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RESUMO

MENDONCA, José Marcelo Alcantara. Proposta de acGes estratégicas na &rea de operacdes
para atendimento ao conceito de customer experience: um estudo em uma operadora de
telefonia movel celular. 2018. Dissertacdo (Mestre em Gestdo e Estratégia). Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo e Estratégia, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, 2018.

Diante do cenario evolutivo do setor de telecomunicacfes e do mercado altamente competitivo
existente no Brasil, aliados a constante necessidade de repensar a qualidade do servico fornecido,
tem-se a necessidade de geracdo de experiéncia diferenciada como forma de crescimento e
manutencdo da base de clientes. Desta forma, esta pesquisa buscou analisar as agdes
operacionais que orientam a area de operacdes de uma empresa fornecedora de servico de
telefonia movel, para atendimento ao conceito do Customer Experience, o qual foi adotado pela
organizacdo como estratégia de negocios. Para tanto, foi realizado estudo tedrico sobre
estratégia, estratégia operacional Visdo Baseada em Recurso (VBR) e qualidade de servigos. A
coleta de dados foi efetuada através de entrevista aberta com gestores da area operacional, bem
como por meio do uso de dados publicos da empresa em questdo, mantendo-se a
confidencialidade necessaria para a execucdo da pesquisa. Foi utilizada analise de discurso
como metodologia, de forma a se obter o entendimento do entrevistado ndo somente pelo que era
dito, mas também pelo sentido do que o mesmo havia relatado. O resultado permitiu identificar
grande oportunidade em relacdo a utilizacdo de recursos organizacionais, fisicos e humanos.
Com isso, espera-se contribuir para melhorar a visao da operagdo sobre os aspectos do negdcio
em uma grande corporagao.

Palavras-chave: TelecomunicacBes. Customer experience. Qualidade de Servigos. Estratégia
operacional.



ABSTRACT

MENDONCA, José Marcelo Alcantara. Proposal of strategic actions in the operations area
for customer experience: a study on a mobile phone operator. 2018. Dissertation (Master in
Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Graduate Program in
Management and Strategy, Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, 2018.

Faced with the evolutionary scenario of the telecommunications sector and the highly
competitive market in Brazil and the constant need to rethink the quality of the service provided,
there is a need to generate differentiated customer experience as a way of growth and
maintenance of the customer base. In this way, this research sought to analyze the operational
actions that guide the operations area of a company that provides mobile telephony service to
meet the Customer Experience concept, which was adopted by the organization as a business
strategy. For that, a theoretical study on strategy, operational strategy based resource vision
(VBR) and quality of services was carried out. The data collection was performed through an
open interview with managers of the operational area, as well as public data of the company in
question, maintaining the confidentiality necessary for the execution of the research. Discourse
analysis was used as a methodology, in order to obtain the interviewee's understanding not only
of what was said but also of the meaning of what he had reported. The result allowed to identify
great opportunity in relation to the use of organizational, physical and human resources. With
this, it is hoped to contribute to improve the vision of the operation on the aspects of the business
in a large corporation

Keywords: Telecommunications. Customer experience. Quality of services. Operational
strategy.
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INTRODUCAO

A abrangéncia nacional das telecomunicacbes permite identificar uma realidade
organizacional que busca novos mercados através de novos servigos em uma concorréncia
constante para conquistar novos clientes (EVANGELISTA, BLUME e BRAVO, 2006).

Ao contrério desta visdo, durante anos houve um monopolio estatal no setor de
telecomunicacgdes do Brasil que determinou o tipo de servigo que seria fornecido a populacéo.
No final da década de 1990, com a criacdo da nova Lei Geral das Telecomunicacles e a
privatizacdo do Sistema TELEBRAS, ocorreu a abertura do mercado, permitindo concorréncia
através de novas tecnologias e aumento de market share (BNDES — PEREIRA e PUGA, 2016).

Em referéncia a importancia do setor de telecomunicacfes, Da Silva e Santos (2006)
destacam o que mais proporcionou transformacgdes na economia mundial. As inovacgdes deste
setor foram fortalecidas pelo processo de revolucao tecnoldgica ocorrida apos a Segunda Guerra
Mundial, tendo maior crescimento justamente na década de 1990 (DA SILVA e SANTOS,
2006). Os autores afirmam ainda que a propulsdo no processo de globalizacdo representa a
convergéncia de tecnologias, de microeletronica e informatica a telecomunicagdes.

De acordo com Almeida (1994), as mudancas do setor de telecomunicacbes sofrem
influéncia direta das mudangas econdmicas globais; porém, as questdes inerentes ao proprio
setor (tecnologia utilizada, organizacdo da industria e articulagdes reguladoras) determinam o
direcionamento da area.

O autor esclarece que as mudancas fizeram com que o setor de telecomunicacbes se
tornasse altamente rentavel, permitindo sua expansdo através de estratégias de concorréncias,
visando a diferenciacdo, ao foco no cliente, as aliancas etc. Segundo o autor, as mudancas
incentivaram ainda mudancas e adi¢des de barreiras de novos entrantes no setor, seguindo assim
uma dindmica do mercado como um todo, considerando os anos de 1990.

Segundo a Anatel, em marco de 2018 o Brasil possuia 235.786.195 linhas moveis em
operacdo, 0 que representava uma reducdo de 7.004.099 linhas (-2,88%) em relacdo ao Ultimo
ano. Porém, apresentou crescimento em relacdo a fevereiro de 2018, com um pequeno aumento
de 130.690 linhas (+0,06%).

Desta forma, apontar o foco no cliente em uma empresa de telecomunicacdes, no que
tange a area operacional, € uma questdo em constante discussdo, com estratégias que devem
contar com a integracdo das diversas areas da empresa, passando por negocios e finangas, gestdo
de pessoas, e chegando a area operacional, foco desta pesquisa (SOBRAL e PECI, 2008).

Neste sentido, o gerenciamento da experiéncia do cliente é uma oportunidade para o
relacionamento saudavel deste com a empresa (TISCHELER et al., 2013). Para as empresas
fornecedoras de servico de telefonia mdvel, conhecer a experiéncia de seus clientes ainda é um
objetivo a ser alcancado. Porém, faz sentido uma atencdo para o volume de reclamacGes de
clientes junto a Anatel. Conforme relatérios do 6rgdo regulador, este volume cresce anualmente,
apesar de esforcos das organizacGes para o contrario.

Associar este volume de reclamagdes ao nivel de exigéncia dos clientes com expectativas
altas em relagdo ao servico contratado explica, em parte, a troca de operadora por parte do
cliente. Tal troca, chamada de portabilidade, foi autorizada pela Anatel em 2008 e pode ser
realizada sem a substituicdo do ndmero (SANTQOS, 2015), ou seja, 0 nimero de telefone do
cliente € mantido sem onus.

Santos (2015) ressalta ainda a questdo da concorréncia alavancada e esperada pela
Anatel. Descreve, porém, que neste sentido a concorréncia ndo é uma questdo tao critica para as
operadoras, visto que através de andlises de relatérios anuais percebe-se uma taxa de
portabilidade pouco maior que 1%, considerando o nimero de acessos (telefones celulares)
habilitados nas operadoras.
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Este movimento levou as operadoras de telefonia celular para uma aproximacédo a seu
cliente, visando principalmente o estreitamento da relagéo no atendimento (Neves et al., 2016).

Ainda neste sentido, a teoria sobre servicos, a qual diz que a operacdo estd em funcéo do
produto/servi¢o, sendo o cliente mero coadjuvante, tem ainda a corroboracdo de Slack,
Chambers e Johnston (2008, p.132) no que tange aos servicos de massa: “Esses servigos em
geral sdo predominantemente baseados em equipamentos e orientados para o produto”,
permitindo a reflexdo a respeito do motivo do modelo existente. Porém, é significante para as
empresas de telecomunicacdes se direcionarem a um novo rumo estratégico para a manutencao
de marketshare e consequente crescimento da marca. Disso, € possivel trazer a questdo do valor.
Segundo Kotler e Keller (2006, “uma empresa s pode vencer em economias extremamente
competitivas ajustando o processo de entrega de valor e selecionando, proporcionando e
comunicando um valor superior (KOTLER E KELLER, 2006, p.34).

Mesmo em um processo isomorfico, que permite a igualdade de acbes e estruturas
organizacionais, as empresas buscam cada vez mais se diferenciarem de suas concorrentes pela
oferta de servigos aparentemente particulares, em conformidade com Kotler e Keller (2006),
qguando dizem que concorrente inteligente deve projetar oferta para mercados-alvo bem
definidos. E para isso, é fundamental associar ao servigo a tal aproximacao ao cliente para que a
satisfacdo deste seja o principal aspecto orientador da organizacao.

E valido salientar que o servico de telecomunicacdes no Brasil foi privatizado através de
uma série de acdes do governo brasileiro para garantir a prestacdo de servigos basicos e
atendimento de demanda reprimida (Pires, 1999).

Em funcdo do exposto, pretende-se, com esta pesquisa, em conjunto com 0s objetivos
tracados e apresentados a frente, que as estratégias operacionais estejam voltadas para um
melhor fornecimento do servico, tendo uma equipe engajada para este fim, de forma que esta
compreenda seu posicionamento em relacdo as estratégias adotadas, permitindo a realizacédo
continua de a¢des de melhoria de acordo com novas oportunidades identificadas.

Neste aspecto, € possivel afirmar que os esforcos das empresas de telefonia celular nem
sempre resultam em uma visdo satisfatéria do cliente. Tal fato esta relacionado com a
expectativa do mesmo em relacdo ao funcionamento do servigo e ndo sobre o que ele deveria ser
ou deixar de ser (Zeithaml et al., 2014).

Diante dessa premissa, Correa (2008) afirma que a satisfacdo do cliente estd ligada
diretamente a qualidade dos servigos, levando a “lealdade do consumidor a determinada marca”
(CORREA, 2008, p.3). A autora destaca ainda que o cliente realmente realiza comparagdes entre
0 esperado de um determinado produto ou servico com o que foi adquirido.

Corrobora com estas questdes as agcdes das operadoras em se manterem inovando, mesmo
com a economia em retracdo, conforme citado no Anuério de Telecomunicagbes (2017). Neste
sentido, a literatura retrata que o consumidor brasileiro estd em busca de servicos de
comunicacdo de dados, servico este que proporciona o equivalente a 50% da receita obtida pelas
empresas operadoras de telefonia celular.

Desta forma, as companhias fazem uso de movimentos inovadores constantes para
garantir servicos de qualidade, permitindo solucbes para problemas de grandes centros urbanos
ou éreas rurais (ANUARIO DE TELECOMUNICACOES, 2017).

Neste aspecto, pretende-se gerar apoio a empresa pesquisada na forma de identificacéo de
uma melhor forma de atuagdo no que tange a criar e entregar valor, visando construir
relacionamento satisfatorio e de longo prazo para as partes interessadas (KOTLER E KELLER,
2006).

No contexto de percepcdo do cliente, um dos aspectos que impactam substancialmente
em sua avaliacdo diz respeito a volatilidade da demanda, preocupagdo recorrente entre oS
responsaveis pela prestacdo do servico em funcdo das necessidades imediatas dos clientes,
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principalmente quando ha picos de demanda, conforme destacam Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985).

Diante das consideracdes precedentes, o presente estudo se propGe a abordar o problema
descrito, visando propor agdes de gestdo operacional com o objetivo de atender ao conceito de
Customer Experience.

1.1 Justificativa

A justificativa para a pesquisa se traduz por meio da descricdo de sua importancia,
oportunidade, viabilidade e originalidade. Para tanto, seguiu-se sugestdes de Castro (1977) e
Roesch (2013) para embasamento e orientacdo na pesquisa em si, conforme citados nos itens 1.2,
1.3 e 1.4 deste documento.

A expectativa central da pesquisa é buscar entendimento sobre as acdes da area de
operacdes de uma empresa fornecedora de telefonia movel em territério nacional, em relagédo a
estratégia da referida &rea para atender ao conceito de Customer Experience utilizado pela
empresa em questdo como estratégia de negocios, visando contemplar ndo somente a estratégia
de negdcios, mas também obter mudanca de cultura organizacional.

Além de fatores relacionados a cultura, processos e recursos, a auséncia de melhores
formas de identificacdo de degradacdo e deficiéncias em servicos € o que tende a justificar a
realizacdo desta pesquisa.

Assim, o estudo esta pautado nas acOes de parte da area operacional, responsavel pela
disponibilidade de rede, desempenho de rede e tratamento de reclamacbes de clientes de
telefonia mével. O ponto central é atender expectativas executivas em relacdo ao Customer
Experience, no qual ao seu final esteja determinado o que foi necessario para esta area atender
tais expectativas.

E valido ressaltar que a area operacional da empresa, muito focada em visdes técnicas,
precisa de um esforco consideravel para ter como foco o cliente, apesar deste ser o principal
motivo de uma empresa existir.

O conceito de Customer Experience, que sera detalhado na secdo reservada a abordagem
do referencial teorico, abrange questBes que permeiam todas as areas da empresa. Porém, por
questdes de tempo e exequibilidade, esta pesquisa foi focada na area operacional, que precisou
buscar adequacdo de processos; reestruturacdo de agdes de equipes; modelagem de novos
indicadores que fornecessem uma visdo mais abrangente do funcionamento do servi¢co (mesmo
em funcdo de um equipamento), entretanto ndo relacionado diretamente a um equipamento; bem
como a contratacdo de novas ferramentas de analise de indicadores e de conceito de inteligéncia
artificial, além de acles internas que possibilitassem estabelecer novo rumo cultural para a
empresa.

Deste modo, a dire¢do procurou buscar a disseminacao de conceitos de mercado voltados
para melhorar o comprometimento individual e por equipe, sempre norteados pelos quatro
pilares estabelecidos como estratégia.

1.2 Importancia

Sendo o setor de telecomunicagdes de substancial posicionamento na economia do pais
(Quintella e Costa, 2009), a pesquisa apresenta sua importancia devido a relevancia do tema para
a sociedade, conforme defende Castro (1977). Atraves de cenarios identificados, é possivel
utilizar acbes que determinam inovagGes ou melhorias em relagdo aos processos da area de
operacdes, visando principalmente a manutencao da qualidade do servico prestado.
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A organizacdo atua conforme Schmitt (2004), sob o aspecto do mesmo propor que as
empresas devam atuar de forma a garantir o atendimento de servicos para clientes externos e
internos, estando toda a estrutura da empresa envolvida no modelo a ser adotado.

Desta forma, o realinhamento processual e a reorientagdo de equipes de operacdo faréo
parte do escopo desta pesquisa, reforcando a questdo da importancia para a organiza¢do em
relacdo a esta pesquisa.

1.3 Oportunidade

A pesquisa proporcionard inicialmente a revisdo e melhoria de processos operacionais da
empresa. Neste sentido, melhorar ndo necessariamente representa a agéo de corrigir (OLIVEIRA
etal., 2012), além de permitir a coleta de informacdes estratégicas sobre a experiéncia do cliente.

N&o obstante, sera possivel ainda identificar, apontar ou corrigir caminhos adotados para
investimentos de forma que sejam assertivos em relacdo ao desenvolvimento de estruturas
operacionais e da prépria rede de telefonia mével.

Outra oportunidade sera a de proporcionar melhor percepcédo de desempenho de servigcos
para clientes do servico de telefonia mdvel, visto que, em concomitancia as analises que serdo
realizadas, encontra-se o funcionamento da estrutura tecnoldgica de telefonia mével celular que
atende uma ou vérias comunidades, com resultado que tende a ser generalizado e ndo pontual.
Neste aspecto, identifica-se a possibilidade de mudanca organizacional (ROESCH, 2013), uma
vez que permite a implementacdo de novos processos na area de operacao.

1.4 Viabilidade

A pesquisa tornou-se viavel pelo fato do autor ser funcionario da empresa pesquisada e
ter acesso tanto a dados internos para analise quanto a pessoas que puderam colaborar por meio
de entrevistas, sendo assim focos de pesquisa.

O autor desta pesquisa dispendeu de recursos proprios para todas as questdes que
envolveram a pesquisa, desde equipamentos eletronicos (Gravador, smartphone, notebook,
acesso a internet), bem como financeiros para custear impressdes e deslocamentos necessarios
para realizacdo de entrevistas ou coleta e entrega de materiais.

Dessa forma, o estudo foi considerado possivel em relacdo a sua execucdo e, conforme
sugerido por Castro (1977), traduz confianca para o seu andamento e conclusao.

1.5 Originalidade

Da literatura pesquisada, do referencial sobre telecomunicagdes, bem como de estratégia
operacional e gestdo de experiéncia do cliente, ndo foi identificada pesquisa que apresentasse 0
direcionamento considerado nesta pesquisa.

Foram realizadas pesquisas utilizando-se as expressdes Customer Experience; CEM;
Gestdo da experiéncia do cliente; e estratégia operacional, vinculados ao termo
telecomunicagdes. Também foram pesquisados estes termos em inglés em sites eletrénicos de
busca, sem identificagéo de pesquisas similares ao contexto abordado no estudo.

Desta forma, entende-se que esta pesquisa enquadra-se no conceito de originalidade
(CASTRO, 1977), por buscar relacionar os conceitos de Customer Experience, estratégia e
estratégia operacional da organizacao.
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Na tabela 01 estdo listados os trabalhos cujo retorno se deu as pesquisas realizadas.
Porém, estas ndo apresentaram ligagdo com o tema da pesquisa, apesar de mostrarem relevancia
em suas respectivas abordagens de investigacao:

Tabela 01 - Lista de trabalhos sem ligacdo com o tema da pesquisa realizada

Autor Comentério sobre o trabalho do autor An_o de~
publicacéo
A partir dos conceitos de gestdo de qualidade, buscou definir proposta de gestdo
Miriam | para servicos clearing house. Talvez este seja que mais se aproxima do 2000
Specie |trabalho pesquisado no sentido de estratégia operacional, porém, ndo vincula
suas acdes ao conceito de customer experience
.. | O autor utilizou registros de chamadas de uma empresa para gerar um modelo
Coradini N C 2002
de prospeccdo de mercado de telecomunicagoes
Siqueira | Os autores confrontaram aspectos tedricos de gerenciamento de relacionamento 2005
e Lima |com fornecedores com a pratica em empresa de telecomunicacdes
Pretola | O autor apresentou uma pesquisa de co-criacdo de valor entre cliente e empresa; 2008
Teixeira | Os autores utilizaram modelo de teoria dos jogos aplicado por Imai e Watanabe, 2009
etal. |paradeterminar momento de investimento em empresa de tecnologia
O autor buscou avaliar “avaliar e classificar todos os departamentos de vendas
Miranda | de uma empresa multinacional de telecomunicac@es quanto a utilizacéo de 2015
sistemas de informacdo (ERP e CRM)”

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.6 Problema de pesquisa

A organizacdo em estudo tem como proposta estratégica estabelecer a cultura do foco no
cliente, garantindo assim que este esteja pautado dentro dos conceitos de Customer Experience —
Este conceito sera melhor detalhado no referencial teérico, porém, trata-se de abordagem de
mercado que determina atividades de toda a organizacdo voltada para uma jornada positiva do
cliente, desde a escolha do servigo até sua aquisicdo ou desligamento (SCHMITT, 2004). Para
tanto, a organizacdo tem adotado projetos que permitem o0 suporte desta estratégia,
principalmente na area operacional.

Para determinar como seria a estratégia da organizacdo a partir de 2016, a direcdo da
empresa criou quatro pilares estratégicos determinados: 1) Infraestrutura; 2) Plataformas e
sistemas; 3) Produtos/ Ofertas; e 4) Customer Experience, sendo os trés primeiros primordiais
para que o ultimo seja bem contemplado.

No que tange as acdes da organizacdo, foi possivel identificar questdes voltadas para a
mudanca de cultura do quadro de funcionarios, no sentido de formar um coletivo capaz de
entregar um servico de qualidade para o cliente (Fleury, 1993), porém com entendimento claro
sobre o foco no cliente e suas respectivas responsabilidades perante o atendimento a estratégia da
empresa.

Neste sentido, vérias agBes foram tomadas pelas &reas em funcdo da estratégia
empresarial (FLEURY, 1993), inclusive pela area foco da pesquisa dentro da organizacao.
Atividades diferenciadas para a disseminacdo do conceito de Customer Experience foram
realizadas, e as equipes ou parte delas tiveram a oportunidade de participacdo em treinamentos e
seminarios voltados para este fim.

No entanto, como a area operacional estd voltada sempre para questdes técnicas, menos
pautadas no foco ao cliente, a pesquisa foi entdo norteada pelas oportunidades que poderiam
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existir para que a area de operacOes tivesse seu foco voltado para o pilar estratégico “Customer
Experience”.

Percebe-se que a auséncia desta visdo ¢ uma oportunidade de criacdo de eficiéncia
operacional, garantindo atividades executadas de forma diferenciada, criando o esforco
necessario para que a equipe operacional esteja voltada para acGes de melhoria de qualidade de
forma menos reativa. Assim é possivel trabalhar questbes preditivas e acbes pro-ativas,
garantindo a aplicacdo do conceito de Customer Experience dentro das defini¢Ges existentes,
atendendo ainda & estratégia da organizagao.

Conforme citado anteriormente, o objetivo é buscar geracdo de valor para o cliente de
telefonia movel e, nesta linha de pensamento e pesquisa, pretende-se responder a seguinte
pergunta: Como uma area operacional se reestruturou para suportar estratégia voltada
para atender o conceito de Customer Experience em uma empresa de telecomunicagdes?

Guiada pelo questionamento supracitado, a pesquisa buscou identificar respostas ou
orientacbes que pudessem ser utilizadas de forma generalizada por concessionarias provedoras
de servico de telefonia movel, objetivando visualizar degradacdes e deficiéncias em servigcos
prestados e possibilitando, assim, que acles &geis de recuperacdo imediata de falhas ou
problemas sob responsabilidade de equipe operacional fossem resolvidas.

1.7 Objetivos
1.7.1 Objetivo Principal

Propor agdes de gestdo operacional com o objetivo de atender o conceito de Customer
Experience.

1.7.2 Objetivos Secundarios

a) Descrever as acdes da area operacional que permitem apoiar a estratégia adotada por
empresa prestadora de servico de telefonia mével;

b) Identificar as barreiras para operacionalizacdo de acdes que suportem o pilar estratégico
do conceito de Customer Experience;

c) Retratar as oportunidades nos processos e alinhamentos adotados pela area de operagdo
de rede na operacionalizacdo de novas acGes para melhoria da qualidade de servigos;

d) Delimitar as necessidades operacionais que possibilitem atuacdo visando atender
estratégia voltada para o pilar Customer Experience;

e) Identificar nas entrevistas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas como forma de
apoio a operacao para atender o pilar Customer Experience.

Foi feito uso da divisdo do contetdo desenvolvido neste estudo em duas partes (1 e 2), de
modo a facilitar a leitura e delimitar a diferenciacdo entre os temas.

No capitulo 2 — primeira parte do referencial tedrico, serd apresentado breve resumo
sobre a historia das telecomunicagdes; e no capitulo 3, serd abordado o referencial tedrico
voltado para as tematicas de estratégia, estratégia operacional, Visdo Baseada em Recursos e
qualidade de servico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA - PARTE |

O referencial tedrico foi dividido em duas partes de forma a garantir melhor
entendimento sobre as questfes abordadas nesta pesquisa.

Neste sentido, a primeira parte contempla um panorama sobre telecomunicagdes,
apresentando um breve historico sobre a telefonia celular, passando pela qualidade de servigos
de telecomunicac@es e abordando a questdo da estratégia no setor.

A segunda parte se concentra na abordagem estratégica, perpassando nas tematicas
estratégia, estratégia operacional, Visdo Baseada em Recurso, Qualidade em servigos e Customer
Experience.

2.1 Breve historico da Telefonia mével no Brasil

A telefonia movel no Brasil teve inicio em 1990 na cidade do Rio de Janeiro, por
intermédio da operadora estatal presente na regido, com uma capacidade de 10 mil terminais.

Em 1997, foi criada a nova Lei Geral das Telecomunicagdes (LGT), ja apontando um
novo futuro para o setor no Brasil (QUINTELLA E COSTA, 2009). Entre 1997 e 1998, devido a
privatizacdo do Sistema Telebras, ocorre o leildo das frequéncias A e B para fornecimento de
servico de telefonia mével.

Conforme Pires (1999), o processo de reestruturacdo do setor de telecomunicacdes no
Brasil ocorreu em seis etapas que sdo destacadas no quadro 01, a seguir.

Quadro 01 - Etapas da reestruturacao do setor de telecomunicagdes

Etapa Descrigéo

Criacdo da Emenda Constitucional n° 8, de 15 de agosto de 1995, que permitiu a concessdo e exploracéo
Etapa 1 |de servicos publicos estatais e estabeleceu um conjunto de medidas para garantir a concorréncia na
prestacdo de servicos

Promulgacdo emergencial da Lei 9.295, de 19 de junho de 1996, que determinou os critérios para
concessdo de servicos ndo explorados pelas empresas e que apresentavam elevada atratividade
econdmica, tais como o “servigo movel celular”, os “servigos limitados™ (trunking), 0s “servigos via
satélite” e os “servicos de valor adicionado” (paging e outros que possibilitam a constituicdo de redes
corporativas); essa lei foi particularmente importante porque estabeleceu as condicdes juridicas para
licitacdo das concessdes para exploracdo da Banda B de telefonia celular.

