Qualidade demandada levantada junto aos colaboradores e clientes internos da

Superintendéncia de Planejamento Técnico.

Conhecer as expectativas do cliente.

Ter conhecimento do mercado local.

Servicos adequados a demanda.

Dimensionamento e localiza¢do da rede de acordo com a demanda levantada.
Projecao das variaveis definidas, no periodo estabelecido para o planejamento.
Defini¢do de parametros e Indicadores, com base na voz do cliente.
Compatibilidade entre as Facilidades e Servigos atualmente prestados (Oferta).
Abertura de novos Centros de Fios (CF).

Identificar oportunidades para introducdo de novas tecnologias.

Agilidade na oferta de novos servicos.

Gerar alternativas técnicas e financeiramente viaveis.

Programacao detalhada de todas as atividades que devem ser executadas.
Manter documentagdo atualizada da Planta Instalada.

Atualizar o cadastro apds a implementaciao do plano de expansao ou manutengao.
Aprovagao da viabilidade e oportunidade.

Verificacdo de recursos para a implementagao do plano aprovado.

Verificagdo dos desembolsos dos custos previstos.
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As Qualidades Demandadas apresentadas revelam o perfil da empresa, que por ter sido
uma empresa estatal de economia mista, fazendo parte do monopodlio Nacional das
telecomunicagdes, ndo estava e ainda ndo estd preparada para a abertura de mercado no setor,
que ja estd em andamento. Porém, ¢ possivel aprimorar os procedimentos de planejamento e,
através do uso de técnicas de Qualidade, somadas ao emprego de equipamentos e produtos de
alta tecnologia atingir uma posicao de destaque no mercado.

Se a empresa ndo tiver a percep¢do do quadro atual e ndo redirecionar seu foco,
iniciando de imediato a modificacdo da organizacdo, ha grandes possibilidades de em breve
iniciar-se uma queda no nimero de clientes, os quais irdo a busca de atendimento de suas
necessidades em telecomunicagdes. Em decorréncia dos procedimentos atuais, estdo sendo
acentuadas as necessidades de certas Caracteristicas de Qualidade indispensaveis para o bom
atendimento do cliente, o qual anteriormente ndo tinha outra op¢ao de atendimento, situagdo
essa que ja ndo ¢ mais a realidade. O corpo funcional de uma Organizacdo representa o
conhecimento da empresa, por isto se faz necessario manté-lo constantemente atualizado por
meio de treinamento especifico, a fim de atender as Qualidades Demandadas. Neste contexto,
as atividades de planejamento ganham um grande significado, pois se ndo existir
planejamento com Qualidade, dificilmente a empresa podera fazer frente a concorréncia no

ramo de telecomunicagdes.

3.5 DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE DEMANDADA

O desdobramento da qualidade demandada apresenta a organizacdo dos itens da
qualidade demandada em uma arvore ldgica. Nesta arvore estdo organizados os itens
levantados junto aos clientes durante a pesquisa. A importincia dos itens da qualidade
demandada ¢ definida pelos clientes. Dai a necessidade de serem considerados os resultados

de aferi¢do de importancia realizados durante a pesquisa.

3.6 DESDOBRAMENTO DOS REQUISITOS TECNICOS (INDICADORES DE
QUALIDADE)

Em compatibilizacdo as Demandas de Qualidade, foram definidos Requisitos técnicos,
os quais traduzem as Demandas de Qualidade em requisitos a serem atendidos/desenvolvidos
pelo corpo técnico da empresa. Associados as demandas de qualidade, os requisitos técnicos

aparecem descritos no Quadro 3.8.
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Quadro 3-8: Identificacdo dos Requisitos Técnicos

Demanda de Qualidade

Requisito Técnico associado

Conhecer as expectativas do cliente.

Ter conhecimento do mercado local.

Servigos adequados & demanda.

Bom dimensionamento e localizagdo da rede.

Projecdo das variaveis definidas, no periodo para o planejamento.

Defini¢ao de parametros/Indicadores, com base na voz do cliente.

Compatibilidade entre as Facilidades e Servigos prestados (Oferta).

Abertura de novos Centros de Fios (CF).

Identificar oportunidades para introdugao de novas tecnologias.
Agilidade na oferta de novos servigos.

Gerar alternativas técnicas e financeiramente viaveis.
Programacao detalhada de todas as atividades a serem executadas.
Manter documentacdo atualizada da Planta Instalada.

Atualizar o cadastro apds a implementagdo do plano.

Aprovacdo da viabilidade e oportunidade.

Verificago de recursos para a implementagdo do plano aprovado.

Verifica¢do dos desembolsos dos custos previstos.

Call Center ativo
Levantamento da demanda localizada.
Dimensionamento da demanda.
Banco de dados confiavel.
Uso de técnicas estatisticas
Treinamento em Qualidade
Medicao da satisfagdo do cliente
Acompanhamento da ocupacéo da rede
Medir desempenho da planta instalada.
Autonomia para tomada de decisgo.
Acompanhar a evolugdo tecnologica.
Setor de Mercadologia
Informatizagdo da mapoteca.
Informatizagdo do Cadastro.
Justificativa Técnica.
Contato direto com Dir. Financeira.

Controle de Implantagao

3.7 PARETO DOS REQUISITOS TECNICOS

A partir do entendimento dos requisitos técnicos, foram elencados aqueles que foram
citados mais vezes, tanto na pesquisa junto aos colaboradores do Planejamento Técnico, como
junto aos clientes internos do Planejamento, devendo ser estes os primeiros a serem tratados,
de acordo com a sistematica proposta por este trabalho. O Pareto dos requisitos técnicos esta

apresentado na Tabela 3-1.
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Tabela 3-1: Pareto dos Requisitos Técnicos

Call Center Ativo 21
Setor de Mercadologia 21
Treinamento em Qualidade 21
Emprego de novas tecnologias 20
Banco de dados confiavel 20
Controle de implantagéo 19
Levantamento da demanda localizada 19
Dimensionamento da demanda 19
Medicdo da satisfa¢do do cliente 16
Acompanhamento da ocupagdo da rede 15

Uso de técnicas estatisticas 13

Informatizacdo do cadastro 13

Contato permanente com a Diretoria Financeira 12

Controle da planta instalada 11

Informatizacdo da mapoteca 10

Autonomia para tomada de decisgo 9

Acompanhar a evolugéo tecnologica I

3.8 ANALISE DOS RESULTADOS

Com base na identificacdo das deficiéncias do setor de planejamento, levantadas a
partir da analise da demanda da qualidade e respectivos requisitos técnicos, foi possivel tragar
um diagnostico do setor de planejamento da empresa em estudo. O diagnoéstico tragado indica
como necessidades prioritarias a implantagdo de dois novos setores na estrutura da empresa,
que seriam: Call Center (atualmente considerado Contact Center) e outro setor que poderia
ser denominado de Mercadologia, que seriam responsaveis respectivamente, por ouvir,
registrar as demandas dos clientes e trabalhar essas demandas, transformando-as em planos,
indicadores e metas a serem atingidas. Vinculado ao setor de Mercadologia, deve ser
implementado um Banco de Dados confidvel, que detenha todas as informagdes consideradas
indispensaveis tecnicamente, na realizacdo de estudos de planejamento, desde a coleta de
dados até registros estatisticos, relacionados com o tema em estudo. O diagndstico também
revelou a necessidade de treinamento do corpo funcional em sistemas de Qualidade, com
vistas a possibilitar o desenvolvimento das atividades de planejamento, empregando técnicas
que garantam Qualidade no Planejamento Técnico, aliadas ao emprego de novas tecnologias
existentes atualmente e futuras, otimizando ao maximo possivel a planta instalada em prol dos
assinantes.

