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RESUMO

O novo cenario mundial, marcado pela globalizacdo e atingindo todos os tipos de empresas
nos mais variados setores, é descrito como um ambiente de competicdo muito acirrada, no
gual as empresas precisam encontrar solucbes cada vez mais rapidas, com precisdo e
eficiéncia, entregando um valor maior para seus clientes e melhores retornos para 0s
acionistas. Nesse ambiente, a informacdo é um fator primordiad de diferenciacéo,
sobrevivéncia e prosperidade para as organizagdes. Fluxos de informacfes confidveis devem
ser desenvolvidos, afim de contribuir para uma melhor qualidade das decisbes. O operador de
central de atendimento, ou atendente como € conhecido no segmento, é um infomediario e
deve ser preparado e treinado para melhor desempenhar 0 seu papel na coleta de dados e
informagdes. Assim, o objetivo deste trabalho é propor um fluxo que disponibilize
informacfes precisas e confiaveis a respeito dos clientes, a partir de contatos via centra de
atendimento da Telet, tornando o processo decisorio mais &gil e com foco do cliente. Para
isso, foram redizadas entrevistas para identificar as caréncias e as dificuldades de
informacBes disponibilizadas pela Central de Atendimento as é&reas clientes da empresa
(marketing, plangjamento,engenharia e Tl), e foi aplicada uma pesguisa com 0s atendentes,
buscando entender os fatores criticos que os levam a néo registrar corretamente as demandas
dos clientes, bem como o entendimento de seu papel na organizacdo. Da andlise dos dados das
entrevistas com especialistas das areas clientes e dos resultados da pesquisa, estruturada e
aplicada em uma amostra de atendentes, emergiu a proposta de um novo fluxo de informacoes
gue qualifique a tomada de decisdo. Constatonrse que ndo basta apenas a central de
atendimento estar preparada, treinada e capacitada, para melhor atender o cliente e coletar
dados e informagBes dos produtos e servicos. Um fluxo de informagBes estruturado €
fundamental para que a informacdo trafegue até o cestino correto, apoiando a tomada de

decisdo, permitindo a aprendizagem e a geracéo do conhecimento.



ABSTRACT

The new worldwide scenario, marked by globalization and reaching all kinds of
companies in every industry, is described as an environment with much fiercer competition,
where companies must respond faster, with precision and efficiency, while at the same time
providing added value to customers and better returns to shareholders. In this type of
environment information becomes a prime factor in differentiation, survival and prosperity of
organizations. Reliable information flows must be developed in order to alow better decision
making. The call center operator, or attendant as known in the customer service segment, is an
infomediary and must be prepared and trained to better perform his’her role in data collection
and information gathering. Thus, the objective of this work is to propose an information flow
that delivers precise and reliable customer information based on contacts made with
Telet's Cadl Center, turning the decison making process more agile and
customer-focused. To this end, interviews were made to identify gaps and difficulties
handling the information made available by the Call Center to the client areas (marketing,
planning, engineering, Tl) in the company. A structured survey was also made with the
attendants, trying to find the critical factors that make them not register correctly the clients
demands, as well as understanding their role in the organization. From the analysis of
interviews made with specialists from client areas and the results of the structured survey
made with a sample of attendants, a proposal emerged for a new information flow that
gualifies decision making. It is not enough that the Call Center is prepared, trained and ready
to provide better customer service and to collect data and information about products and
services. A structured flow is mandatory if information is expected to reach the right
destination, support decision making and alow organizational learning and knowledge

generation.
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1 INTRODUCAO

O setor de telecomunicagdes no mundo inteiro tem-se caracterizado por forte presenca
dos governos, seja envolvendo a propriedade de companhias telefonicas, seja regulamentando
as atividades do setor. Entretanto, nos dltimos anos, tem-se observado uma forte tendéncia a
desregulamentacdo e a abertura dos monopolios existentes, trazendo novos desafios,

oportunidades e incertezas, com NOVOS concorrentes e novos mercados.

No Brasil, este setor representa um duplo desafio para as empresas de
telecomunicacdes. d)a pressdo da demanda pela expansdo dos servicos ja existentes; b)a
demanda por novos tipos de servicos, decorrente da rdpida inovagéo técnica que caracteriza o
setor, e da ata tecnologia aplicada em um ambiente competitivo (FLORES-ROUX, 2001).

No caso das empresas de telefonia mével celular, a necessidade da informag&o correta
para a tomada de decisdo € ainda mais urgente em razéo da instabilidade existente onde ja
existem e irdo existir novas concorréncias e, também, onde os clientes ndo sdo fiéis e mudam
freqlientemente de prestadora de servigcos a procura pregos mais acessiveis ou de melhores
servigos. A informacdo transforma-se, portanto, em um elemento decisivo que pode

determinar 0 éxito ou o fracasso de um empreendimento.

A exceléncia de uma empresa prestadora de servico de telefonia celular pode ser
mensurada por Varios critérios. Um dos mais importantes, certamente, € o grau de satisfacéo
do cliente. O grande diferencial € a qualidade do atendimento prestado aos usuarios, tornando
absolutamente estratégico o trabalho desenvolvido pela Centra de Atendimento. As
organizagOes estdo se voltando para atender e entender melhor seus clientes, ndo apenas por
gentileza, mas por estarem cada vez mais cientes de que estes serdo, em um futuro muito

proximo, seu pilar de sobrevivéncia.



Devido a essa exigéncia de mercado, as Centrais de Atendimento tradicionais vém
sofrendo mudancas e reformulacfes, ja que sdo 0s meios de interacdo e relacionamento entre
os clientes e as empresas. Com a inclusdo de tecnologias, como o Costumer Relationship
Management - CRM, ou marketing one-to-one, 0 cliente passa a ter nome e sobrenome e,
principamente, voz dentro da empresa. N&o alianta apenas abrir um cana de comunicacéo
com o cliente, é necessario estar preparado para atender e solucionar problemas (PEPPERS e
ROGERS, 2000).

A importancia da informagdo dentro das organizagOes cresce conforme a
complexidade da sociedade e das organizacbes. A forma como a informacédo é trabalhada
deve ser anadlisada, sob risco de, no momento em que o0 usu&io estiver envolvido em
determinado processo decisorio, ser-lhe fornecido apenas “ruido” (FREITAS et a., 1997). A
organizacdo deve desenvolver fluxos de informagbes que permitam uma racional
transformacéo dos dados em informagdes, subsidiando o processo de tomada de decisdo para,
desta forma, contribuir para uma melhor qualidade das decisdes (B1O, 1996).

Assim, a preocupagdo que norteia este trabalho € a geracéo da informagéo, a qual sera
coletada nos contatos realizados pela Central de Atendimento. Apds ser devidamente
identificada e entendida, a informacéo deve trafegar pela empresa até o seu destino fina,

servindo de apoio a tomada de decis&o.

O objetivo do trabalho esta apresentado no capitulo 2; discute-se o referencial tedrico
no capitulo 3, onde se aborda conceitos como o infomediario, o fluxo de informacdes e a
tomada de decisdo; no capitulo 4, é descrito o método de pesquisa; e no capitulo 5 descreve-

se 0 ambiente de pesquisa.

Ja no capitulo 6, é apresentada a analise dos resultados, desde o mapeamento das
caréncias e necessidades internas até a apresentacdo do fluxo proposto; as consideracdes
finais, limitacOes da pesquisa e possibilidades para pesguisas futuras, sd0 apresentadas no

capitulo 7.



2 OBJETIVO

A seguir, descrevemse 0 objetivo geral e os objetivos especificos que se pretende
alcancar com arealizacao do projeto proposto.

2.1 OBJETIVO GERAL

Propor um fluxo que disponibilize informacdes precisas e confiaveis a respeito dos
clientes, utilizando a informacéo coletada na Central de Atendimento como apoio a tomada de

decisdo.

2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar os atuais fluxos de informagéo via a Central de Atendimento;

Apresentar uma definicdo de uma Central de Atendimento e o seu papel dentro de
uma organi zagao;

Identificar os principais problemas e caréncias de informacdo na Central de

Atendimento e em outras areas que esta poderia suprir.



3REFERENCIAL TEORICO

Estdse na era da informacdo. OrganizagOes viverdo ou morrerdo, dependendo da
habilidade que tiverem para processar dados, transforma-los em informacdes, distribui-los
adeguadamente e usa-los com rapidez para tomar decisdes hoje e mudé-1os amanha, quando
chegarem novas informagdes (BARTOLOME, 1999).

Nesta era da informacgdo, o fluxo de informagdes tem um papel crucial, pois nenhum
individuo pode gerar sozinho todas as informagdes necessérias para a tomada de uma decis&o.
Surge, entdo, uma nova funcéo chamada o infomediério, isto €, aquele profissional fornecedor
de informagdo (SCORNAVACCA, 2001).

Neste capitulo, abordam-se conceitos de infomediério, informacdo e o seu fluxo e
processo decisorio. Apresenta-se, também, a definicdo uma Central de Atendimento, e o pgpel

gue desempenha na organizacao.

3.1 A INFORMACAO

O novo cenario mundial, marcado pela globalizacdo que atinge todos os tipos de
empresas nos mais variados setores, € descrito como um ambiente de competicdo muito
acirrada, no qual as empresas precisam reinventar-se como empresas e descobrir, cada vez
mais rapido, um caminho para a diferenciagdo, buscando entregar um valor maior para 0s seus

clientes e um retorno maior para 0s seus acionistas.

Para auxiliar as organizagbes a sobreviverem e prosperarem nesse ambiente
competitivo, a informacéo € um dos elementos fundamentais. A competitividade do mercado
estd constantemente exigindo dos competidores resposta rapidas, precisas e eficientes. A
informagdo €, sem duvida, um importante fator de diferenciacdo (FREITAS et al., 1997).



Os termos, dados e informagdes, designam dois diferentes conceitos. A distingéo entre
dados e informagdes € importante porque permite definir separadamente a necessidade das
bases de dados e as hecessidades de informacdes gerenciais. Assim, torna-se possivel fornecer
ao gerente informagdes e ndo dados. Vérios sdo 0s conceitos de dados existentes:

[...] pode se entender o dado como um elemento da informagéo (conjunto de letras

ou digitos) que, tomada isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento, ou sgja,
nado contém o significado intrinseco (BIO apud FREITAS et al., 1997, p. 26);

Os dados se compdem de simbolos e experiéncias — estimulos que ndo sdo
relevantes para o comportamento de um determinado momento (MURDECK E
MUNSON apud FREITAS et al., 1997, p. 26);

Dado pode ser considerado como uma informacg&do em potencial (NICHOLS apud
FREITASet al., 1997, p. 26);

Os dados, como matérias-primas para a informagéo, se definem como grupos de
simbolos ndo aleatdrios que representam quantidades, agdes, objetos, etc. (DAVIS &
OLSON apud FREITAS et a., 1997, p. 26);

Dados séo materiais brutos que precisam ser manipulados e colocados num contexto
compreensivo antes de se tornarem Uteis (BURCH E STRATER apud FREITAS et
al., 1997, p. 26).

Os dados séo componentes importantes, contudo eles ndo produzem automati camente
informacdes relevantes e oportunas. As organizagdes podem possuir uma grande gquantidade
de dados , no entanto ndo podem se limitar a coletar, filtrar e apresentar fatos pertinentes que

supram as necessidades do tomador de decis&o.

A relacéo entre dados e informac8o é bastante estreita, embora esses dois termos
designem diferentes estados. Esta relacdo de proximidade e extingdo é pertinentemente
apresentada por Davis e Olson (apud FREITAS et a., 1997, p. 27):

Em sintese, os termos dados e informagBes com fregiiéncia sdo utilizados em forma

intercambiais, porém a distingdo consiste no fato que os dados elementares séo
matéria—prima para prover ainformacgéo.

Basicamente, pode-se afirmar gque a transformacéo de dados em informagdes se deve a

um Processo cognitivo.

Bio (1996) vincula o conceito de informagdo ao resultado do processamento de dados.
Assim, pode-se entender o dado como elemento da informagdo que, tomado isoladamente,

ndo transmite nenhum conhecimento.



A informacdo em um fluxo de informagbes pode ter uma variedade de formas,

incluindo nimeros, figuras, textos, sons, e até video.

Segundo Alter (1999), ha mais um conceito, além dos dados e de informacdo, que
precisa ser considerado, o conhecimento. A distinggo entre dados, informagéo e conhecimento

€ importante para prover melhores e mais completas informages como demonstra a figura 1.

Conhedmento
Aaumulado

Conhedmento

Formatac8o, Filtro, Informacs I nter pretacao,

Qumarizacio Decisio, Ao Resultadas

Figura 1 — Relagéo entre dados, informac&o e conhecimento
Fonte: ALTER, Steven. Information systems : a management perspective. Reading, Mass: Addison-Wesley,
€1999. 523 p.

Para Alter (1999), dados sdo fatos ou imagens que podem ou n&o contribuir para a
execucdo de uma tarefa. Informagdo, sdo dados cuja forma ou contelido podem ser utilizados
para um uso especifico. A transformacéo de dados em informac&o, sgja formatando, filtrando
ou sumarizando, € a chave para os sistemas de informacdo. O conhecimento € a combinacéo
de instintos, idéias, regras e procedimentos que guiam acles e decisdes. Em outras palavras,

Ass pessoas agem e decidem baseadas nas informagdes sobre a situagdo atual somada
a0s seus conhecimentos sobre como utilizar a informagéo. O resultado desta decisdo
alimenta o processo de acumular mais conhecimento, tornando as pessoas mais

capazes de transformar dados em informagdo e mais capazes de utilizar informagéo
no futuro como apoio atomada de decisdo (ALTER, 2000, p. 49).
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Portanto, é importante que os responsavels pelo desenvolvimento do sistema de
informagdes tenham a consciéncia de que dados isolados, mesmo em quantidade razoavel,

ndo possuem significado para o tomador de decisdo, escreve Freitas (1997). Apenas apds o



tratamento destes dados pelos recursos informacionais disponiveis e seguindo critérios
racionais ou intuitivos do usué&rio, eles poderdo ser transformados em informacdo e
disponibilizados no momento e na forma adequados para serem utilizados com eficiéncia pelo
usuério como apoio a tomada de decisdo. Os sistemas de informagdo utilizam dados hard e
soft, assim as fontes de informagdo precisam ser claramente entendidas, principamente
guando existem participantes humanos.

3.1.1 Asfontes de infor macgao

Segundo Freitas (1997), a informagdo € um recurso fundamental para a empresa, e
deve ser tratada de modo a contribuir efetivamente para a melhoria dos resultados
organizacionais. A organizacdo necessita identificar onde e como encontrar as informacoes
relevantes para 0 seu processo. Essa informagdo pode ser conseguida em fontes formais e
fontes informais.

As informagdes formais sdo aquelas que tramitam pelos canais convencionais da
organizacdo ou entre organizactes. Elas podem ser informaces que sdo geradas dentro da
organizac&o ou podem ter sua origem no meio ambiente, incluindo outras ORGANIZAGCOES
(MURDICK E MUNSON apud FREITAS et a. 1997, p. 29). Essas informagdes
normalmente possuem a caracteristica de serem bem estruturadas, isto €, de acordo com
regras e procedimentos organizacionais. Entre as informagdes formais que sdo oriundas no
ambiente externo estéo incluidas as correspondéncias entre as organizagdes, comunicacdes de

0rgdos governamentais e as que tramitam em sistemas computacionais interligados.

As informacdes informais sdo aquelas que ndo possuem nenhum carater oficial. Este
tipo de informagdo € abundante e tem como caracteristica ser desestruturada. Estes tipos de
informagdo, como as informagdes formais, podem vir do ambiente externo ou vir de dentro da
organizacdo. As informagdes que provém do ambiente chegam até os tomadores de deciséo
por meio de jornal, internet, e-mail, televisdo, radio, etc. Asinformacdes informais de origem
interna sdo recebidas de varias formas, podendo vir da conversa informal do restaurante ou do
café da organizacdo, podem ser percebidas pelas atitudes dos integrantes da organizacéo, por

boatos no escritdrio ou mesmo por meio de correio eletrdnico entre os colaboradores.



Segundo Freitas (1997), as informagdes formais, interna ou externa, podem mais
facilmente integrar o sistema de informagfes da organizagcdo. As informacgdes informais
dificilmente podem ser incluidas nos sistema de informacfes em virtude de normamente
serem bastante desestruturadas e freglentemente terem pouca garantia quanto a sua

integridade, apesar de serem muito importantes, poderosas e flexivels.

Trata-se, a seguir, dos atributos da informacao.

3.1.2 Atributos da infor macéo

Segundo Freitas (1997), as informagdes fornecidas por um fluxo de informagdes
devem atender a alguns atributos essenciais para que possam ser significativas no momento da
tomada de decisdo. Quando estes atributos ndo séo observados, a propria eficiéncia do sistema

comega a ser questionada.

Podem-se relacionar alguns atributos essenciais a informacao: finalidade, frequéncia,
formato, confiabilidade, agilidade, precisdo, entre outros. Além destes atributos, é necessario

gue ainformacao segja pertinente a situacdo que o decisor esta enfrentando.

Bio (1996, p. 45) comenta a importancia destas caracteristicas em relacéo a tomada de
decisdo: “a esséncia do plangiamento € a tomada de decisdo. Essa, por sua vez depende de

informagdes oportunas, de contetido adequado e confiavel”.

Segundo Freitas (1997), a importancia da informacdo para a gestédo das empresas €
indiscutivel. O entendimento desta questdo pela organizacao, e principal mente pelos gerentes,
varia de contexto para contexto. Alguns fatores, como experiéncias anteriores negativas, fata
de recursos tecnoldgicos, desconhecimento da aplicabilidade da informacdo e da cultura
organizacional, dificultam o entendimento da informagdo como fator competitivo. As
empresas que possuem um adequado fluxo de informacdes e que conseguem trabalhar a

informacdo de forma satisfatdria certamente alcangam maior competitividade.

As organizagdes estdo inseridas em um mercado instéavel e competitivo, em que as

ameacas e oportunidades aparecem muito rapidamente. A alta concorréncia, o poder de



compra, a consciéncia dos clientes e a dindmica do mercado referente a novos produtos e
servicos transformam a informagdo em um dos elementos cruciais para a sobrevivéncia das
organizacOes e, para isso, fazse necess&rio ter como suporte uma adequada tecnologia da
informacdo. Surge, entdo, a necessdade de um novo elemento nas organizagOes, O

infomediario, o qual aborda-se 0 conceito a seguir.

3.2 INFOMEDIARIO

As economias avangadas do Primeiro Mundo, como as dos Estados Unidos, do Canada
e de alguns paises da Europa, tém se transformado de economias industriais para economias
da informagdo, cujas a maior parte da riqueza é oriunda da producdo de informacbes e do
conhecimento (LAUDON E LAUDON, 1999).

O distanciamento entre produtor e o consumidor tem diminuido sensivelmente,
limitando, ou mesmo eliminando a necessidade de intermedidrios entre ambos, tornando
redundante um dos elos da tradicional cadeia de valor e criando uma economia mais direta
Em contrapartida, assiste-se a emergéncia de formatos novos de intermediacéo baseados na
net — por exemplo, os “cybermediaries’, ou os “electronic brokers’ — cujo papel €
primariamente a agregacdo e disseminacdo dadas pelos clientes. Uma variacdo neste tema é
designada de infomediario, intermedi&rios que encontram e oferecem aos potenciais
fornecedores-alvos informacéo sobre clientes individuais. Isto implica uma reavaliagdo da
funcéo de intermediario, cuja possibilidade de criar valor passa, exatamente, pela quantidade e
gualidade da informagdo que disponibiliza aos clientes e fornecedores (MARQUES e
COELHO, 2001).

Os trabalhadores da informagdo, isto €, os infomediarios sdo aqueles cuja principa
atividade é criar, coletar ou processar informacdo, segundo Laundon e Laudon (1999).
Entretanto, Scornavacca (2001) apresenta a definicdo de infomediario como: “o individuo,
dispositivo ou organizacdo que utiliza os atributos do espaco cibernético para intermediar a

relacdo entre a oferta e a demanda de informagdes individuais ou organizacionais’.

Pode-se, entdo, definir o infomediario como o agente que intermedeia a oferta e a

demanda de informag0es, ou seja, todas as pessoas que, principalmente criam, trabalham com



10

informagdes ou as disseminam, podendo ser um arranjo sistémico de homens, agentes
autbnomos, atendentes/operadores de uma Central de Atendimento, vendedores,
organizacOes, sistemas, etc. Nao necessariamente apenas no espaco cibernético, mas em todas
as atividades da empresa que se relacionam com o mercado. O desafio das empresas
modernas estd em reunir dados, transformalos em informacdo e, juntamente com o

conhecimento, utiliz&-1os como apoio atomada de decisdo.

Segundo Scornavacca (2001), existem trés componentes necessarios para existir a
atividade de infomediacdo: demanda de informacles, oferta de informagbes e um
infomediario administrando as relagdes entre elas. O modelo apresentado abaixo (Fig.2)

apresenta o fluxo de informagdes existente na infomediacéo.