Aprovacdo da Lei Geral das Telecomunicacbes (LGT) (Lei 9.472, de 16 de julho de 1997), que
determinou 0 novo modelo do setor. Criou e definiu as responsabilidades da Anatel, o0 novo modelo de
Etapa 3 |tarifas, nova classificacdo de servicos de telecom (considerando interesse e regime de exploragéo);
determinou ainda a questdo da exclusividade das concessdes e, por fim, as diretrizes para venda das
estatais.

A aprovacdo do PGO, determinando pardmetros para o estabelecimento de concorréncia no setor,
Etapa 4 |definindo a area de atuacédo das operadoras de telefonia fixa, estipulando regras para abertura de
mercado e exploragdes para autorizagdes futuras que permitiriam a exploragdo dos servicos.

A criacdo de trés holdings apés a reestruturacdo da Telebras (a Telesp, a Tele Norte-Leste e a Tele
Etapa 5 | Centro-Sul); porém, mantendo a Embratel e criando concessionarias de telefonia celular para a Banda
A.

Etapa 6 | Licitacdo da autorizacdo para operagdo de empresas espelho nas mesmas areas das operadoras fixas.
Fonte: Pires (1999).

Etapa 2

Com o leildo realizado, as empresas oriundas do mercado de telefonia fixa estavam
regulamentadas pelo Servico Maével Celular (SMC). Porém, a criagcdo da Agéncia Nacional das
Telecomunicagfes (Anatel), em 2001, instituiu o Servico Movel Pessoal (SMP), que trouxe
novas diretrizes para a prestacdo de servicos, fazendo assim com que estas empresas migrassem
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do SMC para o0 SMP. Tal transicdo permitiu a expansdo do mercado através de inovacdo em
servigos e aparelhos, bem como em reducéo de tarifas, redefinindo a concorréncia. Além destes
aspectos, a padronizacdo para um modelo universal e a possibilidade de competitividade foram
decisivos na reforma das telecomunicagdes do Brasil (MATTOS E COUTINHO, 2005).

Os autores destacam que alguns passos foram primordiais para 0 sucesso da nova
regulamentacdo do servico de telecomunicaces: 1) Eliminacdo do monopdlio estatal, através da
Emenda Constitucional n° 8; 2) A concesséo de operadoras privadas em 1996; e 3) a aprovacao
da LGT, em 1997.

Entre 2001 e 2002, ocorre o leildo de mais trés faixas de frequéncia, denominadas C, D e
E, sendo somente as faixas D e E adquiridas por novas empresas. Este momento foi importante
para a telecomunicacdo do Brasil por marcar o fim do monopdlio estatal, abrindo o setor para o
investimento internacional (QUINTELLA E COSTA, 2009).

No contexto da competitividade subsidiada pela nova regulamentagédo, tem-se entdo a
criagdo de trés regides no Brasil que séo indicadas pela figura 01. A regido | abrange a maior
parte do norte do brasil (exceto Acre), todo o nordeste e parte da regido sudeste (a exce¢do € Sao
Paulo). J& a Regido Il contempla Centro Oeste, incluido o Distrito Federal, Sul e Acre. Por sua
vez, a regido 111 abrange todo o estado de Sdo Paulo devido ao tamanho da estrutura.

‘ “ REGIAO I
w
4

REGIAO II ’

[

Figura 01. Mapa da divisdo do Brasil pela LGT. Disponivel em:
<www.anatel.com.br>. Acesso em: 25 maio 2016.

Esta divisdo, equivalente as regides da telefonia fixa, ocorreu a partir da implementagéo
do SMP, e serviu para determinar como seria a divisdo de uso das frequéncias leiloadas para as
novas bandas.

De acordo com Quintella e Costa (2009), bem como nos demais documentos da literatura
identificados, o SMP permitiu que operadoras atuantes nas bandas A e B participassem dos
leildes das novas faixas disponibilizadas, 0 que garantiu a empresa pesquisada licengas de uso
das mesmas, aumentando sua atuacéo a todo o territorio nacional.
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A figura 02 apresenta as regides do Brasil, considerando a presenca das operadoras e
bandas de frequéncia adotadas por cada uma delas nas vérias regides.

Regides do SMC e SMP (BandasA,B,D,E,F, G, H,I,J, L, M, W, V1, V2, X, SE e 450MHz

@Regido Il - Area 6

A,J, L, X e SE=Vivo A, J, L, MeX-Vivo
B, G, W e SE = Claro B, G, W e SE~-Claro

D,F VleSE-TIM A,D,1,V1eSE=TIM ‘
E e SE = Unicel E,FV2eSE-0i
M, leV2-0i H - Nextel
H - Nextel O Regizo Il - Area 7
ORegizo 1l - Area 2 A,J,L,MeX=Vivo

Al L, XeSE=Vivo B, F, G, W e SE = Claro

B, F W e SE —Claro D,I,G,VleSE~-TIM

D,1,G,V1ieSE-TIM E,F,V2eSE-Oi

E,1,V2 e SE=Oi H - Nextel ‘

H - Nextel M = Options
A, J, Le X=Vivo B,Je X=Vivo
B, |, W e SE - Claro L, G, We SE - Claro
E,G,V1eSE-TIM E,F,VleSE=TIM
D, F, V2 e SE - Oi A, D,1,V2 e SE=Oi
M e H = Nextel M e H - Nextel
@ Regido | -Area s @ Regiso 1 -Area 9
A,E, J, Xe SE-Vivo A, J,Le X=Vivo
E, F, We SE - Claro E, 1, W e SE = Claro Avéiidiisnto ASOMHE: & B
S b B O L E O =TI + VIVO: AL, CE, MG, PB, P -
:: I, :2 eNSEx!— ?n nD/; F, :2 eN SE- Io: PE, PI, RN, SE e SP (ARs 13, = CTBC
e H - Nextel - A
ORegizo Il - Area 5 @ Regido | sy e =5 éa;g:fc"f;'fg" > w A1, GeSE
B,J,L,MeX~-Vivo J,Le X=Vivo MA, PA, RO, RR, TO e SP Bl Sercomtel
D,Gl L, WeSE=Claro  B,F, W e SE~Claro (ARs 11 e 12); Al GesSE
A, D,1,VleSE=TIM A, G,VleSE=TIM +  TIM:ES, PR, RJ, SC;
E,F,V2eSE-O0i D,l,V2eSE-O0i ¢ OI: GO, MT, MS, RS e DF. =
H Nextel i S Nl SE — SUBFAIXA DE EXTENSAO

Figura 02. Mapa da presenga das operadoras de telefonia moével no Brasil. Disponivel em:
<www.anatel.com.br>. Acesso em: 25 maio 2018.

Um importante aspecto do SMP foi identificado pelos autores Quintella e Costa (2009): a
possibilidade de integracdo vertical (PORTER, 2008) dos servicos para as operadoras
adquirentes das faixas de frequéncia, sendo estas operadoras concessionarias de telefonia fixa
para servicos de Longa Distancia Nacional (LDN), voltado para disponibilizar recursos
tecnoldgicos para o estabelecimento de chamadas de voz entre as diversas regides do pais, ou
Longa Distancia Internacional (LDI), voltado para disponibilizar recursos tecnolégicos para o
estabelecimento de chamadas de voz para outros paises, a partir do Brasil.

Neste sentido, os autores consideram uma quase integracdo entre os sistemas fixo e
movel fornecidos pelas operadoras de telecomunicagdes VIVO, TIM e Claro, porém, de
integracéo total para a Ol.

O movimento do governo brasileiro para a privatizacdo do servico de telefonia moével
alcou o servico para a principal forma de contato entre os usuarios de telecomunicagdes, Vvisto
que ao final de 2004 j& havia mais de 65 milhGes de usuarios de servigo mével em todo o Brasil.
Em 2018, existem mais de 280 milhdes de aparelhos divididos entre as operadoras fornecedoras
deste tipo de servigo e presentes em todo o territorio nacional, conforme apresentado na figura
03.

Porém, a necessidade de investimento remete a concorréncia, onde as operadoras
competem pela introducéo de novas tecnologias e aumento de Marketshare (PEREIRA E PUGA,
2016).

A abertura de capital estrangeiro (DA SILVA E SANTOS, 2006), apesar de ter
proporcionado dindmica no mercado, dando possibilidade de acesso a toda ou grande parte da
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populacdo brasileira, representou a entrega do setor a iniciativa privada, desconsiderando o
investimento nacional realizado até entdo. Apesar disso, conforme Mattos e Coutinho (2005),
este modelo de regulamentacdo foi identificado com benchmark em todo o cenario mundial.

Desta forma, o crescimento do mercado de telefonia brasileiro passou dos 10 mil
terminais iniciais, de capacidade, para 244 milhdes de usuarios configurados nas operadoras,
com possibilidade de crescimento quase que ilimitada.

Este crescimento, impulsionado pela concorréncia, obriga as operadoras a assimilarem as
novas regras de SMP no que diz respeito a qualidade do servico, visto que a Anatel regulamenta
indicadores operacionais para proporcionar melhor experiéncia por parte dos usuarios. Segundo
dados da Anatel (2015), em relatorio de pesquisa sobre satisfacdo e qualidade percebida no
servico mdvel pessoal, realizada em 2015, com um total de 41.566 entrevistas telefonicas
realizadas com clientes de todo o Brasil, a média de Satisfagdo Geral foi de 6,72 pontos (de uma
escala de 0 a 10). Na tabela 02, séo apresentadas as pontuacdes obtidas das principais operadoras
pesquisadas.

Tabela 02 - Grau de Satisfacédo de usuarios do SMP

Operadora fornecedora de Pontuacdo Anatel - Grau de Satisfacdo dos usuarios do
SMP SMP
Porto Seguro 7,92
Vivo 7,02
Algar 6,75
Claro 6,73
Nextel 6,57
TIM 6,44
Oi 6,26

Fonte: Anatel. Adaptado pelo autor.

E valido salientar que esta pontuacéo esta relacionada ao grau de satisfacdo dos clientes
de telefonia celular que foram consideradas no teste de satisfacao realizado pela Anatel.

No que tane a necessidade de elevado nivel de qualidade do servico ofertado,
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), e Gronroos (1984) afirmam que ndo ha defini¢bes
concretas que determinem efetivamente o que um provedor de servicos deve fazer para conseguir
a satisfacdo e consequentemente a fidelizacdo de seus clientes. Para os autores, a qualidade do
servico para o cliente esta associada a relacdo feita pelo mesmo entre o que foi contratado com a
percepcao apds o uso de tal servico.

No Brasil, o formato de concessdo do provimento de servicos de Telecomunicacgdes é
regulado pela Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel), que conforme informacoes
contidas no site eletrdnico do 6rgdo regulador, determina o padrdo minimo de qualidade a ser
ofertado pelas operadoras.

De acordo com Pires (1999), a Anatel foi criada com independéncia de a¢des de forma
que sua atuacdo permitisse acompanhar a conduta das empresas de telecomunicacdes, visando
principalmente coibir o abuso de poder de mercado. Ou seja, a agéncia estava amparada pela Lei
Geral de Telecomunicagdes de forma a complementar as decisdes do Conselho de Defesa
Econdmica (CADE).

No cenario atual (2018), visando a qualidade do servico prestado pelas operadoras
presentes no mercado, de acordo com informagdes coletadas no site da Anatel, estas operadoras
devem proporcionar no minimo 67% de sucesso para chamadas completadas de voz em cada
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Periodo de Maior Movimento (PMM), que é dividido da seguinte forma: a) periodo diurno de
10h as 13h (PMM1); e b) periodo noturno de 18h as 21h (PMM2).

A agéncia também determina que 98% das tentativas de conexdo de dados tenham
sucesso no Periodo de Maior Trafego (PMT), o qual é estabelecido no intervalo entre 10h e 22h

Através destes indicadores, as operadoras podem mensurar 0 nivel da qualidade do
servico ofertado. No cenério nacional, de acordo com a Anatel, as empresas apresentadas na
figura 03 atuam neste mercado e estdo dispostas ao atender as metas estabelecidas pelo 6rgédo
regulamentador.

Este percentual considera o volume de indicadores que se encontravam dentro das metas
estipuladas em relacéo aos indicadores avaliados pelo 6rgédo regulador, para todas as operadoras.
Os registros de indicadores avaliados pela Anatel também sdo considerados por cada operadora
separadamente. Desta forma, a Anatel divulga os dados conforme apresentado na figura 03.

Ranking do Cummprimento de Metas
ian- 7)

HE Datora

91,40%
B 75,40%
R 72,90%
HVIVO ] 72,60%
EPorto M 72,50%

Seguro B 72,10%
Nextel L 66,00%

0

a Algar — 62,30%

| 58,20%

E Claro

Figura 03. Ranking do cumprimento de metas — 2017. Fonte: Adaptado pelo autor. Disponivel em:
<www.anatel.gov.br>. Acesso em: 25 maio 2018.

De acordo com a Anatel, os indicadores das operadoras atenderam a meta estipulada em
68,6% dos casos no ano de 2015. Até o momento da publicacdo desta pesquisa (2018), a agéncia
nédo havia publicado os dados de 2016 e 2017.

Importante salientar que os indicadores de qualidade disponibilizados pela Anatel em sua
pagina sao calculados através de dados das proprias operadoras, que obrigatoriamente fornecem
as informacdes a agéncia.

O objetivo do 6rgao regulador é buscar niveis de exceléncia junto as operadoras de
telefonia celular na forma de controle de acGes de cada uma delas, de forma que cada indicador
(SMP) esteja dentro da realidade de utilizagdo do servigo pelos clientes dos servicos das
operadoras de telefonia celular.

De acordo com Schmitt (2004), as empresas devem buscar a experiéncia do cliente para
desenvolver e implementar servicos que possuam caracteristicas, atrativos e comunicacao
voltados realmente para o cliente.

Ao concluir esta abordagem inicial sobre telecomunicacdes, tem-se o direcionamento
para a segunda parte do referencial tedrico, no capitulo 3, onde sdo abordados temas
relacionados a estratégia da organizacao.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA - PARTE Il

Este capitulo contempla trés temas que sdo de suma importancia para a literatura sobre
estratégia. Sao eles: as cinco forcas de Porter; as trés estratégias genericas descritas pelo mesmo
autor; e a Visdo Baseada em Recursos (VBR).

A relacdo desta pesquisa com as trés vertentes € plausivel em funcdo de agdes internas e
externas da empresa pesquisada, visto que a mesma mantém direcionamentos para Seus
funcionarios de forma a obter sucesso nas estratégias tracadas.

Importante ressaltar que a teoria de Porter e a Visdo Baseada em Recursos estdo
concentrados em diferentes correntes de pensamento na literatura académica. Corroborando com
Ito e Gimenez (2011), as correntes de pensamento vdo do modelo analitico de Porter com seu
modelo de cinco forcgas e suas estratégias genéricas suportando o Modelo de Cadeia de Valoraté
a Viséo Baseada em Recursos (VBR) estudada por Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf
(1993), Teece, Pisano e Shuen (1997), identificada na literatura sobre o tema.

O modelo de Porter defende que a vantagem competitiva das empresas é obtida através
de acOes externas, seu posicionamento no mercado, e suas acOes em relacdo as forcas
competitivas. Ja a Visdo Baseada em Recursos (VBR) orienta que a vantagem competitiva
também é obtida com o cultivo, desenvolvimento e acimulo de recursos e capacidades de
atributos especificos na empresa (ITO E GIMENEZ, 2011). Estes autores, inclusive, relatam em
artigo a intersecdo entre Porter e VBR (ITO E GIMENEZ, 2011), de forma que esta relagdo é
obtida através de acdes de marketing atuando como conectoras entre as duas vertentes.

Valido ressaltar a existéncia de visOes contrarias a visdo de Porter (além da VBR), por
intermédio de autores como Aktouf (2002), Hamel e Prahalad (1995), e Mintzberg (2000).

3.1 Ascinco forcas de Porter

Considerando o material de estudo existente e na observacéo das decisdes tomadas, tem-
se que as empresas buscam estratégias para conseguirem vantagem competitiva em seus
ambientes de atuacdo. O foco da organizacdo para o entendimento das cinco forcas de Porter
permitiria analisar o ambiente externo da organizacao para defini¢do de estratégia da mesma.

Uma adaptacao do modelo apresentado pelo autor é ilustrada na figura 04.

Novos Entrantes

Fornecedores Concorréncia ) Clientes

Substitutos

Figura 04. As cinco forcas de Porter. Fonte: Adaptado de Porter (2008).

Da figura, segundo PORTER (2008), tem-se que,
1) Concorréncia: Representa a rivalidade entre empresas de mesmo ambiente
mercadologico; A rivalidade ocorre em funcdo da possibilidade de criacdo de
vantagem competitiva entre as empresas inseridas em referido ambiente;
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2) Clientes: Enfatiza o poder de negociacdo do cliente perante a empresa, criando
assim a possibilidade de geragéo de valor, o que de fato tende a atrair clientes. O
poder de barganha do cliente € um importante motivador para a competitividade
no mercado.

3) Novos Entrantes: A entrada de novos competidores no mercado proporciona
maior competitividade, porém, traz risco para empresas ja inseridas quando a
nova empresa € um potencial competidor. As barreiras para novos entrantes
podem dificultar o estabelecimento da nova empresa e assim mantem a empresa
ja inserida com vantagem competitiva. Da mesma forma que a concorréncia
ocorre, este também é um fator importante para geracdo de valor para os clientes.

4) Fornecedores: Diz respeito ao poder de negociacdo dos fornecedores perante a
organizacéo, fazendo com que o custo do insumo ou tecnologia seja um agravante
que a organizacdo alcance vantagem competitiva; portanto, analisar melhores
formas de negociacdo junto ao fornecedor € o caminho para manter a
rentabilidade do negdcio, que tende a ser afetada caso os fornecedores pressionem
0s custos do material que fornecem.

5) Produtos Substitutos: Estd relacionado aos produtos fornecidos pelos
concorrentes; séo produtos com funcbes semelhantes e precos mais atrativos para
o cliente, tornando-se ofensores para a rentabilidade da empresa e dependem de
atencdo na analise para definicdo da estratégia, visto que sua permanéncia no
mercado pode reduzir o lucro e a riqueza das empresas concorrentes do
fornecedor do mesmao.

Porter (1996) cita que as empresas deveriam agir rapidamente em relacdo a concorréncia
e as mudancas de mercado, definicdo contemplada ha 20 anos. Somando-se a referéncia que o
autor faz aos outros 20 anos anteriores aos estudos publicados, ha pelo menos 40 anos a acéo das
empresas ja deveria considerar seu ambiente competitivo. Naquela época, o autor ja afirmava
gue vantagens competitivas eram temporarias. Neste aspecto, Porter (1996) destaca que a busca
pela eficacia operacional distanciava as empresas de posi¢cdes competitivas viaveis (Porter, 1996,
p.1).

De acordo com Porter (1996), o foco da organizacdo em estratégia operacional
normalmente ndo gera vantagem competitiva sustentavel devido a viabilidade de imitacdo da
concorréncia no curto prazo. Este aspecto torna a questdo da eficiéncia operacional como o
resultado de acdes secundarias na organizagdo, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Sendo o0 modelo das cinco forcas um modelo que possibilita a analise das forcas e do
posicionamento da empresa apoiando a decisdo sobre a determinacdo de estratégia que propicie o
estabelecimento de uma estratégia competitiva (ANDRADE, DIAS e QUINTELLA, 1999), é
possivel associar seu uso com a defini¢do do que Porter (1996) denomina estratégias genéricas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apontam o posicionamento de Porter como
restritivo em relacdo & forma como uma estratégia deve ser construida. Segundo os autores,
Porter relativizou a forma de criacdo de estratégia, deixando de fora questdes como a propria
criagéo da organizagao e o desenvolvimento de pessoal.

Estas eram as estratégias defendidas por Porter (MINTZBERG E QUINN, 2001) que
permitem as empresas a geracdo de vantagem competitiva sustentavel perante a concorréncia.
Porém, Mintzberg e Quinn (2001) identificaram cinco familias de estratégias por entender que o
direcionamento de Porter é incompleto para que a empresa gere vantagem competitiva, sendo
elas: 1) Localizacdo do negocio; 2) Distingdo da esséncia do negécio; 3) Desenvolvimento da
esséncia do negdcio; 4) Estendendo a esséncia do negocio; e 5) Reconfiguracdo da esséncia do
negacio.
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Autores como Porter (2000), Mintzberg e Quinn (2001) defendem que ndo existe uma
estratégia Unica para que as empresas gerem vantagem competitiva. Porter (2000) esclarece que
metas adequadas para o retorno do investimento a longo prazo € o ideal para a empresa, porém o
autor cita o fato das empresas buscarem resultados de curto prazo, o que geralmente ndo permite
vislumbrar cenario longevos.

O autor defende que entender o mercado é fundamental para a empresa que deseja
estabelecer uma estratégia competitiva que viabilize reducdo de custo, aumento de preco
(voltado para rentabilidade) e oferta de produto ou servico de qualidade. O autor destaca ainda
que apenas entender os pontos fortes e fracos da empresa nédo € suficiente para a maximizacao de
rentabilidade. Criar valor para o cliente e mostrar-lhe que isso é um diferencial da organizac&o,
demonstrando ainda a qualidade do que é ofertado, permite um posicionamento mais efetivo no
mercado (PORTER, 2000).

Neste sentido, Porter (1996) reitera seu ponto de vista sobre a geracdo de valor que néo
esta associado basicamente a eficiéncia operacional. De acordo com o autor, manter-se focada
em eficacia operacional permite um diferencial temporario para a organizacao e, ao final, quando
as empresas chegarem ao mesmo ponto de eficiéncia operacional, a diferenca sera determinada
no preco.

Com o foco no mercado de telecomunicagdes, especificamente no fornecimento de
telefonia mével (escopo desta pesquisa), percebe-se que as quatro maiores empresas fornecem
praticamente 0s mesmos servicos, utilizando as mesmas tecnologias. Ou seja, percebe-se o nivel
de similaridade dentre as mesmas (ZACCARELLI, 1995). Embora os planos ofertados se
diferenciem um pouco, os fornecedores de tecnologia sdo basicamente os mesmos, tornando a
possibilidade de criacdo de vantagem competitiva um fator desafiador para as organizacdes.

Conforme Porter (2008), a necessidade de negociacdo com fornecedores se faz pelo fato
da possibilidade de exercer reducdo de custo, permitindo ainda o aumento da capacidade da
empresa para ofertar melhores produtos aos clientes.

Apesar disso, tais fatores também sdo adotados pelos outros concorrentes do setor,
aumentando a possibilidade de produtos substitutos e fazendo, assim, com que a diferenciacdo
seja determinada pela possibilidade de melhor atender o cliente e oferecer melhores produtos a
um custo acessivel.

Os aspectos do produto substituto, determinando competitividade dentre os participantes
do mercado em questdo, bem como a necessidade de negociacdo com os fornecedores de
equipamentos, sdo fatores preponderantes para o0 sucesso do empreendimento.

Por isso, a estratégia da organizacdo deve prezar pelo desenvolvimento e ajustes
continuos da organizacao através de um plano de acdo consistente (SOBRAL E PECI, 2008).

Neste sentido, a organizacdo em questdo, foco da pesquisa, tem buscado manter-se
inovadora no mercado, seja com a busca de parcerias, seja na criacdo de servigos de maior
valorizacdo do cliente, seja na inovacdo de seu parque tecnologico. Com isso, a expectativa da
empresa é sim o reconhecimento no mercado perante os clientes, gerando sintonia positiva
(SCHMITT, 2004).

Neste aspecto, Porter (2000) defende que o ato de realizar atividades é que determina as
acbes da empresa, e realiza-las de forma diferenciada proporciona vantagem para as
organizacOes que assim o fazem perante as demais existentes em um mesmo ambiente de
negocios.

Esta diferenca de acGes pode estar representada atraves de concessfes que a organizacao
poderia fazer (PORTER, 2000) para alcancar vantagens sustentaveis.

Neste aspecto, Porter (2000) reforca que o problema € que as empresas acreditam que néo
deve haver concessdes, onde muitas buscam pelo maior retorno, maior variedade e maior
qualidade, porém, acdes neste sentido devem ser realizadas em conjunto.
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Em consonancia com a visdo exposta neste capitulo, se faz necessario ressaltar que uma
estratégia sem forca de execucgdo pela organizagdo tende a fadar-se pela sua descaracterizacao,
tendo o planejamento como o aspecto crucial a ser adotado pela organizacdo de forma que a
mesma alcance o objetivo tracado para determinada estratégia (SOBRAL E PECI, 2008).

3.2 Estratégia genéricas

Em sua primeira abordagem sobre estratégia, Porter (2008) prople trés estratégicas
genéricas: Lideranca no custo total; Diferenciacéo e Foco.