Neste trabalho foi prevista a implantagao de oito Call Center, distribuidos entre as oito

cidades polo, que possuem Centrais Transito (Centrais que conectam as demais centrais entre
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si, tanto a nivel nacional, como internacional). No caso seriam localizados em: Porto Alegre;
Caxias do Sul; Novo Hamburgo; Passo Fundo; Pelotas; Santa Cruz do Sul; Santa Maria;
Santo Angelo; Tais 6rgios seriam dimensionados de acordo com a demanda da regido, tanto
em numero de acessos, como em numero de atendentes, a fim de evitar o que ¢ mais
condenado atualmente pelo cliente, que é a espera pelo atendimento, que nem sempre ¢ de
acordo com o que o cliente esperava, pois, via de regra, falta treinamento para o fornecimento
da informagdo desejada. Os Call Centers previstos, devem ser regionalizados a fim de atuar
como uma ouvidoria local da empresa, necessitando de pouca infra-estrutura sendo
localizados nas dependéncias atuais da empresa, em cada localidade anteriormente citada, o
que facilita a coleta das demandas locais e/ou regionais.

Em relacdo ao treinamento do corpo funcional que atua na area de planejamento e suas
interfaces, ¢ de suma importancia que seja implementado o mais brevemente possivel, pois
durante a realizagdo da pesquisa, pode ser verificada a manifestacdo de resisténcia pela
maioria dos colaboradores em modificar os procedimentos no sentido de agregar itens de
qualidade ao setor, o que demandarda um esfor¢o redobrado para a conscientizagdo e

treinamento, visando a implementacao da sistematica prevista neste trabalho.
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4 PROPOSTA DE ACAO PARA A MELHORIA DO
SETOR DE PLANEJAMENTO TECNICO

Este capitulo apresenta algumas consideracdes sobre a sistematica proposta para
introduzir itens de Qualidade nas atividades de planejamento, e a forma como devem ser
implementados os procedimentos que garantirdo essa introducdo de Qualidade nas atividades
de planejamento. A sistematica elaborada visa ampliar o foco do planejamento, passando do
atual, que abrange quase exclusivamente novos equipamentos e sofiwares destinados a
digitalizagdo dos sistemas operacionais, para uma abordagem bem mais ampla que contempla
e privilegia o cliente. Tal abordagem objetiva primeiramente atender as expectativas do
cliente e, na seqiiéncia, a medida que a sistematica for sendo aplicada, buscar a superagdo de
tais expectativas. E claro que tal objetivo, somente sera atingido se houver a combinagao das
novas tecnologias aplicaveis a cada setor, conforme descrito no Capitulo 2 e a implementagao
de um sistema de melhoria continua que garanta o desenvolvimento do Planejamento com

Qualidade.

Considerando que os produtos e equipamentos de Ultima geracdo, desenvolvidos com
alta tecnologia, tais como: Fibra Optica, Centrais Digitais, Sistemas Wireless, Sistemas ADSL
(modernizador de linhas metalicas) e Software para Call Center entre outros, sdo diretamente
oferecidos a empresa em estudo através de seus fabricantes ou representantes credenciados,
que comercializam o produto e oferecem cursos de implantagdo e de manuten¢do/operacdo de
seus produtos, para a obtencdo de qualidade no Planejamento, ¢ necessario que: o corpo
funcional diretamente envolvido nas atividades de planejamento seja treinado em Qualidade,
seja implantado um setor dedicado a ouvir o cliente e registrar suas manifestagdes e um setor
que trabalhe essas informagdes fornecidas pelo cliente e as repasse ao setor de planejamento,
Propde-se que esses novos setores sejam denominados Call Center e Mercadologia
respectivamente. Uma vez implementadas tais medidas, certamente a empresa terd ampliada
as suas chances de atingir as metas estabelecidas pela a agéncia regulamentadora, ANATEL, e

paralelamente estard desenvolvendo um sistema que faca frente a concorréncia.
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41 A PERCEPCAO DA CONCORRENCIA

Considerando a empresa em estudo, devidamente capacitada para oferecer o que de
melhor existe no mercado, tanto em equipamentos como em Servigos, 0 Proximo passo
obrigatoriamente deve ser dado em direcdo ao cliente, pois ele é razdo da existéncia e do
sucesso da empresa no contexto. Para tanto é necessario que a empresa implemente em seu
organograma, tantos Call Center quantos forem necessarios para ouvir o cliente e registrar
suas demandas. Além disso, ¢ importante implantar junto a Superintendéncia de Planejamento
um 0rgao especializado em cliente (Mercadologia). Atualmente, na empresa em estudo existe
somente um departamento dedicado aos Grandes Clientes ou Cliente Corporativos, que sdo as
grandes empresas do comércio e industria e outras instituigdes de grande porte, com valor
médio mensal da fatura (Conta Telefonica) acima de R$ 15.000,00. Segundo a nossa
concepgdo, a empresa deve dispensar também atencdo aos demais clientes: pequenos e médios
Clientes Comerciais e aos Clientes Residenciais, que representam aproximadamente 85% do
total de seus assinantes, obtendo assim certamente um incremento substancial na sua receita e
uma considerdvel melhora no seu conceito como operadora em telecomunicagdes. Além de
poder usufruir o grande nimero de clientes espalhados por todo o estado, sua area de atuacao
prioritaria, essa acdo ird reforgar a posicdo da empresa frente a concorréncia. Isso acontece
porque a partir do corrente ano, as operadoras entrantes (que estdo operando desde a
privatizacdo), assim como as operadoras de telefonia movel que atingirem as metas
estabelecidas pela ANATEL, poderdo operar sistemas aplicados em redes fixas por elas
implantadas. Tal possibilidade representa um grande aumento na concorréncia. Contudo,
esse aumento concentra-se no atendimento de clientes corporativos, pois as novas operadoras
visam basicamente esse segmento, uma vez que esse ¢ o segmento que fornece o maior

retorno em menor tempo.