INFOMEDIARIO Oferta

(Coleta/Pr ocessamento) (Tomador es de Decisdo)

Demanda
(Clientes)

Figura 2 — Fluxo de informagdes

Fonte: SCORNAVACCA, Eusébio Intermediacdo Informacional na Internet: um modelo para o estudo da
necessidade de informagdo de empresas galichas para a expansao de seus negécios. 2001. 107 f. Dissertacdo
(Mestrado em Administragdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo, Escola de Administragdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2001

O infomedi&rio primeiramente coleta informagdes junto a clientes, depois as processa
e, por fim, as disponibiliza através de um fluxo de informacdo para os tomadores de decisfo.
InformagBes, estas, previamente definidas através de um mapeamento das necessidades
informacionais. Os tomadores de decisdo analisam a informacdo e devolvem para o
infomediario novas necessidades para a coleta de outras informacfes. Por outro lado, o cliente

também demanda informagdes junto a organizacdo, e vice-versa.

Segundo Alter (1999), o sucesso de um sistema de informagdes depende ndo somente
de sistemas, mas também da qualificagdo, habilidade e conhecimento das pessoas. Usar a
informagdo para melhorar um processo ou rever conceitos, complementa Alter (1999), torna-
se um desafio contra a inércia e a resisténcia a mudancas. O comprometimento e o

envolvimento de todas as pessoas da organizacdo sdo cruciais para a eficiéncia do fluxo de
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informacbes. A entrada de dados erradamente por uma ou mais pessoas envolvidas no
processo pode distorcer toda a informagdo resultante. Um sintoma tipico desta situacéo é
guando o infomediério sabe que deve preencher um formulario ou sistema mas ndo sabe a
razéo pela qua esta informacdo esta sendo coletada ou para 0 que e€la serd utilizada na
organizacdo (ALTER, 1999).

As empresas precisam ter a capacidade de funcionar com controle e eficécia, de reagir
com velocidade as emergéncias e oportunidades e, principalmente, de levar rapidamente
informagdes valiosas as pessoas da empresa que dela necessitam, pondera Gates (2000).

Enfim terem a capacidade de tomar decisdes rapidas e interagir com os clientes.

O infomediério efetua a coleta de dados, transformando-os em informagéo e através de
um fluxo eficiente, disponibiliza as informacBes que podem ser utilizadas como apoio a

tomada de decisdo, como esta abordado abaixo.

3.3 FLUXO DE INFORMACOES

Na histéria das empresas, a gestdo das empresas dedicou a maior parte de sua atencéo
para administrar recursos financeiros, materiais, méguinas e recursos humanos. Agora, as
empresas estdo sendo obrigadas a reconhecer a importancia de um quinto recurso: a
infformagdo. A informagdo transformou-se num poderoso recurso das organizagoes,
permitindo um perfeito alinhamento estratégico — mediante constantes fluxos bidirecionais
entre a empresa e o ambiente, e, também, criando condicBes para que as empresas viabilizem
Seus objetivos e cumpram sua missdo corporativa (GONCALVES E FILHO, 1995). As
empresas tém no fluxo de informacdes 0 €lo que une e coordena seus componentes, 0 que
propicia a manutencao do equilibrio e daintegracdo em um ambiente de crescente mutacso.

Est& se vivendo a economia do conhecimento. Na perspectiva de Simbes (1999), esta
apresenta trés caracteristicas particularmente relevantes. Na economia tradicional, na
producdo de bens fisicos a l6gica prevalecente era a dos rendimentos decrescentes, ja que uma
parte consideravel do custo de determinado bem resultava do seu proprio processo de
producdo. Atualmente, com as novas possibilidades de separar a informacgao dos seus suportes

fisicos, alogica € a dos rendimentos crescentes. O segundo fato relevante € que as transactes



sobre informagéo (e conhecimento) correspondem a uma relacéo de partilha — e ndo de troca.
Enquanto o elemento condicionador da troca é a escassez (SO se pode vender aquilo que se
tem em estoque), no caso da partilha, € aincompreensdo. Por Ultimo, na economia tradicional,
0 elemento basico é a energia, 0 processo de transformacdo da matéria, cuja implicacdo
organizaciona € a hierarquia, e a definicdo de uma estrutura rigida de funcionamento que
permita realizar aquele processo com o menor custo. Na economia do conhecimento, 0
elemento basico é a capacidade de interpretar criativamente a informacdo disponivel. Tal
criatividade pode surgir aos mais diversos niveis da organizagdo e apresentar a forma de
idéas (MARQUES e COELHO, 2001).

Uma empresa excede uma soma de atividades isoladas, tais como: vender, comprar,
controlar, produzir, pagar e receber. Conforme Bio (1996), ha que se buscar uma sintese entre
as diversas fungdes, mercados, produtos, servicos e, também, entre ambiente interno e externo
da empresa. Ela deve ser considerada como algo mais do que meros componentes reunidos,
de forma estética, através de uma estrutura organizacional. E necessario conceitué-la como

um sistema de partes estreitamente rel acionadas, com fluidez dindmica.

Segundo Bartolomé (1999), existem vérias barreiras que podem impedir o fluxo de
informagdes que afetam igual mente a transmisséo e a recepcao. Todas as dimensdes do fluxo,
a emissdo ou transmissdo de informagdes, bem como a recepcdo, a compreensdo ou a
interpretacdo, sd0 importantissimas para um fluxo de informagBes eficaz. As principais
barreiras sdo: a) padrdes disfuncionais de comportamento, como a fata de visdo e lideranca
organizacional; b) barreiras estruturais e geogréficas; c) barreiras interculturais e; d) excesso
de dados.

Os sistemas de informacdo contém informacdo em uma forma utilizavel para a
coordenacdo do fluxo de trabalho de uma empresa, apoiando os colaboradores ou gerentes na
tomada de decisdes, subsidiando a anadlise e a visualizacdo de assuntos complexos na solucéo
de problemas (LAUDON E LAUDON, 1999).

Os clientes internos e externos de um fluxo de informagbes sd0 as pessoas que
recebem e usam as informagdes. Os clientes internos sdo as pessoas que trabalham na mesma
organizacdo, mas em diferentes departamentos, orde as pessoas podem criar valor adicional
ao servico disponibilizado ao cliente externo. Entende-se por cliente externo aquele que

recebe e usa as informacdes que saem da organizacdo. Entre o fluxo de informagdes do cliente
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interno e o externo estd o infomedi&rio, intermediando, coletando, armazenando e
disponibilizando informagdes (ALTER, 1999).

Os participantes, segundo Alter (1999), de um fluxo de informagbes séo as pessoas
gue fazem o trabalho. Assim, os sistemas dependem das competéncias, interesses e
comprometimento dos participantes. Um problema tipico € quando um atendente sabe como
preencher um formulério, mas ndo entende porque a informacdo é necessaria, ou como ela
serd usada. Nestes casos, 0 risco de geracdo de informacdo ndo confiavel torna-se muito

grande.

Os sistemas com participantes humanos utilizam hard e soft data. Alter (1999) define
hard data como os dados gerados por sistema formais, e soft data, como dados intuitivos ou
subjetivos obtidos por relagbes informais. Nas organizagOes, existem ambas as fontes de
dados, apesar de existirem cada vez mais métodos, sistemnas e processos para que apenas as

informagdes formais sgjam col etadas.

Entretanto, as pessoas agem baseadas nas suas informacdes e conhecimento sobre
determinada situagdo. Isto torna as pessoas mais preparadas para processar dados e
transforma-los em informacdo. Assim como 0s participantes tém papéis no processo de
trabalho, o trabalho tem um papel na vida do participante, podendo incentiva- o ou desmotivé

lo, dependendo de suas caracteristicas, experiéncias, competéncias e anseios.

Segundo Alter (1999), aspectos pessoais, organizacionais e econdmicos tém diferentes

impactos no sucesso dos fluxos de informagdes. Podem se citar trés aspectos:

de incentivos;
cultura organizacional;

participativo.

Um sistema de informacfes pode ser definido como um conjunto de componentes
inter-relacionados trabalhando conjuntamente para coletar, recuperar, processar, armazenar e
distribuir informacfes com a finalidade de facilitar o plangamento, o controle, a andlise e 0
processo decisdrio na organizacdo, conforme apresentado na Fig. 3 (LAUDON E LAUDON,
1999).
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Entradas Processamento Saidas

FEEDBACK

Figura 3 — Atividades do Sistemade Informagao
Fonte: LAUDON, K. e LAUDON, J. Sistemas de Informagdo com Internet. Rio de Janeiro: LTC, 1999. 389 p.

A entrada envolve a captacdo ou coleta de dados brutos de dentro da organizacéo ou
de seu ambiente externo. O processamento envolve a conversdo dessa entrada bruta em uma
forma mais (til e apropriada. A saida envolve a transferéncia da informag&o processada as
pessoas ou atividades que a usardo. Pode-se citar, também, a realimentacdo (ou feedback),
gue é a saida que retorna aos membros adequados da organizagcdo para gjudé los a corrigir ou
sintonizar os dados de entrada (LAUDON E LAUDON, 1999).

Sistemas artificiais, criados pelo homem, como sistemas de informagdes, funcionam
como sistemas abertos, interagindo com o ambiente e adaptando-se de acordo com as

mudancas do ambiente, sendo usados para que 0s Usuérios atinjam seus objetivos.

Para que 0 processo decisorio possa ocorrer, € necessario que ele sgja suportado por
informagdes. Os sistemas de informagfes sGo mecanismos cujo objetivo é coletar, armazenar
e distribuir informacbes para apoiar as funcOes gerenciais e operacionais dentro das
organizacOes (FREITAS et al., 1997).

As informagdes devem ser de facil acesso e disponivel para todos envolvidos, sgja
para o infomediério, sgja para o tomador de decisdo, no fluxo de informagdes. Muitas
empresas estdo investindo em ferramentas que facilitem este acesso, incrementado, assim, seu
conhecimento do mercado, do cliente e do seu negécio. Em uma central de atendimento, para
obter a coleta da informacdo, utilizam se ferramentas como CRM, e para a disponibilizar a
informacdo de forma rapida e confiavel, utiliza-se a internet e/ou intranet. Abordamse a

Seguir estes conceitos.
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3.3.1Internet elntranet

Quando todos pensavam nas vantagens resultantes da revolucdo das tecnologias de
informacdo, na conectividade e interatividade que elas possibilitavam, e em todas as
ferramentas de encurtar a distancia face ao cliente, eis que chega um novo modo de agir e
pensar do consumidor moderno. Gragas as novas tecnologias e aos novos cibermercados, o
cliente nunca teve tantas razdes para ser infiel: 0 mundo est4 a seus pés, a distancia de um
clique (MARQUES e COELHO, 2001).

Por um baixo custo, o cliente tem acesso a todas as ofertas do mercado, pode coletar as
experiéncias de outros consumidores e obter informacdo individualizada, amedida dos seus
desgos e das suas necessidades. Conforme Marques e Coelho (2001), este ciberconsumidor
pode, agora, conduzir a relagdo com 0s seus potenciais fornecedores, definindo as
caracteristicas do seu produto, fixando um preco para ele, numa relacdo mais direta, onde a

direcéo é claramente repartida

Com o advento da globalizacdo, os negdcios passaram a ser realizados de diferentes
maneiras e em locais diferentes, exigindo das organizagcbes e de seus executivos a
transformacdo mais rapida de dados en informacGes. A Internet transformouse em um

importante meio para a realizacdo de negdcios e de viabilizagdo da comunicagéo.

A Internet nasceu de um programa militar norte-americano dos anos de 1960. O
Departamento de Defesa dos Estados Unidos pretendia desenvolver uma rede capaz de
garantir linhas de comando e controle numa situacdo pés—ataque nuclear ou terrorista. Foi
entdo concebido um sistema que ndo tivesse nenhuma Autoridade Central. Ao fim de dois
anos, o sistema, que fundamentalmente se destinava a programagdo remota, estava se
transformando num verdadeiro servico postal, sendo que a comunidade cientifica passou a
utiliza- 1o sobretudo, em colaboragdes cientificas, mas também na troca de mensagens pessoais
(LAUDON E LAUDON, 1999).

O crescimento da Internet foi desde o inicio exponencial, acolhendo redes autbnomas

e computadores com diversas configuracoes. Basicamente, a Internet € uma rede de
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computadores que se comunica entre si através de protocolos padronizados (TCP/IP). A

utilizacdo destes protocolos permite ligar computadores independentemente da sua arquitetura
ou sistema operacional. A partir de um computador pode-se acessar qualquer outro ligado a
rede, operé-1o adistancia, ou trocar arquivos e software. Pode-se citar como um dos principais
servicos da rede, 0 e mail (ou correio eletrdnico), sistema gque permite a troca de mensagens
ou arquivos entre quaisquer dois usuarios que possuam enderecos eletrdnicos ou

computadores servidores.

A Internet € valorizada, segundo Laudon e Laudon (1999), pois permite que as pessoas
se comuniquem de um modo f&cil, agil e barato, indistintamente da quantidade ou localizacéo

de pessoas, isto &, ela praticamente elimina barreiras de tempo e espago.

A Intranet ndo € mais do que a implementacdo da tecnologia Internet no ambito de
uma rede empresarial. E atecnologia da Internet sendo utilizada para distribuir e compartilhar
informagdes dentro da organizacdo. Segundo Laudon e Laudon (1999), uma Intranet € uma
rede organizaciona interna modelada sobre a Web. Ela utiliza a infra-estrutura de rede
existente na empresa, os padrdes de comunicagao da Internet e o software desenvolvido paraa
World Wild Web. Enguanto a Internet prové acesso irrestrito e publico as suas informacoes, as
Intranets permitem acesso somente a usuérios autorizados. Intranets consistem de péginas
Web, documentos, base de dados e outras informactes localizadas em um ou mais servidores
Web protegidos por um firewall. O firewall € um programa para interceptar cada pacote de
mensagem que passa entre duas redes, para examinar suas caracteristicas e rejeitar mensagens
ou tentativas de acesso ndo autorizado. As Intranets tém se popularizado rapidamente nos

Ultimos anos.

Internet e Intranets corporativas podem ser descritas como NCNs — New
communication network, pois se distinguem das tecnologias de comunicagdo existentes ao
apresentar quatro caracteristicas especificas que impactam nos padrdes de comunicacdo
organizacional, alavancando mudancas estruturais e culturais (MIDDLETON, 1997):

Alta capacidade de amazenar dados e de velocidade de transmissdo, combinado
com f&cil acesso aos dados armazenados,

Criacéo de novos espacos compartilhados para que a comunicagao possa OCorrer;
Capacidade para ampla disseminagdo de idéias ou comunicagdes-avo, combinada
com interatividade e fluxo de informag&o multidirecional;

Comunicacéo independente do tempo e espaco.
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Um dos objetivos mais importantes da Intranet é a divulgacdo de informagdes
corporativas e de apoio a solucéo de problemas, reduzindo custos com impressdo de manuais

e mantendo as informagdes sempre atualizadas.

Relativamente as decisdes sobre o produto, a internet apresenta uma variedade infinita,
materializadas nos choice boards, apresentados como painéis de opcdes que permitem ao
cliente escolher e definir as caracteristicas do produto que pretendem adquirir através de
multiplos menus. O conhecimento e a velocidade sdo ja fatores sustentados de diferenciacéo e
de sucesso. A velocidade de circulagdo da informagdo € tal que, rapidamente, conduz a

anulacdo das vantagens da inovacéo e do pioneirismo (MARQUES e COELHO, 2001).

A novidade nas estratégias de marketing consiste fundamentalmente, numa mudanca
de plano, a possibilidade de customizar, sem sacrificar os custos operativos, implicando em
toda uma nova légica de atuacdo, em que se passa da concepcdo e producdo de ofertas

dirigidas aos clientes, para a organizacdo e gestdo da sua satisfacao.

O sucesso da empresa parte da capacidade de desenvolver um marketing ambivalente,
gue se concretiza na capacidade para gerir e, de alguma maneira, pilotar, esta teia de relagoes.
A medida que o mercado se sofistica e a complexidade dos produtos e servicos aumenta,
exigemse recursos humanos mais preparados e ferramentas melhores. Neste contexto,
passam a surgir ferramentas de relacionamento com clientes, isto €, o uso da inteligéncia para
melhor gerir os dados dos clientes e do mercado de modo a entender seus potenciais
(MARQUES e COELHO, 2001).

3.3.2 Tecnologia da I nformagéo — CRM

No mundo existem, atualmente, mais de 200 milhdes de computadores e mais de 15
bilhdes de chips instalados em diversas maquinas e equipamentos. Vérias das maiores e mais

influentes empresas do mundo sd0 empresas baseadas no desenvolvimento da industria de
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informatica, cuja influéncia ja se estende por todos os setores da economia em, praticamente,

todos os lugares do planeta e fora dele também, segundo Terra (1999).

A Tecnologia da Informagéo, que surgiu como uma ferramenta de reducéo de custos e
agilizacdo do processamento de informagdes, ttm sido cada vez mais aplicada em todos os
ramos da atividade humana, devido ao crescimento exponencial de seus recursos e
potencialidades (GONCALVES E FILHO, 1995). Assim, milhares de organizacfes passaram
ausar atecnologia da informagdo ndo somente para automatizar processos repetitivos, reduzir
despesas e agilizar tarefas, mas principalmente para viabilizar e otimizar o relacionamento
com os clientes e com o mercado em geral, visando obter vantagens competitivas nos seus

negocios.

Abandonar a concepcao e producéo de ofertas e buscar a satisfagdo dos clientes parece
ser a saida mais l6gica e com mais retorno. A prioridade da empresa passa a centrar-se na
organizacao do processo que conduz a satisfacdo do cliente, integrando as contribuicbes de
todos os interlocutores negociais da empresa, susceptiveis de permitir o incremento do valor
dos seus produtos e servigos (MARQUES e COELHO, 2001).

Segundo Peppers & Rogers, o CRM, do inglés Customer Relationship Management,
ou simplesmente Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente, € um sistema que visa
criar uma unica interface de relacionamento com o cliente. Esta ferramenta possibilita o
desenvolvimento de um cadastro histérico dos clientes, definindo com isso seu perfil e,

principalmente, a forma de atendimento deste cliente.

Com a utilizacdo desse sistema, € possivel oferecer ao cliente um servigo simplificado,

objetivo e principa mente personalizado.

Pode-se dizer que CRM ¢é a infra-estrutura para implementar-se a filosofia“1 to 1" de
relacionamento com clientes. Segundo o Gartner Group (apud PEPPERS E ROGERS, 2000,
p. 35),

CRM é uma estratégia de negécio voltado ao entendimento e antecipacdo das
necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma empresa. Do ponto de vista
tecnolégico, CRM envolve capturar os dados dos clientes ao longo de toda a
empresa, consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco
de dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa
andlise aos varios pontos de contato com o cliente e usar essa informagdo ao
interagir com os clientes através de qual quer ponto de contato com a empresa.
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Do ponto de vista dos Sistemas, CRM € a integracdo dos moédulos de automacéo de
Vendas, geréncias de vendas, telemarketing e televendas, Centra de Atendimento aos
clientes, automacgdo de marketing, possibilitando a geracéo de ferramentas para informagdes

gerenciais.

O termo One-to-One Marketing, cunhado por Peppers e Rogers em seu livro “The one
to One Future”, significa fazer a empresa voltar-se para o cliente individual, conhecendo seus
clientes mais e de forma continua. Pelo canal de comunicacdo escolhido e pelas interacfes
com esse cliente, a empresa pode aprender como ele desgja ser tratado. Assim, a empresa
torna-se capaz de tratar esse cliente de maneira diferente da dos outros clientes. No entanto,
ndo significa que cada necessidade exclusiva do cliente deva ser tratada de maneira exclusiva,
e sm significa que cada cliente tem uma colaboracao direta na maneira como a empresa se
comporta em relacéo a ele (PEPPERS E ROGERS, 2000).

Segundo Bretzke (2002), o processo de implementagdo de um programa “1 to 1”
marketing ou de uma iniciativa de CRM pode ser pensado como uma série de quatro passos
basicos:

| dentifique seus clientes,

Diferencie seus clientes;

Intergja com seus clientes; e

Personalize alguns aspectos do comportamento de sua empresa para melhor
atender seus clientes.

Para a empresa ser verdadeiramente “1 to 17, significa simplesmente tratar clientes
diferentes de forma diferente, de modo que isso seja significativo para os clientes de maneira
individual. Ocorre, porém, que, em muitos casos, 0s repositorios de dados sdo multiplos e
incomunicavels, 0 que transforma o seu cruzamento e sua conversdo — de dado a informagéo
inteligente — em uma tarefa &rdua, em grande parte ainda artesanal, e em grande medida

sujeita a subjetividade e ao erro humano.

A quaificacdo da informacdo deve ser o ponto de partida de qualquer iniciativa

relacionada a inteligéncia de negdcios.
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As grandes companhias do mundo, assim como as médias empresas com mais tradicao
de informética, normalmente possuem tesouros em suas bases de dados. O contratempo é que
ha muitos dados legados, de diversas origens, inclusive de sistemas antigos. Muitas vezes, as
pessoas que escreveram e alimentaram esses sistemas jA ndo estdo mais ha empresa
(MENEZES, 2002).

O desdfio é fazer com que a tecnologia de base de dados permita a uma empresa
acompanhar seus clientes de forma individual. Tecnologias como a Web e ferramentas de
automacdo da forga de vendas e de Centrais de Atendimento permitem a conexdo automatica
dos clientes a empresa, permitindo que a empresa receba feedback, incluindo especificacbes e
modificacbes dos produtos, sugestfes e criticas de servicos, dados qualificados de clientes

individuais, enfim, informagdes que possam apoiar 0 processo de tomada de deciso.