Segundo o autor, essas trés estratégias permitem a organizacao suplantar acdes das cinco
forcas de mercado citadas na secdo anterior. O autor considera inclusive que o uso de uma das
trés estratégias serve como forma de protecdo da empresa perante a concorréncia no mercado no
qual a mesma esteja inserida. Porter (1991) destaca ainda que a vantagem em custo ou
diferenciacéo representa o resultado em melhor adaptacao, na concorréncia, as cinco forgas.

O autor destaca que “a melhor estratégia sera aquela que refletir as circunstancias
particulares da organizacao” (Porter, 1991), ou seja, no momento da decisdo sobre o caminho a
ser seguido pela empresa, a estratégia a ser adotada deve ser a que melhor proporciona a empresa
formas de atingir vantagem competitiva ou alavancar posicionamento de mercado.

Em contraponto, o autor deixa claro que independentemente da posicdo da empresa e de
seu mercado de atuacdo, a adocdo de mais de uma estratégia genérica tende a comprometer a
qualidade do servico ou produto fornecido. O autor defende que raramente a empresa sera capaz
de seguir com as trés estratégias concomitantemente.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2011, p.60), as empresas utilizam as trés
estratégias buscando vantagem competitiva, porém, ndao devem perder o foco no cliente, pois
somente com este proposito a organizacdo conseguira sua lealdade.

Ainda conforme o autor, a busca por lideranga em custo e diferenciagdo tem um contexto
amplo, ou seja, as empresas tém como objetivo obter vantagem competitiva em uma Vvisao
global. J& a estratégia de enfoque visa objetivos menos amplos, onde a organiza¢do tem um
espectro de atuacdo segmentado.

Por sua vez, Aktouf (2002) destacou as estratégias genéricas de Porter como “politicas
massivas de reducao de mao de obra” (AKTOUF, 2002, p.44).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apontam a viséo de Porter como criador da escola
de posicionamento devido aos livros lancados pelo mesmo; todavia, destacam as incertezas sobre
questdes abordadas pelo autor em fungdo da simplicidade com a qual o mesmo trabalha a
formag@o de estratégias através de conceitos economicos “ndo quantificaveis”, desconsiderando
questdes politicas e sociais para a criagdo de estratégias.

Apesar disso, 0s autores citam a importancia do conjunto de conceitos unificados por
Porter que definiu 0 modelo de analise competitiva, estratégias genéricas e a no¢do de cadeia de
valor.

Importante ressaltar a posicdo de Porter (1991) quando o autor cita que buscar todas as
estratégias é uma receita para a mediocridade estratégica, visto que na busca pela vantagem
competitiva, a empresa mantera resultados abaixo da média, com possibilidade inclusive de néo
obter nenhuma vantagem competitiva. Porém, Porter (1982, p.53) deixou implicita a
possibilidade de lideranga em custos, a diferenciacdo e o foco em um determinado setor. Seu
exemplo foi sobre a posicdo de Harnischfeger, fabrica de maquinas dos EUA, que em 1979
redesenhou sua linha de produtos para reduzir seus custos, trazendo diferenciacdo para o
mercado, sendo este mercado focado em tratores.

27



A figura 05 apresenta as estratégias genéricas em duas dimens@es, conforme proposto por
Vasconcelos e Cirino (2000), em que a primeira dimenséo apresenta a classificagédo considerando
conceitos de vantagem competitiva e a segunda dimensao considera aspectos da concorréncia de
mercado.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo baixo Diferencia¢do

Objetivo Ampliado Lideranca em custo Diferenciacéo
ESCOPO
COMPETITIVO
Enfoque:
Objetivo Limitado Enfogue em custo
Enfogue em diferenciagéo

Figura 05. Modelo de Estratégias Genéricas. Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000), adaptado pelo autor.

3.2.1 Lideranca em custos

Para Porter (1991), a lideranca em custos é a estratégia mais clara dentre as trés
delimitadas por ele. Isso porque a empresa se propde a baixar seus custos de operagédo (fixos e
varidveis) para obter vantagem competitiva no mercado em que atua (PORTER, 1991). Para o
autor, uma vez conseguindo a lideranga em custos, a possibilidade de obtencdo de margem de
lucro acima da média € uma consequéncia se casada com a possiblidade de vendas com pressdes
acima da média.

Porter (2008) ressalta que a empresa que esteja competindo para ser lider em custos deve
ter seus produtos considerados no mercado, pois de outra forma, mesmo que lider em custo, se
isso ndo for verdade a empresa tendera uma reducdo de precos, anulando sua vantagem
competitiva em relacdo a concorréncia (PORTER, 1991). O autor destaca ainda a necessidade da
organizacdo de manter uma paridade de diferenciacdo em relacdo a concorréncia, justamente
para manter-se no mercado, tendo seu produto considerado entre as possiveis escolhas dos
clientes, se ndo a melhor escolha para 0 mesmo. Neste aspecto, Porter (2008) ressalta a
necessidade de buscar clientes de maior valor, pois estes ndo estardo “presos” a questdo do valor
do servico ou produto, sendo inclusive fieis a marca.

Porter (2008) destaca que as forcas competitivas da concorréncia serdo minadas pela
lideranca em custos das organiza¢fes com esta vantagem. Neste aspecto, quando aplica-se custo
baixo, a organizacdo se beneficia da seguinte forma (PORTER, 2008, p. 52):

a) Maior rendimento médio no mercado;

b) Maior defesa contra novos competidores;

c) Defesa em relacdo a potenciais compradores;

d) Defesa contra grandes fornecedores;

e) Protecdo contra produtos substitutos.

3.2.2 Diferenciacao

A diferenciacdo conceituada por Porter € a que faz o consumidor enxergar a organizacao
como unica. E a criagdo de valor para o cliente, onde este reconhece estas atitudes e se identifica
com a marca. Segundo Porter (1991), as empresas que buscam vantagem competitiva pela
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diferenciacdo devem atuar acima da media do mercado no qual esteja inserida. Desta forma, é
possivel a precificar seu produto ou servigo acima do custo de producdo -caso contrério, sua
margem sera anulada. Deste modo, o custo € peca fundamental também para o diferenciador
(PORTER, 1991), visto que este precisa estar com 0s custos, de que ndo sdo diretamente
associados a producéo, reduzidos.

A diferenciacdo deve ser vista pela organizacdo como fonte de recursos acima da média
no mercado e, por isso, identificar atributos que tornem um produto ou servigo unicos €
fundamental se uma empresa deseja colocar precos acima da média em seu produto/ servico
(PORTER, 1991).

Ainda para o autor, pode haver mais de um produto ou servico em destaque por formas
diferentes de diferenciacdo, fazendo com que a possibilidade da organizacdo de obter novos
clientes seja alavancada. Nesse aspecto, Porter (2008) sugere acbes como redesenho da imagem
da marca, atualizacdo tecnoldgica, alteracdo de caracteristicas dos produtos ou servicos, formas
de atendimento ao cliente, formas de distribuicéo, entre outras.

O autor destaca, assim como na lideranca por custos, que a lideranca por diferenciacao
protege a organizacdo contra a concorréncia, cria barreira contra novos entrantes, fideliza
clientes e proporciona segmentacdo por preco, visto que nem todos os clientes podem adquirir
produtos com pregos mais elevados (PORTER, 1991). Porter destaca também que o cliente de
alto valor ndo sera sensivel ao preco do produto ou servico caso este esteja acima do preco
médio, colocando a empresa em vantagem competitiva em relagdo a produtos substitutos.

3.2.3 Foco

Segundo Porter (2008), esta terceira estratégia genérica € diferente das outras duas, pois
como o préprio nome indica, foca em um cenario ou competéncia no setor de atuacdo da
organizacao.

No cenario de lideranca por foco, a organizacdo busca centralizar sua atuacdo em custo
ou por diferenciacdo (PORTER, 1991), onde o primeiro representa a acdo da organizagdo em
fazer diferente em alguns aspectos dos custos, e o foco na diferenciacdo orienta sobre a
exploracdo de necessidades de clientes de certos segmentos inexplorados ou mal explorados pela
concorréncia (PORTER, 2008).

Para adotar o enfoque como premissa para obtencéo de vantagem competitiva, a empresa
deve estar organizada de forma que consiga atender demandas e expectativas de forma agil e
com qualidade. Neste aspecto, Porter (1991) ressalta o foco em diferenciagdo no qual uma
empresa de fabricacdo de papeis de alta qualidade obteve sucesso com fabricacdo de papeis em
baixo volume, optando por atender demandas mais ageis.

Diante dessa premissa, exemplificando no cenario desta pesquisa, a empresa pesquisada
esta entre as maiores empresas de fornecimento de servicos em telefonia mével do Brasil. Sua
ultima abordagem foi a divulgacdo de servico segmentado para que as pessoas se identificassem
como exclusivas. Desta forma, a adocdo de preco acima da média mostrou a forca da marca,
alavancando retorno para a organizacao.

3.2.4 Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional

Esta secdo traz um breve panorama sobre o Planejamento Estratégico, Tatico e
Operacional, visando suportar as respostas as questdes levantadas no primeiro capitulo desta
dissertacéo.

Basicamente, o planejamento orienta para onde, como e quando uma organizagdo deve
seguir para alcancar posicdo de destaque em seu ambiente de atuacdo. O planejamento, pode-se
assim dizer, é fruto de trés fungdes da administracdo: Organizacdo, Direcdo e Controle. Este
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depende diretamente de objetivos e metas estabelecidos. Somente assim, somando-se a uma
estratégia, € que a empresa conseguird organizar recursos, dirigir pessoas e controlar resultados
(SOBRAL E PECI, 2008).

Independentemente do nivel hierdrquico, todo gestor, no papel de administrador, deve
planejar suas acdes (SOBRAL E PECI, 2008). Os planejadores estratégicos planejam 0s
objetivos e metas genéricas. Os de nivel tatico planejam as a¢des referentes a sua area interna, e
os de nivel funcional estabelecem as a¢Oes de suas respectivas equipes.

Como forma de direcionamento, o planejamento é o centro das orientagdes. A auséncia
de objetivos e planos inviabiliza a determinacdo de direcdo, bem como orientacdo de equipes.
Sobral e Peci (2008) citam a questdo motivacional da equipe como um dos pontos afetados
quando ha auséncia de uma estratégia transparente em uma organizacéao.

Apesar de vantagens na existéncia de planos, também existem pontos negativos:
Ambientes com alto volume de mudangas, ou ainda cadticos, pouco aderem a planos, pois
necessitam de flexibilidade; planos podem inibir a inovacao e a ousadia dos funcionérios devido
a grande burocracia e formalizacdo que tendem a criar.

O processo de planejar pelo gestor o afasta do operacional e proporciona 0s seguintes
beneficios e vantagens (SOBRAL E PECI, 2008, p.133):

a) Criacéo de senso de direcgéo;

b) Esforcos focados;

C) Eficiéncia potencializada;

d) Reducéo de impacto do
ambiente;

e) Definicdo de parametros de
controle;

f) Fonte de motivacéo e
comprometimento;

9) Potencializacdo da cultura
organizacional,

h) Consisténcia.

Os autores destacam a importancia do planejamento para a administracdo e deixam clara
a necessidade da transparéncia sobre as acdes a serem tomadas para conduzir, medir e organizar
os recursos da organizacdo. Na figura 06, € apresentado um esquema das atribuicbes do
planejamento na viséo dos autores.

Planejamento
Definicdo dos objetivos Concepgéo dos planos
* Resultados +  Guias que integram e coordenam as
*  Propositos atividades das organizacgoes de
+ Intengles forma a alcangar os objetivos
+  Estados futuros que as
organizag¢des pretendem alcancar

Figura 06. Visdo resumida para adequacdo de planos pelos gestores. Fonte: Sobral e Peci
(2008), adaptado pelo autor.
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A figura reflete ainda a visdo dos autores sobre a necessidade de definir as atribuicdes do
planejamento sobre o que e como deve ser realizada alguma agdo na empresa,
independentemente da area e nivel de subordinacao.

Os “objetivos sdo os resultados, propoésitos, intengdes ou estados futuros que as
organizacOes pretendem alcancar e planos sdo os guias que indicam o que deve ser feito,
especificando os recursos e as a¢Oes necessarias para alcangar os objetivos” (SOBRAL e PECI,
2008, p. 32).

Apesar da formalizagdo, conforme citado, uma empresa sem plano tende a nédo estar
organizada, dirigida e controlada (SOBRAL e PECI, 2008). Neste sentido, cabe ressaltar os
niveis organizacionais considerados no plano. A figura 07 apresenta esta visdo.

Executivo Planejamento ouDiE];doez?:do
. ’ estratégico P b
Nivel em longo prazo
Estratégico
Meédio prazo e feito
Gerente Sérior Planejamento por cada unidade
Nivel Tatico ou drea da
Tfeg empresa.
i Coordenador Planjamento aﬁr?ﬁ ilc') Eﬁz}isga
Nivel ’ Operacional gir &
Operacional area

Figura 07. Niveis organizacionais. Fonte: Sobral e Peci (2008), adaptado pelo autor.

Conforme Sobral e Peci (2008), o Plano Estratégico engloba estratégia para toda a
organizagdo, orientando de forma macro o direcionamento da organizagcdo. Tem foco no
ambiente externo e serve para posicionar a empresa em seu ambiente de atuacdo, ou seja, junto a
clientes e concorréncia. Este nivel é pouco especifico em relacdo a atividades e recursos para
execucao.

Os autores assumem que no planejamento tatico ocorre o detalhamento e especificacdo
de acBes de médio e longo prazo para cada equipe. J& no plano operacional, o plano tatico se
transforma em procedimentos e processos requeridos no nivel operacional, considerando que o
plano temporal tem prazo de dias, semanas ou meses. Nessa etapa, sdo estabelecidas as
competéncias que permitem a execuc¢do de ac¢des do plano operacional, que contribuem no plano
tatico (BARBOSA E BRONDANI, 2004).

3.2.5 Estratégia Operacional

A literatura sobre estratégia operacional direciona o entendimento para a questdo da
producdo, fabricacdo e entrega de produtos, buscando manter uma linha ténue em relacdo a
estratégia de negocios da organizacéo.

O precursor do tema foi Skinner durante a década de 1960, que por pelo menos cinco
décadas destacou a importancia da estratégia operacional estar associada ao plano estratégico da
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empresa, executando tarefas que atendessem tal plano. Conforme citado por Anderson,
Cleveland e Schroeder (1989), Skinner observou ainda em sua reviséo de literatura sobre o tema
que operacdo era para especialistas no assunto, e que 0s executivos responsaveis pelas estratégias
corporativas evitariam o envolvimento na elaboracdo de estratégias para este fim. Isso porque a
estratégia operacional ndo é vista como fonte de vantagem competitiva, necessitando de um
plano mais amplo em relagdo ao negdcio no qual a organizacdo estd inserida (ANDERSON,
CLEVELAND E SCHROEDER, 1989).

Para Wheelwright (1984), a estratégia de produgdo ou operacional deveria estar sempre
definida para atender o plano estratégico. Porém, o autor ressalta que apesar da literatura
existente registrar este apontamento, ndo existe nenhuma comprovagdo empirica de que
operacdes sdo realmente geradores de vantagem competitiva. Neste sentido, Swamidass (1986)
esclarece que a falta de método de analise torna-se um agravante no que tange a necessidade de
se entender o potencial da estratégia operacional em relacéo a estratégia de negocios.

Sun e Hong (2002) também destacam a necessidade da estratégia operacional estar
alinhada com as necessidades determinadas pelo plano estratégico, apesar de entenderem se
tratar de um paradigma para a estratégia de producdo/ operacional, sempre estar preparada para
tal funcdo. Neste sentido, conforme citado por Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), em
pesquisas sobre Skinner, destacam que produtividade, tempo, qualidade e atendimento ao cliente
ndo podem ser contemplados a0 mesmo tempo. Em consonancia, Wheelwright (1978, apud
ANDERSON, CLEVELAND E SCHROEDER, 1989) defende trade-offs (definicdo sobre o que
deve ser realizado e o que ndo deve ser como forma de compensacao) para acertar o alinhamento
entre a operacdo e a estratégia corporativa.

Assim, conforme literatura, tem-se algumas possiveis definicdes sobre estratégia
operacional, ndo existindo, entretanto, consenso sobre tal definig&o.

Michael Contrada (2009, p.1), vice-presidente da Palladium Group, deixou sua
contribuicéo a respeito da definicdo sobre estratégia operacional:

Estratégia operacional refere-se a bateria de decisfes executivas que se
concentram em questdes operacionais e taticas que, por definicdo, sdo as
escolhas especificas em relacdo a alocacdo de recursos e as a¢des que sao
tomadas para executar a estratégia e conduzir a corrente e operacdes e
resultados do préximo periodo (CONTRADA, 2009, p.1).

Conforme citado por Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), Skinner definiu estratégia
de producdo/operacdo pelo que ele denomina como tarefa de manufatura, contemplando um
plano de longa duracdo ou visdo para a funcdo de operacfes. Para os autores, 0 plano deve ser
adequado a estratégia de negdcios, sendo implementado em toda a operacdo, consistindo em
quatro elementos inter-relacionados: missao, objetivos, politicas e distintivos.

Para Slack e Lewis (2011), deve existir um aspecto de reconciliacdo entre expectativa de
mercado e estratégia de operacdo para a correta definicdo de estratégia de operacdes. Os autores
assim a delimitam:

A estratégia de operacOes é o padrdo total de decisGes que moldam as
capacidades de longo prazo de qualquer tipo de operacdo e sua
contribuicdo para a estratégia geral, por meio da reconciliagdo dos
requisitos de mercado com recursos operacionais (SLACK E LEWIS,
2011, p.22).

Por sua vez, Hayes e Wheelwright (1984) definiram a estratégia operacional ou de
producdo como sendo um padrdo de tomada de decisdes. Estes autores explicam que ndo se pode
enfatizar que € a atitude das decisfes realmente tomadas e 0 grau em que esse padrdo apoia a
estratégia de negocios que constitui uma estratégia de funcdo. Porém, conforme citado por
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Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), a literatura defende que o principal papel da operacao
€ apoiar os objetivos corporativos.

No sentido de orientar para a melhor contribuicdo da operacdo com a estratégia de
negdcios da organizacdo, Slack, Chambers e Johnston (2008) citam o modelo de quatro estagios
criado por Hayes e Wheelwright, que pode ser utilizado por qualquer organizacdo que queira
avaliar o nivel de contribuicdo da operacdo, bem como seu nivel de produtividade. Tal modelo se
apresenta genericamente através de quatro estagios, representados na figura 08 e detalhados a
seguir.

Fornecer vantagem baseada em APOIO
operagao EXTERNO
Cornectar estratégia de negocios
com estratégia operacional INTERNO
- . NEUTRALIDADE
Adogdo de melhores praticas EXTERNA
Corregdo de erros NEUTRALIDADE
ones INTERNA
Nao atrapalhar a Ser mehor que a Ser o Melhor do Agregal’r ‘f’alor a
o . estratégia da
organizacao concorréncia setor =
organizagao
ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4
Habilidade - Implementar Adequacao Direcionar estratégias

Figura 08. Gréfico de contribuicdo da funcdo producdo. Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2008),
adaptado pelo autor.

Estagio 1 — Neutralidade interna: Neste nivel, a operacdo pouco contribui para a criacao
de vantagem competitiva para a empresa, tampouco esta preparado para apoiar a estratégia de
negocios da organizacdo. A gestdo da operacdo tende a coloca-la em nivel de exposicdo minimo
de forma a manté-la em segundo plano. As demais areas da empresa ndo a enxergam como
diferencial. Além disso, problemas existentes na area operacional em empresas que adotam este
nivel estratégico podem comprometer negativamente 0s propositos da organizacao;

Estagio 2 — Neutralidade Externa: Neste estagio, as empresas buscam certa “neutralidade
competitiva”, como dizem os autores. E uma evolugdo em relagio ao estagio 1, onde as empresas
buscam pareamento junto a concorréncia, analisando e adotando melhores praticas ja
consideradas pelos concorrentes (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2008, p.67).

Estagio 3 — Apoio Interno: As empresas que chegam a este estagio possuem suas
estruturas operacionais atuando com base em processos, onde buscam apoiar a estratégia da
organizacao atraves de planos operacionais, focados no longo prazo.

Estagio 4 — Apoio externo: A empresa chega a este estdgio quando ja tem processos
implementados e planejamento operacional que suporta a estratégia da organizacéo, permitindo
gerar vantagem competitiva através de inovagdo e proatividade, onde a operacdo € capaz
inclusive de adaptar-se de acordo com mutagfes do mercado (SLACK, CHAMBERS E
JOHNSTON, 2008, p.67).

De acordo com a literatura, estes estagios sdo momentos que representam a maturidade
da organizacéo, sendo que a transicdo entre estagios pode néo ser trivial em funcdo de aspectos
gerenciais devido & necessidade ou ainda pelos recursos disponiveis para a execucdo. Ao
contrario, 0s mesmos estdo vinculados a agdes das areas para que seja alcangado o objetivo final
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de atender as demandas de planejamento da empresa, colocando a estratégia de operacdo
alinhada com as estratégias da organizacéo.

A expectativa € que a estratégia de producdo bem gerida e executada permita a
organizacdo desenvolvimento levando a mesma a uma possivel reducdo de custos, aumento de
receita, reducdo de riscos operacionais pela resiliéncia, e inovacao para atender novos servicos
com estruturas existentes, reduzindo a necessidade de investimento, além de fornecer base para
inovacg0es futuras.

Perspectivas da estratégia de operacfes, desenvolvidas por Slack e Lewis (2011) em
funcdo do que encontraram na literatura e pela falta de consenso sobre a definicdo de estratégia,
representam a pressao exercida sobre a &rea operacional e que podem ajudar 0s gestores a
desenvolver uma estratégia de operacGes que apoie a organizacdo. S80 quatro as perspectivas,
resumidas no quadro 02.

Quadro 02 - Perspectivas da Estratégia de Operacdes

Perspectivas da estratégia de operacdes

Perspectiva TOP-
DOWN

Perspectiva
BOTTOM-UP

Perpectiva de
requisitos de mercado

Perpectivas de
recursos de producéo

Representa as acoes
gue sdo determinadas
pela estratégia
corporativa. Desta
forma, a definicdo da
estratégia operacional
levard em conta a
direcdo tomada pela
organizagéo de forma a
garantir

Representa as decisdes
tomadas em funcgdo da

experiéncia e
capacidade dos
recursos operacionais,
considerando 0

aprendizado diario e o
estabelecimento de
melhoria continua de
fluxos e processos de

Representa 0
entendimento do
mercado e 0
atendimento as

expectativas do mesmo,
pela visdo da operacéo,
de forma a garantir
exceléncia em
desempenho (qualidade,
rapidez, confiabilidade,

Representa 0
desenvolvimento de
acOes consideradas pela
Visdo Baseada em
Recursos, na qual a
vantagem  competitiva
sustentavel ¢é obtida
através da competéncia
ou capacidade  dos
recursos da organizagéo.

sustentabilidade na | trabalho.
entrega do produto ou

Servico.

flexibilidade e custo).

Fonte: Slack e Lewis (2011), adaptado pelo autor.

Conforme Slack e Lewis (2011, p.29), atender estas metas torna-se estratégico quando
alcancadas de forma combinada, ainda que sustentado por recursos e processos operacionais.

Estas acGes devem ser consideradas pela gestdo que estd conduzindo ou fomentando a
estratégia operacional, de grande impacto estratégico, visto que, conforme Slack e Lewis (2011,
p.32), o foco da estratégia de operacOes esta voltado para a transformacdo do todo, buscando
uma vantagem sustentavel através do desenvolvimento de recursos e processos. Por isso, a
preocupacdo com as mudancas no ambiente no qual a empresa esté inserida torna-se motivador
para inovagdes no presente e para o futuro.

Os autores defendem que a estratégia operacional esteja clara de forma que permita que a
execucao de atividades suporte a estratégia de negocios. Conforme descrito por Tomaszewski,
Lacerda e Teixeira (2015, p. 4), mesmo que o0 contato dos usuarios seja minimo com o
fornecimento do servigo, quando o fazem percebem uma experiéncia diferenciada em funcdo da
estratégia de operacOes executada, de forma que a capacidade dos recursos esteja voltada para a
correta execugdo da estratégia, alicercada por processos bem estabelecidos entre areas, recursos e
também entre processos da organizagdo como um todo.
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3.3 A Visdo Baseada em Recursos

A literatura sobre Visdo Baseada em Recursos (VBR) ou Resource Based View tem se
mostrado de grande valia para as organizacfes, no sentido orientar os planejamentos internos
para 0 suporte das estratégias da organizagdo. Segundo Barney e Hesterly (2007), a Visdo
Baseada em Recursos ¢ um “modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades
controlados pela empresa como vantagem competitiva” (BARNEY e HESTERLY, 2007, p.64),
sendo 0s recursos ativos tangiveis e intangiveis, os quais sdo utilizados pela empresa para
suportar estratégias através de atividades com este fim (BARNEY e HESTERLY, 2007).