42  COMO DEVE SER IMPLEMENTADO O SISTEMA DE MELHORIAS

Uma vez implantados os sistemas de Call Center ¢ Mercadologia, surgirdo diversas
demandas a serem atendidas. Essas demandas devem ser encaradas como oportunidades de
melhoria, oportunidades de refor¢o ao sistema de qualidade existente. O texto que segue
detalha a maneira como devem ser tratadas essas oportunidades.

De acordo com CROSBY (1972), trés elementos sdo essenciais para o éxito de
qualquer programa de qualidade: (I) um sistema de instrucdes escritas que definam como cada

atividade na organizag@o deve ser realizada; (II) a integridade pessoal dos elementos
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responsaveis pela tarefa de fazer o sistema funcionar; e (III) uma equipe de geréncia que
acredite que o zero defeito constitui o tinico padrao viavel de desempenho.

Sendo os procedimentos essenciais para a implantacdo de um sistema de Qualidade,
também ¢ essencial que eles sejam seguidos, logo devem ser escritos e seguidos
rigorosamente. A existéncia de um procedimento escrito e a insisténcia no sentido de que ele
seja seguido, geralmente evita o desenvolvimento de atalhos. A redagdo do procedimento
podera revelar qualquer desvio nos procedimentos que estivesse ocorrendo, sem o
conhecimento da geréncia anterior de tal registro. Além disso, quando ¢ necessario alterar um
procedimento, se esse estiver escrito, ha duas vantagens; a alteracdo ¢ comunicada a todos os
envolvidos ao mesmo tempo, simplesmente emitindo uma revisdo da versao atual, e existe um
registro da data exata em que a alteracdo entrou em vigor, informagdo esta de grande valor,
caso haja necessidade de analise de falhas no processo. Vale dizer que o conhecimento de tais
falhas pode ser util no ajuste de pardmetros do processo, auxiliando a aprimorar o processo
em implementagao.

Portanto, a existéncia de procedimentos escritos torna possivel que as atividades sejam
desenvolvidas da mesma maneira, dia ap6s dia, mesmo que as pessoas sejam outras. Uma vez
que os procedimentos sdo fundamentais no sistema de Qualidade, ¢ importante que esses
sejam projetados para servir as pessoas que devem implementa-los.

A integridade pessoal dos elementos responsaveis pela tarefa de fazer o sistema
funcionar ¢ outro elemento essencial. No nosso entender, a integridade ¢ obtida a partir do
exemplo dos lideres, os quais devem estar conscientes disso e devem ditar as atitudes a serem
seguidas por todo o corpo de colaboradores.

Por fim, o terceiro elemento enfatiza a necessidade de uma equipe gerencial que
acredite que o zero defeito constitui o Unico padrdo viavel de desempenho. Isso ndo significa
obter zero defeito imediatamente, uma tarefa muitas vezes impossivel. Mas significa que a
alta geréncia estara permanentemente comprometida com a melhoria. Na verdade, esse

comprometimento ¢ a chave para o estabelecimento de uma cultura de melhoria continua.

43  METODOLOGIAS A SEREM APLICADAS

Para melhorar os resultados atuais das atividades desenvolvidas, devem ser tomadas medidas
que eliminem os problemas verificados. Em qualidade, tdo importante quanto a solucdo do
problema ¢ a forma pela qual foi solucionado, se isso ocorreu na base da experiéncia ou da
intuicdo, ha um grande risco de que o problema venha a se repetir, devido a alguma falha na

determinagdo da causa real deste e/ou da solugcdo empregada para a sua eliminagdo. Neste
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trabalho sugerimos que sejam adotadas basicamente duas metodologias, o QFD para a
identificacdo das qualidades demandadas pelos clientes e 0 QC STORY (ver Quadro 4.1), a
fim de definir uma trajetoria mais facil e segura para a resolucdo dos diversos problemas que
serdo revelados no decorrer do processo de melhorias a ser implantado. A metodologia
apresentada por KUME (1993), ¢ também conhecida por o Método de Analise e Solugdo de
Problemas. Esta abordagem esta centrada na realizagdo de sete passos basicos, conforme pode

ser visto no Quadro 4.1.

Quadro 4.1: Analise e solucao de Problemas

Fluxo Processos Objetivo
@ Identificagdo do | Definir claramente o problema e reconhecer a sua
problema importancia
. Investigar as caracteristicas especificas do problema
Observagao | .om uma visdo ampla e sob os varios pontos de vista
@ Anélise Descobrir as causas fundamentais
@ Acio Bloquear as causas fundamentais
@ Verificagao Verificar se o bloqueio foi efetivo
O bloqueio foi
’ efetivo?
@ Padronizagdo | Prevenir contra o reaparecimento do problema
Recapitular todo o procedimento de solugdo do
@ Conclusdo
problema

Fonte: QC STORY (Kume, 1993)

Durante a aplicacdo da metodologia, varias ferramentas da Qualidade podem ser

usadas para auxiliar nas analises de cada procedimento.

44  CARACTERISTICAS DOS PROCEDIMENTOS A SEREM IMPLEMENTADOS

Os procedimentos devem ser projetados de forma tal que: a informagdo deve ser facil de ser
encontrada e todas as informagdes sobre um determinado assunto devem estar em um Unico
lugar. Para isso acontecer, ¢ necessario que antes do redator iniciar a escrita do procedimento
faga um esboco relacionando todos os pontos a serem abordados e distribua-os se forma

seqliencial logica. A seguir, o redator deve analisar o esbog¢o cuidadosamente, a fim de
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certificar-se de que cada passo va naturalmente ao proximo, sem a existéncia de passos
redundantes ou lacunas na cadeia de eventos.

Sugerimos que sejam adotados fluxogramas para o registro dos procedimentos, por ser
o fluxograma uma ferramenta simples e eficaz para a descricdo de qualquer procedimento,
devido a sua forma resumida de descrever as atividades. Os fluxogramas sdo compactos,
faceis de serem apreendidos e passam as informacdes sem a necessidade de extensas leituras
de textos com descrigdes e exemplos. Na figura 4.1 sdo apresentados alguns simbolos
utilizados na elaboragdo de fluxograma, estes e outros sao encontrados facilmente em

softwares computacionais.