3.4 O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

As empresas, independentemente do ramo de negocios, tém sistemas e processos
operacionais que precisam estar em sintonia para que elas ©brevivam. A necessidade de
eficiéncia e confiabilidade, descreve Gates (2000), acelerou a vel ocidade de automatizagéo de
muitas atividades basicas. O comportamento dos administradores, ao utilizarem quaisquer
solugBes disponivels, resultou na fata de ligagbes da extragdo de dados dos processos
operacionais e, conseqgiientemente, na sua utilizacéo de informacdes eficientes nas tomadas de
decisdes

Muitas situacbes envolvem repetitivas decisdes pelas quais as necessidades de
informacdo sdo adquiridas através de regras e métodos. Decisdes, estas, do tipo que ocorrem

no dia-a dia, como autorizagdes, assinaturas, agendamento, compras, vendas e diagnosti cos.

A importancia da tomada de decisdo na organizacdo é bastante clara e pode ser
percebida empiricamente em todas as andlises organizacionais. Esta relacéo é téo estreita que
€ impossivel analisar a organizacdo sem considerar a ocorréncia constante do processo
decisorio. As atividades reaizadas nas empresas, nos seus diversos niveis hierérquicos, sdo
essencialmente atividades de tomada de decisdo e de resolucdo de problemas (FREITAS et
al., 1997).
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A tomada de decisdo € crucia paras as organizacfes, umavez que ela acontece todo o
tempo, em todos os niveis e influencia diretamente o desempenho da organizacdo. Uma
decisdo consiste na escolha entre diversas opgdes. Pode ser tomada imediatamente, mas em
geral costuma exigir das pessoas envolvidas um processo mais cuidadoso de identificagéo,

analise, estudo, escolha e plangjamento.

Bio (1996, p. 79) comenta: “A tomada de decisdes pressupde que

O grau de autoridade e a consequiente responsabilidade por determinado assunto
sgjam conhecidos,
Haja responsabilidade de informacdes adequadas a decisdo”.

Segundo Laudon e Laudon (1999), o tomador de Decisdo € a pessoa que faz uma
escolha entre as varias alternativas de acdo para a solucéo de problemas, descrevendo trés

etapas:

Objetivos: sdo os objetivos que o tomador de decisdo pretende alcancar com suas
acOes. O processo de estabelecimento de objetivos pode ser a fase mais dificil da
tomada de decisdes;

Situagdo: sdo 0s aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisdo; devem
se avaliar quais das opcdes sao exequiveis tendo em vista 0S recursos internos e
externos da sua empresa;

Resultado: é a consegiiéncia de uma determinada estratégia.

Desta forma, todo tomador de decisdo pretende alcancar objetivos e segue estratégias
para obter resultados.

A maioria das tomadas de decisdo envolve a solu¢do de problemas. Para encontré-la, o
colaborador pode percorrer varios caminhos diferentes. Quando baseada em fatos e nUmeros,
a solugdo é clara e tecnicamente correta. As vezes, porém, uma certa intui¢io (embasada em
experiéncias prévias) influi na escolha da solucdo. Em outros casos, a viabilidade da solucéo

tem que ser testada no mercado ou por uma simulagéo.



Todas as atividades executadas diariamente numa empresa s8o atividades de resolucéo
de problemas, ou sgja, sdo atividades que requerem tomadas de decisdo, desde o nivel
operaciona até o nivel estratégico (Simon, apud FREITAS et al.,1997, p.58).

O resultado do trabalho de infomediacdo tem por finalidade disponibilizar subsidios
(informacdes) para apoiar o processo de tomada de decisdo dos individuos (Weitzen e Parkhil,
apud SCORNAVACCA, 2001, p.16). Simon (apud FREITAS et a., 1997, p.58) descreve o

processo de tomada de decisdo em quatro fases:

Inteligéncia ou investigagdo — nesta etapa ocorre a exploragdo do ambiente, €
realizada a andlise e levantamento dos ambientes econdmico, técnico, politico e
socia para buscar identificar novas situagtes que necessitem novas agoes,

Desenho ou concepcdo — quando ocorrem a criagdo, a andlise das aternativas e 0
desenvolvimento de linhas de acBes possiveis para enfrentar as possibilidades
situacionais as quais uma decisao é necessaria;

Escolha— nesta fase € feita a selecéo de uma alternativa ou acéo;

Feedback ou revisdo — nesta fase, ocorre a avaliagéo das decisdes tomadas.

Além das quatro fases e do constante feedback, existem as fases de implantagéo,
guando a aternativa escolhida € implantada, ou seja, as decisdes somente tém valor se postas
em acdo. A fase de monitoragdo € quando é feito o acompanhamento da nova situacéo
colocada em pratica pela implantacdo da alternativa. O monitoramento, as vezes, pode indicar
uma necessidade de mudanca em relacdo a decisdo original. Finamente, a fase de revisdo
guando, em funcdo do monitoramento, a alternativa implantada é readequada, procurando
melhor se adequar a fim de melhor atender aos objetivos (FREITAS et a., 1997).

Embora o decisor processe informagdes durante as fases do modelo descrito,
provavelmente o papel do infomedidrio estara relacionado com a fase da inteligéncia. E
importante destacar a atividade do infomediario na coleta e exploragdo e informagdes no
ambiente, uma vez que este agente é contratado para prospectar e disponibilizar as
informagdes solicitadas por seus clientes (SCORNAVACCA, 2001).

Trés fendmenos caracterizam 0 processo de decisdo coletivo: a normalizagdo o
conformismo e a inovagdo. Assim, a normalizacdo € o fendmeno caracterizado pela pesquisa

grupa para a resolucdo de um problema de forma agregada e convergente. A procura de uma
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solucdo implica a acdo uniforme de todos os membros do grupo. A normaizacdo €

caracterizada pela existéncia de um forte compromisso psicolégico entre os membros do
grupo.

O conformismo ndo considera a existéncia do consenso como a melhor solugéo.
Segundo esta linha de raciocinio, a decisdo grupal pode ser tomada levando em conta apenas

0s interesses prioritarios de minoria possuidora do poder e que desempenha o papel do lider.

A inovacao caracteriza-se pelo esforco de minoria para 0 encontro ou a proposicéo de
modelo que resolva as questdes do grupo. Portanto, a inovagdo pode acontecer na
normalizacdo ou mesmo no conformismo. Numa sSituacdo de inovagdo, mesmo que O
individuo tenha desenvolvido sentimentos de identificagdo com os outros membros do grupo,
ndo existem a dependénciatotal e a subordinacdo a autoridade.

3.4.1 A Racionalidade das Decisoes

O estudo da resolucéo de problemas e da tomada de deciséo € realizado segundo duas
grandes abordagens: a abordagem racional, embasada na teoria da utilidade, e a abordagem
embasada na racionalidade limitada do tomador de decisdo (FREITAS et a., 1997).

A racionalidade ocupa-se da selecdo de opcles que mais se enquadram em algum
sistema de valores e sdo, até certo ponto, umas aceitacdes do razoavel. Simon (apud
FREITAS et a., 1997, p. 7) propde uma taxonomia da racionalidade das decisdes, que € Uil

para que se entenda a relacéo da racionalidade com o contexto, sempre associando o termo a
um advérbio:

[...] uma decis@o pode ser chamada objetivamente racional se representa de fato o
comportamento correto para maximizar certos valores numa dada situagio. E
subjetivamente racional se maximiza a realizacdo com referéncia ao conhecimento
real do assunto. E conscientemente racional na medida em que o ajustamento dos
meios aos fins visados constitui um processo consciente. E deliberadamente racional
na medida em que adequacdo dos meios sdo fins tenha sido deliberadamente
provocada (pelo individuo ou pela organizacdo). Uma decisdo €
organizacionamente racional se for orientada no sentido dos objetivos da
organizagao; é pessoal mente racional se visar aos objetivos do individuo.
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Portanto, para que um tomador de decisdo possa seguir uma estratégia, ele deve

abandonar outras opgdes que se apresentam como alternativas.

Segundo Simon (apud FREITAS et a., 1997, p. 57), variados tipos de decisoes
podem ser processados de diferentes caminhos. Assim, decisdes que ocorrem mais
freglientemente, ou séo familiares, podendo ser consideradas rotineiras, podem ser tomadas de

modo relativamente ssimples. Estas decisdes sdo ditas “ programadas’.

Em contraste, as decisdes “nado-programadas’ sdo agquelas que ndo sdo familiares, elas
ndo percorrem um mesmo modo de raciocinio. Estas decisdes representam um desafio para 0s
administradores, visto a inexisténcia de uma sequéncia de passos bem-definidos para a
tomada de decisdo. Estas decisdes, sdo tomadas com muita freqliéncia no nivel estratégico e

tatico da organizacao.

Segundo FREITAS (1997), o principal pressuposto da decisdo € a falta de informactes
para gerar todas as aternativas possiveis para a resolugdo de um problema e,
consequentemente, a impossibilidade de, na prética, conhecer a melhor aternativa. Segundo
esta abordagem, solucBes simplistas e baseadas em modelos heuristicos, onde se empregam a

experiéncia, o conhecimento empirico e 0s “macetes’ do tomador de deciséo, sao correntes.

Para que 0 processo decisorio possa ocorrer, é necessario que ele sgja suportado por
informagdes. Os sistemas de informagfes sdo 0s condutores destas informagdes e visam
facilitar, agilizar e otimizar o processo decisorio. S80 mecanismos cuja funcéo é coletar,
guardar e distribuir informagdes para suportar as funcbes gerenciais e operacionais das
organizagbes. A atividade do infomediario, o atendente da Centra de Atendimento é
exatamente a coleta de informactes precisas e a disponibilizacdo da mesma, através de um
fluxo de informacOes eficiente para apoio ao processo decisorio. Para melhor se entender o
papel do atendente da Central de Atendimento, a seguir aborda-se o conceito de uma Central

de Atendimento.
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3.5 CENTRAL DE ATENDIMENTO — CALL CENTER

A concorréncia acirrada, a maior exigéncia de qualidade por parte dos clientes e as
dificuldades econdmicas estdo forcando as empresas a se modernizarem, de forma que
possam aumentar a eficiéncia na solucéo de problemas. Nas organizagOes, a informagédo ja é
considerada como um recurso basico e essencial, como mao-de-obra e a matéria-prima. A
informagdo, cOMo um pPrecioso recurso para a organizacdo, deve ser tratada de modo a
contribuir efetivamente para a melhoria dos resultados organizacionais (FREITAS et 4.,
1997). Assim, uma Central de Atendimento € um canal disponibilizado ao cliente, para que

ele possainteragir com a empresa, estabel ecendo relacionamento e a consequente, fidelizacéo.

Segundo Cleveland e Mayben (1998), o gerenciamento de uma Central de
Atendimento é a arte de ter o correto nUmero de pessoas treinadas, de disponibilizar fontes de
informagdes no momento certo para atender a uma determinada quantidade de ligagOes

previstas, dentro do nivel de servico contratado e com qualidade.

Em uma definicdo mais genérica, desenvolvida por Rufino (1999), Central de
Atendimento é concebida como um centro de atendimento telefénico, ou sgja, uma estrutura
montada para centralizar o atendimento por telefone. O servico pode ser realizado pelas
proprias empresas ou, seguindo uma tendéncia crescente, por operadoras especializadas, que
contam com grandes numeros de linhas tel efonicas, atendentes e computadores para acesso as

informagGes contidas nos bancos de dados dos clientes.

Entretanto, o conceito de que a Central de Atendimento € um centro de despesa esta
mudando. Hoje, segundo Rufino (1999), os Call Centers (Centrais de Atendimento) estdo
avancando para Profit Centers, ou sga, aém de atender os clientes em termos de prestar

informacado, esclarecer dividas e atender a solicitagOes, estédo vendendo produtos e servigos.

Atuamente ha um dilema no que se refere aos mecanismos de geréncia de tempo nos
Call Centers (Centrais de Atendimento): indices de produtividade x atendimento
personalizado, pois caso ndo sgjam estabelecidos indicadores e objetivos de forma I6gica,

fornecerdo resultados operacionais muito bons, mas péssimos resultados comerciais.
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A imagem de uma empresa esta diretamente ligada a qualidade do servigo oferecido
pela Centra de Atendimento. Um atendimento insatisfatorio € semelhante a sensacdo de
acessar um Web Sitemal elaborado, ou sgja, um sentimento de desconfianga que pode levar a
perda de muitos negécios. O contato do cliente com a Central de Atendimento € um episodio
no qual o cliente entra em contato com uma interface da organizacdo e obtém uma impressao
da qualidade de seu servico.

Conservar clientes € a melhor medida de qualidade. Muitos mercados ja atingiram a
maturidade e ndo ha muitos clientes entrantes. Nesses mercados, o0 custo de atrair novos
clientes € muito maior do que manter satisfeito um cliente atual. Atender ou exceder as
expectativas de qualidade dos consumidores é de fundamental importancia no processo de
manutencdo de clientes. A maioria das empresas, ha maioria dos mercados, estd se igualando
em qualidade. Quando isso acontece, a qualidade deixa de ser um determinante na escolha da
marca (KOTLER, 1996).

Segundo Kotler (1996), estudos mostram gque empresas que administram servigos com
exceléncia desenvolvem algumas virtudes: conceito estratégico, comprometimento da alta
direcdo com aqualidade, padrdes propositadamente elevados de qualidade, sistemas para
monitoramento de desempenho de servigos, sistemas para atendimento das reclamagtes dos

consumidores e énfase na satisfacdo tanto dos clientes quanto dos funcionarios.

Como a maioria dos servicos € fornecida por pessoas, a sele¢cdo, o treinamento e a
motivacdo dos funcionarios podem fazer grande diferenca na satisfacdo do consumidor. O
contato com os funcionérios é direto possibilitando gque todos os detalhes sejam levados em
conta e avaliados durante a prestacdo do servico. As empresas de servigos excelentemente
administradas acreditam que as relagdes com os funcionarios devem refletir sobre as relactes
com 0s consumidores.

Segundo Maia (2002), uma operacéo de uma Central de Atendimento eficaz baseia-se
em quatro elementos bésicos. plangjamento, pessoal, processo e ferramentas. Através do
plangjamento se estabelecem as diretrizes gerais, unificando-se os esfor¢os da organizacéo no
seu todo. As pessoas precisam compreender seu papel na organizagdo da operacdo. No
sucesso de qualquer Central de Atendimento esta implicita a qualidade do desempenho das
pessoas que nela trabalham. Avaliam se questdes como quantos problemas sdo solucionados

na primeira ligagéo, quantas informacdes novas sdo captadas ou descobertas em cada ligagcéo



27

e gqual a guantidade de novos produtos ou servicos pode ser oferecida ao cliente. Os processos
devem ser criados com o foco nas necessidades e expectativas do cliente. Os processos e 0s
procedimentos devem ser feitos com qualidade, sem erros, para facilitar avida do cliente. Nao
se trata de impingir criticas a pessoas, mas aos processos, onde estdo falhos, para que a
Central de Atendimento ndo sgja simplesmente um depositario de reclamacBes onde os

operadores atendam rapidamente, corrijam apenas 0 erro, sgjam gentis no atendimento, mas
ndo tenham autonomia para indicar as mudancas necessarias nos processos. Uma operacdo de
atendimento ndo funciona isolada, mas faz parte de uma das fungdes de um orgéo maior,

integrando-se a todas as éreas da empresa.



4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo trata do método de pesquisa. O método utilizado para o desenvolvimento
desta pesquisa € um Estudo de Caso.

4.1 FOCO DA PESQUISA

Segundo Yin (2001), a pesquisa empirica possui uma estrutura, um plano, um método
para execucdo, podendo ser explicito ou implicito. Em outras palavras, um método de
pesquisa pode ser considerado um plano de agdo para sair de um ponto e chegar a outro, em
gue o ponto de partida pode ser definido como um conjunto de perguntas a serem realizadas, e
0 ponto de chegada representa as resposta e conclusoes referentes a estas perguntas. Entre o
ponto inicial e o ponto final, pode-se encontrar um grande nimero de etapas, incluindo a
coleta e andlise de dados.

Por setratar de um trabalho que busca analisar os fluxos de informacdes atuais de uma
Central de Atendimento, anadlisando as caréncias e dificuldades de informacbes para o
processo de tomada de decisdo, com o objetivo de propor um fluxo de informacbes mais

eficiente, optou-se pela metodol ogia de Estudo de Caso.

Estudo de Caso consiste em “um tipo de pesguisa empirica que investiga um
fenbmeno contemporéneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estéo claramente evidentes’ (YIN, 2001, p.32).

Segundo Yin (2001, p.42), devemse considerar os elementos listados abaixo para a

elaboracéo de um Estudo de Caso: definicdo das principais questdes envolvidas no projeto de
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estudo; elaboracdo de uma estrutura para coletar dados e suas proposicoes, se houver;
definicéo da sua unidade de andlise, isto €, do ambiente a ser estudado; relagéo das atividades
gue serdo realizadas e dos procedimentos para a coleta de dados; e, andlise dos dados

coletados e conclusdo.

A seguir, busca-se operacionalizar o método da pesquisa proposta.

4.2 ETAPAS DO TRABALHO

Segue esquematizacdo das etapas que compdem a proposta de Estudo de Caso (Fig.4).

12 Etapa: Levantamento das caréncias e necessidades de informacfes qualificadas

ClientesInternos | | | |

Marketin Plangjamento Operagdes Rede T
Central 22 Etapa: Pesquisasemi -estruturada através de uma amostragem de 48
Atendimento atendentes
Dados & I_Etap:il: Relatorio _de Pesquisade 42 Etapa: Observagéo e
» Satisfacdo de Clientes (dados levantamento de processos atuais e
Secundarios secundérios) documentos existentes
Etapal+2+3+4

A

52 Etapa: Andlise de dados |evantados e realizagéo de conclusdes

62 Etapa: Elaboracdo de umaproposta de um fluxo de informagdes aplicével
a solucéo da problematica

Figura 4 — Esquematizacéo do estudo de caso e etapas
Fonte: Dados da pesquisa.



Entende-se por unidade de andlise a delimitacdo da fronteira a ser estudada. Neste

estudo, considera-se a unidade de andlise os fluxos de informacdes da Central de Atendimento

da Claro Digital com seus clientes internos e externos.

Definida a unidade de andlise, definem-se a preparacéo da coleta de dados, o protocolo

de coleta de dados (ndo exaustivo, preliminar). Definido o protocolo de coleta, inicia-se a

coleta de dados. Os estudos de caso ndo precisam ser limitados a uma Unica fonte de

evidéncias, sendo que a maioria deles utiliza-se de uma ampla variedade de fontes, como

documentac&o, depoimentos, observacdo, arquivos (Y IN, 2000).

Segue-se quadro (Fig.5) descritivo desta fase.

METODO
JUSTIFICATIVA (por DE PROTOCOLO DE
COLETA (oque) que) LOCAL (onde) COLETA COLETA
(como)
- . Tipos de informagtes
Levantamento das ! (_jgnnflcar as ca_renC| as eN Marketing, necessarias; qual a utilidade
. dificuldades de informagéo ~ ; : ~
necessidades dos R OperacOes derede, | Entrevista | destas informaces;
; : para apoio atomada de . ac
clientesinternos decisio TI, Planejamento periodicidade; segmentado
por servicos, produtos.
. Entender a percepcéo dos
Pesquisa de . 3 - .
T e e R LV i [l pind
Clientesredlizada |9 a externa L OIVICOS, tempo de espera,
pelaempresa prestadas pela Central de secundérios| objetividade, credibilidade.
Atendimento
Entendimento de sistemas e
processos, qualidade da
Buscar identificar as Pesquisa l:rgr?iz:anc??nagn;gc:gli%a’ ortancia
Entrevistascom dificuldades nacoletade Central de s:ns? da coletadein formaZ()es
atendentes i & Atendimento ) o X '
gjﬁ;rg;go& enaentregade estruturada | facilidade de aplicacéo de
conceitos e solugdes,
dificuldades narealizagdo das
atividades.
Observacéo Buscar desenhar e entender | Central de Anotacies Eventos, comportamentos,
participativa 0S pProcessos Atendimento & procedimentos e avaliacBes
Iaevantamento de ICerntl f!ca'r recursos Central de Anotaces | Relatérios, registros de
egg:?ﬂ?géos Cllzpl\;l)né\g ;gﬁg‘: Intranet, | A tendimento eimpressos| servicos e organizacionais

Figura 5 —Protocol o de coleta de dados
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na primeira etapa, foram realizadas entrevistas, com o objetivo de identificar as
caréncias e as dificuldades de informacdes disponibilizadas pela Central de Atendimento as
areas clientes da empresa, como Marketing, Plangamento, Operacdes de Rede e TI
(Tecnologia da Informagéo). Foram levantadas questdes (Apéndice A) para identificar quais
as informagdes que as areas clientes necessitam e qual o objetivo destas informactes, as suas
caréncias e necessidades de informacdes, verificando critérios como qualidade, quantidade e
periodicidade de informacbes de clientes e servigos. Os entrevistados sdo formadores de
Opini&o na empresa e ocupam cargos de gestéo.