Kretzer e Menezes (2009) destacam que a Visdo Baseada em Recursos experimenta uma
nova maneira de entender estratégias, de forma que acles internas das organizacdes sdo
consideradas na tomada de decisao sobre as estratégias adotadas pela corporacao, e ndo somente
as anélises e acOes externas da empresa.

Melo Ribeiro et al (2012) destacam o trabalho de Penrose, iniciado em 1959, sobre a
abordagem da Visdo Baseada em Recursos, associada aos conceitos que norteiam a tomada de
decisbes baseada em recursos e planejamento das empresas. Nesse viés, Melo Ribeiro et al
(2012) apresentam alguns autores que trabalharam os conceitos de Penrose entre 0s anos de 1980
e 1990, conforme o quadro 03 disposto a seguir.

Quadro 03- Lista com exemplo de autores que trabalham os conceitos da firma de Penrose

Autor Citagéo Ano
Lippman e Rumelt Evidéncias sobre ambiguidade causal 1982
Wernerfelt Vantagem competitiva posicional de recursos 1984
Rumelt Conceituou isolamento de recursos 1984

Vantagem competitiva sustentavel com foco nas
barreiras de imitacdo

Hanel e Prahalad Competéncias essenciais 1994

Fonte: Melo Ribeiro et al (2012).

Dietrix e Cool 1989

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), a teoria dos recursos surgiu como fonte alternativa da
posicdo dominante da industria. Para estes autores, a ideia principal da teoria de recursos é que
0s recursos e competéncias controlados pela organizacdo sdo fonte primaria de vantagem
competitiva.

Para Ito e Gimenez (2011), a Visdao Baseada em Recursos é um modelo que trata da
evolucdo e crescimento da organizacdo considerando mudangas incrementais, através de
alocacdo de seus recursos de forma autbnoma.

Ja Barney (1991) define recursos como tudo que capacita uma empresa a definir uma
estrategia. Na mesma linha, Wernerfelt (1984) delimita recurso como tudo que pode estabelecer
a forca ou a fraqueza de uma empresa. Em determinado momento, podem ser considerados
recursos tangiveis e intangiveis que se encontram vinculados de forma ndo permanente a
organizacdo, sejam estes recursos representados por forcas ou fraquezas identificadas na
empresa.

Wernerfelt (1984) destaca que ndo € interessante para as organizacGes buscarem
vantagem atraves de recursos similares, visto a impossibilidade de manutencao de tal vantagem
no mercado em que esta inserida.

Conforme citado por Melo Ribeiro et al (2012) e presente na literatura de Visdo Baseada
em Recursos, estes devem ser: a) valiosos, valorizando as oportunidades e minimizando
impactos do ambiente externo; b) raros, de forma que ndo permitam a copia ou imitacdo pela
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concorréncia; c) insubstituiveis, de forma que ndo existam recursos idénticos. Neste sentido, as
organizacOes devem buscar recursos auténticos e capazes de fornecer a vantagem competitiva
almejada, sendo estes recursos responsaveis por tal vantagem (COELHO et al., 2009 apud
MELO RIBEIRO et al., 2012)

Porém, conforme citado por Oliveira e Toda (2013), os autores Schreydgg e Kliesch-
Ebertl afirmam que capacitacGes e competéncias ndo podem ser considerados Unicos recursos
para geracdo de vantagem competitiva, mas uma forma confiavel de resolucdo de problemas
complexos. Neste sentido, a criacdo de aliangas estratégicas pela gestdo é primordial para a
solucéo de problemas existentes (DOZ E HAMEL, 1998 apud OLIVEIRA E TODA, 2013).

Na tentativa de expressar o sentido de que recursos expressam a tangibilidade dos
recursos (ou sua intangibilidade), tem-se ativos tangiveis como aqueles relacionados a parte
fisica da empresa (imoveis, maquinas, estoques etc), assim como ativos intangiveis, propriedades
perceptiveis da organizacdo, porém, que ndo se pode tocar ou visualizar. Estes relacionam-se a
cultura, & capacidade de inovacgdo, de captar novas ideias e incentivar talentos no quadro
funcional da instituicdo (MUSA, 2006).

Nesse sentido, é valido reforcar a necessidade de entendimento sobre a capacidade de
recursos da organizagdo, ou seja, 0 que a empresa possui de recursos e 0 que consegue atingir
com 0s recursos que possui. Neste aspecto, o intangivel (ou o que é possivel fazer) inclui a
relacdo da empresa com fornecedores e clientes, além da capacidade e competéncia para executar
as funcgdes da estratégia de operacdo, bem como a equipe que atua na entrega de novos produtos
ou servicos (SLACK, CHAMBER E JOHNSTON, 2008).

Barney e Hesterly (2007) conceituam capacidades como “o subconjunto de recursos da
empresa” (BARNEY e HESTERLY, 2007, p.64), as quais permitem a organizacdo, ao utiliza-las
em funcdo dos recursos, alcancar as metas determinadas através das estratégias tracadas pela
empresa. O autor ressalta que a capacidade por si s6 ndo cria ou implementa estratégias, apesar
de permitir o uso de recursos para este fim (BARNEY e HESTERLY, 2007, p.64).

Em relacdo a recursos, Barney (1991) traca ainda a seguinte diferenciacdo para recursos
fisicos, financeiros, individuais e organizacionais (vide Quadro 04):

Quadro 04 - Tipos de recursos da VBR

Tipos de Recursos - VBR Observacgéao
Dizem respeito a tecnologia utilizada pela organizacdo, seja hardwares,
Recursos fisicos softwares ou sistemas de automacdo. Localizagdes fisicas também séo

consideradas recursos fisicos;

S4&o todos os recursos de capital da organizacdo, independentemente de
sua origem. Como fonte de origem de recurso financeiro, tem-se capital
de investidor, de acionistas ou bancos, além de lucros gerados pelas
empresas;

Estéo relacionados ao poder de execucdo da empresa. N&o considera
somente as a¢des gerenciais ou de empreendedores, mas também agoes
de colaboradores de menor hierarquia que exercem fungdes relacionadas
a execucao das atividades que permeiam o sucesso da estratégia. Neste
sentido, recursos individuais contemplam “treinamento, experiéncias,
julgamento, inteligéncia, relacionamento e visdo individual” (BARNEY,
2007, p.65);

Sdo “atributos de grupo de pessoas” (BARNEY, 2007, p 65). Inclui-se
nesta categoria sistemas de reports formais das empresas, sistemas de
planejamento, controle, sua cultura, reputacdo da organizacao, além de
suas relac@es internas ou culturais;

Recursos financeiros

Recursos individuais ou
humanos

Recursos organizacionais

Fonte: Barney(1991), adaptado pelo autor.
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Ressalta-se que mesmo que atuando em mesmo setor, empresas normalmente possuem
recursos e capacidades distintos entre si. Neste sentido, a capacidade da operacdo deve ser
considerada nas decisdes gerenciais para que a empresa consiga atender as demandas de
mercados onde tenha a intencdo de atuar (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2008). Diante
dessa premissa, dois aspectos importantes da Visdo Baseada em Recursos determinam a
diferenciacdo entre as empresas: a heterogeneidade dos recursos entre as organizacdes e a
mobilidade destes recursos (BARNEY e HESTERLY, 2007). A heterogeneidade diz respeito a
maior ou menor competéncia de uma organizacao em relacdo as demais em seu ramo de atuac&o.
Ja imobilidade de recursos se refere a qudo custoso pode ser para uma organizacdo obter ou
desenvolver recursos e capacidade de outra organizacao para buscar vantagem competitiva.

Da anélise conjunta desses aspectos, conclui-se 0 motivo de algumas empresas serem
mais bem sucedidas que outras (BARNEY e HESTERLY, 2007), de forma que, ao ter criado
dificuldade para imitacdo de seus recursos ou capacidades, uma empresa pode alcancar vantagem
competitiva sustentavel.

Kretzer e Menezes (2009) sugerem que a Visdo Baseada em Recursos seria o
“fundamento para a estratégia da firma” (KRETZER E MENEZES, 2009). A questdo entéo é
que a Visdo Baseada em Recursos considera competéncia, capacidade e habilidades como a
“base do conhecimento produtivo e organizacional”, sendo que sua contribuigdo seria a andlise
de recursos internos da empresa para a manutencdo ou alcance de vantagem competitiva
sustentavel (KRETZER E MENEZES, 2009).

Importante também a visdo do gestor sobre aspectos pessoais dos colaboradores da
empresa, especificamente em sua equipe, de forma que este deve buscar a participacdo auténtica
dos demais colaboradores para obter desempenho acima do satisfatério (REYNOLDS E LEWIS,
2018). O mapeamento correto dos recursos, suas posicdes, capacidades e competéncias é de
fundamental importancia para a organizacdo, sejam esses recursos humano, tecnoldgico ou
financeiro (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2008).

Uma vez mapeados os recursos, a identificacdo destes em tangiveis ou intangiveis
permitem ao gestor o correto direcionamento de forcas para atender da melhor forma os clientes
da organizacdo, mantendo alinhamento com os processos existentes (SLACK, CHAMBERS,
JOHNSTON, 2008).

3.4 A Gestdo da experiéncia do cliente (Customer Experience Management)

Considerando-se 0 modelo de lacunas apresentado por Zeithaml, Bitner e Gremler
(2014), é possivel entender que a experiéncia do cliente estd inserida entre a perspectiva ao
adquirir um produto e o que foi adquirido pelo mesmo. Nesse sentido, as respostas sensoriais,
comportamentais, relacionais, cognitivas, afetivas e sensoriais dos clientes em relacdo a um
servico ou produto também podem ser consideradas como experiéncia do cliente, conforme
ocorre a evolucgdo desses sentidos no julgamento do cliente ante aos periodos que antecedem a
compra, bem como nos momentos de aquisicdo e pds-compra (HOMBURG, JOZIC E
KUEHNL, 2017).

Além de aspectos de qualidade do servico ou produto, a experiéncia do cliente esta
associada a questdes de publicidade, embalagem, produtos e servigos, facilidade de uso e
confiabilidade (MEYER E SCHWAGER, 2007). Além disso, de acordo com Paula e Iliutd
(2008), a possibilidade de incremento positivo na experiéncia do cliente é otimizada através da
melhoria da qualidade da oferta e de servicos de valor agregado, levando reducédo de prego ao
cliente, investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, bem como aumento da capacidade
produtiva - que no caso de servigo esta associada a capacidade de entrega do servico com
qualidade.

37



Ainda nesse viés, Paula e Iliutd (2008) destacam dois pontos para proporcionar uma
melhor experiéncia do cliente: ter um 6timo produto, que preencha a necessidade basica ou o
desejo do cliente, mantendo uma conexdo com o lado emocional; e antecipacdo da empresa em
relacdo a necessidade e desejo do cliente, antes mesmo que este identifique tais necessidades. As
autoras ressaltam que é imprescindivel a toda organizacdo ter a cultura voltada para o foco no
cliente, de forma que todos estejam voltados para atender as necessidades do mesmo.

Nesse aspecto, a cultura permitira a organizacdo permear por uma qualidade elevada no
servigo prestado, de forma que a qualidade da experiéncia seja um dos pontos mais importantes
quando se fala em satisfacéo do cliente (HONGXIANG, 2011 apud JOSHI, 2014).

De acordo com Barlow e Maul (2000), perante a filosofia da economia, a expectativa dos
clientes se relaciona a uma experiéncia positiva, emocional e memoravel para cada local de
contato ou transagcdo com alguma empresa. Nesse sentido, O’Sullivan e Spangler (1998)
destacam que as experiéncias dos clientes, tidas como beneficios diferenciados, sdo fruto de
acOes de empresas que buscam gerar este tipo de experiéncia para seus clientes.

A qualidade da experiéncia € um dos fatores mais importantes que resultardo na
satisfacdo dos clientes (HONGXIANG, 2011 apud JOSHI, 2014). Porém, gerenciar a experiéncia
do cliente é uma forma de criacdo de valor diferenciado através da implantacdo de projetos,
cujos aspectos sdo representativos diretamente no produto ou servigco. Nesse caso, Sdo
considerados elementos como a quem € oferecido, quem utiliza, bem como onde o servico ou
produto estd sendo utilizado (CARBONE E HAECKEL, 1994). Os autores destacam que a
experiéncia preferida pelos clientes esta associada a sensacdes agradaveis, sendo buscadas
através do desempenho do produto ou servico, bem como por aspectos contextuais em que se
situam em relacdo ao produto ou servico utilizado.

Palmer (2010) destaca que o gerenciamento da experiéncia do cliente tende a ser uma
forma de integrar acbes que permitirdo superar aspectos tedricos e praticos relacionados ao
Customer Relationship Management (CRM), cujos resultados, em relacdo a geracdo de valor
para o cliente e lucro para as empresas, ndo sdo considerados satisfatorios (PALMER, 2010).

De acordo com Schmitt (2004), a gestdo da experiéncia do cliente ¢ “o processo de
gerenciar, estrategicamente, toda a experiéncia de um cliente com determinado produto ou
empresa” (SCHMITT, 2004, p.26). Além disso, o autor destaca que a Gestdo da Experiéncia do
Cliente (GEC) ou Customer Experience Management (CEM) ndo € um conceito de marketing,
mas sim que direciona a gestdo para o foco no cliente, orientado a processos, que supera as acoes
do Customer Relationship Management (CRM) no que tange a construcéo de relages saudaveis
de relacionamento com os clientes (SCHMITT, 2004). Para o autor, o cliente deve ter sua
experiéncia garantida em diversos pontos de contato, porém, a referida definicdo ndo apresenta
relacdo com aspectos racionais, tampouco com aspectos emocionais do CEM (TY e
VARDHARAJ, 2015).

De acordo com Homburg, Jozi¢ e Kuehnl (2017), em pesquisa realizada com 52
executivos de vérias areas, 0 CEM é uma questdo de cultura corporativa, de forma que esta
cultura da organizacdo esteja voltada para projecdes de experiéncias dos clientes, bem como para
capacidades de manutencdo (renovaveis continuamente) desta experiéncia, representando ponto
crucial para a organizagao que tem por objetivo lealdade do cliente a longo prazo.

Segundo estes autores, conforme teoria de servigos, 0S recursos operacionais
(relacionados a capacidades, conhecimentos e habilidades dos funcionarios) sdo recursos
intangiveis que geram ou atuam sobre outros recursos. Nesse sentido, os autores reforcam que a
capacidade dindmica de renovar a experiéncia dos clientes € parte integrante do CEM, de forma
que sustente vantagens competitivas

Os autores destacaram ainda a necessidade de dire¢éo da organizac¢do sobre um conjunto
de diretrizes para 0 mercado e ndo somente um conjunto de acgdes culturais para alteracfes
comportamentais de funcionarios da empresa. O efeito se tornaria mais efetivo tanto em
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marketing quanto no contato com o cliente (CHALLAGALLA et al., 2014 apud HOMBURG et
al., 2017).

Um direcionamento para a organizacdo necessita também de esforco operacional,
associando a experiéncia do cliente as funcdes operacionais (CHHEDA, DUNCAN E
ROGGENHOFER, 2017). Segundo os autores, a falta de mudancas na operacdo torna a
experiéncia insustentavel, onde tais mudangas deverdo ser realizadas tanto nos processos quanto
na maneira de trabalho dos colaboradores. Os autores destacam ainda que o gerenciamento
operacional das organizagdes € realizado com medicdo da satisfacdo do cliente, bem como
acompanhamento do desempenho do servigo. Porém, a melhor forma de tratar a experiéncia do
cliente é acompanhé-lo durante sua jornada de intera¢fes, que vai desde o contato com o
fornecedor do servico até a finalizacdo do mesmo.

Nesse contexto, Schmitt (2004) destaca a necessidade da organizacdo estar totalmente
engajada na experiéncia do cliente ndo somente em acles externas, mas também em acOes
internas que motivem colaboradores e gestores para este objetivo. O intuito € desempenhar papel
maior que simplesmente determinar acGes de cima para baixo, mas também proporcionar que
seus liderados sejam inovadores ao ponto das ideias apresentadas serem associadas a estratégia
da organizacdo. Ou seja, uma jornada ndo esta vinculada somente a pontos de contato. Ao
contrario, é necessario avaliar o que o cliente espera, bem como o servico, produto, preco e
marca, pois somente com a confianca do cliente € possivel estabelecer fidelizacdo (CHHEDA,
DUNCAN E ROGGENHOFER, 2017). Melhorias na operagdo que fardo diferenca ou traréo
maior efeito positivo devem ser identificadas pelos gestores, de forma que permitam uma entrega
de qualidade e consisténcia do servigo contratado. Em contrapartida, conforme Chheda, Duncan
e Roggenhofer (2017), pensar o que o cliente deseja pode desencadear acdes para deixar de lado
pensamentos criticos, principalmente no que tange aos processos internos, KPIs e estruturas.

Os autores destacam que compreender pontos de falha faz com que as empresas foquem
em melhorias operacionais, implementando-as através de cinco abordagens de préxima geracao,
conforme apresentadas no quadro 05.

Quadro 05 - Abordagens de proxima geracao

Abordagens para melhorias

S Observacdes
operacionais

Uso de tecnologia para melhorar e automatizar solugdes para
clientes e para funcionarios;
Automacdo para identificar formas de anélise de falhas, solucdes e
fazer recomendagdes;

Digitalizagéo

Analise avangada

Automacdo inteligente de Automacdo de processos e aprendizado de maquina para
processos eliminaratividades de rotina;
Terceirizacdo de processos de Utilizar recursos terceirizados para executar tarefas especificas de
negocios cada funcdo;

Usar six sigma para agilizar processos, eliminar desperdicios e
promover a cultura de melhoria continua.
Fonte: Chheda, Duncan E Roggenhofer (2017), adaptado pelo autor.

Lean

3.5  Qualidade de servicos

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), “o setor de bens sempre tentou
definir e medir a qualidade dos produtos, porem, entender a qualidade de bens e produtos nao é
suficiente para o entendimento da qualidade de servigos” (PARASURAMAN, ZEITHAML E
BERRY, 1985, p.2). Estes autores afirmam ainda que as caracteristicas de servigos
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(intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade) devem ser levadas em conta para que se
chegue ao entendimento sobre qualidade de servicos.

Segundo os autores, a questdo da intangibilidade inerente a servicos, traduz que €
praticamente impossivel definir especificacGes precisas em relacdo a qualidade de servigos. A
grande maioria ndo pode ser ‘“contada, medida, inventariada, testada e verificada”
(PARASURAMAN, ZEITHAML E BERRY, 1985) antes de ser vendido.

Em relacdo a heterogeneidade dos servicos, tem-se fornecedores de mesmos servigos
ofertando-os com caracteristicas diferentes, além de se ter clientes com necessidade distintas.
Tais divergéncias tornam dificil obter comportamento consistente, visto que 0 que a empresa
entrega muitas vezes é diferente do que o consumidor gostaria de receber (PARASURAMAN,
ZEITHAML E BERRY, 1985). Para estes mesmos autores, o fator inseparabilidade também se
torna critico, visto que a qualidade dificilmente pode ser moldada antes de se entregar ao cliente
0 que ele adquiriu. A analise da qualidade, bem como sua percepcéo, é realizada no momento do
uso do servico através da interacdo entre cliente e fornecedor (PARASURAMAN, ZEITHAML
E BERRY, 1985).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2011, p.139), corroborados por Zeithaml, Bitner e Gremler
(2014), afirmam que a complexidade do tema qualidade de servico pode ser percebida pela
definicdo em cinco dimensbes: 1) Confiabilidade; 2) Receptividade ou responsividade; 3)
Seguranca; 4) Empatia; e 5) Aspectos tangiveis (vide quadro 06).

Segundo os autores, 0 uso dessas dimensdes permite identificar a falha na qualidade do
servico, que é determinada pela diferenca entre a expectativa e a percepcao sobre 0 servico
prestado.

Quadro 06 - Dimensdes da qualidade de servigos

Dimensdes da

qualidade do servico Descrigdo das dimensdes

Muitas vezes controlada pelos colaboradores de linha de frente, porém,
colaboradores presentes nos bastidores sdo essenciais para garantir que o

Confiabilidade funcionamento do servico esteja adequado para atender a expetativa do

cliente.
Receptividade ou Acdo relacionada a disposicéo do colaborador de uma empresa em auxiliar
Responsividade o cliente na solucéo de um problema ou falha de servigo.

Aspecto relacionado a capacidade do funcionario em passar credibilidade e
confianga ao cliente.

Aspecto relacionado a forma com que o funcionario fara o atendimento a
necessidade do cliente.

Aspectos relacionados a partes fisicas da empresa, considerando também a
vestimenta dos funcionarios e as instalacGes e decora¢do da empresa..
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Zeitahml, Bitner e Gremler (2014).

Seguranga

Empatia

Aspectos tangiveis

Os mesmos orientam que a avaliagdo da qualidade do servico ocorre durante todo o
periodo de prestacdo do servico, desde a aquisicdo até a entrega. Desta forma, o contato com o
cliente € um momento para a busca de sua satisfacdo, que é tida para estes autores como a
relacdo entre a percepcdo do servico adquirido com a expectativa do desejado. Uma vez que a
expectativa é alcangada, tem-se o nivel de qualidade elevado com imagem otimizada da
empresa; porem, caso contrario, o nivel de aceitacdo cai e a satisfacdo tende a ser baixa
(FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2011).

Conforme Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), que citaram Lewis e Booms (1983),
qualidade de servigo esta relacionada ao nivel de servico prestado e medido que atendeu a
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expectativa do cliente. Os autores afirmam que as expectativas dos clientes estdo associadas ao
fornecimento de servigo em conformidade consistente.

Nesse sentido, conformidade diz respeito ao atendimento de uma necessidade com
clareza de especificacbes e consistente estd relacionada a capacidade de operacionalizacdo a
nivel de exceléncia para atender tal conformidade (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2008)

No intuito de definir qualidade de servigos, Gronroos (1984) ratificou que a qualidade do
servico depende de duas variaveis: Servico Esperado e Servico Percebido, no qual servico
esperado é aquele que o consumidor acredita que deve existir (ZEITHAMI, BITNER E
GREMLER, 2014) e servico percebido é aquele que o consumidor faz sua avaliagdo pOs-
consumo (GRONROOS, 1984).

Pela auséncia de um modelo que explicasse a qualidade de servicos, Gronroos (1984)
criou um modelo que define dois aspectos para a obtengdo da qualidade: a Dimensdo da
Qualidade Técnica, que representa a parte do resultado do processo de entrega do servico em si;
e a Dimensdo de Qualidade Funcional, que é a forma como este servigo € entregue. O autor
destaca que a qualidade do servico influencia diretamente na imagem da organizacdo, tanto
positiva, quanto negativamente.

Gronroos (1984) afirma que a dimensdo de qualidade técnica permite responder a questdo
“O que o cliente recebe?”, e a dimensdo da qualidade funcional permite responder “Como 0
cliente recebe o servigo”, conforme apresentado na figura 09.

Servigo Recebido Servigo Percebido
Imagem
Qualidade Técnica / \ Qualidade Funcional
O que? Como?

Figura 09. Modelo de qualidade de servicos. Fonte: Gronroos, 1984, adaptado
pelo autor.

Tanto Gronroos (1984) quanto Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) destacam a
necessidade da empresa em adotar agfes que minimizem o que chamam de lacuna entre o
servigo esperado e 0 servigo percebido, visto que quanto maior esta lacuna, menor € a satisfacdo
do cliente em relagdo ao servico contratado.

Os autores afirmam que tal relacdo representa a qualidade do servico, estando a lacuna
criada nesta comparacdo afetada por qualquer acdo do fornecedor do servigo que determine ou
passe a impresséo de algo diferente ao que esta sendo ou sera entregue.
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Gronroos (1984) afirma ainda que a lacuna sera ampliada devido a uma percepcao
negativa em relacdo ao servigo ofertado ou divulgado. Nesse sentido, Zeithaml, Bitner e Gremler
(2014) corroboram com Gronroos (1984) quando afirmam que a expectativa do cliente é
controlada por fatores de mercado, tais como propaganda, precificacdo e promessas de venda.

Os autores concordam que essa distancia tende a retrair-se quando a expectativa é
atendida ap6s o uso do servigo pelo consumidor, depois de avaliado pelo mesmo.
O modelo comum nas literaturas desses autores é apresentado conforme a figura 10.