PROCESSO VARIOS
PROCESSO ALTERNATIVO DOCUMENTOS

Figura 4.1: Simbologia para Fluxograma

4.5 A AVALIACAO DOS REQUISITOS NA IMPLEMENTACAO

A implementacdo desse tipo de sistematica proposto por este trabalho, pode ser bem
ou mal sucedida, dependendo de diversos fatores tais como: financeiros, culturais, filosoficos
e da participacdo dos colaboradores envolvidos no processo, no caso especifico os que atuam
na area de planejamento principalmente. Geralmente na avaliacdo para implementacdo de
uma sistematica do tipo proposto, sdo considerados os requisitos técnicos e financeiros, sem a
considera¢do do fator humano, que precisa ser muito bem avaliado, pois dele dependera o
sucesso do investimento. Caso a empresa opte por contratar consultoria externa para a
implementacdo do sistema, deve ser observado que ¢ comum, pelo menos no inicio do
processo, ocorrer desconforto em alguns setores em funcdo da presenga de consultores e
especialistas ndo pertencentes ao setor, ja que algumas pessoas tém habitos dificeis de serem
abandonados. Resisténcia, relutincia, paradigmas e vicios sdo obstaculos naturais. E comum
algumas pessoas perguntarem: Para que mudar tal processo ou procedimento, que funcionou
tdo bem até agora? Também acontece o receio de perda do emprego decorrente da
informatizacao de algumas atividades e otimizag@o de processos administrativos. Para tanto, a
melhor saida ¢ sempre disponibilizar a informacdo certa e a tempo sobre o que esta
acontecendo e sobre o que vai atuar, assim minimizando as surpresas e incertezas. Por tudo

isto ¢ preponderante o apoio da alta administracdo, que deve indicar um representante que
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participe full time da implementagdo, pois essa demonstragdo de comprometimento por parte
da Diretoria com o processo transmite a confianga e prioridade necessaria aos colaboradores

envolvidos. Mais detalhes sobre esse assunto podem ser vistos em LOG & MAM (2002).

4.6  FATORES DECISIVOS

Dentre os diversos fatores que influenciam de alguma forma a implementacao, podem
ser destacados os seguintes: a utilizagdo de mao-de-obra especializada e o subseqiiente
treinamento do corpo funcional, o entrosamento entre os varios setores envolvidos da empresa
(ver Figura 3.1), a adequada gestdo do projeto de implementacdo e a disciplina no
cumprimento dos procedimentos estabelecidos, sdo alguns dos fatores criticos que contribuem
para uma implementacdo com sucesso do sistema de melhoria. Geralmente, o investimento
em treinamento em Qualidade, ¢ um investimento onde o retorno deve ser esperado de médio
a longo prazo. Por este motivo, as caracteristicas do investimento devem ser mantidas pela
Alta Administracdo em evidéncia desde as expectativas originais para que sejam evitadas
frustragOes posteriores e até mesmo interrupcao do processo antes de atingir os seus objetivos.
Outro aspecto muito importante ¢ reconhecer a necessidade da adequagdo da empresa e/ou
setor ao plano de melhorias e ndo ao contrario.

Segundo LOG & MAM (2002), estudos realizados por especialistas no assunto,
concluiram que a tentativa de adequagdo do sistema a empresa (customizagdo) ¢ um esforgo
oneroso, que traz consigo custos ocultos, além de causar muitos incomodos na firma. Baseado
nessas constatagdes ¢ recomendavel que a empresa em estudo, antes da implementagao do
sistema de melhorias na area de Planejamento Técnico, realize uma série de eventos que
propicie a adequacdo do ambiente as boas praticas de organizagdo, disciplina e
conscientizacdo, para que haja a aceitacdo da mudanga de procedimentos, com naturalidade,
principalmente pelas pessoas diretamente envolvidas no processo. Naturalmente, o sistema a
ser implantado deve ser flexivel aos ajustes necessarios a medida que os cenarios interno e

externo se alterem, o que é comum no decorrer do tempo.

4.7 A MODELAGEM DO SISTEMA

O sistema proposto ¢ dividido em quatro niveis ou etapas: Desenvolvimento;
Desdobramento; Implementacdo e Planejamento da Qualidade. No estdgio do
Desenvolvimento, os procedimentos sdo concebidos. Nesta etapa o envolvimento dos futuros
usuarios ¢ fundamental, pois deles serdo obtidas as informacdes para o mapeamento do

processo atual e proposto, caso as informagdes fornecidas ndo forem coerentes, até sofiware’s
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tecnicamente excelentes disponiveis no mercado podem falhar. No entanto, se houver o bom
gerenciamento do projeto, o envolvimento dos usuarios e dos responsaveis pela concepgao do
sistema, assim como a competéncia dos consultores internos ou contratados, podem assegurar
o sucesso da implantagdo.

Uma vez concluida essa etapa, inicia-se a etapa do Desdobramento, onde o mais
importante ¢ a capacidade do sistema gerar informagoes relevantes. Novamente, o usuario € o
fator determinante de sucesso para esse estagio do sistema. Quanto mais congruentes forem as
informacgdes as necessidades e expectativas dos usuarios agilizando a execugao das atividades
e as tomadas de decisdo, maior sera a integracdo usudrio/sistema e a qualidade dos
procedimentos gerados.

A seguir é chegada a etapa da implementacado, nessa etapa deve ser dispensada aten¢do
redobrada nos relatorios produzidos, pois em alguns casos, relatérios demais podem provocar
perda de eficiéncia e conseqiiente perda de tempo em analises sem valor em documentos sem
nenhum uso ou aplicagdo. Por outro lado, se o sistema estiver integrado ao processo de
tomada de decisdo da empresa, seus relatorios podem desde a implantagao gerar beneficios
efetivos aos procedimentos de planejamento, quando analisados de forma coerente e suas
informacdes utilizadas inclusive nas areas que estabelecem interface com agentes externos
(clientes), ver Figura 4.1, que exigem ac¢des imediatas em resposta a agdes da concorréncia.

A ultima etapa do sistema proposto ¢ o Planejamento da Qualidade, onde se concretiza
o planejamento das melhorias, que se forem implementadas, irdo incrementar Qualidade as
atividades de planejamento.

Segundo RIBEIRO ¢ DANILEVICZ (1999), o planejamento da Qualidade ¢ o ponto
de partida para a realizagcdo de qualquer trabalho futuro que vise a melhoria da qualidade do
produto manufaturado ou, servigo. Nesta etapa sdo definidas claramente as caracteristicas de

qualidade a serem controladas e as sua respectivas especificacdes.

4.8  PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

O plano proposto, desenvolvido baseado na voz do cliente, prevé melhorias técnicas e
gerenciais a serem implementadas para garantir melhorias tanto na infra-estrutura como, nos
recursos humanos. Assim o Planejamento de Qualidade sera composto de cinco principais
itens, em busca da Satisfacao do Cliente, as acdes a serem empreendidas sdo:

Plano de Implantaggo de Call Center,

Plano de Implantacdo de Setor de Mercadologia;

Plano de Treinamento em Qualidade;
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Plano de Emprego de novas tecnologias;

Plano de Implantag@o de Banco de dados confiavel.

Abertura de Call Center

A implantacdo de Call Center ativo ¢ a primeira medida a ser adotada para que seja
iniciada a caminhada rumo a Qualidade, pois somente de posse das demandas do cliente ¢é
possivel verdadeiramente focar o cliente e desenvolver acdes que busquem a sua satisfacdo e

assim se traduzam em vantagens competitivas diante da concorréncia.