Utilizaram-se, também, como fonte de dado secundério, os relatdrios de pesquisas de
satisfacdo de clientes, redlizada bimestralmente, a fim de se entender as percepgdes dos
clientes referente a qualidade das informagdes e solucdes prestadas. A amostra constitui-se de
mil entrevistas com clientes por telefone, selecionados aleatoriamente, pelo Instituto GERPE
de pesquisas (Apéndice C). A amostra compde-se de 400 mulheres e 600 homens, com planos

pOs-pago e com planos pré pago.

Na segunda etapa, foram realizadas pesquisas com os colaboradores da Central de
Atendimento, com o objetivo de identificar as dificuldades ou fatores criticos que levam os
atendentes a ndo registrar corretamente as demandas dos clientes, bem como o entendimento
do seu papel na organizagdo. Para tanto, foram realizadas 48 entrevistas semi-estruturadas
com perguntas basicas do trabalho, e, com espaco no final para comentarios gerais (Apéndice
B). As entrevistas foram por escrito, distribuidas entre as equipes, selecionando uma amostra

com a seguinte divisdo:

Vinte e quatro colaboradores com maior dificuldade no entendimento das
informages (“ probleméticos’) €;
Vinte e quatro colaboradores com maior facilidade no entendimento das
informagdes (“ multiplicadores”).
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O tempo de empresa dos operadores também foi considerado na amostra, ficando

segmentado da seguinte forma:

Trinta operadores com mais de 12 meses de empress;
Oito operadores com mais de seis e meros de doze meses de empresg;

Dez operadores com até seis meses de empresa.

Buscouse, assm, identificar quais as necessidades dos atendentes a respeito de
informacdes para a execucdo do trabalho, o que mais dificulta/facilita a coleta de informactes
e a entrega de solugdes para os clientes, 0 que necessita de conhecimento para execugéo das
atividades, como consideram o seu trabalho e o seu papel na organizacéo, importancia de suas

funcdes, etc.

Além das entrevistas, foram considerados os documentos existentes no setor e as
observacOes operacionais para identificar falhas ocorridas e buscar um maior entendimento

das causas.

A etapa da andlise dos dados foi fundamental para o trabalho e foi dividida em duas
partes (TESTA, 2002). Primeiramente, foram analisados os resultados da andlise das
entrevistas realizadas com especialistas das areas clientes ( geréncia de marketing, geréncia de
plangjamento, geréncia da engenharia e geréncia de tecnologia da informagdo), destacando-se
primeiro o resultado proveniente das questdes genéricas e depois o resultado das especificas.
Tudo isto visando identificar as caréncias e dificuldades de informacdo para apoio a tomada
de decisdo. Na segunda parte forma registraados os resultados da pesguisa estruturada e
aplicada em 48 atendentes da Central de Atendimento, com a finalidade de entender a
percepcdo do atendente referente a importancia do seu papel como infomediario e buscar
identificar as dificuldades na coleta de dados e na entrega de informaces. Nas andlises,
foram, também, considerados dados secundérios coletados durante a pesquisa, como a
pesquisa de satisfacdo de clientes, documentos existentes e observacdes diretas, com o intuito
de abranger as percepcdes em trés dimensoes, a do cliente interno, do atendente da Central de

Atendimento e do cliente externo.



Enfim, foram formuladas conclusbes embasadas em todos os dados, observagoes e
documentos coletados durante a pesquisa. Elaborouse, entdo, uma proposta, buscando
aprimorar o fluxo de informacBes atual, tornando-o mais preciso, &gil e com informacdes

confidveis para apoio ao processo de tomada de decisdo.



SAMBIENTE DE PESQUISA

Este Estudo de Caso foi desenvolvido na Telet S.A., uma empresa que opera desde
fevereiro de 1999 no servico de telefonia movel celular da Banda B do Rio Grande do Sul. A
Telet S/IA é conhecida comerciamente como Claro Digital. Assim, utilizase esta

nomenclatura para a abordagem da empresa neste trabal ho.

A empresa considera a Central de Atendimento como parte importante do negécio,
pois € neste setor que ocorre 0 maior nimero de contatos com os clientes. A Central de
Atendimento pode ser considerada como uma midia visto que promove a interacéo direta e
instantanea com o cliente, as informagdes séo colhidas no momento em que o atendente fala

com e

Neste capitulo, tece-se um breve histérico da empresa e descrevem-se 0 ambiente da
pesquisa — a Central de Atendimento e as ferramentas utilizadas para a execucéo da coleta de

informagoes.

5.1 HISTORICO DA EMPRESA

A Claro Digital € a operadora de telefonia mével da Banda B no Rio Grande do Sul.
Iniciou suas atividades no Estado em fevereiro de 1999, inserida em um mercado fortemente
competitivo e veloz. A comunicacdo movel, que antes se encontrava nas maos de uma unica
empresa, ganhou concorréncia, e o consumidor, a possibilidade de escolha. A Claro Digital
iniciou suas operagdes com um grande desafio, a construcéo da Empresa, e principalmente, a

construcdo de sua marca



A Claro Digital é uma empresa brasileira, participante do grupo Telecom Américas,
Ccujos acionistas € o grupo Telmex . O grupo Telecom Americas constituiu-se no segundo
semestre de 2000, e, desde o inicio de suas atividades, focou sua atencdo no aumento de
participacdo de capital nas quatro operadoras de telefonia mével que ja era acionista, ATL,
Americel, Claro Digital e TESS, com o objetivo de conquistar mercado e fortalecimento de

suas marcas. A Fig. 6 mostra o mapa de concessdo das quatro operadores.

- firea de Operadoras

Figura 6 — Mapa da atuagéo no Brasil do grupo Telecom Americas
Fonte: Dados da pesquisa

Quando a Claro entrou em operacéo, o mercado do Rio Grande do Sul j& possuia mais
de 600 mil usuarios de telefonia celular, ndo existindo demanda inercial sobre o servico
oferecido. A Claro Digital sabia que tinha de superar as expectativas do Consumidor, que
almejava melhores servicos e melhor tratamento. Um grande desafio para uma nova empresa
€ uma nova equipe, que se comprometeu a oferecer um Servigo superior e a buscar um

melhor rel acionamento com os clientes.

A marca Claro Digital foi escolhida por refletir uma idéia de clareza nas ligagOes, nas
informagBes contidas nas contas, nNos servicos prestados, ou sgja, em todo o0 processo de

relacionamento com os clientes. O propdsito era produzir uma rede digital com tecnologia de



ponta, buscando simplicidade e facilidade de uso. O papagaio foi escolhido como o gimmick
da Claro Digital, ap0s pesquisas junto ao publico. A ave associa-Se tanto ao ato de falar como
com o Brasil. Por despertar curiosidades das pessoas, ser simpatico e ser o Unico animal que
efetivamente fala, tornouse o personagem da Claro Digital.

Desde a chegada da Claro no Estado ja foram investidos mais de R$ 1 bilhdo e
instaladas mais de 400 EstacOes Ra&dio Base (ERB). A empresa possui uma rede totalmente
digital. Atualmente a Claro Digital possui mais de 700 funcionarios e, em 3 anos de atuacéo, a
Telet alcancou 30 % da fatia do mercado do mercado de telefonia mével do Rio Grande do
Sul.

5.2 CENTRAL DE ATENDIMENTO AO CLIENTE

A Central de Atendimento da Claro Digital € o local onde diversos canais de
comunicacdo sdo administrados para prospeccao e qualificacdo de prospects atendimento
pos-venda, para atender a solicitacBes de clientes, ou dar informagdes sobre produtos ou
servicos, telemarketing para venda ativa e receptiva, para cobranca ou retencéo. Um contato,
através de ligacdo, e mail ou carta, € a melhor oportunidade que a Claro Digital tem para
obter uma interacdo da mais alta qualidade com o prospect ou com o cliente, e 0S processos
estdo desenhados para capitalizar esta oportunidade. Contudo, necessita-se de apoio da
Tecnologia de Informacdo para automatizar 0s processos, e de ter a capacidade de suportar
grande volume de contatos simultaneamente, atendendo, mantendo o registro e
redirecionando esses contatos quando necessario. Segue diagrama (Fig.7) da

representatividade da Central de Atendimento da Claro Digital.



37

Tecnelogla da Infermagie

T cind

3 parmgien e
HEl

Figura 7 — Representacéo da Central de Atendimento
Fonte: People Soft (2000) - Consultores Associados.

Muitas vezes, as Centrais de Atendimento, na busca de padronizacdo nos processos,
acabam tornando o atendimento ao cliente impessoa e inflexivel, gerando insatisfacdo tanto
dos colaboradores como das organizagdes. Para acompanhar a eficiéncia das Centrais de
Atendimento, utilizaram-se tempo de espera e niveis de servigo (dados quantitativos), e, para
medir a eficacia, utilizaramse medigdes como taxa de problemas resolvidos na primeira
chamada, percentual de perguntas que geraram leads de venda e conhecimento adquirido
sobre o consumidor (dados qualitativos). O grande desafio dos gestores das Centrais de
Atendimento esta exatamente na busca do equilibrio entre estes dois aspectos, ou sgja, a busca

daeficiénciae daeficacia.

A busca de uma melhor solucdo em relacdo ao fluxo de informacbes da empresa
através da Central de Atendimento, isto €, 0 uso da Central de Atendimento como fornecedor
e receptor de informagdes de forma sistémica e integrada, pode oportunizar alavancagem de
habilidades obtidas no trabalho coletivo, conjuntamente com tecnol ogia avangada. Na Central
de Atendimento, o fluxo de informacfes didrias € muito grande e rico, ja que se fazem mais

de 15.000 contatos dia, desde solicitactes até informagoes.



A Central de Atendimento possuia ha data da pesquisa 300 colaboradores trabalhando
em varias escaas e diversos setores durante 24 horas, distribuidos em 272 posicdes de
atendimento, estruturados com terminais de computador e de telefone. Como se formam ilhas
de trabalho, a visualizagdo do negdcio e a percepcdo da informagdo tornamse um grande
desafio para a Gestdo. Acredita-se que, através de um melhor fluxo de informagdes, o grupo
coletivamente perceberia o resultado de cada informagdo para o negécio como um todo,
participando do processo ativamente, tornando sua atividade desafiante. Sendo, asim, um
estimulo a0 comprometimento e, conseqlientemente, uma melhor qualidade dos atendimentos
e informagdes prestadas.

A gestédo do conhecimento com um melhor fluxo da informagéo, segundo Rufino,
pode possibilitar a delegacdo da tomada de decisdo, sem riscos de queda de qualidade ou
perdas financeiras e também, possibilitando propor a quebra do paradigma da necessidade de

previsibilidade e controles rigidos.

A Central de Atendimento divide-se em trés atividades, atendimento de chamadas
receptivas, realizacdo de chamadas (atendimento ativo) e back office (administrativo). O
atendimento receptivo opera no formato multitarefa, isto € a mesma equipe rediza

atendimentos com diferentes fins, tais como:

Atendimento a agentes autorizados,

Cobranca (contato a clientes inadimplentes);
Atendimento a clientes com conta mensal (pds-pago);
Atendimento a clientes de cart&o (pré pago);

Cross-selling.

O Atendimento receptivo acontece quanto um cliente ou prospect contata a central de
atendimento e, através do motivo selecionado na URA (unidade de resposta automética), a

ligacdo é direcionada para um determinado atendente, conforme Fig.8.
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Figura 8 — Representacdo de um atendimento receptivo.
Fonte: Dados da pesquisa.

O atendimento ativo opera em quatro especialidades diferentes, telemarketing,
retencado, relacionamento (retorno de ocorréncias) e welcome call. Para uma melhor descricdo
destas atividades, segue abaixo diagramas do detalhamento das atividades dos operadores, do
atendimento ativo (Fig.9).
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Figura 9 — Representag&o de um atendimento Ativo.
Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa possui ata tecnologia disponivel, possibilitando uma padronizacdo do
conhecimento e ferramentas de informacbes coletivas, como a Intranet e o CRM,
possibilitando a busca de respostas padréo para cada situacdo. Contudo, embora membros do
MesmMo grupo possam, aparentemente, aprender as mesmas coisas, as diferentes habilidades e
experiéncias de cada um resultam em formas diferentes de conhecimento, levando a
necessdade de acompanhamentos maiores, gerando controles e despersonificagcdo do
trabalho. O grande desafio esta exatamente em entender as dificuldades de cada um, e buscar,

de uma forma integrada, comunicar-se com todos em duas vias, a recep¢ao e a emissao de
informagdes qualificadas.

O fluxo de informagdes ocorre a partir de um contato recebido de um cliente, o qual
detalha- se abaixo.
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Ao ligar para o atendimento, o cliente é identificado. Ap6s a identificacdo positiva,
todas as informagbes relacionadas ao cliente sdo apresentadas na tela do
atendimento;

S0 conferidos seus dados principais,

O sistema verifica se o cliente esta vinculado a algum evento de campanha da
empresa (cross selling). Se estiver, € informado ao atendente para que 0 mesmo
possa of erecer ao cliente;

O atendente \erifica os contatos anteriores daquele cliente;

Baseado nestas informagOes, o atendente verifica a necessidade do cliente. Caso
seja apenas informagdo sobre sua Situagao (conta, ligagoes, saldo de cartdo), marca
0 motivo da ligagdo no sistema. Estas informagdes ficam armazenadas em um
banco de dados;

Caso sgja uma ligagdo motivada por uma falha de rede e/ou problema de sina
(congestionamento, queda, sombra), o atendente efetua questionamentos pré-
definidos, sendo as respostas direcionadas ontline para a Engenharia efetuar a
tomada de decisfo e a busca de solugoes,

Caso necessite alterar alguma informagdo que esteja em outro sistema, 0 mesmo é
acessado e, apds a ateracdo, o atendimento € encerrado com 0s motivos
devidamente associados.

Estes motivos de ligagcdo sdo armazenados em um banco de dados, sendo agrupados
por informacles, solicitacOes, reparos e criticas/sugestdes. Estas informacfes podem ser
acessadas por qualquer drea da empresa, contudo apenas a Engenharia faz uso deste recurso.
Assim, podemos avaliar que o fluxo de informagdes ndo est4 operacionalizado em sua

totalidade, desperdicando informagdes importantes para a organizagao.

A Claro Digital adotou a ferramenta CRM — Customer Relationship Management -
COmMO apoio aos processos de atendimento, tarto na central de atendimento como em suas
lojas e a integracdo com as demais areas da empresa — operacional, marketing, engenharia e
financeiraa. O CRM possui entre suas funcionalidades padrédo, a marcacéo de motivos de
ligagbes e o0 conseguiente encaminhamento de atividades decorrentes dessas. Entretanto, o
unico fluxo de informacfes definido na Telet, foi 0 da central de atendimento com a
engenharia

A implantacdo do CRM teve como objetivo e focos principais:



V)

|dentificacdo: garantir satisfacéo do cliente e estabelecer o valor do cliente para a
Claro Digital;
Ativacdo: maximizar receitas,

Retencdo: minimizar cancelamentos de clientes de alto valor.

O CRM foi implementado apoiando Vvé&rios processos independentes, buscando
conexao entre os mesmos e possibilitando facilidades na emissdo e recepcdo da informagao.
Pode-se tratar 0 CRM em diferentes modulos para facilitar o entendimento do processo como
um todo, motivos de ligagOes, gerenciamento de campanhas, qualificacbes cadastrais e

acompanhamentos gerenciais.

Um atendimento, conforme Fig.10, constitui-se de:

[Cliente liga para a CA |

Atendente atende o cliente e classifica 0 atendimento em motivos de ligacao: Work Flow

Solicitagédo Deve executar a solicitagdo no sistema, isto €, inclusédo/exclusdo de
servigos, cancelamento, habilitagdo, migracéo, contestacdo

Saldo, produtos/servigcos,prospects, AA, ndo clientes, cobertura

Informacao nao
Ocorrencias Produtos/servigos, elogios, criticas, cobertura,

Gerenciamento de Ocorrencia indisponibilidades, reclamacdes, inoperancias Sim

Gerencimento de Campanhas Cross selling nao

[Atedente encerra a ligacio |

Figura10 — Motivos de Ligagbes
Fonte: Dados da pesquisa.

Todas as ligagOes atendidas na Central de Atendimento sdo devidamente registradas
no sistema (CRM). Estes registros sdo batizados como motivos de ligagBes. A codificacdo
correta é extremamente importante, pois visa antecipar davidas e conhecer as necessidades
dos clientes da empresa; avaliar e reduzir os impactos de novas promocdes, Servicos e

processos, e realizar melhorias internas, buscando a exceléncia do atendimento.

Realizamse freqUentemente campanhas internas de incorporacdo deste conceito, ja
gue um registro errado pode ocasionar a perda de uma venda, distor¢do do impacto de uma
promocdo e/ou conhecimento do perfil/preferéncias dos clientes, perda de eficiéncia na
solucéo de problemas e, principamente, falta de precisdo da informagéo para apoio a tomada
de decisfo.



A qualificacéo do atendimento pode ser segmentada em vérios niveis de detalhamento

dainformacdo. As trés opgdes utilizadas em primeiro nivel sio:

Informacdes. Utilizase este motivo quando o cliente realiza uma consulta,
podendo ser de servicos/produtos, promogdes, cobranga ou processos;

Solicitaces: Utiliza-se este motivo quando efetivamente realiza-se uma operacéo
no sistema, podendo ser ativagdo ou desativagdo de servicos/produtos, restituicdo
ou suspensdo de servicos e procedimentos operacionais (ex.: troca de plano de
precos). Para cancelamentos, transfere-se aligacéo para a célula de retencéo;
Gerenciamento de Ocorréncias: Utiliza-se este motivo quando o atendente recebe
uma reclamagao, sugestdo ou elogio de clientes. Este motivo possui  wor kflows
predefinidos, sendo gerado notificacBes e resultado de pesquisas para as areas

responsaveis.

Esse motivos podem ser detalhados em até cinco niveis diferentes, incluindo pesquisas

especificas para apoio a tomada de decis&o.

O Gerenciamento de ocorréncias possui interface com diversos departamentos, fluxos

e pesquisas desenvolvidos, séo eles:

Wor kflow: consegue-se controlar todo o andamento de um registro, em que fase ele
estd, quem é o responsavel pelo seu andamento, enfim, todas as informagdes para
controle e gerenciamento da execucao do servico;

Banco de solucdes para resolucdo de servicos: no momento em que um problema é
detectado e resolvido, existe um banco de solugdes que registra todas as solugdes
para os problemas que ja foram detectados e resolvidos, com isso, consegue-se
diminuir o tempo de resposta para a resolugdo de um mesmo problema que venha a
ser registrado.

Scripts para detalhamento de problemas: conjunto de perguntas e respostas para
um determinado problema;

Controlar freqiéncia de um servigo (pelos motivos): conforme os motivos de
abertura e fechamento de um motivo, realizam se relatorios, gréficos estatisticos
para demonstrar o percentual, freqiéncia de ocorréncia de um determinado servico;

Histérico de todos os motivos: disponibilizam registros de todas ocorréncias, todas

as ateracOes, transacOes, enfim, todos os processos que ocorrem, gerando um



histérico consistente de tudo que aconteceu desde a abertura até o fechamento de

uma OS/registro de um dado cliente ou grupo deles.

Esse encaminhamento é feito de maneira automética ou semi-automatica. No modo
automatico sdo registradas regras de negocio predefinidas, que fardo uma atividade ser
encaminhada para uma(s) determinada(s) caixa de servicos (inbox) de usu&rio(s), e serd
transparente para a pessoa que gerou a atividade. No modo semi-automatico, um usuario do
sistema que possua permissao para tal, podera criar regras de notificagdo onde ele mesmo
podera dizer que em/com um determinado status vocé desgja encaminhar atividade para

alguém.

A Claro Digital optou pelo canal eletronico para a comunicagao interna. A intranet e o
e-mail sdo os melos oficialis de acesso e propagacdo da informacédo e conhecimento. O e-mail,
ou correio eletrdnico, permite a troca de mensagens, arquivos, agendamento de tarefas e
reunides e follow-up de atividades, internamente, entre todos os colaboradores da Claro
Digital e, externamente, entre quaisquer dois ou Mais USU&0S que possuam enderecos
€letrénicos em computadores servidores.

A principal razédo para a Claro Digital implementar sua rede intranet foi a
possibilidade desta tecnologia facilitar 0 acesso pelos colaboradores a informacéo gerada na
propria empresa, usando a simplicidade da internet. Assim, a rede intranet da Claro Digital
permite incrementar o fluxo de informagéo entre os usuérios, garantindo a comunicagdo entre
todos os departamentos da empresa. Recorrendo ao correio eletrénico ou aos foruns de
discussdo rea, os colaboradores podem repartir dados, redlizando um trabaho mais
cooperativo, reduzindo custos com telefone, fax e correios normais e otimizando o trabal ho,
fornecendo informagdes do negdécio contidas nas bases de dados, ou sgja, informagdo em

tempo real para que os colaboradores a utilizem no processo decisorio.

A centra de atendimento possui sua pégina propria inserida dentro da intranet
corporativa. Nela estdo inseridos dados como promogdes, precos, comunicados e um guia de
referéncias. Nesse guia estdo contidos todos os procedimentos e processos dos mais variados
assuntos, sendo utilizado como apoio a solucéo de problemas. O grande desafio € manter toda

a gama de informagdes necessarias para a operacdo, atualizada e de fécil localizacdo, ja que se



opera em um ambiente dindmico, altamente competitivo e de tecnologias similares, onde a

informacdo € a diferenca do negdcio para gerar relacionamento e fidelizagéo de clientes.