Servi¢o

esperado
Lacuna do Cliente
Servigo
CLIENTE Percebido
EMPRESA - —
~ . Comunicagdo externa ao
Execugio do servigo .
cliente
Lacuna do Lacuna da
desempenho comunicagdo
Lacuna da Padrdes e projetos definidos
compreensdo pelo cliente
Lacuna do projeto e dos padrdes de
servico

Percepgoes de da empresa
sobre a expectativa do cliente

Figura 10. Modelo de lacunas de servico. Fonte: Zeithaml, Bitner e Gremler (2014).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) e Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) aprofundam a
discussdo em relacdo ao que pode ser realizado pela empresa para que o consumidor tenha uma
percepcao positiva sobre o servigo contratado. Assim, sugerem que a lacuna do cliente deve vir
acompanhada de quatro elementos a serem trabalhados pelas empresas. Conforme o quadro 07,

estas lacunas séo:

Quadro 07 - Lista de lacunas de Qualidade de Servicos

Lacunas da qualidade ~
d : Observacéo
e Servico

As empresas com foco no cliente precisam conhecer o que o cliente quer.
Lacuna da compreensao Como pontos negativos, 0s autores destacam a gestdo com pouca ou
do cliente nenhuma interacdo com o cliente e pontos focais com pouca articulagéo,
acarretando tomadas de decisdes ineficientes;
Representa a relag@o entre a compreensao “das expectativas do cliente € o
desenvolvimento de projetos e padrdes de servigo por ele definidos”

Lacuna do projeto e dos

padrGes de servigo Zeithaml et al. (2014, p. 39);
Lacuna de desempenho Representa a diferenca entre a expectativa do cliente e a execucdo do
do servico servico pela empresa contratada
Lacuna da Esté relacionada com a comunicacdo feita ao consumidor, afetando
Comunicagéo diretamente sua expectativa.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Zeitahml, Berry e Gremler (2014).
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Em uma visdo mais operacional ou voltada para o lado da producdo, percebe-se que o
mesmo sentido de satisfacdo do cliente € uma necessidade. O maior detalhamento foi dado a
lacuna de desempenho do servico, em fungédo da especificidade da pesquisa, que foi realizada
junto a area de operacOes da empresa pesquisada. ApoOs descrever a literatura que embasou 0
estudo, no capitulo 4 sera apresentada a metodologia utilizada, detalhando os passos e resultados
obtidos
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), método consiste em atividades sistematicas e
racionais que, de forma segura e econdémica, permitem atingir objetivos, direcionando caminhos,
identificando erros e apoiando as decisdes do cientista.

Neste capitulo, é descrita a metodologia adotada na realizacdo da pesquisa, a qual
considerou as acdes tomadas pela empresa durante o segundo semestre de 2017. Durante esse
periodo, a empresa foco de investigacdo neste estudo realizou um férum de inovagdo, onde a
abordagem principal se relacionava ao conceito do Customer Experience e a como a organizagao
deveria focar suas agdes, em todas as areas, para que a experiéncia do cliente fosse realmente
percebida e utilizada para criacdo de valor para estes mesmos clientes.

Dessa forma, o pesquisador participou do forum e gravou palestras que permitiram
direcionar a pesquisa, possibilitando a criacdo de guia para a realizacdo das entrevistas semi-
estruturadas ou semi-abertas.

4.1  Delineamento e processo de investigacao

Este capitulo apresenta a descricdo do método adotado, além de delimitar a abordagem
para identificacdo do fendmeno do problema. Inicialmente, foi definido o tipo de pesquisa,
delimitacdo dos sujeitos de pesquisa, formas de coleta e analise de dados.

A pesquisa teve carater exploratorio e descritivo, uma vez que, respectivamente,
permitird obter maior esclarecimento sobre o problema pesquisado, bem como descrever
fendmenos ou caracteristicas da populacéo pesquisada (GIL, 2002; VERGARA, 2015).

Para a coleta de dados, foi utilizado o método de entrevista aprofundada, a qual nao
seguiu perguntas formuladas. No entanto, foram estabelecidos quesitos, os quais foram
introduzidos no decorrer das entrevistas, proporcionando flexibilidade no dialogo entre o
pesquisador e o entrevistado, com reflexo em perguntas e respostas mais abrangentes. Os
entrevistados (funcionarios da empresa foco da pesquisa) foram selecionados por conveniéncia
(CRESWELL, 2014); além disso, foi realizado um levantamento bibliografico através da
consulta de livros, artigos cientificos e publicagdes cinzentas (pesquisa em documentacao e
relatorios da organizacdo), com o intuito de obter conteldo e embasamento tedrico para as
analises (VERGARA, 2015).

A entrevista aos gestores do nivel operacional e a busca de dados secundarios atende ao
objetivo de promover um estudo empirico (MINAYO, DESLANDES e GOMES, 2007), na
expectativa de obtencdo de informacGes detalhadas sobre a posicdo dos gestores em relacdo ao
foco do setor operacional no suporte a estratégia da empresa. Neste sentido, considerando
aspectos subjetivos, Creswell (2014) destaca que a veracidade em torno da realidade tem como
base a experiéncia do entrevistado.

Como forma de andlise das entrevistas, foi utilizado o método de Anélise de Discurso
(AD) que, segundo Vergara (2015), é um método que visa identificar o sentido e como a
mensagem é transmitida.

Nesse aspecto, para Silva (2005), existem dois conceitos basicos: “0 de ideologia (tal
como proposto por Althusser em seu trabalho sobre os Aparelhos Ideoldgicos de Estado), e o de
discurso (tal como proposto por Foucault em Arqueologia do Saber, de onde extraira a expressao
‘formacao discursiva’)” (SILVA, 2005, p. 17).

Caregnato e Mutti (2006) citam a que a AD pretende identificar nas formas verbais e ndo
verbais os sentidos para interpretacdo, independentemente das formas de producdo. As autoras
destacam as questdes interdiscurso e intradiscurso, onde a primeira esta relacionada ao saber de
guem diz e o segundo esta relacionada a forma com que é dito. Elas ressaltam ainda que a AD
vai buscar os aspectos voltados para a interpretagdo do que foi dito, salientando a possibilidade
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de equivoco, visto que os sentidos que forem colocados uma fala podem nédo deixar claro um
viés relacionado.

4.2 Coleta de Dados

Inicialmente, a coleta foi realizada em bases de consulta de artigos académicos, atraves
de busca por material sobre a literatura relacionada a pesquisa em questdo, tais como livros,
artigos académicos, teses, e dissertacdes cujo tema estivesse relacionado a Estratégia, Estratégia
Operacional, Visédo Baseada em Recursos, Qualidade e Telecomunicagoes.

O segundo passo foi a realizacdo das entrevistas aprofundadas para obter-se informacdes
relevantes sobre os fendmenos ocorridos com gestores ligados diretamente a area pesquisada,
com casos de realizacdo in loco, e em outros momentos por telefone (CRESWELL, 2014) ou
videoconferéncia. A entrevista mostrou-se Util na coleta de dados, pois foi possivel obter dados
relevantes dos entrevistados em relacdo as suas perspectivas, no que tange as estratégias
adotadas pela empresa, bem como as a¢fes tomadas para suporta-las.

4.3  Local da Pesquisa

A empresa pesquisada foi escolhida por retratar situacdes estratégicas voltadas para o
tema em questdo. A companhia possui abrangéncia nacional, fornecendo servigos de
telecomunicacgdes; porém, o tema esta totalmente vinculado ao fornecimento de servigos de
telefonia movel celular. Apesar desta abrangéncia nacional, o foco da pesquisa foi a area de
operacOes situada nos estados de Rio de Janeiro e Sdo Paulo, responsaveis pelo tratamento de
reclamacdes de assinantes e pelo monitoramento da performance dos servicos fornecidos.

Importante ressaltar que a escolha se deu também pelo fato do pesquisador pertencer ao
quadro de colaboradores da empresa em questdo, o que certamente facilita o acesso as
informagdes sobre a mesma, inclusive sobre areas que estdo sendo analisadas. Tal acesso
favoreceu inclusive o contato com os entrevistados escolhidos para a pesquisa.

A empresa em questdo possui estrutura, salas e formas de comunicagdo que facilitou o
contato entre o pesquisador e entrevistado. Contudo, as entrevistas realizadas com os gestores
alocados em S&o Paulo foram realizadas por contato telefonico.

As entrevistas foram realizadas em ambiente interno a empresa de forma a gerar maior
tranquilidade aos entrevistados e um melhor retorno sobre as questfes abordadas. Como o0s
entrevistados estavam em diferentes regides do pais, as entrevistas ocorreram nao somente
estando no mesmo ambiente dos mesmos, mas também através de ligacOes telefénicas. O horério
adotado foi sempre ap6s o expediente de trabalho, o que na maioria dos casos favoreceu o
agendamento; porém, em todos os casos, foi necessario mais de um agendamento devido as
demandas de ultima hora ou até imprevistos pessoais dos colaboradores em questao.

Para registrar as gravacdes, foi utilizado um smartphone e recurso de gravacdo de video
através de notebook nas entrevistas realizadas via videoconferéncia. Nas entrevistas realizadas
por chamada telefonica foi utilizado apenas o dispositivo de gravagdo do smartphone.

Em alguns momentos, foi necessaria a paralizacdo da entrevista devido a necessidade de
acOes por parte dos entrevistados em relagdo a problemas decorrentes da estrutura operacional,
que mesmo fora de horario normal de trabalho exige dedicagédo dos profissionais entrevistados.

As entrevistas tiveram agendamento inicial com cada gestor de uma hora até uma hora e
meia; porém, ocorreram entrevistas com menor tempo por necessidade do gestor e, em alguns
casos, por respostas objetivas, ainda que de alto fator de relevancia. Assim, as entrevistas com
duracdo em torno de quarenta e cinco minutos, fora do periodo planejado para este fim, ndo
comprometeram a coleta de dados e a retirada de conclusdes sobre o tema para a pesquisa.
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Os convites aos selecionados foram realizados pessoalmente e por mensagens eletrénicas.
Apos confirmagdo inicial, foi enviado convite via mensagem em aplicativo de correio eletronico
para fixacao de dia e horario combinado com o respectivo gestor.

Sempre a cada entrevista, era esclarecido que a mesma iria compor a pesquisa de curso
de Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia da UFRRJ, explicava-se o objetivo e
informava-se ainda sobre questdes de sigilo e necessidade de gravacdo das respectivas
entrevistas, com o consentimento de cada um dos participantes.

4.4  Andlise e Planejamento

Vergara (2012, p.27) afirma que o planejamento € a fase de escolha dos entrevistados,
convite aos mesmos, agendamento do local e disponibilizagdo dos equipamentos de auxilio como
gravadores e cadernos de anotacao.

O plano para realizagéo da entrevista era o cerne da pesquisa para a coleta de dados, onde
de fato buscou-se identificar um conjunto de informac6es relevantes que, de acordo com Godoi
(2006), permitem estabelecer o ambiente de estudo, os dados que serdo coletados, o cronograma
para coleta de dados, além da identificacdo dos envolvidos.

Ainda em relagdo a escolha de entrevista como coleta de dados, a mesma possibilita a
obtencdo de dados subjetivos do entrevistado, que podem ser considerados como adicionais a
pesquisa realizada.

A estratégia definida para a pesquisa foi a coleta de teoria, conforme citado
anteriormente, busca de informacdes junto aos gestores das areas envolvidas e observagdo por
parte do pesquisador.

A entrevista ndo estruturada foi a forma de coleta de dados identificada para determinar
as respostas para a pesquisa; porém, em dados momentos, houve observacdo participante em
funcédo da inclusdo do pesquisador no grupo de acdo para implementacdo de soluges, visto que
0 mesmo € colaborador da empresa foco desta pesquisa.

45  Sujeitos da Pesquisa
4.5.1 Participantes da Pesquisa

Os participantes das entrevistas foram escolhidos em concordancia com o tema em
questdo. Todos estavam, no momento da entrevista, posicionados em cargos diferentes, sendo
eles: Gestor de operacdo e Gestor tatico.

Na empresa pesquisada, a figura do gestor de operacdo € a do profissional que conduz o
time operacional para a execucdo dos planos estabelecidos em prol das estratégias. O Gestor
Sénior atua em func@es taticas relacionadas a operacdo, em conjunto com o gestor Executivo,
que determina as funcdes taticas envolvidas com as estratégias da organizacao.

As trés funcdes adotadas pela empresa pesquisada ndo diferem rigorosamente do que diz
a teoria de administragcdo sobre agdes estratégico, tatico e operacional. Em contrapartida, como
diferencial, na empresa pesquisada todos se envolvem desde as questdes estratégicas ao
operacional, estabelecendo relagdes muito proximas entre si.

Isso permitiu que a area de operacdo conduzisse acOes para otimizacdo de desempenho
exigido para atingimento de objetivos, conforme estratégias desenhadas pela dire¢do da empresa,
que pode ser vinculada ao que citam Carbone e Haeckel (1994) sobre o cliente ter uma
experiéncia diferenciada voltada para o desempenho do servigo ofertado.

A experiéncia dos participantes como gestores da area de operacdo facilitou a escolha,
cabendo negociar o tempo e a data para realizagdo das entrevistas junto aos mesmos. A tabela 03
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apresenta a lista de entrevistados, os quais tiveram seus dados preservados devido a necessidade
de confidencialidade relacionados a esta pesquisa.

Tabela 03 - Relacdo de Entrevistados

Lista de entrevistados

Més / ano 1
Tempo Tempo Vinculo com
A da Tempo de .
Identificacao Cargo . de como : EXxperiéncia
entrevista entrevista .
Empresa | Manager do cliente
ENeVISEdo | Manager | dez17 | 14anos | 8Anos | 0055 | Performance
Entrevistado | Senior jan/18 | 06 Anos | 12 Anos 01:19 Inovagao

2 Manager
Entre\élstado Manager set/17 09 Anos | 05 Anos 00:48 Reclamac6es
Entrevistado Senior mar/18 | 03 Anos | 12 Anos 00:56 Reclamacdes

4 Manager
Entrevistado Senior .

5 Manager mar/18 09 Anos 18 Anos 00:50 Performance
Entre\élstado Manager jan/18 03 Anos | 10 Anos 00:48 Mudancas
Entre\;lstado Manager set/17 | 02 Anos | 05 Anos 00:51 | Equipamentos
Entre\élstado Manager set/17 06 Anos | 10 Anos 00:49 | Equipamentos
Entre\élstado Manager set/17 | 05Anos | 05anos 00:35 Inovagio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Perante a concorréncia, a acdo da empresa pesquisada tende a ser inovadora, por se tratar
da busca de ser reconhecida como a melhor empresa fornecedora de servicos moveis do Brasil
ndo somente por aspectos técnicos, mas de forma que estejam engajados em uma cultura com
foco no cliente, conforme destacam Paula e Iliutd (2008).

4.5.2 Critérios de Selecao dos entrevistados

A acessibilidade e a tipicidade foram fatores considerados na escolha dos entrevistados.
Apesar de existirem vérias &reas de atuacdo na operacdo, o foco foi mantido na equipe de
tratamento de reclamacdes de clientes e na equipe de monitoragdo de degradacéo de servigos, 0s
quais tendem a estarem mais proximos da filosofia de atendimento da necessidade do cliente,
prezando por uma experiéncia diferenciada dos mesmos. Vergara (2012) estabelece que este
método de escolha restringe o tipo de entrevistado que, no caso, foram pessoas de nivel
gerencial; porém, corrobora em partes com a questdo de facilidade de acesso, visto que disso
decorre a situagdo momentanea da empresa. Portanto, dias criticos impediram a realizacdo da
entrevista devido a dificuldade de participacdo dos gestores pela existéncia de problemas em
andlise.
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Fator preponderante na escolha foi o nivel hierarquico dos entrevistados. Mesmo em
cargos de gestdo de operacdo e tatico, 0s mesmos possuem agOes diferenciadas dentro da area
operacional, o que possibilitou a realizacdo da pesquisa junto aos mesmos, sem impedimento
quanto a seu nivel de responsabilizacdo dentro de estratégias estabelecidas. Os gestores tém total
resguardo, liberdade, autonomia e experiéncia para tomada de decisdes e estabelecimento de
estratégias operacionais que culminem no suporte a estratégia de negocios.

Ao todo foram entrevistados nove gestores, sendo seis de nivel operacional e trés de nivel
tatico. Um destes é o gestor da area de inovacdo e projetos da equipe operacional, conduzindo
diversos projetos de grande porte, inclusive, em sua maioria, com fins de suporte a estratégia de
negdcios, bem como de apoio a gestéao.

Elementos como género e idade ndo foram considerados como critério, mas tempo de
experiéncia como gestor, tempo de empresa e conhecimento tatico operacional sobre a estratégia
adotada tanto pela empresa quanto em relacdo a estratégia operacional estabelecida na area.
Atkinson e Flint (2001) conceituam que este método é utilizado quando da necessidade de se
estabelecer algum nivel de confiancga na coleta de dados.

Por sua vez, Gatti (2005) orienta que ao se estabelecer os critérios de selecdo, deve-se
crer na capacidade dos entrevistados em discutir o tema abordado, o que nesse caso ficou
alinhado, conforme citado anteriormente.

Na expectativa de obter a participacdo de profissionais com so6lidos conhecimentos nas
acoOes tracadas pela organizacdo, com foco na operacdo de redes, foram estabelecidos, de forma
sintetizada, os critérios a seguir para selecdo dos entrevistados.:

a) Ser funcionério ativo da empresa pesquisada e gestor da area de operacao ha pelo

menos 03 anos;

b) Fornecer informacdes detalhadas das agdes de operacdo, porém sem comprometer o

sigilo necessario sobre a empresa pesquisada;

c) Apresentar experiéncia e interesse nos temas abordados (estratégia, eficiéncia

operacional, foco operacional no Customer Experience);

Os critérios de selecdo permitiram a visdo dos gestores de operacdo em relacdo as
estratégias adotadas pela empresa pesquisada. As entrevistas entdo foram realizadas
individualmente, sem diferenciacdo por area, uma vez que todos tém sua posicao voltada para a
area de operacao.

46  Entrevista
4.6.1 Tipo de Entrevista: Aprofundada ou Em profundidade

Cada entrevista foi iniciada com a pergunta: “O que vocé entende por estratégia?”’. A
partir dai ficava aberta para a inclusdo de pontos sobre as estratégias adotadas pela empresa,
assim como na estratégia operacional adotada pela respectiva area, considerando-se 0s aspectos
necessarios para suportar a estratégia da organizacao.

Para Vergara (2012, p. 26), a entrevista consiste em trés momentos: 1) Planejamento; 2)
Execucdo; e 3) Conclusdo. Para a autora, no planejamento é que o pesquisador define o roteiro,
apos conversas com outros pesquisadores ou ainda com pessoas experientes em relacdo ao tema
abordado. E ainda no planejamento que o pesquisador deve se questionar sobre que perguntas
deve fazer ao entrevistado, de forma que consiga obter as respostas ao seu problema. Segundo a
autora, o roteiro pode conter itens e ndo apenas perguntas.

Em relacdo a execucgéo, Vergara (2012) afirma que a interagéo inicial entre entrevistador
e entrevistado é o que conduzird a entrevista ao sucesso, onde deve ser realizada uma breve
introducdo pelo entrevistador ao entrevistado, agradecendo o tempo dispendido e ainda
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esclarecendo sobre o tema, buscando assim o interesse do entrevistado no momento. Esta
interacdo inicial € o que Vergara (2012) chama de rapport.

Vergara (2012) cita ainda a necessidade de esclarecimento sobre o sigilo de informagdes,
bem como de autorizagéo para gravacao da entrevista.

Neste aspecto, foi feito uso dos aspectos citados por Vergara e assim alcancado o
objetivo de realizar as entrevistas, sendo possivel identificar este sucesso através das transcri¢oes
realizadas.

No tocante da conclusdo, este € 0 momento que a autora chama de “tratamento de
informagoes coletadas”, onde 0 entrevistador deve transcrever a gravacao para o papel da mesma
forma como foi dito.

O desdobramento das entrevistas ocorreu através de um guia utilizado pelo pesquisador
contendo itens que apoiaram na identificacdo das respostas referentes a cada objetivo. Na tabela
04 esta representado 0 guia contendo o direcionamento adotado pelo pesquisador para obter as
respostas relacionadas aos objetivos.

Tabela 04 - Guia de Entrevista

Guia da entrevista

Objetivo Pesquisado Itens de abordagem

Identificar as acGes da area operacional
que permitem apoiar a estratégia adotada
por empresa prestadora de servico de
telefonia movel

Aspectos voltados para a que a estratégia
operacional suporte a estratégia de negdcios

Identificar as barreiras para
operacionalizacéo de agdes que suportem
o pilar estratégico “Customer
Experience”

Barreiras de recursos humanos, tecnoldgicos, de
processos ou financeiros

Identificar oportunidades nos processos e
alinhamentos adotados pela area de
operacdo de rede na operacionalizagdo de
novas agles para melhoria da qualidade
de servicos

Aspectos para atendimento da estratégia da empresa
através de processos existentes e expectativas
guanto a melhorias junto a areas nao operacionais

Identificacdo de necessidades da &rea operacional

para permitir focar o Customer Experience e dar

engajamento as equipes para que tenham foco no
cliente

Identificar necessidades operacionais que

podem permitir atuag&o visando atender

estratégia voltada para o pilar Customer
Experience

Utilizacdo do modelo SWOT para mapear agoes
que a area pode tomar ou descrever o que ja esta
sendo realizado para que a operagdo tenha foco no
cliente e assim atenda a estratégia da empresa,
voltada para o Customer Experience

Identificar nas entrevistas forcas e
fraquezas, oportunidades e ameacgas como
forma de apoio a operacéo para atender o

pilar Customer Experience

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme ja citado, as entrevistas foram realizadas tanto pessoalmente quanto por
contato telefénico, por meio da utilizacdo de aplicativo de gravacdo de audio instalado em
telefone celular. A partir dos audios obtidos, foi realizada a transcricdo dos mesmos.

A transcricdo somente foi possivel com a utilizacdo de outro aplicativo que
proporcionasse a reducéo da velocidade do audio, de forma que o pesquisador tivesse condigdes
de fazé-lo, visto que em velocidade normal da fala, ficaria impraticavel tal acéo.

As transcricbes foram realizadas utilizando aplicativo de computador voltado para
entrada de texto, e tanto o dudio quanto as transcricbes foram armazenadas em rede (pasta da
internet), de forma a ser possivel a analise a qualquer momento, caso necessario.

O método escolhido se mostrou o que melhor poderia proporcionar detalhnamento sobre a
investigacdo, dando coeréncia as conclusdes do pesquisador (VERGARA, 2012). O roteiro foi
estruturado para apoiar 0 pesquisador no momento da execucdo da entrevista ante 0s
entrevistados.

De acordo com Vergara (2012), fazer uso da entrevista possui vantagens e desvantagens.
Como vantagem, pode ser citada a possibilidade de integracdo entre entrevistador e entrevistado,
que permite a obtencdo de informacgGes com maior nivel de detalhes.

Como desvantagem, pode-se citar a necessidade de transcricdo que torna o trabalho de
andlise e conclusdo mais dispendioso com relagdo ao tempo gasto. Outro aspecto negativo é a
possivel falha de comunicacdo que pode ocorrer entre entrevistador e entrevistado, gerando
respostas de contetido insuficiente para os fins da pesquisa.

As entrevistas em profundidade determinaram os dados primarios iniciais e foram
realizadas na empresa pesquisada. De acordo com Hair Jr et al. (2005), dados primérios sdo
obtidos pelo objetivo do pesquisador de completar a pesquisa, onde este pesquisador esta voltado
para a transformacéo desses dados em conhecimento. Tais entrevistas em profundidade, semi-
estruturadas ou semi-abertas, porém, acompanhada de roteiro, permitem, segundo Roesch
(2013), “captar e entender a perspectiva do entrevistado” (ROESCH, 2013 p.159).

Valido ressaltar que apesar da forma de abordagem, a entrevista aprofundada é a que
melhor se aplica para a obtencdo de dados que estejam diretamente vinculados aos respondentes
(MALHOTRA, 2011, p.132), que terdo suas identificacbes mantidas em sigilo como forma de
manter a confidencialidade combinada previamente.

4.7  Validacdo dos Dados da entrevista

As informacdes obtidas nas entrevistas junto aos gestores de operacdo mostraram a visao
destes gestores sob a ética da pesquisa qualitativa na anélise de dados. Antecedendo a etapa de
tratamento, foi realizada a adequacéo das entrevistas através da transcri¢do das mesmas.

Conforme Yin (2015), o tratamento de dados da pesquisa corresponde a organizacao,
vistoria e sustentacdo documental, considerando ainda avaliacdo pratica e ratificacdo de
evidéncias de pesquisa.

Vélido ressaltar que, além disso, as transcricdes foram encaminhadas para o0s
entrevistados para que os mesmos fizessem corre¢des caso achassem necessarias. Neste sentido,
apenas o Entrevistado E4 informou que faria alteragdes; porém, até o encerramento da escrita
desta dissertacdo nenhum posicionamento havia sido dado pelo mesmo, tampouco pelos demais
entrevistados. Diante disso, o material utilizado foi o transcrito diretamente do audio das
entrevistas, sem qualquer alteracdo de sentido ou posicionamento do entrevistado.

Conforme o método estabelecido e apresentado neste capitulo, foram coletados dados
que, apos analisados através de Andlise de Discurso, terdo sua apresentacdo no capitulo 5, a
seguir.
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5 RESULTADOS E ANALISE DO ESTUDO

Sera apresentado neste topico o resultado das entrevistas com as respectivas andlises
discursivas. Os entrevistados, ocupantes de cargos gerenciais, em funcdo de seu tempo como
gestores, possibilitaram a coleta de informac6es a respeito das a¢bes da organizacgdo, permitindo
através destas entrevistas obter respostas para os objetivos secundarios propostos nesta pesquisa.
Valido salientar que as entrevistas foram realizadas em formato de guia de entrevista partindo de
questdo sobre o entendimento de estratégia e estratégia operacional, e a partir dai 0s
entrevistados falaram sobre suas percepc¢des sobre 0s topicos propostos durante tais entrevistas.