Implantacio do Setor de Mercadologia

Assim como o Call Center ativo, o setor de Mercadologia ¢ de suma importancia para
o atendimento das Qualidades Demandadas, pois este setor sera o responsavel pelas as
analises e interpretacdes das mensagens recebidas e registradas pelos Call Centers.

AKAO (1996), na garantia da Qualidade o ponto mais importante ¢ a clara definicdo
dos itens que devem ser garantidos (caracteristicas).

Tal setor deve possuir em niumero adequado, representantes das diversas areas que
compreendem o sistema de telecomunicagdes, e esses por sua vez, deverdo ser os

responséveis pelas andlises e emissdo de parecer sobre as demandas dos clientes.

Treinamento em Qualidade

De nada, ou quase nada, adiantara a implementagcdo de um Call Center ativo e do setor
de Mercadologia, se o corpo funcional ndo receber treinamento especifico na area de
Qualidade. O treinamento em Qualidade ira prover técnicas que ensinam como devem ser

utilizados os dados pesquisados em prol do assinante.

Emprego de novas tecnologias

A utilizacdo de novas tecnologias na planta ¢ de extrema importancia para possibilitar
o atingimento do grau de Qualidade desejado. O desenvolvimento tecnoldgico deve ser
acompanhado, sempre, da adequagdo da planta instalada, a fim de garantir ao assinante as
novas facilidades que surgem a cada dia que passa, e cada vez mais rapido, principalmente no

setor das telecomunicagdes.
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Banco de dados confiavel

Considerando que as atividades de planejamento sdo desenvolvidas com base na
planta instalada, nos registros de cadastro e, conforme a proposicao deste trabalho, ouvindo as
solicitacdes dos clientes, o banco de dados deve ser o mais confiavel possivel, pois dele vai
depender o sucesso ou nao do planejamento em desenvolvimento. Isso acontece porque as
acoes a serem desenvolvidas dependem da analise dos dados, os quais estardo centralizados
no banco de dados. Assim, o banco de dados deve ser desenvolvido para (I) possuir as
informagdes essenciais; (II) possuir seguranca na entrada de dados, de forma que dados
confiaveis sejam armazenados; e (III) possuir sistemas de consulta que permitam a geréncia

obterem rapidamente as analises desejadas.

4.9 DETALHAMENTO DAS ACOES DO PLANO DE MELHORIAS
A seguir sdo apresentados os planos de melhorias referentes as cinco agdes propostas,
a serem implementadas na empresa, buscando agregar procedimentos de Qualidade as

atividades de Planejamento Técnico.

4.9.1 Plano de implantacio dos Call Centers

Devido a importancia que o Call Center representa no processo de implementagdo de
Qualidade proposto por este trabalho, este € o primeiro plano a ser detalhado.

O Qué? Implantagdo de oito Call Centers, que devem ser construidos nas cidades
onde estdo localizadas as atuais Centrais Tréansito', possuindo infra-estrutura e recursos
humanos dimensionados proporcionalmente com o nimero total de terminais existentes na
area de atuacdo de cada Central Transito.

Onde? Nas cidades de: Porto Alegre; Caxias do Sul; Novo Hamburgo; Passo
Fundo; Pelotas; Santa Cruz do Sul; Santa Maria; Santo Angelo.

Por Qué? Porque a forma mais direta e precisa de atender as demandas do cliente,
¢ seguramente através, da escuta e registro de suas solicitagdes. Dai a necessidade da
localizagdo diferenciada de cada Call Center, pois cada regido geografica do estado, demanda
caracteristicas de servigos adequadas ao contexto local, muitas vezes nada significativo para

outra localidade e/ou regido. Tais diferencas provém desde caracteristicas culturais pontuais

! Central Transito: Central de comutagfio, que interliga as centrais locais entre si e com as demais centrais
existentes, tanto nacionais, como internacionais, via Centrais Transito Internacionais de qualquer operadora de
telecomunicagdes.
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até mesmo de caracteristicas climaticas e sazonais, por exemplo: No verdo, enquanto a regido
litoranea recebe um grande numero de pessoas em ritmo de férias, na regido das missdes 0s
que la permanecem ficam trabalhando arduamente na colheita da safra do ano e preparacdo da
lavoura para a proxima safra. Logo, devido ao tipo de atividades de cada grupo citado as
demandas sdo totalmente diferentes, ndo somente pelo tipo de servico, como também pelo
tipo de horario em que esses sao mais procurados.

Como? Considerando a infra-estrutura existente em cada uma das localidades onde
foi prevista a implantagdo de Call Center, os mesmos devem ser instalados nas atuais
dependéncias das estagcdes existentes, assim barateando os custos com construgdo civil e
aproveitando o conhecimento da sua localizagdo, de parte da populacdo local, para eventuais
atendimentos no balcdo. Dimensionando adequadamente o nimero de acessos, evitando
espera do cliente pelo atendimento desejado, operando com um contingente flexivel,
possibilitando sua adequagdo a demanda dos servigos.

Quem? Na implantacdo dos Call Centers, serdo envolvidos diretamente, os
seguintes o0rgaos da empresa: Engenharia de Infra-estrutura; Engenharia de Comutacao;
Engenharia de Rede Interna; Engenharia de Transmissao, Departamento de Trafego, Recursos
Humanos e Planejamento Operacional. Indiretamente havera o envolvimento da: Diretoria
Financeira e Diretoria Administrativa.

Quando? De imediato ja devem ser tomadas as primeiras tratativas, considerando a
complexidade da agdo em si, pois envolve diversas areas da empresa e agdes independentes
devem ser tomadas em oito localidades diferentes, tais como a contratacdo de mao-de-obra
especializada, que preferencialmente deve ser local, a fim de ndo onerar em demasia a folha
de pagamento, pois o Call Center deve funcionar 24 horas por dia, sem interrup¢do por

motivo algum. Portanto, esta acdo deve ser iniciada em Julho de 2002.

4.9.2 Plano de implantacido do Setor de Mercadologia
O plano de implantagdo do setor de Mercadologia apresenta a mesma importancia que
a implantagdo dos Call Centers, pois esses dois setores devem trabalhar em paralelo
fornecendo dados para a area de planejamento e para as demais areas que interagem com essa.
O Qué? Implantacdo de setor de Mercadologia, que terd como atividade principal
analisar e traduzir em propostas de acdes as manifestagdes dos clientes colhidas e registradas

pelos Call Centers, distribuidos em todo o estado do Rio Grande do Sul.
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Onde? Na cidade de Porto Alegre, a fim de facilitar o acesso direto das diversas
areas da empresa, que poderdo usufruir os dados gerados a partir da opinido dos clientes,
aplicaveis as atividades particulares de cada area especifica.

Por Qué? Porque somente através da tradugdo da palavra do cliente em agdes de
Qualidade, poderdo ser alcangados os indices de desenvolvimento da empresa e de satisfagdo
do cliente, o que representa uma grande vantagem competitiva diante da concorréncia.