6 ANALISE DOSRESULTADOS

Este capitulo esta dividi-se em trés partes principais. Na primeira parte (6.1), sdo
apresentados os resultados da andlise das entrevistas realizadas com especialistas das éreas
clientes, como marketing, planejamento, engenharia e tecnologia da informac&o, destacando-
se primeiro o resultado proveniente das questbes genéricas e depois o resultado das
especificas. Tudo isto visando identificar as caréncias e dificuldades de informac&o para apoio
atomada de decisdo.

Na segunda parte (6.2), sdo apresentados os resultados da pesquisa estruturada,
aplicada a 48 atendentes da Central de Atendimento, com a finalidade de entender a
percepcdo do atendente referente a importancia do seu papel como infomediario e buscar

identificar as dificuldades na coleta de dados e na entrega de informacdes.

Na terceira e Ultima parte (6.3), € apresentado o fluxo proposto, com base nas analises
acima citadas e dados secundarios coletados durante a pesquisa, como a pesquisa de
satisfacao de clientes, documentos existentes e observagdes diretas, com o intuito de abranger
as percepcoes em trés dimensdes, a do cliente interno, do atendente da Central de

Atendimento e do cliente externo.

6.1 MAPEAMENTO DAS CARENCIAS E NECESSIDADES INFORMACIONAIS DOS
CLIENTESINTERNOS

As entrevistas trouxeram resultados bastante construtivos para este trabaho. A

apresentacao destes resultados comeca com a avaiacdo de percepcdo do negocio dos
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RESPONDENTES em relacdo ao mercado Telecom (6.1.1), a empresa e a tecnologia, 0s

quais foram verificados através das questdes genéricas contidas no roteiro da entrevista,

buscando entender as percepcdes dos clientes internos referente a necessidade de informactes

no mercado Telecom. Depois, sdo apresentados o0s resultados das reflexbes dos

RESPONDENTES sobre pontos especificos do fluxo de informacdes da area Central de

Atendimento (6.1.2), através da andlise do conjunto das questBes do roteiro da entrevista,

procurou-se, assim, identificar sistemas, processos, dificuldades e facilidades na coleta de

dados e na disponibilizacdo dainformagdo. Foram os seguintes entrevistados:

a)

b)

Gerente de Marketing — O atendente da central de atendimento recebe
toda e qualquer reacdo/resposta do mercado referente a novos
produtos e ofertas lancadas pelo marketing. Estas demandas sé&o
registradas no sistema e poderiam ser acessadas diariamente pelo
marketing, medindo a aceitacdo ou a negacdo daquele langcamento.
Trata-se de um feedback do mercado podendo ser utilizado como
apoio a tomada de decisdes. A entrevista com esse executivo foi
buscar entender como e onde ele busca as informagdes para apoio a
tomada de decisdo, quais as suas necessidades e caréncia de
informagfes, como a central poderia suprir essa necessidade, bem
como a percepcdo do mesmo quanto ao papel da central de

atendimento na empresa

Gerente de Engenharia — O atendente da central de atendimento
recebe as reclamacOes referentes a oscilagbes de sinal, queda de
antenas, necessidade de reparos, entre outras. Estas informacfes séo
primordiais para que os técnicos possam acionar solucdes rgpidas e
precisas, a fim de evitar perda de receitas, danos da imagem da
empresa e insatisfagdo de clientes. A entrevista com esse executivo,
foi buscar entender como e onde ele busca as informagdes para apoio
a tomada de decisdo, quais as suas necessidades e caréncia de
informagfes, como a central poderia suprir essa necessidade, bem
como a percepcdo do mesmo quanto ao papel da central de

atendimento na empresa.



c) Gerente de TI — O atendente da central de atendimento recebe e
percebe reclamagdes sobre falhas sistémicas, erros de contas,
distorgcbes de saldos, entre outras. Estas informacfes devem ser
encaminhadas a0 Tl para que 0 mesmo possa redizar as devidas
corregdes, podendo minimizar impactos negativos nos clientes e
reduzir evasdo de receitas. A entrevista com esse executivo foi buscar
entender como e onde ele busca as informagdes para apoio a tomada
de decisdo, quais as suas necessidades e caréncia de informacoes,
como a central poderia suprir essa necessidade, bem como a
percepcdo do mesmo quanto ao papel da central de atendimento na

empresa.

d) Gerente de Plangamento (vendas) — O atendente da central de
atendimento recebe a informacéo da percepcdo dos clientes referente
a uma determinada promocao bem como reclamacdes de atendimento
de uma loja. As informagdes referentes a atuacdo da concorréncia,
como precos praticados, também, sdo registradas via central de
atendimento. Entretanto, n&o existe um fluxo definido que possibilite
gue estas informacdes trafeguem pela empresa até o departamento
responsavel. A entrevista com este executivo foi buscar entender
como e onde ele busca as informagdes para apoio a tomada de
decisdo, quais as suas necessidades e caréncia de informagdes, como
a central poderia suprir essa necessidade, bem como a percepgdo do

mesmo quanto ao papel da central de atendimento na empresa.

6.1.1 O Papel da I nformagao na Organizacéo e no Mercado

Como jé& constatouse anteriormente, as questdes genéricas contidas no roteiro de
entrevista (Apéndice A) sdo as perguntas de nimero 3, 4, 5, 7 e 9. Elas procuraram identificar

qual a percepcdo que os RESPONDENTES tém em relacdo ao negdcio Telecom, a empresa
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Claro Digital, o perfil dos clientes e a tecnologia empregada. A andlise do contetido foi
realizada buscando identificar o contexto competitivo no qual a empresa esta inserida e
buscando entender a importancia da velocidade e de obtencdo de informacbes e suas
correlagdes com o sucesso do negécio.

A sintese do resultado da andlise € apresentado na Figura 11, onde se pode observar
que as unidades de registro derivadas da andlise de contelido foram agrupadas em categorias
por critério semantico. Bardin (1977, p. 117) afirma que a categorizacdo das variaveis € uma
operacdo de classificacéo de elementos de um conjunto, sendo categorias consideradas
rubricas que relinem um grupo de elementos sob um titulo genérico.



RESULTADOS DA ANALISE DO CONTEXTO DAS QUESTOES 3, 4,5, 7E 9
O papel da informacdo na Organizacdo de no Mercado Qt. cit.
Negocios Telecom (citado por 4 RESPONDENTES) 14
IAvaliacdo do reflexo das fusdes/aquisicdes de empresas
Perspectiva do mercado
/Avancos tecnol 0gicos impondo o ritmo

As influéncias de "idade" do mercado
Organizagao (Citado por 4 RESPONDENTES)
Importancia do posicionamento do mercado

=
[ep}

Necessidade de reestruturagéo interna
Reflex&o sobre o foco do negdcio

Perfil do Cliente

Tecnologia (Citado por 4 RESPONDENTES)
CRM

Mercado de dados

Portal Web

DBM

RPIN|INIW|O|A~| D]

Figura 11 — Sintese do resultado de andlise do contelido das questBes genéricas.
Fonte: Dados da Pesquisa.

A seguir, descreve-se o significado de cada categoria e variavel resultante da andlise
de contelido das questBes genéricas, destacando-se trechos das entrevistas que auxiliam e

complementam a compreensdo de seus significados.

6.1.1.1 A categoria ‘ Negocios Telecom’

A categoria ‘Negécios Telecom’ é formada por quatro variaveis e esta relacionadas
com a velocidade, inovacdo e altos investimentos tecnol6gicos, impactando diretamente no

ritmo e estruturacéo do trabalho da organizacéo.

As varidveis que compdem esta categoria sdo: @) Avadiacdo do reflexo das
fusdes/aguisicdes de empresas; b) Perspectiva do mercado; ¢) Avancos tecnol 6gicos impondo

a velocidade no negdécio; e d) As influéncias da idade do mercado.
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a) Avaliacdo do reflexo das fusdes/aquisi¢cdes de empresas

A necessidade de resultados rdpidos devido a altos investimentos realizados, aliados a
instabilidade financeira nos Estados Unidos e na Europa, resultou em fusdes e aquisi¢des de
empresas no ano 2002. Uma das principais consequércias é a freada no boom do mercado de
telecomunicagdes, conforme a percepcdo do respondente 1, que comenta

[...] quando eu entrei nesse negdcio ha uns 4 anos atras, todo mundo falava que ele

iria durar dez anos e iria ser um segmento mégico, muito emprego, dinheiro para
todo mundo. Em quatro anos, eu percebo que um pouco destamagia acabou [...].

A fusdo e a aguisicdo de empresas consolidadas no mercado acabam gerando uma
instabilidade interna dentro das organizagdes, dificultando a estratégia de mercado e a decisao
de migracéo para novas tecnologias (RESPONDENTE 4)

[...] O governo achava que todo mundo iria querer todas as faixas de A, B, C, D ou
E, contudo ndo teve a procura esperada [...] e depois com o fato das fusdes, as

pessoas mal comegam um projeto de fusdo e ja tem troca de acionista, dificultando a
consolidagdo de novastecnologias|...].

Entretanto, as fusdes de empresas ndo séo percebidas apenas como um dificultador do
negocio, pelo contrério, sdo vistas como fonte de novos investimentos, possibilitando que a
empresa conquiste novos mercados (RESPONDENTES 1 e 3). O mercado Telecom no Brasil
esta em desenvolvimento, entretanto os investidores estdo buscando ndo mais apenas a
participagdo de mercado, mas também remuneracdo do capital investido. O Brasil, na
América Latina, continua sendo foco de grandes investidores com um mercado em

crescimento.



52

b) Per spectivas do mercado

As operadoras celulares querem atuar como fixas, as fixas querem ganhar mobilidade,
as de longa disténcia querem entrar na area de todas as concorrentes. Tudo esta convergindo,
enxugando, se fundindo. O mercado comega a ficar mais maduro. As teles que ndo estdo num
novo mundo de competicdo estdo pagando como churn. Os clientes querem novos servicos,

features, velocidade e qualidade no atendimento, conclue o respondente 3.

A era da comunicagdo ainda continua e o alto potencia € percebido pelos quatro
RESPONDENTES. O RESPONDENTE 1 destaca

[...] H& um grande potencial, o usu&rio brasileiro ainda ndo tem acesso a
comunicagdo comum todo[...].

E esta posicéo € reiterada pelo RESPONDENTE 2,

[...] por mais que se comente que o mercado esta saturado ou a gente acha que todos
tém telefone, ou a gente ache o dblar estd muito alto e os pregos também
consequientemente, mas a prova de que este mercado é bastante ciclico é aentradada
Oi edaTIM, start upsgigantes e conquistando novos clientes|...].

O RESPONDENTE 4 coloca que apesar dos problemas de distribuicdo de renda dos
cidadaos brasileiros, os investidores créem num grande potencial de mercado e nas possiveis
politicas socio-econdmicas do novo governo brasileiro, aliadas as aternativas da Anatel

(AgénciaNaciona de Telecomunicagdes) para ainclusdo de novos Servicos.

¢) Avancos tecnolégicos impondo a velocidade no negdcio

Fala-se que os negdcios irdo mudar mais nos proximos 10 anos do que mudaram nos
ultimos cinguenta. A velocidade das inovagdes tecnoldgicas e a consegliente mudanca nos
habitos dos consumidores se manifesta em todos os segmentos de economia. Segundo os
guatro RESPONDENTES, a velocidade das decisbes € determinante para vencer a

competitividade, entretanto o ritmo imposto € o reflexo do avango tecnol 6gico. Por exemplo



0 RESPONDENTE 4 efetua uma critica aos fornecedores que ndo estdo conseguindo
caminhar na mesma velocidade
[...] Eu acho que as telecomunicagdes estéo evoluindo rapidamente e todos possuem
areas técnicas que se preparem e acompanhem esta evolugdo, contudo ndo estdo
sendo acompanhados pelos fabricantes de aparelhos, e que hoje esta dificultando
blocos novos [...] eles estdo fazendo com que sgfamos impedidos de ter aparelhos

que possam trabahar tanto em GSM quanto em SMP, e ai sim a concorréncia ndo
terdbarreirastecnoldgicas|...]

Trés RESPONDENTES comentam que a velocidade e o ritmo imposto pelo negécio

pode prejudicar a coleta da informacéo e a qualidade de tomada de decisdes, de acordo com a
RESPONDENTE 2.

[...] no mercado de telecom a gente vive na rotina com uma velocidade muito

grande, e a velocidade de informac&o e a rapidez sdo vitais, mas eu ndo sei se a
gente hoje consegue se ater muito a qualidade deinformagdo [ ...].

O ano de 2003 foi 0 ano do Servico Mével Pessoa (SMP), que arrastou em sua esteira
uma significante transformacdo do mercado. Prevéemse mas competicbes, novas
tecnologias, embora com menos operadoras. S80 muitas mudancgas para um mercado que ha
poucos anos era um monopdlio estatal onde o cliente ndo tinha vez. Os RESPONDENTES 1
e 4 preocupamse com a possibilidade de simultaneidade tecnoldgica. Ao mesmo tempo, a
penetracdo do uso do celular cresce rapidamente, tendo sua demanda béasica atendida,
sofisticase e passa a requerer mais servicos de valor agregado, com maior grau de
personaizacdo, 0 que as operadoras tradicionais, voltadas ao atendimento de milhdes de

clientes, tém gande dificuldade de oferecer.

O mercado Telecom mudard completamente a forma de as organizagdes trabal harem,
o investimento em relacionamento e fidelizacdo devera ser t&o alto quanto o investimento

tecnol 6gico.

d) Asinfluéncias da idade do mercado

Reconhecendo o esgotamento do modelo para o setor de telecomunicacdes adotado no
Brasil nas décadas de 60 e 70, em 1994 foi iniciada uma das transformacdes setoriais mais

importantes na historia do Brasil. A exaustdo do modelo deveuse a varias razbes. Uma delas



foi a demanda excessiva e a oferta inadequada, tanto de servicos basicos como de transmissao
de dados e servicos de valor adicionado, aponta 0 RESPONDENTE 1.

A implementacdo do modelo estipulado em 1997 pela Lei Geral de Telecomunicactes

(LGT) causou uma grande descontinuidade na estrutura do setor, mas proporcionou

universalizacdo de servigos, atingindo altos indices de penetracdo e qualidade. Entretanto, o

modelo esta se esgotando rapidamente, estase iniciando uma nova fase onde as empresas

estdo buscando maior escala, cobertura e abrangéncia geogréfica. Assim, todos o0s

RESPONDENTES destacam que o mercado Telecom € muito novo para se ter historico, e

assim possibilitar a readlizacdo de projecOes baseadas no passado. O RESPONDENTE 2
manifesta sua posicao

[..] O mercado de Telecom é um mercado muito novo, muito novo, até mesmo

pensando em banda A, € um mercado muito novo. Sete a 10 anos esse € um mercado

muito novo mesmo [...] a gente faz um superesforco para tentar ser o mais assertivo

possivel, mas ndo estamos falando de um Gerdau, que tem mais de 60 anos [...]

entéo estamos sempre fazendo algo novo que nunca fizemos antes e isso tem a ver

com a consisténcia de informacdo, ndo tem muito tempo para analisar, mas na
verdade ndo tem muito histérico também]...].

A identificac8o desta caracteristica no mercado Telecom, segundo eles, é determinante

para as ag0es e processos organizacionais adotados na Claro Digital.

6.1.1.2. A categoria ‘ organizacaéo/empresa

Nesta categoria, foram tratadas questbes sobre as percepcdes dos RESPONDENTES

referente a empresa situada neste ambiente informaciona e veloz.

Apesar de apenas trés varidveis formarem a categoria “empresa’, ela foi a mais citada

pelos RESPONDENTES, pois relaciona cultura e posicionamento da empresa no mercado.

As varidveis identificadas sdo: a) Importancia do posicionamento do mercado; b)
Necessidade de reestruturagdo interna; c) Reflex@o sobre o foco do negécio; e d) Perfil do

cliente.



a) Importancia do posicionamento de mercado

Conhecer as necessidades e o0s desgos dos clientes, para melhor direcionar seus
negocios, foi um tépico destacado por trés dos RESPONDENTES.

Vivendo em um ambiente de extrema competicdo desde que comegou a operar e
antevendo o acirramento da disputa pelo mercado com a entrada de novas teles com
tecnologia GSM, a Claro Digital sempre trabalhou na busca de satisfacéo de seus clientes, no
conhecimento do perfil dos seus clientes e na busca de novas oportunidades de mercado. O
RESPONDENTE 1 destaca

[...] Vo a Organizacdo como uma empresa extremamente bem posicionada, de
tecnologia de ponta [..] quando foi montada, lembro que imaginavamos uma
empresa de pos-pago e ela foi constituida em cima disso. Apés um més do
langamento iniciou o pré-pago e tivemos que corrigir esta distorcdo [...]. A gente
conseguiu dar uma virada e nos posicionarmos como uma empresa que tem marca,
relacionamento e market share. Acho que prova que o resultado foi alcangado [ ...].

Os RESPONDENTES especialistas em tecnologia acreditam que este posicionamento
origina de uma empresa de pds-pago, ocasionou atos investimentos em qualidade de rede e
sistemas, tratando-se de um diferencial competitivo para migracdo de tecnologias
(RESPONDENTES 3 e4). O RESPONDENTE 3 reflete:

[...] Hoje a empresa tem estrutura instalada para atender e colocar outra rede por
cimafacilitando aimplementagcdo de novas tecnologias como GSM [...].

Comenta 0 RESPONDENTE 2, para ser competitivo no futuro, fazse necessario ter a
capacidade de adaptar-se a novas tecnologias e velocidade na disponibilizacdo de novos
servigos. A Central de Atendimento tem um papel significativo na satisfagdo e relacionamento
com clientes, ja que, desde o inicio da operacdo, a empresa organizou-se para buscar
aternativas de atender seus clientes e entender suas necessidades como diferencial
competitivo.



b) Necessidade de reestruturacéo interna

Desde que a Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicagdes) optou pela faixa de 1,9
MHz e estabel eceu as primeiras regras para o Servico Movel Celular (SMP), as empresas tém
procurado formar suas aliancas, montar 0 business plan e avadiar se esse mercado é
interessante economicamente. A Claro Digital acompanhou esta tendéncia, ocorrendo uma
alteracdo majoritéria no quadro acionério, deixando de ser uma empresa regional, mes sim de

abrangéncia Nacional, fazendo parte do grupo Telecom Americas.

Todos os RESPONDENTES comentaram o processo de reestruturagdo organizacional
e o reflexo desta ateragdo nas suas atribuigdes, suas atividades, enfim na mudanca da cultura
organizacional.

Conforme comenta 0 RESPONDENTE 2,

[...] Depois das “n” mudancas que passaram na empresa, unificagdo de funcdes e
trabalhos de outras &reas, a &rea de aquisicdo uniu-se com a de plangjamento e
desenvolvimento de produtos, entéo a gente trabal ha e bota a mascara de aquisicéo,
ora bota a de plangjamento [...] mas isso na verdade foi uma acdo relativamente
estratégica da empresa, porque €ela colocou sob os cuidados da mesma equipe a
aquisicao e a preocupacdo com o planejamento e rentabilidade dos negécios...].

As &reas tecnoldgicas também véem com bons olhos a reestruturacdo, conforme
comenta o RESPONDENTE 4.

[...] Estamos maximizando resultados e know how dentro do grupo Telecom
Americas através de busca de sinergia de sistemas e processos [...] a informag&o
deve ser multiplicada em todos os niveis, gerando conhecimento organizacional de
formamaisrapidal...] por outro lado, a customizag&o de processos e relatorios passa
a ser uma realidade cada vez mais distante, dificultando a obtencdo de informactes
paraapoio atomadadedecisdo[...].

Nota-se nas declaragbes dos RESPONDENTES que esta unificagdo possibilitou
maiores investimentos e competitividade organizacional, apesar de toda a reestruturacéo que a

empresa passou nos Ultimos dois anos.
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c) Reflexdo sobre o foco do negécio

Todos os RESPONDENTES percebem a Claro Digital como uma empresa jovem e
que busca o compartilhamento e a multiplicagdo de informacdo para que dé a empresa
agilidade na busca de novas oportunidades e velocidade ao adquirir novas tecnologias.
Entretanto, a empresa tem buscado fortemente, paralelo a novos investimentos, a reducdo de
custos e incremento de resultados, como explicao RESPONDENTE 2:

[...] Asetapas de muito dinheiro investido em imagem e em entrada do mercado, nés
japassamos. Estamos na fase de reducéo de custos e de resultados|...].

Os RESPONDENTES 1 e 2 apontam a importancia da aquisi¢éo e do relacionamento.

A empresa ja esta consolidada no mercado, o crescimento deve ser continuo, mas néo téo

veloz como nos primeiro anos, ressalta 0 RESPONDENTE 2. Entretanto, o relacionamento e

a fidelizagdo ganhar&o uma nova forca de impulsdo. A tecnologia e o preco séo condicdes

necessarias para as empresas competirem no mercado, mas o grande diferencial é a

capacidade de aprender sobre e com o cliente, afirma o RESPONDENTE 1, o objetivo é
conhecé- |0 antes da concorréncia e acrescenta:

[...] A importancia do relacionamento e fidelizag&o de clientes vai comecar agora na

realidade, porque até entdo os holofotes estédo todos em aquisicéo [...] ndo que se

relacionar com clientes nunca tenha sido importante, mas era uma importancia 80 a

20[...] até o final do ano alcangaremos a marca de 50 a 50 [...] manter e rentabilizar
guem esta nabase terdoutro foco [...].