5.1 Analise dos discursos

Para esta analise foi utilizado o método de Analise de Discurso. Considerando o
referencial a seguir, é apresentado o contexto do discurso associado as literaturas que conceituam
cada ponto, bem como respectivas analises realizadas pelo autor. Trechos centrais dos discursos
foram evidenciados permitindo dar credibilidade e confiabilidade ao estudo em questao.

5.1.1 Identificar as acOes da area operacional que permitem apoiar a estratégia adotada por
empresa prestadora de servico de telefonia mével

Em relacdo as acdes adotadas, tanto a visdo dos gestores operacionais quanto a do nivel
tatico esta voltada para que o cliente tenha uma percep¢do melhor do servigo de telefonia mével
contratado.

Os Entrevistados E1, E2, E3, e E5 apresentam visfes operacionais de suas equipes que
corroboram com um olhar positivista em relagdo ao resultado esperado, conforme mostra a
transcricao de suas falas. Suas acdes tendem a gerar resultados operacionais que suportem o pilar
estratégico da empresa pesquisada, voltado para a geracdo ou manutencdo de uma experiéncia
positiva em relacdo ao servicgo prestado pela empresa.

O Entrevistado E1 destacou que, apesar da monitoracdo de alarmes ocorrer dentro da
normalidade, ndo é o que determina suas a¢fes para proporcionar uma experiéncia do cliente
dentro de uma realidade que o cliente tenha uma boa percepc¢éo do servico contratado, visto que
ndo ocorre nenhum contato com o mesmo nesta etapa da atuacdo da equipe sob sua
responsabilidade: “[...] Hoje monitoramos alarmes. Sé reconhecer ndo significa nada para o
cliente” (ENTREVISTADO E1). Porém, ele ressalta que a implementacdo de indicadores de
performance de servigo, proporcionaram a identificacdo de desempenho, permitindo a atuacéo
mais agil em termos de solucdo de falhas, inclusive minimizando impactos ou percepgdes
negativas por parte do cliente: “[...]JFizemos o rollout de KPIs em 2017 e operacionalizamos o
que fizesse sentido” (ENTEVISTADO E1).

Sobre este aspecto, o0 entrevistado ressalta que a implementacdo destes KPIs, que na
verdade representam Quality of Experience (QoE’s) - indicativos de degradacdo da experiéncia
em algum servico -, foi realizado em conjunto com equipe de qualidade que determinava o0s
limiares de medicdo e testes realizados pela equipe sob sua responsabilidade para validagéo e
posterior operacionalizacdo. Tal fato pode ser associado a Chheda, Duncan e Roggenhofer
(2017) quando estes dizem que sem mudangas a experiéncia do cliente torna-se insuportavel, ou
seja, as alteracOes citadas pelo entrevistado atentam para fun¢des operacionais que sao relevantes
para manter a percepcao do cliente com niveis otimizados.

Desta forma, os indicadores foram colocados em operacdo e passaram a ser utilizados
para identificagdo da experiéncia do cliente, onde, a partir de uma degradacéo, ocorre atuacdo da
equipe para mitigacdo de falhas identificadas. Corroborando novamente com fatores que
remetem a necessidade de se estruturar a area operacional para suporte a estratégia da

51



organizacdo, através dos comentarios deste entrevistado, é valido ressaltar a implementacéo,
também em 2017, de acordos de acionamento com fornecedores de redes sociais (tais como
Whatsapp e Facebook), de forma que a partir de KPIs de trafego de e para estes servicos, a
empresa pode estabelecer a identificacdo de degradacao nos servigos em qualquer regido do pais,
buscando garantir uma experiéncia diferenciada para seus clientes através de acGes operacionais.

Para 2018, o Entrevistado E1 ressalta ainda a implementacdo de agdes operacionais
voltadas para automacdes de processos e a entrada de sistema que identifique interagdes dos
clientes atraves das redes sociais. Considerando o referencial teorico, é perceptivel a acéo para
suportar a estratégia de negocios da empresa; porém, acdes comportamentais e de capacitacao da
equipe séo fundamentais. Conforme citado pelo Entrevistado E1, “[...] semanalmente precisamos
atuar junto a equipe para melhorar esta visao deles e realmente temos uma oportunidade neste
sentido” (ENTREVISTADO E1). Assim, a capacitacdo é necessaria junto a equipe tanto no
aspecto de conhecimento sobre novas formas de analise e sistemas, bem como no que diz
respeito ao pensamento com foco no cliente.

Na mesma linha, o Entrevistado E2 busca representar suas acbes em uma citacdo sobre
um facilitador existente para o trabalho da equipe que realiza atividades sobre as reclamacdes de
assinantes para sanar falhas operacionais: “[...]Temos dashboards]...] que mostram o0 mapa de
calor de reclamac6es do cliente, relacionando com a percepc¢do negativa, mas que depende da
classificacdo do atendimento” (ENTREVISTADO E2). Durante a entrevista, ele ressalta que o
uso de ferramentas sem capacitacdo da equipe ndo trard o beneficio esperado e, apesar destas
existirem, dependem ainda de a¢des de outras areas, com alguma resisténcia, para manter o foco
no cliente. “[...]Resolver problemas para o cliente, sinalizar e sensibilizar demais areas para o
que acontece com o cliente” (ENTREVISTADO E2).

O Entrevistado E2 apresenta como acOes o trabalho realizado para capacitagdo da equipe
e implementacdo de ferramentas caseiras, o que corrobora com a afirmacédo do Entrevistado E3:

As ferramentas que estamos colocando. Toda a parte usar automacdo para ampliar a
visdo. Vocé automatizar tarefas para vocé liberar m&o de obra para ver novos escopos,
que vocé ndo via e que afeta a experiéncia do cliente. De forma que melhore a
experiéncia deste cliente ao longo do tempo. Com as novas ferramentas também se tem
a visdo ampliada. Mas ndo adianta ter um monte de ferramenta e ndo ter alguém para
tratar (ENTREVISTADO E3).

Nesse aspecto, a necessidade de possuir recursos de alta capacidade é compartilhada
tanto pela Visdo Baseada em Recursos quanto pelo conceito do Customer Experience,
operacionalizando fungdes que mantenham um servico em funcionamento gerando experiéncia
diferenciada para o segundo ponto, destacando-se as acbes de evolucdo tecnoldgica que
garantam mais eficiéncia em atividades de manutencdo e administracdo de redes, sistemas e
equipamentos.

Porém, o entrevistado esclarece que ndo adianta a implementacdo e utilizacdo de um
recurso tecnoldgico de ponta se ndo existir recursos humanos capacitados para tratar um
problema identificado, pois mesmo que a automagdo exista, em muitos casos ainda ha a
necessidade de acdo humana para anélise e implementacéo de solucdes.

N&o tdo focado no cliente e com estratégia operacional mais voltada para controle e
gestdo, o Entrevistado E5 citou agbes que permitiram identificar pontos de melhoria na equipe,
além de dar mais autonomia na tomada de decisGes por parte dos colaboradores na solucdo de
problemas que impactem os clientes:

Ampliamos o controle em relacdo ao nosso desempenho. Entéo estabelecemos relat6rios
e analises mais profundas em relacdo ao desempenho da &rea indo até o colaboradorf...]
além do trabalho realizado para deixar claro papeis e responsabilidades sobre o cada um
seria cobrado por fazer (ENTREVISTADO E5).
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Vélido ressaltar as acdes do Entrevistado E2 relacionadas ao alinhamento com éareas
correlatas para execucdo de trabalho que suporte a estratégia de negdcio. Pela sua fala,
entretanto, ele enxerga um grande desafio em relacdo ao trabalho conjunto com outras areas,
,afirmando que a redefini¢do de processos, em conjunto com mudangas comportamentais, pode
traduzir em ganho para a empresa.

Nesse sentido, as acdes de melhoria de recursos operacionais tendem a corroborar com 0s
entrevistados no que tange a necessidade de alinhamentos internos para dar andamento
otimizado de funcdes das equipes envolvidas nos processos.

Em contraponto, a visdo do Entrevistado E4 mostra um viés de busca continua de
evolucdo. Atuando como gestor de equipe de tratamento de reclamagdes de clientes, sua visao é
que o suporte ao negocio pela area operacional ndo pode ser considerado como efetivo, devido a
dindmica do mercado e da tecnologia que leva o consumidor a buscar mais e melhores servigos.
Sua citacdo denota a questdo de necessidade de melhoria continua para sempre proporcionar uma
experiéncia positiva ao cliente: “N&o estamos dando suporte e nunca vamos dar suporte. Se vocé
falar que ja estd suportando, ja matou seu Customer Experience e jd matou sua estratégia”
(ENTREVISTADO E4). Como exemplo de atitude, o Entrevistado E2 relatou um cenario de
contato com cliente em momento necessario para gerar comportamento diferente de sua equipe,
que por sua vez entendia que ndo deveria realizar contato com o cliente. A visdo dos
entrevistados vai de encontro com o identificado nas demais entrevistas, ndo contando com acdes
operacionais de otimizacdo de processos ou implantacdo de comprometimento de equipes
operacionais no suporte a estratégia da empresa conforme necessidade da estratégia operacional.

O entrevistado E6 citou em sua entrevista acGes da equipe de gestdo de mudancas de rede
como forma de suportar a estratégia da organizacao, visto o potencial de incidéncia de falhas
(indisponibilidades e degradaces) que devem ser minimizadas, garantindo um potencial
qualitativo que proporcione ao cliente uma experiéncia de funcionamento continuo. “N&o tem
como ndo ter essa gestdo sobre a change, porque este é um universo muito grande. Entéo, se
VOCé ndo tivesse isso, VOCé ia realmente ter mais falhas para o cliente. N&o pode ser cada um faz
a atividade que quer na hora que quer” (ENTREVISTADO ES6).

Para o entrevistado E7, algumas questbes foram importantes, tais como a melhoria da
infraestrutura e questdes relacionadas aos recursos humanos:

Ac0es operacionais pensando em infraestrutura, porém, desconectado do pensamento do
foco no cliente, pois se precisava ganhar eficiéncia de custo. Um melhor customer
experience de forma indireta. [...]JAlocar recursos humanos, trabalhar a escala das
pessoas, adequar 0 tempo para capacitar a equipe visando trazer eficiéncia para a
empresa. [...] para tratar melhor as falhas, de forma que se consiga um melhor customer
experience. Atuacdo pela prépria equipe, sem encaminhamento para tratamento por area
de segundo nivel de analise. E pensando no customer experience, a equipe consegue
tratar em menor, tornando a recuperacdo mais rapida (ENTREVISTADO E7).

Conclui-se que o funcionario, apesar de tomar atitudes para solugédo de falhas, possuia o
pensamento descolado do foco no cliente, necessitando de melhor orientacdo para uma viséo
voltada para a estratégia de atendimento ao Customer Experience. No entanto, o proprio
entrevistado informa em sua entrevista que de acordo com a¢Ges da organizagéo e gestdo, a visao
mudou relativamente, permitindo que o colaborador tivesse um posicionamento mais adequado
em relacdo a estratégia adotada pela empresa.

Da mesma forma, o entrevistado E8 cita que automacdes de atividade menos relevantes
proporcionaram maior interagdo da equipe para a solucdo de casos mais criticos em menor
tempo, corroborando com o aspecto de melhoria da capacitacdo - nesse caso do recurso humano,
considerado pela VBR, gerando ganho em eficiéncia nos cenarios de falha tratados -, apesar de
longo caminho ainda a percorrer. O trecho da entrevista é apresentado a seguir:
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Temos otimizado processo. Eliminando atividades burocraticas. Buscando eficiéncia
nas tarefas simples. Minimizando locais de atualizacdo da informacdo; reduzindo
contatos a partir de terceiros; automatizagdo de agdes remotas em falhas menos criticas;
aumento de solugbes remotas; Assim, contribuimos para a estratégia
(ENTREVISTADO E8)

Ja o entrevistado E9 apenas refletiu sua visao sobre os aspectos da area no que tange a
conducéo de projetos para uma melhor orientagéo sobre o foco no cliente, reduzindo as lacunas
internas desde a criacdo do servico até o fornecimento deste ao cliente. Conforme a teoria de
qualidade de servigos, além de buscar minimizar retrabalho em funcéo de equivocos causados
junto a fornecedores, permite percepc¢do otimizada sobre um servico prestado. Nesse sentido, é
valido salientar que o colaborador da &rea do entrevistado E9 possui perfil menos operacional e
mantém contato com areas diversas, facilitando sua visédo sistémica, inclusive no que diz respeito
aos pilares estratégicos estabelecidos pela empresa.

Das entrevistas realizadas, é possivel salientar que o posicionamento transmitido pelo
entrevistado é que o trabalho realizado para atender a estratégia de negécio vem sendo realizado,
de forma que a estratégia operacional aponta para revisdo de processo, acdo continua de gestores
e lideres para mudanca de comportamento dos colaboradores, identificagdo e busca por
oportunidades de automac6es em prol de eficiéncia.

No sentido de suportar o pilar estratégico “Customer Experience”, as acdes operacionais
estdo voltadas para tal manutencdo e em conformidade com o conceito defendido por
Wheelwright (1984) de que a operagdo deve suportar a estratégia da organizacdo, em
conformidade aos aspectos da qualidade de servi¢os, minimizando impactos através da reducao
entre as lacunas principalmente na gestéo de projetos e padronizacao de servigos.

Porém, como o foco é operacional, a visdo do cliente tende a ser miope pelas equipes
operacionais, como serd verificado a seguir nos topicos de barreiras e oportunidades,
identificados durante as entrevistas. Um ponto que pode servir de atencdo € a necessidade de
melhor esclarecimento ou defini¢cdes sobre as formas de se ter o suporte da estratégia de negécio
pelas acOes taticas ou estratégicas da operagdo, como cita Swamidass (1986).

5.1.2 Identificar as barreiras para operacionalizacdo de a¢fes que suportem o pilar estratégico
“Customer Experience”

E consenso entre os entrevistados, gestores da area operacional, de que 0s recursos
humanos precisam ter sua visdo melhorada em relacdo as estratégias da empresa, 0 que
certamente tornaria as equipes diferenciadas inclusive em relacdo ao mercado. Nesse sentido,
pode-se vincular esta visdo ao pensamento de Wernerfelt (1984), Barney (1991), Vasconcelos e
Cyrino (2000) e Ito e Gimenez (2011), no qual refletem sobre a necessidade de se ter recursos
capazes de gerar vantagem competitiva. A seguir, sdo destacados alguns pontos identificados nas
entrevistas, os quais podem ser relacionados com o referido ponto de vista dos autores citados.

Ao se analisar a literatura de VBR sobre recursos (humanos, financeiros, tecnoldgicos
etc.) como geradores de vantagem competitiva, pode-se identificar barreiras na organizacao na
possibilidade de operacionalizagdo de estratégias operacionais com fins de suporte a estratégia
de negdcio ou ainda que possam suportar o pilar estratégico da empresa pesquisada (Customer
Experience). O que todos os entrevistados concordam € que a questdo humana ainda é um ponto
a ser trabalhado. O trabalho junto aos recursos humanos determina o poder de execucdo da
organizacdo conforme determinante da VBR, considerando a capacidade interna da empresa para
obter vantagem competitiva. Nesse viés, percebe-se a saturacdo de ideias dos gestores
entrevistados em relacdo a trabalhar aspectos comportamentais e de comprometimento dos
colaboradores.
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O Entrevistado E1 relatou que em sua equipe identifica colaboradores que entendem sua
posi¢do na empresa e buscam informagdes mantendo o foco no cliente, embora outras néo estdo
com este tipo de engajamento: “[...Jtemos pessoas que pensam no cliente e outras ndo. Quem nao
pensa deveria repensar sua atuacdo. N&o vejo a &rea com foco no cliente” (ENTREVISTADO
E1). Percebe-se, nesse caso, uma barreira comportamental relatada pelo gestor, que atua na
tentativa de mudar a questdo, porém, alguns fatores como equipe altamente operacional, baixa
visdo sistémica e pouca visdo do negodcio por parte do colaborador tendem a dar maior
morosidade na obtencdo de resultados positivos, pois podem funcionar como bloqueio para o
individuo que recebe a orientacdo. Assim, aspectos de baixa mobilidade de recurso tendem a néo
corroborar com aspectos de busca por vantagem competitiva.

Ja o Entrevistado E2 cita a necessidade de trabalho pela equipe voltado para identificacdo
de causa raiz das reclamagdes e falhas: “[...]Pessoas se limitam a tratar a percep¢cdo momentanea
do cliente, ndo o que causou a falha” (ENTREVISTADO E2). Contudo, mesmo com acdes para
contribuir para uma melhoria no comportamento do colaborador, este tem mantido seu hébito de
tratar falhas pontuais, sendo possivel identificar as mesmas dificuldades a nivel do individuo:
“[...] O técnico ja tem o habito de fazer as mesmas coisas” (ENTREVISTAADO E2). Por parte
do gestor e da propria empresa, acdes de orientacdo para 0 mercado ou ainda acbes mais
proximas do colaborador para buscar seu engajamento, visando melhoria da qualidade pela
identificacdo de solucBes de curto prazo e reduzindo percepcdes negativas em relacdo ao
Customer Experience, criando oportunidades de aprendizado e crescimento diferenciado para o
mesmo, poderiam ter um impacto positivo a médio prazo, com base na criacdo de interesse por
parte deste colaborador.

Na visdo do Entrevistado E3, existe uma necessidade por parte do colaborador em
conseguir mudar sua forma de pensar, pois conforme as citagcbes e percep¢do no momento da
entrevista, o colaborador tende a ndo dar o retorno esperado mesmo quando requisitados: “O que
eu sinto é que as pessoas se colocam como vitimas. [...] vocé tenta dar uma oportunidade para as
pessoas pensarem fora da caixa, mas a impressdo que da é que como vai dar trabalho, preferem
ndo pensar, nem em inovar (ENTREVISTADO E3). O Entrevistado E4 compartilha da mesma
opinido, ao dizer que “[...] o problema é o ser humano” (ENTREVISTADO E4). Nesse contexto,
a questdo das habilidades e capacidades deste colaborador podem estar minimizadas,
necessitando sim de maior esforgo, porém, podem ndo condizer com a realidade de resposta agil
exigida em mercado dindmico como o de telecomunicac@es, principalmente no que tange as
acbes buscadas pela empresa em proporcionar Customer Experience otimizado. E valido
salientar a relacdo com as dimensdes da qualidade de servicos, que dependem da atitude do
colaborador da organizacdo de forma que sua motivacdo e assertividade tendem a gerar maior
qualidade no servico prestado.

O Entrevistado E5 apresentou aspecto voltado para a organizacdo e capacitacdo de
recursos humanos — colaboradores: “Tinhamos varias escalas de trabalho, com formatos de
trabalho diferentes, niveis de conhecimentos diferentes” (ENTREVISTADO E5). Ele também
corrobora com questdes de desenvolvimento de habilidades para atender as estratégias
operacionais desenvolvidas na empresa.

Para o entrevistado E6, é necessario garantir maior resiliéncia na rede através de recursos
planejados pela engenharia, atendendo aspecto representativo em relacéo a busca pela qualidade
do servico ofertado. Assim, evita-se falhas com grandes proporcées, bem como proporciona ao
cliente uma percepgéo de melhoria continuada do servigo ou maior efetividade na utilizagéo do
servigo contratado em relacéo ao servico esperado, conforme Zeitahml, Bitner E Gremler (2014).
Além disso, o entrevistado menciona problemas relacionados a capacitacdo da equipe no mesmo
sentido citado pelos demais entrevistados.
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Segundo o entrevistado E7:

O grande desafio é conseguir a racionalidade[...] Lidar com o intangivel, com o
sentimentol...] Estou engajado eu vou entregar|...JTempo de realizagdo com o tempo de
mérito estabelecido pela companhia[...] Conciliar o tempo de resposta da empresa para
com a expectativa do colaborador (ENTREVISTADO E7).

Para ele, atender as expectativas dos colaboradores e a necessidade de alinhamentos com
as demais &reas sdo os maiores problemas enfrentados para conseguir o comprometimento em
relacdo as estratégias da organizacdo, por mais que existam acdes neste sentido ou ainda em
niveis de incidéncia negativa menores. Posto isso, é valido salientar a importancia de uma
cultura voltada para servicos, garantindo que o colaborador receba a mesma qualidade de servico
prestado ao cliente final, em conformidade aos estudos de Zeitahml, Bitner e Gremler (2014):
“funcionarios satisfeitos geram clientes satisfeitos” (ENTREVISTADO E7).

J& para o entrevistado E8, a necessidade de vinculo dentro da equipe é primordial, de
modo a permitir aumentar a sinergia entre supervisdo e operacdo. “eEquipe era muito distante da
gestdol...]JEquipe longe do supervisor e este longe do gestor[...] A primeira coisa foi tentar
aproximacdo dos colaboradores, sinergia dentro da equipe” (ENTREVISTADO E8). A
necessidade de mudanca de planos na operacdo, mesmo que visando atender as estratégias da
empresa, € a principal barreira enfrentada pela equipe sob responsabilidade do mesmo na visdo
do Entrevistado E9: “Mesmo tentando planejar, com as mudangas a todo o tempo torna o
planejamento mais dificil de ser seguido. Temos mudancas de planos de metas, causando
retrabalho” (ENTREVISTADO E9). Porém, ele destaca que por se tratar de operacdo, a questdo
corrobora com a dindmica da area.

O discurso dos entrevistados permite identificar uma necessidade de maior alinhamento
com os colaboradores, de forma que estes recursos sejam melhor aproveitados, tanto para a
organizacdo como para fins de crescimento dos mesmos, 0 que corrobora com a visdo de
Reynolds e Lewis (2018), bem como ao que se refere a posicdo correta de trabalho dos
colaboradores citada por Slack, Chambers e Johnston (2008).

Apesar destes aspectos identificados, também percebe-se forte ligacdo profissional dos
entrevistados com os colaboradores de suas respectivas equipes, seja devido ao fato de estarem
em constante aprimoramento técnico, seja por acdes dos gestores, que buscam melhorar a
capacitacdo da mesma através de treinamentos e workshops internos ou junto a fornecedores, ou
por acBes dos préprios colaboradores que buscam desenvolvimento individualizado. Desta
forma, percebe-se um engajamento dos mesmos nas questdes da organizacdo; porém, é valido
salientar a necessidade de maior integracdo destes colaboradores com as estratégias da empresa,
melhorando sua visdo em aspectos do negdcio e ndo somente em aspectos técnico operacionais.
Cabe ressaltar ainda a questdo das dimensdes de qualidade de servicos, onde é fundamental a
atuacdo do gestor de forma que exista percepcdo de acOes para atender tais dimensdes tanto
interna quanto externamente.

Além disso, a questdo levantada pelo entrevistado E9 afeta as equipes dos demais
entrevistados, pois mesmo gerando alguma flexibilidade, expectativas internas podem ser
contrariadas, o que possibilitaria a geracdo de perda de qualidade na entrega do funcionério e
aumento de percepg¢éo negativa por parte do cliente.

5.1.3 Identificar oportunidades nos processos e alinhamentos adotados pela area de operacao
de rede na operacionalizacdo de novas ac¢des para melhoria da qualidade de servigos

De acordo com o discurso dos entrevistados, as oportunidades da area estdo associadas a
diferentes aspectos e vao desde a reavaliacdo de processos com outras areas, passando por
adequagdes técnicas que permitam o relacionamento entre falhas, onde causas comuns deveriam
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ser identificadas com maior agilidade. Além disso, ha cenarios de automacao de atividades para
reaproveitamento de recursos humanos em agdes mais especializadas, como defini¢des de
formas de medicdo mais apropriadas para o negocio, visando identificar falhas nos servicos e ndo
somente em equipamentos. A expectativa, em consenso, € que seja possivel melhorar o
Customer Experience de forma agil através de acBGes operacionais para manter uma experiéncia
com qualidade no servigo fornecido.

Percebe-se que os Entrevistados E1 (“[...]JTemos oportunidades ndo sé dentro da area
operacional. [...]qual a solucdo do problema? Como solucionar isso?” [...] “... Hoje quando
recebo novos indicadores de qualidade me sinto apta a avaliar se este indicador deve ou nédo ser
monitorado”) e E2 (“...Cada vez mais precisamos tratar a causa raiz”. [...] “...O foco no cliente
estd necessitando ndo s tratar o que esta no corpo do chamado™. [...] «...Traduzir aquilo que eu
vejo da experiéncia do cliente em acionar e sensibilizar areas internas quanto a esta experiéncia”)
identificam oportunidades em acGes de analises operacionais e alinhamentos de processos dentro
e fora das areas, visando criar formas de trabalho eficientes que permitam suportar a estratégia
da organizacdo. Os aspectos identificados nas falas destes Entrevistados corroboram com a
citacdo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) no que tange o fornecimento do servico em
conformidade consistente, visto que a linha de pensamento dos Entrevistados tem o viés de
manutencdo e crescimento da qualidade do servico.