Como? A implantagdo deste setor deve ocorrer da forma mais econdmica possivel,
aproveitando dependéncias atualmente ociosas localizadas em Porto Alegre, com
remanejamento de equipamentos e moveis disponiveis em diversas areas da empresa. Em
relacdo aos recursos humanos, deve ser feito inicialmente um recrutamento interno para a
locag@o da mao-de-obra necessaria, caso ndo seja possivel o pleno atendimento da demanda,
deve ser contratada mao-de-obra especializada no mercado.

Quem? Na implantac¢do do setor de Mercadologia, serdo envolvidos diretamente, os
seguintes orgdos da empresa: Engenharia de Infra-estrutura; Engenharia de Comutagao;
Engenharia de Rede Interna; Engenharia de Transmissdo, Recursos Humanos e indiretamente
havera o envolvimento da: Diretoria Financeira e Diretoria Administrativa.

Quando? A implantagdo deste setor deve ocorrer em consondncia com a implanta¢ao
dos Call Centers, pois a Mercadologia sera o elo de ligacdo entre o cliente (que contata o Call
Center) ¢ a area de planejamento responsavel pela definicdo e dimensionamento dos diversos
sistemas a serem implantados, com vistas ao atendimento demandado pelos clientes. Portanto,

esta acdo deve ser iniciada em Julho de 2002.

4.9.3 Plano de treinamento em Qualidade

O Qué? Implementacdo de um plano de treinamento na area de Qualidade, a ser
aplicado a todos os colaboradores do setor de Planejamento e aos colaboradores das outras
areas da empresa que interagem com essa area, no sentido de serem obtidos os melhores
resultados no menor espaco de tempo possivel.

Onde? O referido treinamento podera ser ministrado nas dependéncias da
empresa, com o minimo afastamento do pessoal de suas areas de atuagdo. Para tanto, devem
ser contratados profissionais especializados através de empresas e/ou individualmente, que
tenham capacidade de desenvolver o plano de treinamento, utilizando como matéria prima do
aprendizado as tarefas diarias de cada servidor.

Por Qué? Porque o aprendizado ocorre de maneira mais efetiva se o treinando puder

ver e mensurar a aplicagdo pratica no seu dia-a-dia. Com o treinamento sendo ministrado no
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local de trabalho, ¢ possivel desenvolver exemplos e demonstrar a aplicacdo de métodos de
incremento de Qualidade nas atividades de planejamento.

Como? Contratando mao-de-obra especializada em treinamento e estabelecendo uma
carga horaria para o referido treinamento, evitando a0 maximo a prorroga¢do de jornada de
trabalho, bem como eventuais atividades fora do horario do expediente e fins de semana, pois
tais ocorréncias desmotivam o treinando, que via de regra ndo entende o treinamento como
um acréscimo profissional, e sim como uma carga extra de trabalho, o que deve ser sempre
evitado. Salienta-se a necessidade do treinamento prever a formagao de consultores internos
de Qualidade, pois esses consultores serdo os responsaveis pela garantia e manutencdo da
sistematica proposta.

Quem? Na implementagdo do treinamento, além do envolvimento direto dos
treinandos e de seus respectivos setores, deve haver a participagdo do setor de Recursos
Humanos que ¢ o responsavel pela parte administrativa de qualquer tipo de treinamento
praticado na empresa. Indiretamente haverda o envolvimento da: Diretoria Financeira e
Diretoria Administrativa.

Quando? A implementacdo de treinamento para os colaboradores da area de
Planejamento e demais 4reas afins deve ser imediatamente providenciado visando o
aproveitamento de tempo. Esse tempo é necessario para a implementacdo das demais agdes,
principalmente aquelas que exigem além de recursos humanos, também recursos de infra-
estrutura, o que sempre demanda um determinado tempo, desde o projeto, construcdo e
ativacdo do sistema ou ocupagdo do prédio. Portanto, esta acdo deve ser iniciada em Julho de
2002. Vale dizer que essa agdo ¢ a que menos demanda recursos da organizagdo. Fora o
treinamento inicial, que mobiliza uma quantidade maior de horas, o restante demanda apenas
acompanhamento para medi¢cdo e controle das ac¢des, o que pode ser feito através de reunides
com o grupo de gerentes da Qualidade, que representardo cada setor envolvido no plano de

treinamento.

4.9.4 Plano de emprego de novas tecnologias
O Qué? Implementar uma sistematica que informe e disponibilize dados técnicos,
caracteristicas, aplicacdes e detalhes referentes a compatibilidade de novas tecnologias com a
planta existente. Bem como andlises técnico-financeiras da possibilidade da aplicagdo de tais
produtos visando a modernizacdo e melhor desempenho da planta no atendimento do cliente.
Onde? Estas atividades devem ser mantidas a cargo do setor de Normas e Novas

Tecnologias, porém conferindo a esse setor autonomia para a tomada de decisdo, na indicagdo
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de um determinado software ou hardware junto a planta, desde que devidamente justificada
tecnicamente sua implementagao.

Por Qué? Porque somente formulando um paralelo entre Qualidade e Novas
Tecnologias sera possivel a sustentagdo de uma posi¢do de vanguarda diante da concorréncia
no mercado de telecomunicagoes.

Como?  Mantendo o grupo de colaboradores, lotados no setor de Normas ¢ Novas
Tecnologias, sempre atualizado em relagdo ao mercado tecnoldgico, proporcionando
oportunidade de participagdo de seminarios do setor, feiras, palestras, cursos especificos e
visitagio a fornecedores entre outras formas. E importante aqui salientar a necessidade de
delegacdo para a tomada de decisdo por parte do responsavel pela a indicagdo e
implementacdo da novidade tecnologica proposta.

Quem? Na implementagdo desta sistematica, além do envolvimento direto do setor
Normas e¢ Novas Tecnologias, deve haver também envolvimento da Diretoria Técnica e
Financeira, pois tais decisdes, irdo modificar a planta em beneficio do cliente, porém
certamente haverd um custo financeiro, para o qual deve ser previsto o aporte necessario no
tempo determinado.

Quando? A implementacdo desta sistematica, assim como o treinamento, deve ser
imediatamente providenciada visando o aproveitamento de tempo, necessdrio para a
implementacdo das demais agdes, principalmente aquelas que exigem além de recursos
humanos, também recursos de infra-estrutura, o que sempre demanda um determinado tempo,
desde o projeto, construcdo e ativagdo do sistema ou ocupacdo do prédio. Portanto, esta agao
deve ser iniciada em Julho de 2002, visando a maxima aplica¢do de novas tecnologias, ja no

proximo plano de expansdo e/ou de manutengdo da empresa.

4.9.5 Plano de desenvolvimento do banco de dados

O plano de implantagdo do Banco de Dados ¢ de suma importancia na proposi¢ao feita
por este trabalho, pois ¢ a partir dos dados coletados e trabalhados que serdo desenvolvidos os
planos da empresa, logo, quanto mais precisos forem os dados utilizados no estabelecimento
das premissas, maior sera a probabilidade de acerto na demanda do cliente.