Como principal porta de entrada do cliente na empresa, a &ea de Centra de
Atendimento vem passando por diversas mudancgas conceituais, ndo podendo mais ser apenas

centro de custos, mas, sobretudo, de um centro gerador de receitas e de fidelizac&o de clientes.

d) Perfil do cliente

Esta Ultima variavel da categoria “organizagdo” tem um significado muito préximo do
primeiro. Porém, foram citados por todos os RESPONDENTES como béasico o entendimento

das necessidades e vontades do cliente. Como comentado anteriormente, 0 mercado de



Telecom € muito novo e veloz, o consumidor tem dificuldade de aprender e acompanhar todas

as tendéncias e novos servicos disponiveis. O responde 1 segmenta o mercado em duas fatias
[...] aprimeirafatia € constituida por um novo usuario de telecomunicacdes, que ndo
tinha dominio de tecnologia, e a segunda fatia, constituida de jovens que se

identificam com a empresa, perfil inovador e com a utilizago do uso de mensagens
e ndo apenas a utilizagdo do telefone paraavoz[...].

A area de Central de Atendimento € o principal canal de contato com os clientes,
comentam os RESPONDENTES 1 e 3, o atendimento tem papel fundamental para que a
empresa possa adaptar processos, produtos e servicos. O RESPONDENTE 1 complementa:

[...] precisamente Servico ao Cliente [...] traz informagdes muito ricas e pode estar
realimentando marcas, campanhas, produtos e servicos [...] e ajusta-los de acordo

com a percepcao do cliente e de mercado [...]. Conhecer e entender o seu cliente é
fundamental para o negécio Telecom[...].

Hoje o cliente estd mais voltado a ligar para a Central de Atendimento do que ir para
uma loja. O cliente aponta como fator de satisfagdo com a empresa a facilidade de fazer
negocios por meio da érea de Central de Atendimento, utilizando, inclusive, como cana de

compra de créditos.

6.1.1.3 A categoria ‘tecnologia

A tecnologia foi destacada por todos os RESPONDENTES, mas com menos
intensidade que as outras categorias anteriores. A tecnologia produz novos produtos e
servicos, que podem reduzir o prego dos produtos ao melhorar eficiéncia e reduzir custos. Os
desenvolvimentos tecnoldgicos proporcionam oportunidades importantes para melhorar o
valor oferecido aos clientes. Entretanto, quando as organizagdes ndo acompanham as
mudancas, a tecnologia torna-se uma ameaca. Em Telecom, economia globalizada e de forte
concorréncia, conquistar a satisfacdo de clientes e fideliz&los pode ocorrer através do
equacionamento de pessoas qualificadas e tecnologias adequadas, conforme manifestam os
RESPONDENTES 2 e 3.



A estratégia do negocio é fundamental na definicdo da tecnologia. As tecnologias
exercem o papel de realizar 0 gerenciamento de multiplos canais de comunicacdo com o
cliente, visando estreitar seu relacionamento com a empresa. Que assim pode agregar servicos

e gerar maior valor percebido na marca.

Uma mencdo a importancia e ao que congtitui a infra-estrutura tecnolégica €
apresentada pelo RESPONDENTE 3:

[...] Eu percebo a evolugéo de novos sistemas de informag&o. Podemos até ser uma

empresa nova, com pessoas hovas de empresas diferentes, a gente ndo sabia

exatamente 0 que precisavamos em determinados momentos. Hoje, 0 CRM tem

auxiliado e acredito que j& esta gerando um ritmo mais veloz na disponibilizag&o de
informacdo [...].

Com a evolugdo e os recursos cada vez mais importantes da tecnologia da informacao,
principamente agqueles relacionados com a troca de informagdes e a comunicacdo via
Internet, estd aumentando cada vez mais a necessidade de um conjunto de competéncias,
humanas e técnicas. A competicdo acirrada impde as empresas uma busca cada vez mais
intensa por vantagens competitivas. Desta forma, € fundamental que as empresas busquem
informacOes estratégicas e monitorem constantemente a concorréncia, com o intuito de tragar
e executar novas oportunidades. Todos os RESPONDENTES destacaram que a transformagéo
de dados em informacdo, seja via CRM, sgja via WEB ou até via outros canais dternativos, €

estratégico para a assertividade da decisdo.

O RESPONDENTE 2 apresenta questdes relacionadas a reestruturacdo da empresa

com tecnologia:
[...] Temos sistemas excelentes implementados e possuimos riqueza em informagdes
[...] o enxugamento dificultou o processo[...], eu tenho quase certeza que hoje

alguém dentro da empresa sabe uma informagdo preciosa para mim, mas, em
nenhum momento, passou pela cabega de passar essainformagéo paramim[...].

Dentro da categoria “tecnologia’ foram citadas as seguintes variavels.

A Solugdo CRM como oportunidade para estabelecer relacionamentos e negdcios,
através do conhecimento dos habitos, preferéncias e comportamentos dos clientes;
A tendéncia do mercado de dados, especiadmente o0 envio de mensagens,

proporcionando resultados positivos em paralelo ao uso davoz,



crescimento da interface dos clientes com a organizacdo através do seu portal
WEB, segja pararealizar compras de servicos/produtos, seja para buscar informagéo
ou até mesmo para um bate-papo (Chat), impactou diretamente na estrutura do
negocio;

Investimentos em banco de dados (DBM, Data Base Marketing) permitem que
sgjan descobertas muitas informagBes sobre os clientes, como histérico de

pagamento, tipo de ligacdes, perfil de uso, idade, escolaridade, entre outros.

6.1.2 A percepcao dos especialistas sobre a importancia da infor magéo

As questbes especificas contidas no roteiro de entrevista (Apéndice A) sdo as
perguntas de nimero 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 15, 16, 17 e 18. Elas procuram identificar as
percepctes dos RESPONDENTES em relacdo as caréncias e dificuldades de informacéo
através de questionamentos referentes a que tipo de informagdo necessita, quais ja possui

disponiveis e qual aimportancia das mesmas dentro de cada campo de atuacéo.

A andlise do contetdo foi realizada sem disting&o entre as questfes, conforme Fig. 12,
procurando-se identificar as agdes importantes que uma organizagao deve fazer, ou levar em
consideracdo, para ter sucesso no acesso a informagao necessaria para 0 apoio a tomada de

deciso.

RESULTADO DE ANALISE DE CONTEUDO DAS QUESTOES 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 15, 16, 17 |Qt. Cit.
Informac&o de clientes (citado por 4 RESPONDENTES)
IAvaliacdo daimporténcia dainformagéo

Buscar conhecimento das solicitagdes dos clientes

Entender as reclamagdes dos clientes
Feedbacks de produtos/servigos e campanhas promocionais
IAvaliacdo de relatérios exstentes

Fontes de informagéo

IAvaliacdo do papel de Central de Atendimento
Barreiras (citado por 4 RESPONDENTES)
Percepcéo de velocidade como fator de qualidade
I nexisténcia de histérico

Inexisténcia de um fluxo estruturado

NbH}—‘mwbbbwwba

IAvaliar a capacidade do atendente a necessidade do cliente

Figura 12 — Sintese do resultado de analise do contelido das questdes especificas.
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Um dos grandes desafios da gestdo atual é obter informacfes confiavels que permitam
prever as possivels necessidades de mudancas a tempo de preparar antecipadamente a sua
implementacdo. Os resultados da andlise sdo bastante significativos e sdo apresentados a

seguir, com ainclusdo de trechos das entrevistas.

6.1.2.1 A categoria "informagdes de clientes"

As questdes relacionadas a informagdo dos clientes foram amplamente destacadas
pelos RESPONDENTES. Foram 25 citagfes, identificadas na andlise do contelido, o maior
numero entre todas as categorias. As varidveis que compdem essa categoria sdo: a) Avaliagdo
da Importancia da Informagdo; b) buscar conhecimento das solicitagdes de clientes; c)
conhecer as reclamacgoes dos clientes; d) feedbacks sobre produtos/servicos e campanhas
promocionais; €) Avaliacdo dos relatérios existentes; f) as fontes de informacdo ; e Q)
avaliacdo do papel da area Central de Atendimento.

a) Avaliacdo da importancia da informagdo

Esta primeira varidvel foi destacada como bésica pelos quatro RESPONDENTES.
Independentemente do setor de atuacdo, os RESPONDENTES véem a informacdo ®mo
crucial para sua operagdo no dia-a-dia e para a sobrevivéncia a longo prazo da organizagao.
Os quatros RESPONDENTES relacionam como fundamental a informacéo para a realizagdo
das suas atividades, esclarece 0 RESPONDENTE 1

[...] ainformagdo é fundamental, mas ela tem que ser rdpida tem qualidade ou ndo
[...] o core business da érea estd muito ligado ao core business de vendas [...] é a
variavel mais nervosa dentro da empresa, porque se eu pensar em tamanho de
qguanto funcional, tem 200 pessoas que dependem das minhas informacbes para
botar o dinheiro delas no bolso, entdo é na variavel muito nervosa, tanto para o lado
bom quanto para o lado ruim [...] entéo, qualquer de n&o estiver bem, vem rapida a
informacéo [...].

O ambiente hoje leva as empresas a tratar o cliente de forma individualizada. Obter

informacdes, detectar problemas e soluciona- |0s rapidamente € precioso para a organizacéo. O
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RESPONDENTE 3 diz que tem informacdes necessérias para a tomada de decisdo via meios
formais bem-estabel ecidos e que parte do sucesso do seu trabalho € diretamente relacionado
as informagdes recebidas
[...] ainformacdo, bom, nés trabalhamos com a informagdo. Temos uma relacdo
muito forte com clientes através do Central de Atendimento, trocas de informaces,
busca de solugBes [...] € composto de informagdes que nos gjudam a chegar a uma
solugdo [...], a operagdo € uma érea que trabalha continuamente em qualidade, entéo

ela precisa estar colhendo todas as informagfes para poder antecipar qual a resposta,
qual amelhor solugdo para aquela especificasituacao...].

O atendimento tem um papel fundamental para que a empresa aprimore Seus processos
ndo somente na abordagem junto a clientes, mas também a ndo-clientes, fornecedores,
parceiros e a comunidade, reforca 0 RESPONDENTE 3.

b) Buscar conhecimento das solicitacfes dos clientes

Dentro das organizagdes, as éreas responsdveis pela interface com o consumidor
cresceram, ganharam status, atendendo solicitagOes seja por telefone, e-mail, web site ou chat,
tornando cada vez maior 0 nimero de mudancas provocadas por solicitagbes de
consumidores. Esta varidvel foi comentada por todos os RESPONDENTES, entretanto o
RESPONDENTE 1 foi amais enfético em suas afirmagdes

[...] estar ouvindo o que o cliente esta solicitando, especialmente a central de
atendimento que se depara com milhares de contratos diarios, eu acho que as
informagdes séo muito ricas para direcionarmos investimentos ou inovagdes aquel as
solicitagdes [...] por exemplo, quantas vezes o cliente ligou, qual foi o motivo, o
cliente ficou satisfeito, qual o ponto de venda que o habilitou, uma série de coisas,
até para vermos se ha uma deficiéncia daquele ponto de venda ou de uma cidade,
cruzando dados transacionais.

As estratégias organizacionais estdo em permanentes mudangas, € Seu Sucesso
depende de compromissos com a competitividade, de aliancas estratégicas e de compromissos
politicos. Porém, o poder esta relacionado com o processo de comunicacdo e com a
capacidade de assimilar novas tecnologias que permitam responder e antecipar-se as
necessidades dos clientes, afirma o RESPONDENTE 4 e critica o processo atual

[...] é preocupante, pois raramente recebo informacfes sobre as solicitacfes de

clientes externos. Muito raramente acontece de recebermos informagdes sobre
solicitagBes de clientes|...].



Atualmente a capacidade de identificar novas necessidades e de obter respostas através
da articulacdo de multiplos conhecimentos € a mais relevante que as posi¢des de mercado ja
conquistadas. Na economia do conhecimento, a criatividade e a flexibilidade valem mais do

gue o controle dos ativos fisicos, complementa o RESPONDENTE 3.

c) Entender asreclamacdes dos clientes

Outro ponto destacado pelos RESPONDENTES foi aimportancia de dirigir esforcos a

fim de evitar reclamagdes e buscar solucdes rapidas para as ocorréncias existentes.

A area de Centra de Atendimento tem um papel fundamental para que a empresa
aprimore seus processos. O sistema CRM foi imprescindivel para a agilizacdo de solucdes e
para sua atuacdo na percepcdo de problemas, o que importa é fisgar a lealdade do cliente.
Lealdade € um grande problema nos dias de hoje, em que ha muito concorrentes, reforca o
RESPONDENTE 3 e complementa

[...] hoje, o CRM esta auxiliando na informagdo de reclamagdes, ja que possuem
workflow predefinido com surveys estabelecidas pelas areas de operacles, e
bastando o atendente apenas seguir arotina [...] agora faz-se necessario trabalhar as
informac@es informais que vém do cliente subjetivamente e que muitas vezes ndo
consegue-se extrair diretamente do cliente e sim pelos sintomas que enxergamos na
rua, a gente conseguiria agir mais rapidamente e preventivamente, antes que
chegasse a um problema maior. Se tivéssemos como filtrar isso, conseguiriamos
melhoresinformacdes|...].

O RESPONDENTE 1 acredita que informacédo informal é que tem apoiado suas

decisdes e acredita que ainda estdo caminhando para a obtencdo de informagdes formais

[...] o cliente est4 ligando um monte para a Central de Atendimento com pequenas
reclamagdes, se a gente cruzasse essas informagdes com o perfil, poderemos estar
prevenindo o Churn [...] nds, preventivamente, fazemos algumas reunifes informais,
mas em cima, do que a Central de Atendimento ouve e nos encaminha, com

sugestdes de idéias para reter, para beneficios, para melhorias [...,] nds procuramos
estudar e implementar algumas destas sugestdes, mas tem muita coisa a fazer que a
gente ndo estafazendo [...].

O principa fator € que os clientes acreditam na Central de Atendimento e recorrem a

ela freqlientemente, mas toda a operacao precisater um plangjamento para que as informacoes



nao sgjam perdidas e acabem ndo gerando conhecimento para a empresa (RESPONDENTE
2).

d) Feedbacks de produtos/ser vicos/campanhas promocionais

Esta quartavariavel foi citada pelos quatro RESPONDENTES. De carater bem amplo,
ela € a base para o aprendizado, ao reconhecimento do acerto ou do erro. Entender a

percepcdo do cliente e do mercado rapidamente € apresentado como um desafio para o
RESPONDENTE 1

[...] os clientes estéo ligando por causa de um determinado servigo, esta informagéo
em um conjunto de componentes e solucdes, até porque sente naquele cliente ou
naquele conjunto de clientes, o que eles estdo esperando [...], € bem importante estar
afirmando isso cada vez mais, e a gente pode estar alimentando a central de

atendimento ao Cliente com cada vez mais inteligéncia, é realmente surpreender o
cliente, este éo desafio[...].

O RESPONDENTE 2, por exemplo, também destaca a velocidade do processo como
primordial, mas utiliza meio informal para a obtencdo da informac&o, pois o considera mais
agil ediretivo

[...] ainformacdo informal pelo meio de vendas, entdo o tempo inteiro, diariamente,
ouvimos a percepgdo e de um processo que na verdade comega no cliente que bate o
ponto de venda [...], a gente bota uma promocéo agora no ar, € amanha a gente ja

tem o primeiro feedback]...], 0 processo informal é esse, de estar no meio, de estar
ouvindo, de como é que estdo indo as coisas|...].

Entretanto, 0 RESPONDENTE 2 destaca workshops como um excelente meio formal
de coleta de informagdes apesar de este meio requerer tempo e ter custo. Por exemplo

[...] levamos alguns projetos que estdo em andamento nos workshops de vendas e
colhemos muitainformagao deles, do que podiamos estar melhorando ou ndo [...].

A utilizagdo da informac&o contribuiu muito para melhorar o processo de vendas e
para a realizacdo de campanhas promocionais, bem como aprimorar o portfélio de produtos e
servicos, complementa o RESPONDENTE 2.



€) Avaliacdo derelatorios existentes

Esta questéo € bastante ampla. Refere-se a necessidade de relatérios relativos que

contenham informagdes gerenciais consolidadas que facilitam a tomada de deciséo.

E muita informagdo, contextualiza 0 RESPONDENTE 2, que precisa estar no lugar

certo, no formato correto, na hora precisa,

[...] por mais que sejamos da empresa de tecnologia, eu acho que tem uma
fragilidade na disponibilizacdo de relatérios, uma sugestdio macro seria a
sistematizacdo de informagéo [...].

A grande maioria das empresas ndo da atencdo aos dados que serdo suporte para
solucbes, sistemas, transformé&los em informagdo, enfim, agregar aprendizado e
conhecimento a organizacao, reforca 0 RESPONDENTE 3, quando declara que

[..] ainda nd tem disponivel adequadamente as informagdes ordenadas e
controladas. A empresa tem umas informagdes, mas a gente ndo consegue extrarla

[.].

Por outro lado, 0 RESPONDENTE 1, entende que a empresa possui relatorios
gerenciais disponiveis que suprem quase gue integralmente sua necessidade e afirma que €

necessario agregar inteligéncia as operacoes, transformar milhdes de dados em informacao.

f) Fontes de informacéo

A avdiagdo dos meos utilizados no momento da entrevista como fontes de
informacdo pelos RESPONDENTES foi uma das variaveis mais divergeres entre os
RESPONDENTES. O sentimento que o Central de Atendimento € uma fonte de informag&o
n&o é um consenso. Enquanto RESPONDENTE 1 destaca:

[...] acentral para mim, é o coragdo da organizagdo, porgue a parte que mais sente
gue mais ouve o cliente [...] até porque ja tem essa consciéncia de ouvir e tentar dar
uma solucdo para o cliente. Vendas, também, tém um enfoque de ouvir e de fazer o
servigo, mas o foco deles é vender. O Central de Atendimento também comegou a
faltar em vendas, essa coisa todas ck rentabilizar, mas ndo vende por s so, €
relacionamento, € fidelidade de negdcios. E criar barreiras de saidal...].



Os RESPONDENTES citaram vérias fontes de informacéo, entre elas, a Central de
Atendimento, a Engenharia, as Vendas e o proprio historico da empresa. E preciso identificar
0s pontos de contato entre a empresa e o cliente, por onde trafegam as informagdes e conduzi-
las a mesma base de dados, contudo é uma tarefa dificil e cara (RESPONDENTE 4).

0) Avaliacao do papd da Central de Atendimento

A Central de Atendimento foi considerada estratégica, por unanimidade, pelos quatro
RESPONDENTES. A RESPONDENTE 1 entende que a Central de Atendimento ndo é s
informante, ela traz muitas idéias e solugdes. Na era do conhecimento, o papel da Central de
Atendimento é estratégico no sucesso da empresa, destaca 0 RESPONDENTE 1

[...] Naverdade, ndo basta ter as informagoes, é preciso fazer conexdes e associa-las
com a capacidade de flexibilizago, criatividade, agilidade e inovagéo.

O RESPONDENTE 3 declara que apesar de ter um telefone de contato disponibilizado
para os clientes, todas as suas informagtes/solicitacdes sdo canalizadas via Central de
Atendimento,

[...] temos um Central de Atendimento estruturado e consolidado, com processos,

fluxos e surveys definidas, construidos conjuntamente. Eles sdo os especialistas em
relacionamento.

Algumas reflexdes criticas sdo abordadas pelo RESPONDENTE 3, quando afirma:

[...] recebo poucas estatisticas e indicadores do Central de Atendimento e quando
recebo [...] o problema ja estd muito grande, assim acabamos operando através de
priorizag&o das novas atividades que podem ndo concatenar com as necessidades dos
clientes.

6.1.2.2 Barreiras existentes no fluxo de informacdes

A Ultima categoria identificada na andlise de conteldo das questdes especificas
ressalta as barreiras existentes na organizacao que acabam impedindo que informag&o permeie

a organizacdo até o departamento, enfim, a pessoa que a utilizaria integralmente no processo
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decisorio. Quatro variaveis formam esta categoria, sendo que duas foram citadas apenas por
um RESPONDENTE. Séo elas:

Inexisténcia de histéricos (referindo-se ao tempo de empresa (4 anos) e do negdcio
aqual ele estainserido (10 anos));

A percepcdo de velocidade como fator de qualidade (a rapidez de informacéo e a
agilidade de resposta acabaram afetando a qualidade de deciséo).

As demais variavels identificadas sdo:
a) Inexisténcia de um fluxo estruturado

Trés RESPONDENTES citaram que a grande barreira para o fluxo de informac&o
eficaz é afalta de estruturagdo e visdo sistémica. O RESPONDENTE 2 expressa claramente a
sua opini&o ao comentar

[...] falta de visdo sistémica, isto € para mim esta informagdo ndo significa nada,
mas para outro pode ser vital [...].

Independente do tamanho, cada vez mais as organizagdes necessitam de informagdes
tanto para reagir aos problemas como para buscar oportunidades. O CRM foi construido para
se entenda o cliente de forma holistica, para ganhar mercado, para fidelizar e reduzir custos,
entretanto 0 sistema esta focado mais na necessidade do Central de Atendimento do que na

necessidade da organizacdo, comenta 0 RESPONDENTE 2.