Ja nas palavras do Entrevistado E3, percebe-se uma abrangéncia mais generalista, voltada
para melhoria operacional, evolucdo tecnoldgica, capacitacdo de recursos e alinhamento de
processos, conforme destacado a seguir:

[...]JAnalise de melhoria continua para ter esta visdo fim a fim independente da area de
operagdo.[...] A palavra chave é transformagdo. Transformacéo operacional. E ai vocé
cria ondas de transformacdo. Agora estamos em uma primeira onda, de transformacéo,
com uma série de requisi¢des para novos sistemas, para criar mais agilidade na
elaboragéo e implementacdo de processos.[...] As pessoas S0 muito importantes porque
sdo elas que vdo conduzir os processos, ou construir a ferramenta que conduzird o
processo (ENTREVISTADO E3).

Esta visdo subjetiva abre um leque de op¢bes que podem ser trabalhadas na estratégia
operacional, corroborando com plano estratégico operacional voltado para evolucdes da area.
Observando as ac¢des do gestor, bem como de sua equipe, percebe-se certo grau de abstracdo para
buscar solu¢des inovadoras que suportem as estratégias da empresa, em conformidade com as
questdes de alinhamento a estratégia da empresa, conforme citado por Anderson, Cleveland e
Schroeder (1989) quando dizem que o plano operacional deve ser adequado a estratégia
operacional.

Sem destoar das questdes do plano operacional para atender a estratégia de negdécio,
tampouco desvincular da proposta deste objetivo, € possivel identificar na fala do Entrevistado
E4 a necessidade de capacitacdo de recursos humanos, bem como trabalhar o comprometimento
do mesmo em relagdo a fornecimento de servico com qualidade, tendo como suporte processos
operacionais que corroboram com as acdes da empresa em entregar uma experiéncia do cliente
de qualidade. ““VVocé faz as pessoas participarem de comités, de processos, de desenvolvimento
de ferramentas, consultar pessoas, incentivar o altruismo genuino, a fazer pensar no proximo.
Tirar da zona de conforto ”(ENTREVISTADO E4).

Por sua vez, o Entrevistado E5 traz uma visdo mais estratégica para a operagdo, sem
pensar somente na execucdo. O mesmo destaca que estd buscando nivelar dados, sistemas e
controles, de forma que consiga montar um plano de desenvolvimento para suas equipes, ou seja,
plano este que esteja alinhado com a estratégia da empresa que é proporcionar uma jornada de
experiéncias diferenciada, com fornecimento de servigo com qualidade, permitindo um
Customer Experience favordvel para a organizacdo: “[...]JO que venho colocando em préatica
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depois das mudancas é a priorizacdo. Sigo buscando estabilizar as bases. A ideia é criar uma
base solida para eu poder subir minha piramide. Sem isso ndo consigo suportar o Customer
Experience” (ENTREVISTADO E5).

Para o entrevistado E6, “[...]Jprocesso € uma coisa importante, tem oportunidade de
melhoria, e tem que ser revisado de tempos em tempo. Mesmo que vocé veja que estd bom, tem
que pelo menos ter uma revalidagdo” (ENTREVISTADO E6). A melhoria continua dos
processos € um mal necessario para a organizacdao, por mais que crie rigidez na tomada de
decisOes, levando a acdes menos inovadoras por parte de quem executa (SOBRAL E PECI,
2008). Nesse sentido, o entrevistado leva em consideracdo a capacitacdo de sua equipe para uma
visdo mais sistémica e menos operacional, com a geracdo de capacidade operacional alcangando
cenarios tecnologicos e abrangendo recursos fisicos da empresa. Salienta-se a necessidade de
eficiéncia em relagdo aos recursos financeiros, de forma que os custos operacionais permitam
gerar vantagem competitiva.

O Entrevistado E7 retrata a questdo das automacdes ainda em andamento para a busca de
eficiéncia operacional:

Dentro do processo de evolucdo da area, a busca por novas ferramentas, automagdes,
eficiéncias, capacitacdo da equipe que ainda estd aquém do necessario. O processo de
seniorizacdo € descolado dentre as equipes de primeiro e segundo niveis
(ENTREVISTADO E7).

No entanto, ressalta a questdo da capacitacdo como uma forma de obter eficiéncia, visto
que problemas mais complexos, ndo tratados automaticamente através de recursos fisicos,
permitem que o funcionério tenha fungdes mais especializadas, possibilitando atuagdes
diferenciadas e até mesmo inovadoras.

Para o entrevistado E8, a forma de trabalho diferenciada trard ganho operacional, visto
que permitir ao corpo operacional a realizacdo de trabalho diferenciado levard a ganho de
eficiéncia. Segundo ele, “Hoje os colaboradores tem uma visdo do cliente, mas ndo tem como
trabalhar de fato” (ENTREVISTADO ES8). A visdo entre os Entrevistados E8 e E9 corroboram
entre si, por atuarem em condicdes rotineiras similares, buscando manter a estrutura operacional
em condicBGes de fornecimento do servigo ao cliente final, garantindo um melhor Customer
Experience.

Para o entrevistado E9, “uma oportunidade é a virtualizacdo que trara uma consolidacao
de infraestrutura, permitindo redugdo em custo fixo”(ENTREVISTADO E9). Assim, uma
oportunidade é a reducdo de custo que, associada a virtualizacdo, pode gerar eficiéncia no
fornecimento do servico em funcdo do avanco tecnoldgico necessario para as novas funcbes
empregadas, corroborando com aspectos da VBR e da qualidade de servigos.

Mesmo em cenario altamente competitivo, com foco no fornecimento de servicos, a
empresa pesquisada apresenta variedade de acdes na busca por evolugdo tecnoldgica de forma a
manter-se a frente da concorréncia. Aspectos operacionais sdo desenvolvidos continuamente,
conforme sugerem Lippman e Rumelt (1982) e Barney (1991).

Como ja foi dito, estes autores defendem a existéncia de recursos valiosos que valorizem
as oportunidades e minimizem impactos do ambiente externo, além de dificeis de reproducéo e
insubstituiveis pela inexisténcia de recursos idénticos. Neste sentido, a busca pela eficiéncia
operacional, bem como melhoria continua de processos e capacitacdo da equipe, corrobora com
as defini¢des apresentadas pelos autores.
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5.1.4 Identificar necessidades operacionais que podem permitir atuacdo visando atender
estratégia voltada para o pilar “Customer Experience”

No discurso dos gestores, foi possivel identificar as necessidades da operacdo que, apesar
de terem fronteira ténue com a questdo de oportunidades, sdo analisadas pela prioridade que
estdo sendo tratadas pela organizacdo. A diferenca entre a oportunidade e a necessidade € que a
primeira tende a vislumbrar uma possibilidade de evolucéo, desenvolvimento ou crescimento. J&
a segunda representa aspectos que sdo indispensaveis para que a area consiga suportar o pilar
estratégico “Customer Experience”, estratégia difundida pela organizacao.

O discurso de todos os entrevistados permite identificar necessidades voltadas para
revisdo de processos, melhoria da tecnologia envolvida na identificacdo, analise e solucdo de
falhas, além de melhoria da visdo do cliente. Muitos aspectos sdo dependentes de oportunidades
ja identificadas que ainda estdo em desenvolvimento.

Percebe-se que os entrevistados tém buscado alternativas e ainda novas formas de
trabalhar para suprir as necessidades operacionais da empresa, bem como atender objetivos
tracados pela organizacao.

O Entrevistado E1 cita necessidades operacionais que tem por objetivo atender cenarios
de disponibilidade e performance de servicos:

[...] N&o tem correlacdo automatica. Vocé pega acesso, transporte e performance, todos
recebem os mesmos alarmes, mas a cauda é a mesma.[...]. Estamos buscando mais
clareza em objetivos e metas [...]Jtenho como meta correlagéo, automacdo e entrada de
novos KPIs (ENTREVISTADO E1).

Esta visdo pode ser entendida devido ao fato do gestor ter posicdo operacional e suas
acOes serem mais voltadas para este cenario, por mais que este tenha entendimento sobre o
negocio da empresa. Nesse sentido, entender o0 negocio € importante para determinar direcdes e
acOes compativeis com a estratégia da organizacdo. Valido salientar a posicdo de Chheda,
Duncan e Roggenhofer (2017) de que mudancas em operacdo determinam a entrega de um
produto ou servico de qualidade.

Apesar das acdes do Entrevistado E1 ndo estarem relacionadas diretamente a
configuracbes ou parametros de servico, determinam a disponibilidade e qualidade do servigo
para o cliente.

O Entrevistado E2 citou a necessidade de mudancas em alguns aspectos que suportam a
estrutura operacional, onde a relacdo com cada aspecto abrange ndo somente questdes internas a
estrutura de operacao, mas também em termos de relacionamento com demais areas (OLIVEIRA
E TODA, 2013), fazendo com que todo o movimento seja em funcdo de aumento da qualidade.
“[...] Preciso melhorar processos, aperfei¢oar ferramentas, melhorar a capacidade intelectual dos
meus colaboradores e seu accountability” (ENTREVISTADO E2). O aperfeicoamento de
ferramentas é questdo ciclica na area, uma vez que novos sistemas S80 necessarios para
identificar falhas e sdo implementados para dar eficiéncia nas a¢bes operacionais, sendo o ponto
voltado para capacitacdo uma abordagem necessaria, inclusive ja citada anteriormente.

O accountability € um conceito de mercado adotado pela empresa para definir questfes
de responsabilidade sobre um problema ou demanda, onde o responsavel pela solu¢do nao deve
tirar o foco e manter o que é chamado de sentimento de dono, para chegar a um objetivo tracado.
Traduz, assim, uma real mudanca de cultura na empresa, buscando internamente o
comprometimento adequado dos colaboradores em busca de resultados efetivos, tendo em vista a
execucdo de atividades ligadas ou ndo diretamente a estratégia da organizagdo (SLACK,
CHAMBER E JOHNSTON, 2008).

No sentido de viabilizar melhores alinhamentos de processos, o Entrevistado E3 destacou
a necessidade de melhoria continua de processos: “[...] Governanca dos processos. Ai VvOcé
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comeca a avancar. pessoas, processos e ferramentas” (ENTREVISTADO E3). AcOes neste
sentido séo continuamente elaboradas pela organizacdo pesquisada com intencdes de melhorias
operacionais; porém, o foco no cliente e um resultado eficaz vem sendo disseminados e
difundidos na organiza¢do em tempo recente. Apesar de resultados expressivos anteriores ao
movimento de mudanca de cultura, a situacdo se mostra muito mais eficiente no que tange ao
lado pessoal dos colaboradores de uma forma geral. Quando se fala da area operacional, o
movimento ainda é muito voltado para organizacao de rotinas de trabalho; entdo, a necessidade
de passar a visdo sobre a realidade do cliente ainda se faz necessério, tanto para melhorar a
realidade operacional, quanto para atender a estratégia da organizacéo voltada para o Customer
Experience.

O entrevistado E3 traz ainda um contraponto em relagdo ao citado pelos demais
entrevistados: “N&o adianta eu falar em melhorar a experiéncia do cliente se eu ndo defino a
experiéncia do cliente ¢ como eu mego” (ENTREVISTADO E3). Devido a necessidade de
definicGes sobre 0 que a area deve adotar para proporcionar uma experiéncia positiva, pode-se
ter apenas acbes temporarias ou ainda pouco efetivas em relacdo ao conceito do Customer
Experience. Porém, intrinsicamente ao processo de manutencdo de um produto ou servico, a
expectativa das organizac6es é manter um servico disponivel e com o minimo de reclamacdes de
seus clientes, embora ndo proporcionando uma experiéncia de exceléncia em qualidade.

Pode-se perceber que a empresa busca impor qualidade aos sistemas disponibilizados,
com necessidade de trabalhar o foco no cliente pelas areas operacionais. Em se tratando de agdes
de areas operacionais responsaveis por atendimento a clientes, foi possivel constatar acdes
pontuais e pouco representativas para determinar que a area operacional esteja com foco no
cliente, apesar de esforcos de gestores e de colaboradores voltados para tal.

Por sua vez, o Entrevistado E4 apresentou como necessidade para determinar melhores
acOes voltadas para proporcionar uma melhor experiéncia do cliente 0 aumento de sinergia entre
suas equipes de atendimento, o que proporcionara, segundo ele, uma aproximacgdo mais efetiva
com o cliente. Ele destaca que fazer com que o colaborador tenha um instinto genuino é um
recurso de grande valia, proporcionando melhores respostas para 0s processos da empresa, Visto
que atendem justamente a questdes do sentimento de dono e foco no cliente pretendido na
estratégia da organizacao.

Dessa forma, a abordagem apresentada pela empresa, buscando que as areas estejam em
acordo com a estratégia estabelecida para atender determinados pilares, vai de encontro a ideia
do gestor, embora ndo seja perceptivel que o resultado em relacdo as acbGes das equipes
tendenciem para uma performance focada no cliente.

Para o Entrevistado E5, as melhorias adotadas ou ainda em implementacdo na area de
analise de performance sdo primordiais para que o desenvolvimento determine a cooperacgédo da
equipe de operacdo em relacdo a melhor experiéncia por parte do cliente. Ao ressaltar a
necessidade de traduzir a visdo do cliente com o0 que esta ocorrendo na rede, ele destaca a
necessidade de implementacdo de ferramentas que auxiliem na relacdo entre aspectos tdo
distintos, porém, muito relacionados, que € a questdo operacional com o servico entregue.

Nesse sentido, a empresa vem buscando investir em sistemas que analisem reclamacoes e
falhas, mas esse aparato somente estard desenvolvido e implementado a partir do segundo
trimestre de 2018.

Para o Entrevistado E6, “[...]as metas ndo estdo alinhadas. Se as metas estivessem
alinhadas com as outras areas, eu poderia dar sugestfes[...]” (ENTREVISTADO E6). Segundo
ele, a questdo é o alinhamento entre as areas e as metas estabelecidas para cada uma delas, pois
enquanto houver diferenca de objetivos, havera necessidade de melhoria e perda de eficiéncia
operacional.

O Entrevistado E7 lembra que a “evolucdo da area para que proporcione uma
manutencdo corretiva mais eficiente, para corrigir falhas, melhorando a percepcdo do cliente é
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uma necessidade muito grande® (ENTREVISTADO E7), corroborando com o entrevistado E6 na
questdo da busca pela eficiéncia. Embora asa afirmac6es sejam divergentes, caminham em uma
mesma direcdo a medida em que a evolucdo da area passa por adequacdo de recursos
tecnoldgicos, proporcionando capacitacdo da equipe e alinhamentos processuais.

Para o Entrevistado E8, “o colaborador entende o impacto no cliente, mas quando se fala
em automacdo, o colaborador entende a melhoria para ele proprio e ndo para o clientel...]”
(ENTREVISTADO EB8). Assim, existe a necessidade do operador estar mais voltado para a
questdo do negdcio e menos operacional, o que vem sendo conseguido a uma velocidade ndo téo
grande através de atuagdes dos supervisores e gestores da area.

Em contraponto ao entendimento do Entrevistado E8, o Entrevistado E9 destaca que
automacdes geram eficiéncia para a empresa e permitem melhor visdo da qualidade do servico
pelo cliente, permitindo ainda que o colaborador deixe de fazer atividades menos valorosas para
seu desenvolvimento: “As automagdes trazem ganhos ndo o para o colaborador, mas também
para o cliente, que visualizard mais qualidade e melhor desempenho do servi¢co contratado”
(ENTREVISTADO E9).

Cabe ressaltar que aspectos aqui refletidos sdo necessidades da area operacional para
atender a estratégia de negocios da organizacdo. Em conformidade com Sun e Hong (2002),
acolher a estratégia da organizacdo é um paradigma para a operacao, visto que a visao cliente é
um aspecto complexo de se alcancar, seja por questdes técnico operacionais, seja por questoes de
aprendizagem da organizacdo. Nesse sentido, é valido ressaltar a necessidade da organizagdo
como um todo ter integrados os trés niveis de aprendizagem (individual, equipe e entre areas)
relacionados a estratégia, recursos internos e ambientes externos.

5.1.5 Identificar nas entrevistas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas como forma de
apoio a operacdo para atender o pilar Customer Experience

A analise SWOT foi realizada a partir da analise das entrevistas realizadas e estdo
representadas na tabela 05.

Tabela 05 - Matriz SWOT relacionada as entrevistas (Continua)

FORCAS FRAQUEZAS
x - - Desenvolvimento dos colaboradores
- Evolucgdo tecnoldgica .
x sobre Customer Experience
- Contratacdo de novas linhad .
ferramentas - Processos alin 1ados entre areas
OPORTUNIDADES . P operacionais e nao operacionais
- Disponibilidade de ~ L
X - Automacado de atividades
Servicos A
operacionais
- Accountability dos - Tempo de resposta para o cliente
colaboradores - Melhor relacéo entre area de
AMEACAS - Mesmos fornecedores da | operacgdo e areas ndo operacionais
concorréncia (Marketing, Engenharia, entre outras)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Valido ressaltar que a area de operacfes de uma empresa de telecomunicagdes sofre com
algumas ameacas constantes, em virtude da presenca de fornecedores comuns entre as
operadoras, pois por maior que seja o nivel de confidencialidade em relacdo aos mesmos, com
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arquitetura operacional e equipamentos que representam solucdes destes fornecedores para
qualquer operadora, a possibilidade de reproducdo de uma solugéo técnica ndo é descartada.

Desse modo, a forma de atuagcdo é muito mais pautada em ganhar vantagem atraves da
efetividade no tratamento de falhas, na identificagdo de problemas geradores de reclamagdes
com respostas caso a caso e ganho na qualidade do servico, garantindo que a funcdo das
dimensdes de qualidade estipuladas por Zeithaml, Britner e Gremler (2014) e por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2011) sejam atendidas no ambito operacional.

Além disso, a tomada de decisdo voltada para agBes preventivas e preditivas,
considerando ndo somente dados operacionais, mas também informacdes sobre ambientes mais
desfavorecidos de qualidade através de verificagdes em sistemas de reclamacdes, incluindo redes
sociais como forma de busca de reclamagdes, se faz relevante.

No sentido de viabilizar melhores respostas e efetividade, foi iniciada a implementacéo
de um projeto de evolucdo tecnologica que garantisse ferramentas para facilitar analises pessoais,
bem como proporcionar automagdes para processos com baixo rendimento em atendimentos
humanos, corroborando assim com o aspecto da RBV no que tange a recursos fisicos.

Porém, percebe-se que a questdo individual ¢ uma forte ameaca para uma operacao
diferenciada, visto a necessidade de melhoria nas relagc6es entre colaborador de ponta (operador,
técnico, analista) e a empresa. Isso porque, talvez por questdes culturais e educacionais do
individuo ou ainda por questdes historicas do proprio mercado, tem-se um perfil profissional que
navega entre o médio e o alto conhecimento.

Em contrapartida, leva para a organizacdo um viés de comprometimento simplificado ou
minimalista, dificultando o atingimento da qualidade do servigo que permita reduzir as lacunas
internas da organizacdo. Tal forma de atuar € uma grande oportunidade para esta e qualquer
organizacdo que tenha necessidade de proporcionar a seus clientes uma experiéncia de qualidade
em relacdo ao servigo prestado, visto que os colaboradores precisam estar engajados para estas
questBes menos operacionais. O aspecto pessoal é reforcado pela necessidade de ajustes de
processos continuos, de forma que todos os cendrios possiveis de atuagdo estejam considerados.

Neste sentido, a empresa realiza desde 2016 uma revisdo processual dentro da area de
operacOes, porém ainda em andamento e com questdes em definicdo que, dependendo dos
problemas identificados, tendem a comprometer a imagem da empresa quanto ao Servigo
prestado junto aos clientes, seja pela demora na solucdo de falhas, ou ainda na demora de
tratamento de reclamacdes, acarretando inclusive a¢des judiciais ou perda de receitas financeiras.

De forma que seja proporcionada maior efetividade nos tratamentos necessarios para
administrar e manter uma estrutura complexa em funcionamento, a empresa pesquisada tem
buscado automac@es, embora ainda de forma reduzida, com aplicacéo posterior a alguns cenarios
praticados por empresas do mesmo ramo, as quais mantém nivel mais elevado de tratamento de
falhas e reclamacdes.

Apesar de ser colocado como fraqueza, este aspecto também pode ser visto como
oportunidade, principalmente por ndo comprometer criticamente os resultados da organizacdo,
apesar de realizar ressarcimento conforme regulamentacdo estabelecida pela Anatel. Nesse
sentido, a automacdo para o atendimento desse quesito existe desde 2014 e vem sendo
aprimorada constantemente de forma a disponibilizar para o cliente recursos inerentes as falhas
ocorridas na estrutura de rede.

A partir da tabela que apresenta o SWOT para analise das entrevistas, o estudo
identificou possiveis impactos de curto, médio e longo prazos, caso ndo sejam tomadas acoes
para mitigacao de itens relacionados a fraquezas e ameacas.
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Por isso, a tabela 06 foi modelada de acordo com observacdes do pesquisador em relacao
a cada item de acordo com as atividades das equipes de operagdo, associando as questdes que
determinem o suporte a estratégia da organizacéo.

Tabela 06 - Tempo de impacto para cada ponto da anélise SWOT

Nivel de impacto para a organizagéo
Curto prazo | Médio prazo | Longo prazo

Evolucdo tecnoldgica X
Contratacdo de novas ferramentas X

Disponibilidade de servigos X

Accountability dos colaboradores X

Desenvolvimento dos colaboradores sobre
Customer Experience

Processos alinhados entre areas operacionais e
ndo operacionais

Automacdo de atividades operacionais- Mesmos
fornecedores da concorréncia

Tempo de resposta para o cliente X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Vaélido salientar que esta visdo apenas uma conclusédo pratica que leva em consideracdo o
que é esperado da organizacdo como fornecedora de servico de telecomunicacdes e 0 que €
apresentado como expectativa dos executivos perante a necessidade de uma estratégia voltada
para o foco no cliente.

5.2  Andlise das observacoes
5.2.1 A evolucdo tecnoldgica da area operacional

Conforme citado pelos gestores entrevistados, a necessidade de correlagdes, automagoes
e visbes sobre a experiéncia dos clientes sdo fatores fundamentais para que consigam suportar
plenamente o pilar “Customer Experience”.

A evolucdo da area operacional pode ser percebida através de acbes internas que
resultaram em visGes graficas, apresentadas adiante. Ha a necessidade de manter a estrutura em
funcionamento, para manter a capacidade fisica da empresa atuando com qualidade, sem ter a
visdo do que esta ocorrendo com o servigco ofertado ao cliente. Empiricamente, esta questdo é
contraria ao que se observa, visto que problemas ocorridos diariamente com incidéncia de falhas
denominadas silenciosas -que ndo se apresentam claramente ou literalmente para o operador -
sdo tratados de forma reativa, ou seja, apés reclamacao de cliente ou sua apresentacédo (ainda que
de forma automatica) para o operador.

Como forma de garantir a visibilidade de suas equipes, a area operacional adotou
medidas que facilitam o tratamento e identificagdo de problemas e falhas, garantindo a
operacionalizacdo da estratégia operacional de atender o Customer Experience, de forma a obter
maior qualidade no servico prestado pela empresa pesquisada. Algumas agdes sé&o
exemplificadas a seguir:
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a) Criacdo de dashboards (painéis para apresentacdo de informacdes pertinentes a
necessidade gerencial ou operacional) para andlises pos-ocorréncia de falhas ou para
identificacdo de falhas em rede, conforme apresentado na figura 11.
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Figura 11. Dashboards de analises pos-falha. Fonte: Dados internos, adaptado pelo autor.

b) Dashboard de analise de falhas massivas com correlacdo com falha de rede -
(Vélido ressaltar a necessidade de marcacdo pelo atendimento ao cliente citado pelo Entrevistado
E2). Esta ferramenta permite uma visdo sobre a possibilidade do uso do servigo pelo cliente,
porém, é necessaria sua evolucao para garantir assertividade de acdes e ainda garantir que quedas
de performance estejam correlacionadas com a visdo apresentada, conforme figura 12.
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Figura 12. Visdo de falhas massivas correlacionadas com volume de reclamac6es. Fonte: Dados internos,
adaptado pelo autor.

A implementacdo de novos indicadores no final de 2017, voltados para identificacdo de
degradacBes no servigo, sdo uma forma de identificacdo de problema, porém, ainda existe um
longo caminho para estruturacdo de dados volumosos para garantir assertividade sobre a
necessidade, desejo e impacto em clientes.

C) Ferramenta de cognicdo Watson - A éarea esta conduzindo acdes para o
desenvolvimento de inteligéncia artificial em operacdes. O projeto teve inicio em 2017 e ja

64



permite consultas inteligentes por pessoal em campo, garantindo agilidade na resolucdo de
falhas. Ainda embrionério, o cenario de 2018 apresenta grande possibilidade de evolucdo e
oportunidades de crescimento, visto a grade de oportunidades ofertada pela solucdo para
otimizacdo de acgOes operacionais que garantam eficiéncia e qualidade no servigo prestado,
permitindo atendimento a estratégia da organizacdo pautado no Customer Experience.