O Qué? Desenvolvimento de um Banco de Dados onde serdo arquivados os dados
referentes a clientes de cada localidade, separados por categoria, ou seja: Clientes Comerciais,
Clientes Residenciais e outros, considerando as datas das pesquisas ou informagdes, além dos

registros atualizados da planta instalada, também por localidade. Este banco deverd manter os
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dados oficiais de crescimento local, PIB nacional, itens de produgdo local, classificacdo por
setor produtivo, densidade demografica e tendéncias de desenvolvimento.

Onde? Na cidade de Porto Alegre, a fim de facilitar o acesso direto das diversas
areas da empresa, que poderdo usufruir os dados ali armazenados, que poderdo ser utilizados
como subsidios para o desenvolvimento de diversos trabalhos restritos a cada area especifica
da empresa.

Por Qué? Porque todo e qualquer estudo, tanto tedrico como pratico, somente sera
valido se realizado com base em dados fidedignos e que representem a realidade ou algo
muito proximo dessa.

Como? A implantacdo deste setor, assim como os demais que objetivam as
melhorias gerenciais, deve ocorrer da forma mais econdmica possivel, aproveitando
dependéncias atualmente ociosas localizadas em Porto Alegre, com remanejamento de
equipamentos ¢ moveis disponiveis em diversas areas da empresa. Em relagdo aos recursos
humanos, devera ser prevista a alocagdo de mao-de-obra com formagéo e perfil adequados as
atividades a serem desenvolvidas nesse setor. Fisicamente, o Banco de dados podera
funcionar junto ao setor de Mercadologia, seu principal cliente.

Quem? Na implantagdo do Banco de Dados, serdo envolvidos diretamente, os
mesmos o0rgdos da empresa envolvidos na implantagdo do setor de Mercadologia; Engenharia
de Infra-estrutura; Engenharia de Comutag¢do; Engenharia de Rede Interna; Engenharia de
Transmissdo, Recursos Humanos e, indiretamente, haverd o envolvimento da: Diretoria
Financeira e Diretoria Administrativa.

Quando? A implantacdo deste setor deve ocorrer em consonancia com a implantacdo
dos Call Centers e do setor de Mercadologia, pois sera o responsavel pelo gerenciamento e
armazenamento dos dados por aqueles coletados e trabalhados por esses, agregando ainda os
dados estatisticos fornecidos por 6rgdos municipais, estaduais e federais. Portanto, esta agéo

deve ser iniciada em Julho de 2002.

410 RELACAO ENTRE AS ACOES PROPOSTAS E OS OBJETIVOS

As cinco agdes propostas no item 4.9 devem ser implementadas no ambito da empresa,
para garantir o mais rapido possivel o indice de melhoria proposto por este trabalho. As agoes
propostas visam agregar Qualidade nos procedimentos de Planejamento da empresa em
estudo. Elas devem ser cronogramadas de maneira a estabelecer uma seqiiéncia ordenada nas

acoes, possibilitando o atingimento das metas tragadas, dentro da maior harmonia possivel,
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ndo causando retardo as atividades hoje em andamento. Se tais medidas forem tomadas de
forma adequada, as vantagens oriundas dessas medidas poderdo ser notadas pela organizagdo
antes da conclus@o do processo, na medida em que vdo se completando as fases do processo
de implementagao.

Considerando que a responsabilidade pela a implementagdo das diversas medidas ¢
distribuida entre os diversos setores da organizagdo, diversas atividades do plano podem ser
iniciadas simultaneamente, em todas as areas envolvidas, devendo somente ser observada as
relacdes de dependéncia entre as atividades a serem realizadas. A figura 4.2 demonstra o
inter-relacionamento existente entre as acdes propostas e os objetivos a serem alcancados,

com o desenvolvimento do processo.

Satisfacdo dos

clientes
Melhorias Melhorias
técnicas gerenciais
Uso de novas Agoes orientadas pelo
tecnologias setor de Mercadologia
Preparo para Informagdes para
realizar as agOes subsidiar as a¢des
Treinamento Desenvolvimento Implantagdo de
em Qualidade do banco de dados Call Centers

Figura 4.2: Relagdo entre as agdes propostas e os objetivos a serem alcancados.

4.11 CONCLUSAO REFERENTE AO PLANO PROPOSTO
A implementagdo com sucesso do sistema de melhorias, depende de diversos fatores
técnicos e comportamentais. E um projeto que envolve Desenvolvimento, Desdobramento e

Execugdo, exigindo o total envolvimento de todos os usuarios (o Quadro 4.2 apresenta um
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resumo dos responsaveis pela implantacdo). O projeto depende dos colaboradores lotados na
Superintendéncia de Planejamento, representantes dos clientes internos, consultores internos e
externos, bem como pela Alta Administragdo Organizacional, que deve ter decidido aceitar o
desafio da mudanga, para ndo ficar atrds da concorréncia. Portanto, trata-se de um
empreendimento trabalhoso e até mesmo arriscado, pois deve ser iniciado sem data definida
para o seu término. Isso acontece porque a proposta envolve um processo de melhoria
continua, a ser desenvolvido ao longo da existéncia da empresa. Porém, o esforco pode ser

recompensado pela manutengdo da posicao de lideranga no mercado.

Quadro 4.2: Resumo da Implementagdo dos Requisitos Técnicos

REQUISITO TECNICO | ORGAO RESPONSAVEL DATA DE INICIO
Implantagdo de Call Center Diretoria Administrativa Julho de 2002
ir/lneglca;;gfj;ge Setor de Diretoria Administrativa Julho de 2002
Treinamento em Qualidade Setor de Recursos Humanos Julho de 2002
Emprego de novas tecnologias Diretoria Técnica A partir dos Proximos Planos

Banco de dados confiavel Setor de Mercadologia Julho de 2002
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5. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA
FUTUROS ESTUDOS

5.1  COMENTARIOS FINAIS

Embora a necessidade de mudanca seja premente para fazer frente a concorréncia, os
atuais lideres da empresa ndo tém outra escolha se ndo tomar decisdes em um mundo onde o
ritmo das atividades e a complexidade das mudancgas crescem continuamente. Além disso,
rompem-se os limites de tempo, espaco e idioma, assim como as fronteiras dos segmentos de
mercado e dos setores publico, privado e sociedade.

Os gerentes julgam-se mal preparados e, muitas vezes, frustados diante das constantes
mudancas nas regras do jogo. Administrar & moda antiga j4 ndo funciona, embora 0s novos
métodos sejam dificeis de compreender e de colocar em pratica. Apesar da necessidade de
romper barreiras, tais como: ouvir o cliente; delegar; flexibilizar; pensar antes em Qualidade;
etc., muitas empresas ndo parecem propensas ou capazes de realizar o que isso exige. Elas ndo
estdo dispostas a abrir mao do controle, estabelecer novas aliangas, compartilhar o
conhecimento, eliminar a burocracia e abandonar métodos tradicionais de trabalho.