O RESPONDENTE 4 complementa:

[...] sera que todo mundo hoje passa toda a informagéo que deveria passar [...] a
resposta ndo, porque ndo tem influxo estruturado, ndo tem uma estrutura como vinco
sistémico e sim interdepartamental .

Como destaca 0 RESPONDENTE 1, existe um determinado grau de informacéo que é

dificil de ser disseminado.

[...] porque ele fica restrito a alguns grupos. Eles trabalham internamente, mas
muitas vezes deve trabalhar lateralmente e verticalmente. Por outro lado, muitas
informacdes devem reestruturar ao estratégico e ao pratico, e acaba nédo dividindo os
“porqués’ com o operacional e perde-se uma bela oportunidade de feedback [...].



Na verdade, as empresas precisam aprender a usar os sistemas disponiveis, integrando-
0s, possibilitando a visio do todo (RESPONDENTE 4).

b) Avaliacdo de capacidade do atendente em perceber a necessidade do cliente

Esta questéo foi citada por apenas dois RESPONDENTES. Entretanto, expressa uma
critica a capacidade do atendente do Central de Atendimento em ouvir o cliente, atender a

demanda e registrar o motivo e/ou a acéo que realizou adequadamente no sistema.

O RESPONDENTE 3 evidencia com mais veeméncia a sua critica:

[...] as informagdes, algumas faltam, mas ndo devido a inexisténcia de um fluxo
formal e sim devido a méa formalizag8o deste registro no inicio do caminho, pelo
atendente, que ouviu e entendeu equivocadamente a solicitacéo do cliente[...].

O sistema e a andlise dos dados obtidos sd0 extremamente importantes, comenta o
RESPONDENTE 4, mas ndo sdo a chave do problema. Estas coisas estédo dentro das pessoas e
ndo nas magquinas e relatorios, a quem atende e a quem reclama. Os contatos devem gerar
inteligéncia sobre o cliente, e ndo apenas dados, estabelecendo uma relagdo de aprendizado. A
empresa aprende sobre o cliente, suas necessidades, seus valores, suas expectativas. E o

cliente aprende sobre a empresa, do que ela € capaz e conmo sao 0s seus produtos.

A Central de Atendimento faz parte da economia do conhecimento. E preciso
orquestrar conhecimentos, comunicar-se e integrar-se com todos 0s assuntos da empresa. Este
€ 0 nosso grande desafio, comenta 0 RESPONDENTE 1, as areas devem refletir amisséo e a

visdo da empresa, determinando as estratégias de atuacdo no mercado.

Terminada a andlise da percepcdo dos RESPONDENTES sobre o fluxo de informagéo
da organizacéo, trata-se a seguir dos resultados da pesquisa, aplicada em 48 atendentes da
area de Central de Atendimento para buscar verificar como o atendente percebe seu papel

informacional na organizacao.



6.2 ANALISE DA PESQUISA ESTRUTURADA

Conforme descrito no capitulo sobre o método, foi realizouse uma pesquisa
estruturada com 13 perguntas para os 48 atendentes (Apéndice B), buscando identificar as
dificuldades ou fatores criticos referentes a registros de solicitagdes recebidas no atendimento

a Clientes, bem como o entendimento do papel do atendente na organizacéo.

A amostra foi selecionada aeatoriamente buscando abranger atendentes com

diferentes historicos e perfis.

Os resultados da pesquisa sdo apresentados em duas partes. a) avaliacdo da
importancia do trabalho pela percepcéo do atendente; e b) reflexdo sobre a utilizagdo dos

sistemas para a coleta da informacéo.

a) Avaliacdo da importancia do seu trabalho percebida pela atendente

Como se pode observar na Fig. 13, 38 RESPONDENTES consideram seu trabaho
valorizado e reconhecem a importancia de sua funcdo dentro da organizacdo. Contudo, no
meio de tantas tecnologias, metodologias e normatizagbes, como scripts, jornada de trabalho,
escala de horario e intervalos, processos informacionais, 21% deles ndo consideram o seu

trabalho reconhecido pela empresa.
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Parte 1 - O trabalho no Call Center

01. Como vocé considera a valorizagédo e reconhecimento

Pergunta 1 do seu trabalho aqui no Call Center?

01.Como vocé considera a valorizagéo e
reconhecimento do seu trabalho aqui no Call

Pouco valorizado
Center? Regular

0,0% Muito Valorizado
Muito Valorizado 12,5% 21,0% 12,5%
Valorizado 66,5%
Regular 21,0%
Pouco valorizado 0,0%

Valorizado
66,5%

Figura 13 — Analise das respostas apergunta 1
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa

A motivacéo € fundamenta para o exercicio desta tarefa. Atender as necessidades dos
clientes em uma Unica ligagdo requer aém de conhecimento, habilidade para falar com as
pessoas. Observa-se que as oportunidades de desenvolvimento pessoal e crescimento
profissional, o reconhecimento publico, etc. conferem, pela visdo do atendente, um
significado de prazer ao seu trabalho. Entretanto, o atendente considera dificil de lidar com a
guantidade de informacfes necessarias para desempenhar sua funcéo, a rapidez da atualizacéo
comparada ao tempo que possui para atender e atualizar-se simultaneamente. Tais exigéncias

afetam diretamente a compreensdo do seu papel dentro da organizacéo.

No item 6.1.2.1, todos os todos RESPONDENTES consideraram a Central de
Atendimento como estratégica para a organizacdo, sendo o atendente considerado a porta de
entrada para um bom relacionamento com o cliente; ndo apenas atender, mas também para
oferecer uma solucéo para o cliente. Toda a organizacéo aprende com as manifestagcbes dos

clientes.

Analisando os resultados (figura 14), 21 RESPONDENTES participam ativamente
com idéias e/ou sugestBes de novos procedimentos e servicos, isto €, buscam inovar e dar
feedback para a organizagdo de servicos. Entretanto, a maioria (56,5%) apenas segue a

padronizacao dos atendimentos.
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02. Vocé costuma ter idéias e/ou sugestdes de novos
Pergunta 2 procedimentos ou servigos?

Raramente Sempre
02.Vocé costuma ter idéias e/ou sugestdes de 10,5% 6.0%
novos procedimentos ou servigos
Sempre 6,0% Geralmente

37,5%

Geralmente 37,5%
As vezes 46,0% As vezes
Raramente 10,5% 46,0%

Figura 14 - Andlise dasrespostas apergunta 2
* guantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa

A empresa busca fomentar a inovacdo através de estimulos, oferta de prémios e
através de reunibes mensais. A oferta de prémios é redizada através do programa da
gualidade, Programa de Otimizacdo de Desempenho — POD, que foi implementado n&o
somente como ferramenta para controle e acompanhamento da perfomance em qualidade e
produtividade dos atendentes, mas também como meio de interacdo do atendente com a
operacdo, segja participando de grupos de revisdo de processos, sga enviando sugestées. Os
grupos de revisdo de processos se relinem quinzenalmente para discutir processos,
procedimentos, produtos e servigos. Cada grupo é composto por 8 atendentes, 1 monitor e 2
Supervisores e sdo alterados os participantes a cada 6 meses. Para cada participacdo, o
atendente recebe pontos que podem ser revertidos em prémios. As reunifes mensais foram
batizadas de mesa redonda, quando um grupo de atendentes voluntarios se reline com a
Geréncia para troca de idéias. Tendo por base o contido na ata dessas reunifes, a Geréncia
dispara varias agdes corretivas ou informativas junto a operacdo ou a outros departamentos,

conforme a necessidade.

No item 6.1.2.1, o RESPONDENTE 1 destaca a importancia das sugestfes e idéias
recebidas da Central de Atendimento, e especifica que diversos produtos e servigos foram

modificados em fungdo destas informagdes, mesmo reconhecendo que ainda ha muito a fazer.

Observa-se na Fig. 15 que 42 RESPONDENTES encaminham suas idéias e sugestdes

através da sua supervisdo, e apenas 2 RESPONDENTES utilizam os meios formais

disponibilizados pela empresa.
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03. Se vocé tem alguma idéia para melhoria como vocé
Pergunta 3 encaminha esta idéia?
Participo do N&o encaminho
03.Se vocé tem alguma idéia para melhoria como Mesaf;d""da 8%
a . . L. 0
vocé encaminha esta idéia? Encaminho
Encaminho Supervisor 88,0% Ge(r)éu/”da i
0

Encaminho Geréncia 0,0%
Participo do Mesa Redonda 4,0%

- . Encaminho
N&o encaminho 8,0% Supervisor

88%

Figura 15 — Andlise dasrespostas apergunta3
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa

Para o papel do atendente é necess&ria uma certa habilidade em adaptar-se a rotinas
fechadas de trabalho. Contudo, os resultados dependem do seu desempenho no contato com o
cliente e, para tanto, fazse necess&ria a utilizacdo de alguma autonomia, criatividade e
proatividade. Os diferentes niveis de compreensdo e aceitacdo destas caracteristicas entre 0s
atendentes resultam em diversos comportamentos em relacdo a comprometimento e realizacéo
profissona. Assim, notase que apenas quatro RESPONDENTES simplesmente
desconsideram suas idéias e ndo se sentem motivados para colaborar com ainovagdo e com a

melhoria dos produtos e servicos.

Essa questdo avaliou como atendente percebe os sistemas de apoio de informagéo,
como 0 CRM (Vantive) e aintranet disponibilizados pela empresa e inseridos nas suas rotinas

de atendimento (figura 16).

04. Os sistemas de apoio ao atendimento como Intranet,
Pergunta 4 Vantive e outros s&o?
Regular
04.0s sistemas de apoio ao atendimento como mportante 0% _Pouco ig:/soname
Intranet, Vantive e outros sao? 20%
Muito importante 80,0%
Importante 20,0%
Regular 0,0%
Pouco importante 0,0% Muito importante
80%

Figura 16 — Andlise das respostas a pergunta4
* guantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa
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As respostas revelam a grande importancia que os atendentes atribuem a sua
atividade.

Todas as ligacOes atendidas na Central de Atendimento sdo devidamente registradas
no sistema (CRM). Estes registros séo batizados como motivos de ligagdes. A codificagdo
correta € extremamente importante, ja que com a utilizacdo da consolidacao destes registros
pode se antecipar dividas e conhecer as necessidades dos clientes, avaiar e reduzir os
impactos de novas promocOes, servicos e processos, e redlizar melhorias internas de

atendimento.

No item 6.1.2.2, o RESPONDENTE 3 expressa sua critica quanto a capacidade do
atendente da Central de Atendimento em ouvir o cliente, atender a demanda e registrar o
motivo e/ou a agéo gue realizou adequadamente no sistema. O atendente deve entender a redl

necessidade do cliente e marcar corretamente o motivo da ligacéo.

Em relacdo a intranet, o atendente utiliza este meio para consulta de informagdes e
para a utilizagdo de formulérios especiais, 0s quais exercem o papel de workflows para outras

areas do atendimento, como o back office e amonitoria.

No resultado da pesquisa de satisfacdo de clientes, efetuado bimestralmente pelo
GERPE - Instituto de Pesquisas, localizado no Rio de Janeiro (Apéndice C), a satisfacdo dos
clientes referentes a avaliacdo da Central de Atendimento para a resolucéo de problemas
obteve um indice de favorabilidade de 96% dos entrevistados. Essa a questéo buscou avaliar

0 meio que as informagdes séo multiplicados na Central de Atendimento ( Fig. 17).

Parte 11 - Sistemas de Informac6es do Call Center
05. Como vocé considera as informagdes que séo
Pergunta 5 repassadas ao Atendimento?

. . Incompletas Completas e
05.Como vocé considera as informacgdes que séo 4% Objetivas
repassadas ao Atendimento? 30%
Completas e Objetivas 30,00%

Completas e Extensas 21,00%

Regular
Regular 45% 45%
Incompletas 4%

Completas e
Extensas
21%

Figura 17 — Andlise das respostas apergunta’
* quantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa
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Apenas 14 RESPONDENTES consideram as informagbes recebidas completas e
objetivas. Considerando que o entendimento das informacGes de produtos e servicos €
fundamental para a execucdo do trabalho, pois o0 atendente esclarece dividas junto a clientes,

este resultado revela-se critico ao processo de fluxo de informagdes.

Entretanto, a percepcdo do cliente revelada via pesquisa de satisfacdo de clientes
(Apéndice C), a satisfagdo dos clientes, referente a avaliagdo do nivel de conhecimento e

preparo dos atendentes, obteve um indice de favorabilidade de 95% entre os entrevistados.

Em contraponto a questéo anterior, 44 RESPONDENTES tém a consciéncia de que

informagdes corretas sGo muito importantes para a operacdo (Fig. 18).

06. Qual a importancia do atendimento ter informagdes
Pergunta 6 corretas ; ) Dan
que sejam de conhecimento geral da equipe?
06.Qual a importancia do atendimento ter Regular
informacdes corretas que sejam de conhecimento importancia )
. Importante 0% Pouco importante
geral da equipe? 8% \ 0%
Muito importante 92,00%
Importante 8,00%
Regular importancia 0% uito importante
Pouco importante 0% 92%

Figura 18 - Andlise dasrespostas apergunta6
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa

O processo de trabalho do atendente inclui, aém de disponibilizar-se para o
atendimento em horario definido, acompanhar as novas informacdes para atender as
demandas do cliente com seguranca e confiabilidade. Observa-se que o atendente tem
dificuldade em administrar o seu tempo, seja no conflito entre produtividade e qualidade, sgja
na necessidade de, durante a sua jornada, acompanhar as novas informagdes sobre produtos,

servigos, sistemas, procedimentos enviados diariamente pela equipe de comunicagéo.

Nota-se na Fig. 19 que apenas 23 RESPONDENTES buscam os meios formais para
solucéo de problemas, a supervisdo e a intranet. O processo de direcionar as duvidas para a
Supervisao € importante para que os diagndsticos de possiveis necessidades de treinamento ou

dificuldades individuais possam ser devidamente corrigidos.
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07. Quais os recursos de consultade informagdes e

Pergunta 7 processos que vocé mais utiliza em caso de davida?

Monitoria e
07.Quais os recursos de consulta de informacdes e COZ';S""S Intranet e
processos que vocé mais utiliza em caso de davida? Monitoria

42%

Intranet e Monitoria 42,00%

Monitoria e Supervisio 8,00% Sull’;'r‘:s;‘fe

Supervisao e Intranet 48% 48%

Monitoria e Colegas 2% Monitoria e

Supervisédo
8%

Figura 19 - Andlise dasrespostas apergunta 7
* guantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da Pesquisa

A central de atendimento possui sua pagina préopria naintranet corporativa. Nela estdo
inseridos dados como promogdes, precos, comunicados e um guia de referéncias. Neste guia
estdo contidos todos os procedimentos e processos dos mais variados assuntos, sendo
utilizado como apoio a solucdo de problemas. O grande desafio é manter toda a gama de
informages necessarias para a operacao atualizada e de facil localizacao, ja que se opera em
um ambiente dinadmico, altamente competitivo e de tecnologias similares, onde ainformagéo é

adiferenca do negdcio para gerar relacionamento e fidelizacgo de clientes.

Avadliando esta questdo, nota-se que todos os RESPONDENTES consideram as
informacdes necessarias a0 desempenho da sua funcéo disponiveis para a realizacdo do seu
trabalho (Figura 20).

08. Vocé possue as informagdes disponiveis para a
Pergunta 8 realizagdo do teu trabalho?

Nunca
As vezes 0%
4%

08.Vocé possue as informag8es disponiveis para a

realizacdo do teu trabalho? Sempre
Sempre 40,00% 40%
Geralmente 56,00%
As vezes 4% Geralmente

56%
Nunca 0%

Figura 20 - Andlise dasrespostas apergunta8
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Além da Intranet, o atendente acessa scripts especificos para detalhamento de
determinadas situacdes. Scripts s&0 um conjunto de perguntas e respostas para um
determinado problema, para que se consiga verificar e encontrar uma solucdo mais rapida

para um determinado problema, pois, conforme a resposta dada para uma determinada
pergunta, pode-se ter uma solucao associada a ela.

A marcacdo dos motivos no CRM (Vantive) € estratégica para a organizacao.
Anaisando a figura 21, aproximadamente 46 atendentes consideram muito importante e
importante a codificacdo dos registros. Apesar de parecer que 95% segja um resultado
excelente, este resultado ndo é positivo, pois para um fluxo de informacdes ser constituido de
informacfes confidveis, torna-se necess&rio uma correta entrada de dados. Um erro nesta

etapa pode comprometer todo o resultado.

Parte 111 - Sistemas de Informacdes do Call Center

09. Na sua opini&o qual o grau de importancia da

Pergunta 9 marcacéo correta dos motivos de ligagio no Vantive?

Pouco
importante
0%

09.Na sua opinido qual o grau de importancia da Regular
marcacado correta dos motivos de ligagédo no 5%
Vantive?

Muito importante 60,0% Importante

Importante 35,0% 35%

Regular 5,0% N

Pouco importante 0,0% Muito importante

60%

Figura2l - Andlise dasrespostas apergunta9
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da Pesquisa.

A qualificacdo do atendimento pode ser segmentada em varios niveis de detalhamento
dainformagdo. As trés opcdes utilizadas em primeiro nivel sdo:

Informages. Utilizam este motivo quando o cliente realiza uma consulta, podendo
ser de servicos/produtos, promogdes, cobranga ou processos,

Solicitacdes: Utilizam este motivo quando efetivamente realizam uma operacéo no
sistema, podendo ser ativagéo ou desativacdo de servicos/produtos, restituicdo ou

suspensao de servigos e procedimentos operacionais;



Gerenciamento de Ocorréncias. Utiliza-se este motivo quando recebem uma

reclamacdo, sugestdo ou elogio de clientes. Este motivo possui workflows pre

definidos, sendo gerado notificacBes e resultado de pesguisas para as areas

responsaveis. Estes workflows, muitas vezes, ndo sdo visiveis para o atendente;

Gerenciamento de Campanhas: Utiliza-se este motivo quando ha necessidade de
venda de créditos ou de servicos, isto €, crossselling.

A figura 22 demonstra que todos os RESPONDENTES consideram importante a

missao de entender o cliente para arealizag&o de suas tarefas.

10. Para que fins os motivos de ligagdes séo utilizados?

Pergunta 10 N&o sdo

Definir Mktg
0%

0% N&o conhece

10.Para que fins os motivos de liga¢Bes séo 0%

utilizados?
Entender o cliente 100,0%
Definir Mktg 0,0%
N&ao conhece 0,0%
. Entender o
N&o séo utilizados 0,0% cliente

100%

Figura 22 - Andlise das respostas apergunta 10
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da Pesquisa

Dentro das organizacOes, as areas responsaveis pela interface com o consumidor
cresceram, ganharam status, atendendo solicitacfes seja por telefone, e-mail, web site ou chat,
tornando cada vez maior 0 nimero de mudancas provocadas por solicitagdes de consumidores
(6.1.2.1).

Nota-se na figura 23, que 46 RESPONDENTES tém a cultura de buscar os registros
corretos para codificar os seus atendimentos de clientes.



Pergunta 11

11.Vocé tem o habito de marcar?

Todos corretos 35,0%
Maioria corretos 61,0%
Regular 4,0%
Incorretos 0,0%

Figura 23 - Analise das respostas aperguntall
* guantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da Pesquisa
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11. Vocé tem o habito de marcar?
Incorretos

Regular 0%

Todos corretos
35%

Maioria corretos
61%

Analisando esta questdo (figura 24), percebe-se que o atendente esta consciente da

importancia da marcacdo dos motivos, dificilmente deixa de fazé-lo, entretanto aparece

novamente o conflito do tempo do atendimento como fator critico na qualificagdo da

informacdo e as dificuldades em encontrar na arvore de motivos areal demanda do cliente. Os

dados sdo em abundancia, logo, 0s usuérios ndo sabem como consolidar ou verificar as suas

necess dades de informagdes.

Pergunta 12

12.No caso de vocé nao registrar algum motivo
corretamente é porque?

Geralmente encontro 50,0%
Motivo tempo de atendimento 15,0%
E dificil localizar 35,0%
Nao tem importancia 0,0%

Figura 24 - Andlise dasrespostas apergunta 12
* quantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da pesquisa

12. Caso de vocé ndo registrar algum motivo corretamente
é porque?
Né&o tem
importancia

o . 0%
E dificil localizar

35%

Geralmente
encontro
50%

Motivo tempo de
atendimento
15%

Conclui-se, através dos resultados apresentados na figura 25, que o atendente percebe

aimportancia do seu trabalho e entende que as informagdes registradas no sistema podem ser

utilizadas por outros departamentos da organizagao.
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13. Das éareas relacionadas abaixo, quais que utilizam os

Pergunta 13 motivos de ligagdo em seu trabalho?

Planejamento e

13. Das areas relacionadas abaixo, quais que Vznoc/’as Ne"h%r;r area
utilizam os motivos de ligagdo em seu trabalho? °
Todas as areas 63,0% Mkig, vendas,
Eng, RH

Mktg, Vendas, Eng, RH 20,0% 22%
Planejamento e Vendas 7,0%

L, Todas as areas
Nenhuma area 0,0%

70%

Figura 25 - Analise das respostas apergunta 13
* gquantidade de respondentes: 48
Fonte: Dados da Pesquisa

Essa percepcdo foi confirmada no item 6.1.2.2, onde o respondente 2 comenta que
cada vez mais as organizagOes necessitam de informagdes tanto para reagir aos problemas
como para buscar oportunidades. O CRM foi construido para que se possa entender o cliente

de forma holistica, para ganhar mercado, para fidelizar e reduzir custos.