A implantacdo deste recurso destaca as principais funcdes relacionadas ao aprendizado de
maquina (Machine Learn), que permitira a organizacdo ganhos operacionais efetivos, com
automac0es de atividades a niveis elevados de qualidade.

Neste sentido, a expectativa € que progressivamente o suporte dado para realizacdo de
testes na rede operacional esteja vinculado a leitura de dados que permitam afirmar que a area
operacional esta focada no cliente. No momento, somente acGes literais permitem esta afirmacao
e direcionam a equipe para este fim.

5.2.2 Anadlise das acOes referentes ao negocio

Em entrevista realizada junto a revista Exame (Revista eletrdnica, matéria publicada em
12 de abril de 2018, disponivel em: <www.exame.com.br>, o presidente da empresa cuja
pesquisa se concentra informou que o direcionamento da organizacdo passou a ser a qualidade
do servico prestado. Ele frisou que “Nao que a qualidade fosse um desastre, mas ndo era o foco.
Isso ndo tinha sustentacdo no médio e longo prazo. Agora é oferecida qualidade a preco justo”
(EXAME, 2018).

Este aspecto corrobora com as acOes executadas, mantidas e pretendidas pela equipe
operacional, onde o foco passou a ser a melhoria da percepcdo do cliente sobre o servico
contratado. Tais acBGes vdo ao encontro do que é defendido por Gronroos (1984), Zeithaml,
Britner e Gremler (2014), quando afirmam que a lacuna entre o0 servi¢o esperado e 0 Servico
percebido deve ser a menor possivel.

E valido salientar que ndo s a area operacional buscou estratégias operacionais que
culminam ou culminardao no suporte ao pilar estratégico “Customer Experience” pautado na
estratégia da organizacdo. Demais areas da empresa atuam de forma a garantir o aumento de
expectativas da organizacgdo, porém, como o foco da pesquisa se concentra na area operacional, 0
detalhamento sera direcionado para este fim. Desta forma, os demais temas podem ser tratados
como oportunidade de pesquisa em outro momento.

Outro trecho da entrevista publicada apresenta um ponto que caminha junto com esta
pesquisa, pois demonstra a importancia para o presidente da organizacao sobre o fortalecimento
das forcas internas, buscando inclusive uma mudanca de cultura do colaborador, do qual se
espera maior engajamento perante suas responsabilidades de forma a garantir uma melhor
qualidade do servico e uma melhor experiéncia para o cliente. 1sso é percebido na seguinte fala:
“[...] Quando eu cheguei havia muitos conflitos internos, o clima estava longe do ideal. O pilar
importante para no6s € o Accontability, ou seja, o sentimento de dono” (EXAME, 2018). Este
aspecto defendido pelo presidente corrobora com a Visdo Baseada em Recursos no sentido de
buscar as forgas internas para criar vantagem competitiva sustentavel, conforme descrito no
capitulo de referencial tedrico desta pesquisa.

Em outro ponto da entrevista, o executivo ressalta a relevancia da experiéncia para o
cliente, onde cita um exemplo de interacdo com o usuario sem que este precise ir a uma loja da
empresa. Neste sentido, a area operacional tem papel importante no que tange a manutengao do
servico, tendo como foco a experiéncia do cliente, vies explorado nas entrevistas e que puderam
ser percebidos na rotina diaria da companhia em busca de tal exceléncia.

Dados relevantes, obtidos no site da Anatel e apresentados na figura 13, mostram que a
empresa obteve crescimento vertiginoso (+137%) na quantidade de usuarios de servigo de dados
da tecnologia 4G e queda nas tecnologias 2G e 4G. E possivel afirmar que a queda nas

65



tecnologias 2G e 3G ocorreu em funcdo da evolucdo para o 4G; porém, a diferenca positiva na
andlise desta tecnologia supera a da reducdo da tecnologia anterior. Isso reforca as acoes
positivas da empresa para buscar melhorar a qualidade do servigo fornecido ao cliente, o que
inclui as acOes de estratégia operacional voltadas para disponibilidade de servico, suportado
pelas acbes de administracdo de rede, identificacdo, analise e solucdo de falhas.

Usuario de dados por tecnologia
Milhdes de linhas; %A/A
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Figura 13. Usuério de dados por tecnologia. Fonte: Dados internos,
adaptado pelo autor.

Importante ressaltar que mesmo com a equivaléncia de crescimento da populacdo
atendida por cada operadora, quando se referéncia a tecnologia 4G, percebe-se a manutencdo da
quantidade de usuarios para a operadora, também corroborando com o0s aspectos técnicos
operacionais oferecidos pela empresa. Isso certamente foi possivel através de acdes de recursos
utilizados pela organizacao (humanos e tecnoldgicos) para aumento de sua area de atendimento
para a tecnologia mais moderna, prezando por uma melhor experiéncia para o cliente.

5.3 Proposta de Plano de Acéo

Espera-se com esta proposta responder ao objetivo principal desta pesquisa, que € a
geracdo de proposta de plano de acdo para a area de operacBes a fim de obter resultados
relevantes para a organizagao em prol do pilar Customer Experience.

A expectativa com este plano de acdo nao € desvincular acdes ja existentes na empresa ou
area no sentido determinado, mas colaborar com a organizacao e poder ser utilizado por outras
empresas, pois tende a ser generalista a nivel de atuacdo das equipes responsaveis por cada
aspecto identificado no plano. E pertinente a adogao de equipe de governanca, preferencialmente
stakeholders da alta hierarquia, de forma a manter o foco em metas condizentes com a
necessidade da companhia, estabelecendo-se assim prazos e atividades de suporte sempre que
necessario. A definicdo de indicadores para medigdo das entregas destes itens do plano é
primordial para que 0 mesmo seja entregue conforme prazos estabelecidos e alinhados entre as
equipes e todos os niveis de gestdo envolvidos.

A tabela 07 (proxima pagina) apresenta o plano de acdo proposto de forma macro, sendo
necessario inclusive o detalhamento de cada item em atividades que determinardo as entregas de
cada item maior. Este detalhamento somente faz sentido ap6s uma analise prévia das acoes que
serdo realizadas por cada area operacional determinada.

Conforme referencial adotado nesta pesquisa, a expectativa € que com este plano de agdo
a area operacional mantenha seu fluxo de criacdo de inovacdo e ainda aumente suas acgoes
perante as demais areas da empresa (empresas sem atuacdo efetiva da area operacional
perceberdo niveis evolutivos neste sentido dentro da empresa), corroborando com conceitos de
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estratégia, estratégia operacional e VBR e possibilitando o planejamento e orientacdo de equipes
internas, com foco na melhoria da experiéncia do cliente no servico prestado.

Tabela 07 - Proposta de plano de agdo operacional

PLANO DE ACAO

de falhas

falha

AREA X
ITEM PROBLEMA RESPONSAVEL ACAO RESULTADO
Agilizar atendimento a reclamagdes
Revisio de Equipes internas o e falhas — Ggrantir qualidade no
ProCessos com fal~ha de i i ) De_flnlgao de processo entre i sNerwgo prestado
operacionais comunicagéo ou ndo | Area Operacional equipes que atuam no mesmo Gerar visdo assertiva das agoes de
. possuem processo segmento correcdo de falhas para o cliente —
internos o f : h
de comunicagdo Garantir a qualidade do servico
prestado
Equipes tidas como Alinhar com gestores de alta
Revisdo de ndo operacionais escala a adeséo a processos que Maior agilidade na corregéo de
processos entre ndo aderem a Area de Processos | visem atuacio efetiva de equipes | falhas, garantindo melhorar nivel de
areas processos de solucéo ndo operacionais em casos de experiéncia dos clientes

Implantacéo de

ferramenta para

relagdo de falha
com visdo cliente

Correlagdo manual
ou com baixo nivel
de assertividade
entre falhas e
problemas relatados
por clientes.
Inicialmente sobre
falhas massivas
proporcionam
melhor visibilidade

Area Operacional
e Sistemas

Obter ou desenvolver ferramenta
que busque informagdes internas
e externas (clientes) de forma
automatica e as correlacione com
problemas de rede existentes,
independentemente da
representatividade deste problema
na rede

Efetivar
correlacédo de
queda de
performance com
falha sistémica

Correlagdo manual
ou com baixo nivel
de assertividade
entre falhas e
problemas relatados
por clientes. Falhas
massivas
proporcionam
melhor visibilidade

Area Operacional
e Sistemas

Obter ou desenvolver ferramenta
que busque informagdes internas
e externas (clientes) de forma
automatica e as correlacione com
problemas de rede existentes,
independentemente da
representatividade deste problema
na rede

Melhor visibilidade do sentimento
do cliente e da experiéncia deste em
relagdo ao servigo contratado

Alinhar
comportamento
dos colaboradores

Colaboradores com
baixo nivel de foco
no cliente

Area Operacional

Alinhar questdes
comportamentais com o sentido
da organizagao precisa do
profissional. Dar entendimento ao
colaborador sobre efetividade de
sua fungéo na empresa

Recurso humano melhor
aproveitado e com sentimento de
participacdo aumentado.

Otimizar uso dos
recursos utilizados

Definir perfis
operacionais para
recursos
tecnolégicos e
humanos

Avrea Operacional

Determinar niveis de agdo para
cada ferramenta e colaborador.
Ferramentas obsoletas ou
sobrecarregadas devem ser
repensadas para substitui¢édo ou
descontinuidade inclusive da
funcéo. Recurso humano deve ter
perfil de competéncia e
desenvolvimento elencados para
melhor atuacdo

Utilizacéo dos recursos de forma
inteligente permitem otimizacéo de
acoes, incluindo automagdes e
atividades humanas mais
especializadas.

Automagéo de

Subutilizacéo de

Area Operacional,
Processos e

Automatizar atividades que

Disponibilizar recursos para novas e

processos recursos humanos Sistemas subutilizem recursos humanos especializadas a¢Oes
N L Participagdo efetiva do colaborador
Definigéo e . Definigéo de plano de pac .
implementacéo de Equipes mal desenvolvimento por cargo ou nas agoes de desenvolvimento da
reparadas geram A . . - &rea e na tomada de deciséo para
plano de prep: g Area Operacional nivel de conhecimento s ~ P
. maior tempo de . L aplicacéo de solugdes. Ganho de
desenvolvimento ~ previamente identificado na N -
. solugdo em falhas confianga do colaborador; ganho de
de equipes empresa

tempo na solugdo de problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A participacdo de pontos focais (da academia ou do meio profissional) é imprescindivel
para uma resposta otimizada para cada item do plano. Porém, a identificacdo do stakeholder
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(FREEMAN, 1984, p.25 apud BOAVENTURA, 2007) previamente ao inicio das acdes € talvez
mais importante que a propria execucdo do plano. Neste sentido, a informacdo sobre o
responsavel no plano concebido diz respeito a area em que deve atuar no desenvolvimento do
item do plano. O stakeholder definido, nesse caso, deve ser o owner de cada plano para defender
suas propostas internas a empresa.

O plano estabelecido deve seguir um formato de coleta de dados e analise. Para este fim,
foi idealizado um framework, apresentado na figura 14, que possibilitasse a criacdo de um
procedimento de apoio a gestdo, bem como o estabelecimento de metas para cada etapa do
framework.

Atualmente, existem disponiveis no mercado atividades denominadas melhores préaticas
que apoiam as equipes para este fim, com o intuito de estabelecer os niveis de entendimento para
0 executor e stakeholders, podendo o mesmo ser utilizado para garantir efetividade no projeto de
conducéo do plano de acdo, bem como na identificacdo dos pontos de abordagem necessarios
durante cada atividade.

Processos
Pessoas
w -]
23 2
=S E
£E z
gz Qo
5 E 8
23 .| E
® = =
5 = Sistema/ o N b= 2
- & Definigoes Desenvolvimento Produgio = =
=] Infra =
=

Figura 14. Framework de apoio a conducédo do plano de acao. Fonte: Elaborado pelo autor.

As analises dos resultados da pesquisa permitiram identificar oportunidades voltadas para
0 aumento da capacidade operacional da organizacdo, acOes estas que possibilitam estabelecer o
Customer Experience como cultura da area e ndo somente pautadas por grupos especificos da
organizacdo. Isso porque, ainda que haja disseminacdo de estratégia da organizacdo, a cultura
organizacional dentro da operagdo ainda necessita de maior engajamento do gestor e dos
proprios colaboradores para maior efetividade.

Atraves da pesquisa, foi possivel identificar que a relacdo entre estratégia e operagoes se
da de forma tanto positiva quanto negativa. Positivamente em funcdo de agdes que visam 0
atingimento e atendimento da estratégia da empresa. J& 0 ponto negativo representa a questdo
necessidade de ac¢des continuas junto aos colaboradores de funcdes operacionais para que estes
tenham uma melhor visdo sobre a estratégia da empresa, que € melhorar a qualidade do servico e
permitir um melhor Customer Experience.
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Como forma de apoiar a utilizacdo deste framework, segue informacao sobre cada parte
do mesmo.

Quadro 8 - Orientacéo para uso do Framework

Etapa do framework Sugestéo de uso de cada etapa do framework

Identificacdo de fluxo de trabalho na monitoracéo;

Definicdo do fluxo de governanca;

Definigdo de fluxo de esteira

Quais areas serdo impactadas na migragédo

Quais processos serdo migrados e quais sistemas serdo integrados
Quais relatérios serdo considerados (Dados emitidos e/ou
consumidos)

Levantamento de dados
e informacGes

Avaliacédo/ defini¢do de conexdes para integracoes;
Detalhamento de informaces sobre integracdes

Identificacdo de sistemas legados e possiveis sistemas substitutos
Identificacdo de sistemas subutilizados

Identificacdo de recursos a otimizar

Sistemas e infra

Identificacdo de processos intra areas;

Identificacdo de melhoria de processos nas integragdes;
Avaliagéo junto as areas sobre como € o processo AS IS

Verificar agbes de criacdo, tratamento e fechamento do TT
Avaliacéo dos processos de corretiva, preventiva, gestdo de
incidentes, reclamacdo de clientes e inventario (correcéo de regras
e fluxos)

Processos

Identificacdo de &reas envolvidas
Identificacdo dos pontos focais
Definicéo de perfis

Treinamento

Pessoas

Descrigdo das definicGes de escopo ap6s alinhamento com areas
envolvidas de acordo com cronograma de migracao;

Definicdes e Realizagdo de testes com participagdo de &reas envolvidas;
Desenvolvimento e Treinamentos devem contemplar todas as &reas que atuardo no
processo, mesmo que migracdo ndo esteja considerada pos
desenvolvimento;

e Entrada em producéo ap6s configuracdo, parametrizacdo e
integrages iniciais, definidas nas requisi¢des funcionais ou em
tempo de projeto;

Producdo e relatorios | e Definicdo de areas para piloto e entrada em producéo

e Realizacdo de testes prévios

e Documentacdo de consulta e emissao de relatérios devem ser
considerados para entrada em producéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebeu-se também que a empresa tem a vertente da estratégia operacional orientada a
atender a estratégia da empresa, bem como identifica-se conceitos da RBV na estruturacéo de
suas agdes, sempre buscando a qualidade dos servigos.
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6 CONCLUSAO

Para retratar as agBes de estruturagdo da equipe de operacfes visando responder a
pergunta inicial: “Como uma area operacional se reestruturou para suportar estratégia voltada
para atender o conceito de Customer Experience em uma empresa de telecomunicagcfes?”, viu-se
a necessidade de estudo da literatura sobre estratégia, visto que, para garantir o correto
encaminhamento de acOes das areas de uma empresa, é necessario o entendimento e alinhamento
sobre a estratégia de negdcios da mesma. Ou seja, para onde a empresa esta sendo direcionada a
fim de aumentar ou simplesmente manter sua posi¢do no mercado.

Como o foco da pesquisa era a estratégia operacional, buscou-se entendimento sobre
estratégia operacional e sobre VBR, justamente para entender a forma de alinhamento de ideias
entre negdcios e operacdo. Mesmo que a literatura de estratégia traga reflexbes sobre
descasamento de ac¢Oes, 0 VBR permite alicercar o pensamento em relagdo aos recursos internos
da organizacdo, os quais deveriam estar gerando vantagem competitiva sustentavel. Porém, neste
sentido, foi possivel perceber que as acBes da organizacdo ainda ndo refletem esta realidade,
possivelmente pela dindmica do mercado de telecomunicagdes, muito competitivo e de facil
geracgdo de servicos e produtos similares pelas operadoras disponiveis no mercado.

Deste modo, a operadora em questdo tem buscado manter esfor¢os que traduzem sua
diretriz tanto mercadoldgica quanto interna. A empresa tem buscado formas diferenciadas de
apresentar novos servigos e produtos através de marketing em midias sociais e de massa, bem
como um direcionamento em seu site eletronico (ndo sera disponibilizado aqui devido a
necessidade de confidencialidade sobre a empresa) voltado ao foco no cliente com maior
amplitude. Ja internamente, a mudanca de cultura para o foco no cliente tem sido gradativa, visto
que questdes culturais e comportamentais vém sendo trabalhadas através de acdes da empresa,
orientando gestores para este viés e disponibilizando treinamentos direcionados a este fim. No
entanto, é notavel a necessidade de se percorrer ainda um longo caminho para que o objetivo seja
alcancado em sua plenitude.

Nesse contexto, os aspectos relatados no referencial, no que tange a experiéncia do
cliente, permite identificar os objetivos da organizacdo, e intrinsicamente a isso as areas buscam
seu desenvolvimento. A &rea operacional ndao deve conseguir de forma facilitada atender
questdes especificamente voltadas para o Customer Experience, uma vez que, em se tratando de
uma vertente do marketing, tal area precisa ser melhor trabalhada no &mbito operacional. Isso
porque, como dito em pontos do referencial tedrico, a estratégia operacional deve buscar atender
a estratégia da organizacdo; porém, neste aspecto, o suporte a esta estratégia fica voltado a
manutencdo da estrutura da empresa dentro de patamares otimizados para que o cliente tenha
uma percepgéo positiva do servigo contratado.

Tanto pela observacdo do pesquisador, quanto pelo resultado das entrevistas realizadas,
identificou-se na empresa uma atuacdo da area operacional voltada para ndo somente garantir a
disponibilidade do servico, mas sim para que este seja mantido com qualidade, garantindo ao
referido cliente relagdes positivas entre o contratado e o esperado pelo servico. Ainda assim,
percebe-se que questbes operacionais como disponibilizacdo de servicos em locais distantes de
grandes centros sofrem com estruturas precarias ou menos favoraveis para o fornecimento do
servigo. Todavia, uma vez existindo oferta, a manutencdo deve ser considerada. O agravante
deste cenario representa uma imagem ruim perante os clientes de respectiva localidade, gerando
um grande nimero de reclamacdes, tanto junto & operadora quanto junto a Anatel. No cenério em
questdo, é perceptivel a necessidade da operadora em buscar melhoria continua de seus sistemas,
visto que em relatério anual do 6rgdo regulador, a operadora apresentou indices abaixo do
minimo esperado. De modo sintetizado, por mais que existam acgdes positivas tanto de operacoes
quanto de todas as areas da organizacdo, observa-se ainda grande oportunidade para melhorar o
fornecimento do servico nas areas onde a operadora ja esteja presente.
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Importante ressaltar que esperar defini¢cbes e informacGes da Anatel para tomada de
decisdo ou alimentar atitude para uma melhoria operacional ndo deveriam ser primordiais para
organizacdo, que durante o periodo de pesquisa se mostrou atenta a fatores tecnoldgicos para
justamente aproximar-se dos clientes e entender suas necessidades. Conforme citado no capitulo
voltado aos resultados, os atores envolvidos na pesquisa (gestores) desenvolveram agdes ainda
sem a visdo correta destes cenarios. E valido salientar, contudo, que para se ter entendimento se
estas acoes surtiram efeito em prol da melhoria da experiéncia do cliente, sera necessario um
estudo posterior, relacionando tais a¢des da organizagdo com pesquisa de marketing.

A partir das entrevistas ficou claro que pontos como melhoria continua de processos,
automacdes e desenvolvimento de pessoal séo questbes citadas criticamente por todos 0s
entrevistados. Esta visdo corrobora com 0 que se observa na organizacdo, onde em aspectos
processuais, a mesma necessita de revisdes constantes em fungdo de necessidade de cada equipe
identificadas em momentos distintos, mesmo com longo periodo de alinhamentos. Em relacéo as
automacoes, percebe-se internamente um nivel de evolucdo consideravel se comparado ao
periodo que antecede a esta pesquisa, pois a partir de 2016 tem-se um contingente de acdes neste
sentido que corroboram com a associagdo a estratégia da organizacdo, porém aquém das
necessidades existentes na organizacdo. Por fim, a questdo do desenvolvimento pessoal sempre
toma grande destaque nos discursos internos das empresas de telecomunicagdes; entretanto, néo
somente a empresa deveria buscar o desenvolvimento do profissional. Este, por sua vez, poderia
também mostrar-se aberto a buscar tal desenvolvimento, o que permitira sua evolucao dentro da
empresa.

Além disso, durante as entrevistas e periodo de observacdo a empresa, mostrou-se em
orientada a melhores resultados do que apenas atendimento de indicadores da Anatel, ou seja, a
busca da empresa esta relaciona a proporcionar a melhor experiéncia para o cliente, apesar de um
volume grande de oportunidades presentes no cenario de telecomunicacGes e certamente
tecnoldgico.

Tépico importante a ser abordado é a questdo cultural da organizacdo, o qual representa
um ponto gerador de oportunidades na area operacional, principalmente pelo fato da necessidade
de se buscar o entendimento e aderéncia das equipes voltados ao foco no cliente. Por meio das
analises das entrevistas, foi possivel constatar que o colaborador precisa estar mais consciente a
sua importancia dentro da empresa e buscar agdes que reflitam seu interesse em permear uma
melhor experiéncia para o cliente.

Neste sentido, mesmo estando a operacdo engajada em manter uma estrutura com 6timo
desempenho e a gestdo estar atenta a controles previamente estabelecidos de forma que haja o
suporte a estratégia da organizacdo, € valido salientar a busca pela eficiéncia que ocorre tanto no
aspecto financeiro quanto no aspecto operacional, porém, ambos remetem a evolucdo
tecnoldgica que deve estar alinhada com formas mais claras e corretas de atendimento ao cliente.

O aspecto das acOGes operacionais corrobora com o que a literatura descreve sobre a
inflexibilidade do planejamento, limitando a acdo das equipes de operacdo e gestores. No
entanto, a capacidade de adaptagédo deve ser considerada de forma que novas frentes de atuagdo
sejam estabelecidas e resultados possam ser atendidos de forma mais efetiva. E valido ressaltar
que ac¢OGes comportamentais otimizadas podem trazer melhores resultados, bastando que gestores
estejam propensos a deixar transparentes as estratégias que serdo tomadas e 0s motivos de
execugdo das mesmas.

Além disso, mesmo considerando que a operacdo atua e deve sempre atuar em prol do
servico fornecido, o trabalho a nivel pessoal tende a recuperar a estima do funcionario e remeter
a resultados operacionais mais expressivos, 0 que ndo representa um trade-off entre ter uma
equipe grande ou realizar uma redugdo de custo operacional. I1sso porque o fator custo estara em
evidéncia, principalmente quando é possivel a implementacdo de recursos ndo humanos para
execucdo de tarefas até mesmo complexas, garantindo eficiéncia e escalabilidade. Ou seja,
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sempre haverd a necessidade de avaliacdo do gestor em relacdo ao plano a ser adotado para
atendimento da estratégia da empresa. E no ambito operacional, mesmo que o valor humano
traga resultados positivos, gerando inclusive melhoria na experiéncia do cliente, a questao custo
sempre estara em evidéncia.

Nesse sentido, é possivel ressaltar que o recurso humano aliado ao recurso tecnolégico,
ambos com suas capacidades em plena utilizagdo, permitirdo a organizacdo manter a qualidade
do servico prestado, ficando inclusive campos abertos para novas pesquisas tanto no cenario de
qualidade de servigo quanto no Customer Experience, no que tange ao incremento do conceito
através de analises preditivas ou ainda sobre como prover a melhor experiéncia para cada cliente.

Finalmente, a evolucédo tecnoldgica permitiu e continuard permitindo a evolugdo humana,
porém, somente é possivel superar a expectativa do cliente através de mudanca cultural de cada
colaborador em uma empresa. A atuagdo de cada um de forma otimizada voltada para a
qualidade do servico para o cliente é o que vai garantir a sobrevivéncia das organizacgdes,
independentemente de seu porte e mercado. Por isso, ndo cabe destacar aqui agdes de gestores
para este fim, mas sim ressaltar a necessidade de mudanca de cultura do funcionario de niveis
operacionais e tatico para um trabalho que proporcione a eficiéncia necessaria para uma
experiéncia diferenciada tanto do cliente quanto do préprio profissional.
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