Os diretores executivos e suas equipes de trabalho;—preeisam_precisam de novos
roteiros para auxilia-los a tragar o rumo em meio a esse turbilhdo de mudancgas. Eles devem
entender de uma maneira mais sofisticada a transformagdo que esta ocorrendo globalmente e
das novas competéncias principais necessarias para atravessar a mudanga e prosperar neste
século.

A competéncia organizacional ndo sera baseada nos principios passados de
propriedade, estabilidade e controle, mas, ao contrario, nos principios emergentes de
interdependéncia, flexibilidade e parceria. Tais competéncias abrangem métodos para
envolver e inspirar as pessoas, evoluir as equipes e as aliancas, ¢ adquirir € empregar o
conhecimento.

A transformagdo continua requer uma infra-estrutura modificavel, incluindo sistemas e
tecnologia, além de muito conhecimento empresarial, esse que somente podera ser adquirido
através de treinamento do pessoal, agregado ao nivel de experiéncia do quadro funcional. A

mudanga planejada € notoriamente dificil de executar. Por um lado, a infra-estrutura existente
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(incluindo sistemas, tecnologias, instalacdes e estrutura organizacional), construida através de
décadas a altos custos, ndo estd projetada para apoiar os novos métodos de trabalho.

Por outro lado, a mudanca intimida pessoas de todos os niveis da organizagdo de
forma intrinseca, mesmo aquelas que serdo beneficiadas por ela. Isso pode ser observado, no
proprio estudo aplicado que fez parte desta dissertagdo, onde muitos colaboradores;
gaestionavam questionavam todo e qualquer tipo de informagao solicitada, tentando encontrar
alguma falha e, inclusive, manifestando-se contrario ao tipo de trabalho proposto (mudangas ¢
melhorias), alegando que “sempre atuou assim e que jamais alguém havia questionado a
sistematica aplicada”. Dai depreende-se a dificuldade de realizar mudancas culturais em
prazos curtos.

Para enfrentar a mudanca, as grandes organizagdes estdo se envolvendo na
administra¢do ativa do conhecimento gerado nas atividades de pesquisa, desenvolvimento,
operagdes, logistica, marketing, atendimento ao cliente e outras. O investimento no
conhecimento ultrapassa o correio eletrdnico, paginas da Web, Intranets ¢ Groupware' e
chega ao desenvolvimento e a disseminagdo de experiéncias e até sabedoria, para que todos da
organizagdo, em qualquer lugar e a qualquer momento, possam ter acesso ao conhecimento

acumulado na organizac¢do, de forma a poderem aplica-los em seus trabalhos diarios.

52  CONCLUSOES

Este trabalho propde uma sistematica para a implementacdo de principios de
Qualidade nas atividades da area de planejamento técnico de uma empresa do setor das
telecomunicagoes.

Através da revisdo bibliografica, foi possivel apresentar o estagio atual do setor de

telecomunicacdes, referente tanto a software, como a hardware, isto €, foram aberdadas—as

clentesabordados as  mais novas técnicas e produtos aplicaveis nos meios de

telecomunicacdes, no atendimento dos clientes, objetivando o encantamento dos mesmos. A

revisdo bibliografica também apresenta algumas ferramentas de Qualidade, que podem ser
utilizadas para garantir a Satisfacdo do Cliente na prestacdo de servigos, tarefa dificil devido a
caracteristica peculiar a prestagdo de servicos, que ¢ a de ser intangivel.

Para a formulacdo da proposicdo feita por este trabalho, foi realizado um estudo

pratico, que diagnosticou as deficiéncias do setor de Planejamento Técnico de uma grande

! Intranets sio redes corporativas internas de computadores e Groupware — sdo programas aplicativos com o
objetivo de aumentar a produtividade e estimular a cooperagdo em trabalhos conjuntos.
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operadora de telecomunicacdes, que atua na area de telefonia fixa. Para a realizacdo de tal
estudo foram utilizados questiondrios, realizados a partir dos documentos normativos, que
estabelecem as diversas fungdes do setor de Planejamento e dos setores que interagem com
esse. Tais questiondrios permitiram, além de determinar as caréncias técnicas dos
colaboradores, identificar a necessidade da implementac¢do de alguns novos setores, que sdo
de extrema importancia na busca da exceléncia na prestacao de servigos.

O trabalho apresenta um plano de agdes a serem praticadas, para a implementacdo da
mudanga, a qual pode conduzir a uma posi¢ao diferenciada no mercado. Tal plano contempla
cinco acdes principais: (I) implantacdo de um Call Center, (II) implantacdo de um Setor de
Mercadologia, (III) treinamento em Qualidade, (IV) Emprego de novas tecnologias, e (V)
desenvolvimento de um Banco de dados confiavel. Essas ac¢oes foram detalhadas ao longo do
texto, bem como a relacdo que elas guardam entre si.

Considerando que a empresa possui atualmente uma planta instalada que pode ser
considerada atualizada, tendo em vista as ofertas tecnoldgicas presentes no mercado, acredita-
se que, uma vez implementada a sistematica proposta, a referida empresa podera estabelecer
uma posicdo de vanguarda diante as demais concorrentes do setor. Mais ainda, a proposta
garantira a ela o estabelecimento de uma competitividade sustentavel e, conseqiientemente,

ndo so a retengdo dos atuais clientes, como a possivel ampliacdo do niimero dos mesmos.

53  SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

No desenvolvimento deste trabalho foram verificados intimeros itens e setores
merecedores de um estudo mais aprofundado, porém foi procurado ao maximo possivel a
objetividade e permanéncia ao tema proposto. Assim, serdo citados alguns pontos que ndo
puderam ser abordados neste trabalho, mas que necessitam ser estudados, com uma certa
urgéncia, com vistas ao atingimento da exceléncia na prestacio de servicos de
telecomunicagoes.

Devido ao modelo cultural a que pertence a empresa, seria de grande valia se fosse
implementado um programa de Qualidade, contemplando todos os setores da empresa, tanto
os setores que interagem diretamente com o publico, assim como aqueles que funcionam
internamente.

A implementacdo de um programa de Qualidade em uma empresa deste porte ira
exigir um grande investimento financeiro e um longo periodo de trabalho. Nesse sentido, seria

prioritario um trabalho de conscientizacdo, tanto do corpo funcional, como, ¢ principalmente,
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do corpo diretivo, a fim de sejam liberados os recursos e o suporte necessarios a esse
empreendimento.

Os desafios associados a conscientizagdo, motivacdo de pessoas e implantacdo do
programa de qualidade justificariam pesquisas cientificas que investigassem as alternativas

possiveis e as conseqiiéncias do trabalho.
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