Os atendentes tém consciéncia do seu papel como infomediarios na organizagcdo, mas,
com as métricas e a padronizacdo atendimento, acabam colocando em risco a qualidade de

informacéo gerada.

6.3 FLUXO DE INFORMAGCOES PROPOSTO

As empresas que terdo sucesso ha proxima década serdo aquelas que utilizarem a
informacdo como seu sistema nervoso central. Estas empresas tomardo decisdes com rapidez,
atuardo com eficacia e irdo atingir direta e positivamente seus clientes (GATES, 2000).

Para melhor demonstrar a importancia da central de atendimento e seu fluxo de

informages, aborda-se 0 assunto sob dois aspectos:

Relacionamento da Centra de Atendimento e suas interfaces internamente e
externamente (Figura 26);

Fluxo de informagdes da Central de Atendimento (Figura 27).



A busca da satisfagdo do cliente provoca mudancgas de foco dos setores da empresa,
isto €, todos, independentemente de setor, devem ter como objetivo principal atender a
solicitagdo do cliente. Agindo desta maneira, as metas seréo alcangadas mais rapidamente e o

cliente ficara satisfeito. Com isso, também é possivel:

Agregar valor, pois, consegue-se atender a solicitagdo no prazo proposto, elevando
a confianca do cliente em seus servicos.

Integrar os diversos departamentos — Como 0 objetivo é satisfazer o cliente e todos
na empresa tém isto em mente, Ndo havera mais espaco para atritos internos.
Aproveitar as oportunidades — Todas as oportunidades sGo aproveitadas, pois a
informacdo do cliente é trazida para dentro da empresa de forma transparente;
Aumentar a competitividade — A prética do marketing de relacionamento por todos
na empresa permite que o cana de relacionamento agregue Servicos que geram
maior valor percebido da marca, ficando menos sujeita a guerra de precos e as

acOes da concorréncia.

Uma central de atendimento deve ser considerada mais um canal de comunicagéo da
empresa com 0 mercado, onde se capturam dados e informagdes que os clientes e 0s prospects

fornecem diariamente.

Conforme citado na pesquisa, a inexisténcia de histérico, referindo-se ao mercado de
telecomunicacbes e ao tempo da empresa no mercado, reflete a importancia do papel da
central de atendimento na organizacdo. Este papel, conforme andlise, ndo esta definido nem
reconhecido como parte integrante do fluxo de informagdes para a tomada de decisdo. As
informagdes geradas na central ndo sdo utilizadas na sua integralidade, dificultando, muitas

vezes, a Vvisao do cliente por outros departamentos da organizacao.

A missdo da Centra de Atendimento é viabilizar o modelo de atendimento da
empresa, proporcionando ao cliente um canal eficiente de comunicacdo e solucdo de
problemas, contribuindo para a satisfacdo e lealdade deste cliente e para a lucratividade,
market share (KASANOFF, 2001).
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Entretanto, 0 modelo proposto acrescenta nesta missao de central de atendimento, o
papel de fornecedor de informagdes confidvel's e precisas a respeito dos clientes e do mercado,
para a organizacdo, facilitando o processo decisorio. Conforme a figura 27, a central de
atendimento passa a ser 0 elo de relacionamento da empresa com seus clientes, ndo clientes e
parceiros (agentes autorizados), gerando um fluxo de informagfes para bdas as &reas da

empresa.

~ Relacionamento
da Central de Atendimento

Figura 26 — Relacionamento da Central de Atendimento
* O Papel da Central de Atendimento

Maia (2002) entende que o papel da Central de Atendimento, ndo € apenas atender as
solicitacOes dos clientes, mas também fornecer informacfes para os demais departamentos da
empresa para melhorar a competitividade. A Figura 26 demonstra este papel da central de
atendimento, como geradora e receptora de informaces para as demais areas da empresa.

Assim, uma central de atendimento deve ter os seguintes critérios:

Acesso facil aos clientes;

Eliminacdo do tempo gasto pela equipe de vendas em pés- venda;
Presteza e agilidade no atendimento ao cliente;

Orientagdo ao cliente;

Reducéo do custo pelo redesenho dos processos de atendimento;
Controle dos chamados e problemas;

Entendimento do comportamento do cliente;

Aumento da eficiéncia operacional;

Geracdo de indices e indicadores de desempenho do atendimento;
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Geracéo de uma base de dados para uso “inteligente’, contribuindo para melhoria
de produtos e servicos;

Fortalecimento de imagem da empresa.

Da andlise dos dados das entrevistas realizadas com especiaistas das areas clientes
(Marketing, Plangjamento, Engenharia e Tl) e dos resultados da pesquisa estruturada e
aplicada em uma amostra de atendentes da Central de Atendimento, acrescidos de dados
secundérios coletados durante a pesguisa, como a pesquisa de satisfacdo de clientes,
documentos existentes e observagOes diretas, emergiu uma proposta de um fluxo de

informagdes que sirva de apoio a tomada de deciséo.

Atuamente, as informagdes geradas na Central de Atendimento ndo estdo focadas sob
a visdo sistémica organizacional, e sm sob um foco departamental, seguindo as necessidades
operacionais da propria central de atendimento. Foi possivel verificar que os beneficios tém
sido bem mais abrangentes, sendo os workflows utilizados somente por operactes de rede, e
os relatérios consolidados de motivos de ligacfes tém sido utilizados mais para otimizagéo de
rotinas do atendimento e oportunidades de atendimento eletrbnico do que propriamente
municiar os demais departamentos de informacfes gerenciais. A propria construcdo da arvore
de motivos foi realizada de acordo com a necessidade da Central de Atendimento entender o

motivo das ligaghes entrantes e o devido impacto no seu volume de ligagGes.

Na construcéo do fluxo proposto, foram considerados os fatores criticos levantados

durante o processo de andlise. S&o eles:

O atendente deve entender a real necessidade do cliente e marcar corretamente o
motivo da ligagdo. Os motivos sdo constantemente revistos e divulgados pela
intranet a fim de que se minimizem as perdas de informacao;

Os dados sd0 em abundancia, e muitas vezes 0s usu&ios ndo sabem como
consolidar ou verificar as suas necessidades de informagdes. Este é o ponto mais
critico, afata de conhecimento de dados/informacdes disponivels,

Muitos workflows ndo estéo sendo utilizados por falta de treinamento de uso da
ferramenta por outras areas da empresa, sendo necessario a Uutilizacdo de

formulérios na intranet e e- mails;



O Atendente, isto é o infomedidio, ndo recebe a retrodimentacdo das
informacdes coletadas. Nao existe fluxo ou relatério que demonstre para ele o
resultado das informagdes col etadas;

Na Claro, nota-se que os colaboradores utilizam o correio eletronico (e-mail) de

forma excessiva, transferindo responsabilidades e afetando o processo decisorio.

Segundo Freitas (1997), a informacdo € um fator importante de diferenciacéo,
sobrevivéncia e prosperidade para as organizagdes. A organizagao deve desenvolver fluxos de
informagdes confiaveis a fim de contribuir para uma melhor qualidade das decisoes, conforme

apresenta-se na Figura 27.
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Figura 27 — Fluxo de Informagdes Proposto
* Diagramacéo do Fluxo de informagdes proposto



O atendente, ao desenpenhar sua funcdo como infomediario, deve ser preparado e

treinado para melhor desempenhar ao seu papel na coleta de dados e informagoes.

Nota-se que a proposta € existir alimentacéo e retroalimentacdo entre as diversas areas

e a Central de atendimento e vice-versa. Esta integracéo sistémica deve possibilitar que:

O atendente visualize o resultado do seu trabalho, percebendo melhor o seu papel
de infomedié&rio dentro da organizacdo e a importancia do registro de dados
corretamente;

Os demais departamentos, interagindo com a Central de Atendimento, utilizem as
informagdes disponiveis como apoio a tomada de decisdo e que subsidiem de
informagdes o atendente para que 0 mesmo possa entender melhor o cliente;

A arvore de motivos de ligactes seja revista conforme as necessidades e demandas
de cada area, podendo, assim, mais facilmente captar a percepcéo e o entendimento

do cliente sob um determinado aspecto dessjado.

N&o basta a central de atendimento estar preparada, treinada e capacitada para melhor
atender o cliente e coletar dados e informacOes dos produtos e servicos, necessidades,
sugestdes e criticas, se a organizagdo ndo considerar as informagdes recebidas confidveis e
precisas. E, se ndo houver um fluxo de informagfes estruturado, permitindo que a
informagdes trafegue aé o0 seu destino certo, as informagdes recebidas podem ser

consideradas irrel evantes.

Outro ponto importante aressaltar € referente ao desafio de aterar o modelo de gestéo
e a organizagao do trabalho atualmente utilizados nas centrais de atendimento. As centrais de
atendimento tradicionais ainda seguem o modelo “Taylorista’ de administracdo, visando a

produtividade acima de questGes motivacionais e de conhecimento.

Faz-se importante um processo de aprendizagem e revisdes constantes no fluxo
proposto, pois os clientes mudam seus habitos e costumes rapidamente bem como o mercado
de telecomunicacfes, com movimentagdes como aquisicdes e constante entrada de novos

players.



7 CONSIDERACOESFINAIS

Esta terminando a era das Centrais de Atendimento tradicionais. Com o advento da
internet, os clientes (empresas e consumidores) ndo mais se contentam com o servico limitado
oferecido pela maioria da empresas. Os clientes de hoje esperam que as empresas sgam
capazes de responder a perguntas e de resolver problemas, independentemente de como foi
feita a compra, pessoamente, pelo telefone, por fax ou on-line. Como respostas as
expectativas dos clientes, muitas empresas estdo implantando o conceito de Centro de
InteracBes, que combinam o contato por telefone com interactes através de WEB, com voz ,
resposta de e-mail e chat (BRETSKE, 2002). Os beneficios esperados sdo retencdo e
fidelidade dos clientes, aumento de receita através de venda cruzada ou venda de mais
produtos, aém da melhoria operacional. Entretanto, atingir este nivel de integracéo e ter uma
visdo unificada dos clientes significa quebrar antigas barreiras internas entre os diversos

departamentos. Este pode ser um dos desafios da Claro Digital.

Apesar de todos 0s conceitos e sistemas ja nseridos na organizagdo, a Central de
Atendimento ainda n&o assumiu, em sua integralidade, seu papel de conector da empresa com
0 mercado. Muitas informacfes coletadas sdo desperdicadas ou encaminhadas para canais

indevidos, tornando o processo falho e restrito.

Grande parte das informacBes resultantes da central € utilizada para melhoria de

performance e processos da propria central, deixando de trafegar até o seu destino final.

Outro ponto muito importante € o papel do operador. N&o existe retroalimentacéo no
processo informacional, assim o operador ndo tem conhecimento da importancia e do objetivo
das informagdes por ele geradas. 1sto faz com que 0 mesmo ndo tenha comprometimento com
esta atividade areleve a uma atividade secundéria do seu trabalho. Segundo Alter (1999), este
€ 0 grande risco de fluxos com participantes humanos. O processo de retroalimentacdo faz

com gue os dados se tornem informagdes e as informagdes em conhecimento. A chave para a



sobrevivéncia e a lucratividade esta na correta selecdo de oportunidades de negdcios solidos e
no mapeamento da trilha mais adequada para explora-las rapidamente com uma visdo global,

eficiéncia e flexibilidade.

Nota-se que os atendentes que trabalham em Centrais de Atendimento ndo conseguem
perceber a importarcia do seu trabaho no negocio, fazendo os atendimentos de forma
rotineira e impessoal. Um fluxo de informagfes melhor concebido permitird que o atendente
consiga acompanhar todo 0 processo, participando ativamente e aumentando sua relacéo
clientelempresa. Transformar a informagdo em conhecimento permitird que os grupos de
trabalho utilizem continuamente meios inventivos e recursos para fazer as coisas de varias

formas, quando a situagéo se torna mais importante do que a previsdo rotineira.

Com base no conhecimento adquirido neste projeto, pretende-se, além de conscientizar
o atendente do seu papel de infomediario na organizacdo, demonstrar que a capturacéo e
disponibilizacdo de informagdes pode gerar uma maior vantagem competitiva para a empresa,
pois, aém de proporcionar um cana eficiente de comunicacdo e solucdo de problemas,
possibilita a geracdo de uma base de dados para uso “inteligente”, contribuindo para a
mel horia de produtos e servicos.

Finalmente, a organizagcdo poderd aplicar esta proposta em todas as suas atividades de
contato com clientes, aprimorando o entendimento do comportamento do cliente e
proporcionando um aumento da eficiéncia operacional .

7.1 LIMITACOES DO TRABALHO

As limitagbes séo inerentes a um estudo de caso, com destaque para dificuldade de
generalizagdo dos resultados, pois a andlise de um Unico ou mesmo de multiplos casos se

constitui em uma base muito frégil para a generalizacéo (GIL, 1999).

A pesqguisa, portanto, apresenta algumas limitagoes:

O presente trabalho foi redizado anadisando apenas uma empresa de
telecomunicagdes, inexistindo a comparagao sobre rotinas de trabalho e processos

informacionais, dados que seriam enriquecedores para o projeto. Cabe ressaltar que
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poucas empresas permitem acesso a0 seu sistema de informagdes, mesmo como
objeto de estudo, por tratar-se de setor altamente estratégico;

como segundo ponto limitador, pode-se citar a concentragdo em um Unico
departamento de contato com os clientes. Seria importante acrescentar o trabaho
realizado por vendas, nos pontos de venda, ja que os vendedores representam a
empresa, assim, aém da redizacdo da venda em s, possuem informacfes do
mercado e dos clientes, podendo contribuir fortemente para o sistema de
informacdo, caso exista um fluxo de informagdes devidamente estruturado e
eficiente;

o fato de a autora trabalhar na empresa e ser uma gestora da central de atendimento
se, por um lado, facilita 0 acesso a dados e informagdes, por outro, pode induzir um
viés de quem trabalha no objeto de estudo;

o fator tempo éoutro ponto limitador. Além das atividades académicas exigidas
pelo curso, houve a dedicacéo profissiona em tempo integral dificultando desta

forma, maior disponibilidade de tempo para aprofundar a dissertacéo.

7.2 PESQUISA FUTURA

Este trabaho pode ser aprofundado em pesquisas futuras, ampliando o conceito de
infomedi&rio e trabalhando na eficiéncia do fluxo de informacbes de todos os canais
disponiveis em cada organizagdo. Este trabalho delimitou-se a um estudo de uma central de
atendimento, entretanto pode-se analisar todas as interfaces da organizacdo com o0 seu

mercado.

A maioria das empresas considera a Centra de Atendimento como um centro de
custos e, consequientemente, tenta continuamente reduzir os custos. Entretanto, quando a
central de atendimento evolui para um centro de interacdo com os clientes, ela se transforma
em ferramenta de geracdo de lucro. Quando os clientes desgjam comunicar-se com a empresa,
eles querem fazé-lo através do cana mais conveniente para eles naquele momento, e, paratal
, 0S operadores devem receber treinamento a respeito das informacdes disponivels no sistema

e como melhor aplica-las na solucéo das davidas de clientes.
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APENDICES



APENDICE A - ENTREVISTA: LEVANTAMENTO  DAS

NECESSIDADES DE INFORMACAO

ROooNoak~whE

o

17.

18.
19.
20.

21.
22.
23.
24,

25.

Cargo:
Area:
Tempo de Empresa:

Qua asuaatividade atua ?

Como wvocé percebe a evolucdo dos negdcios de tel ecomuni cagdes?
Como vocé enxerga a Claro Digital neste contexto?

E aconcorréncia?

E os possiveis novos concorrentes?

Qual aimportancia da sua area na empresa?

O que voceé busca conhecer? Quais so suas metas?

Como voceé percebe o cliente da Claro?

E o cliente em potencia (prospect)?

. Vocé considera que a informagdo rdpida e assertiva podem gjudar a melhorar a qualidade

de produtos e servicos?

. Qual o diferencial competitivo da Claro em relacdo a concorréncia, na sua opiniao?

. O que voceé acredita que sgjam as principais barreiras a um fluxo de informagoes eficaz?

. Quais os sistemas de informagdes principais da Claro Digital ?

. Como a tecnologia pode ser um agente facilitador dos fluxos de informacéo?

. Vocé recebe todas as informagdes necessérias para a tomada de decisdo?

. Que tipo de informagdes necessita? Qual a periodicidade? De que forma gostaria de

receber as informacdes?

Que tipo de informagdes mais utiliza? Que tipo de problemas mais informagdes poderia
auxiliar vocé rna busca da melhor solugéo?

V océ recebe feedback das outras éreas em relacéo a tua?

E do mercado?

Vocé recebe retorno sobre a opini&o dos clientes a respeito dos produtos e servicos da
Claro?

Qual o papel da Centra de Atendimento na sua opini&o?

Vocé tem conhecimento do nimero médio de ligagbes/dia?

V océ conhece 0 sistema de motivo de ligagOes utilizados na Central de Atendimento?
Vocé tem conhecimento do nimero de reclamagdes recebidas/més? Quais 0os motivos
mais freqlentes? Duvidas? Solicitagdes?

Seria importante para o teu trabalho este tipo de informag&o? Por qué?

26.Como vocé percebe que a Central de Atendimento poderia agregar a sua funcéo?



APENDICE B - PESQUISA SEMI-ESTRUTURADA COM

OPERADORESDA CENTRAL DE ATENDIMENTO

I dentificacéo

Tempodeempresa: ( )aébmeses ( )de7al2meses () maisde 12 meses
Qual oseu skill: ( )RSL ( )RS2( )RS3 ( )N&o sou atendente

Partel - O trabalho no Call Center

01. Como vocé considera a valorizacdo do seu trabalho aqui no Call Center:
() Muito valorizado

( ) Vvdorizado

() Regular vaorizacéo

() Pouco vdorizado

02. Vocé costuma ter idéias €/ou sugestdes de novos procedimentos ou servigos?
() Sempre

() Gerdmente

( ) Asvezes

( ) Raramente

03. Se vocé tem aguma idéa para melhoria como vocé encaminha esta idéia?
() Encaminho para o Supervisor

() Encaminho paraa Geréncia

() Participo do programa Mesa Redonda

() N&o encaminho, pois provavelmente ndo terei retorno a minha solicitacéo

04. Os sistemas de apoio ao atendimento como intranet, Vantive e outros sao:
() Muito importantes

() Importantes

() Regular importancia

() Pouco importantes

Parte |l - Sistema de I nformacdes do Call Center

05. Como vocé considera as informagdes que sdo repassadas ao Atendimento?
() Completas e objetivas

() Completas e extensas

() Asvezes completas e as vezes incompletas

() Incompletas

06. Qual a importancia do atendimento ter informagdes corretas que sgjam de conhecimento
gera da equipe?

() Muito importante

() Importante

() Regular importancia

() Pouco importante
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07.Quais os recursos de consulta de informacfes e processos que Vocé mais utiliza em caso de
davida?
) Intranet e Monitoria
) Monitoria e Superviséo
) Supervisdo e Intranet
) Monitoria e colegas de atendimento

e Y e L)

8. VVocé possui as informagdes disponivels para a realizacdo do teu trabalho?
Sempre
Quase sempre

0
()
()
( ) Asvezes
()
()

Partelll - Motivos de Ligagdo no Vantive

09. Na sua opinid qua a importancia da marcagdo correta dos motivos de ligacdo no
Vantive?

() Muito importante

() Importante

() Regular importancia

() Pouco importante

10. Para que fins 0s motivos de ligacéo sa0 utilizados?
() N&o sfo utilizados

() Para definir quais os pontos de comunicamos de forma incorreta aos cliente e repassar
para areade Marketing

() Paraentender as demandas dos clientes, visando implementar melhorias nos scripts e nos
canais de contato ao cliente, como a URA por exemplo

() N&o tenho conhecimento

11. Vocé tem o habito de marcar:

() Todos os motivos corretos

() A maioria dos motivos corretos, mas alguns aproximados

) Alguns corretos e outros incorretos conforme afila e o tma (tempo médio de atendimento)
) Todos os motivos incorretos

—~

12. No caso de vocé ndo registrar algum motivo corretamente € porque:
() Geramente encontro

() Motivo o tempo do atendimento

( ) Edificil locaizar

() Néo tem importancia

13. Das areas relacionadas abaixo, quais que mais utilizam os motivos de ligacdo como base
para o trabaho?

( ) Plangiamento e Vendas

() Marketing, Vendas, Engenharia e Recursos Humanos

() Todas as &reas da empresa
() Nenhuma &rea da empresa

Comenté&rios:
Obrigada (0) por ter respondido a pesquisal



APENDICE C —PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES

PESQUISA DE SATISFACAO
ATENDIMENTO AO CLIENTE CLARO

indice de satisfagcdo com servicos prestados pelo SAC

indice Otimo + Bom

120%
100% A 96% 98% 98% 949% 93% 95% 94% 959,95%
86% 81%
son 4 T7%
60%
40% A
20% -
0% T T T
Tempo para ser atendido Educacao/cortesia do Conhecimento e preparo do Atendimento do SAC
atendente atendente

Junho " Agosto Outubro




