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RESUMO

No Brasil o segmento de telecomunicagbes figura entre os piores avaliados em
qualidade na prestagio de servicos, impactando diretamente o nivel de satisfagao

dos clientes.

O objetivo deste trabalho é apresentar a proposta de modelo de melhoria continua
orientado para a satisfagdo do cliente implantado em uma empresa atuante no
segmento de telecomunicagdes, analisando e evidenciando os resultados obtidos no

projeto de implantagéo deste modelo de gest&o.

Este trabalho também apresentara a abordagem tedrica baseada na analise
sistematica da voz do cliente, o modelo de melhoria continua PDCA, gestdo do

conhecimento e aprendizagem organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: melhoria continua; aprendizagem organizacional; gestdo do

conhecimento; sistemas de informagéo.



ABSTRACT

In Brazil, the telecom sector is among the worst rated in quality service delivery,

directly impacting the level of customer satisfaction.

The objective of this paper is to present the proposed model of continuous
improvement-oriented customer satisfaction deployed in a company active in the
telecommunications segment, analyzing and highlighting the results achieved in this

deployment project management model.

This paper will also present the theoretical approach based on systematic analysis of
the voice of the customer, the PDCA model of continuous improvement, knowledge

management and organizational learning.

KEYWORDS: continuous improvement, organizational learning, knowledge

management, information systems.
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1 INTRODUGAO

Apesar de sua importancia na integragcdo e comunicagéo global, o segmento
de telecomunicagdes no Brasil figura entre os maiores geradores de reclamagoes de
clientes. Segundo o Procon SP (2012), no periodo de 2007 a 2011, o segmento de
telecomunicagGes representou em média 51% das reclamagbes recebidas no grupo
Top 10 Campeds em Reclamagdes, o grafico 1, expdem a participacdo percentual
de empresas de servicos de telecomunicagbes no grupo Top 10 e o grafico 2
apresenta a evolugdo quantitativa de reclamagdes relacionadas de servigos de

telecomunicagdes no Procon SP.

Gréafico 1 - Participagdo % Operadoras de Telecom Gréfico 2 - Evolugdo quantitativa de
Empresas TOP 10 Mais Reclamatdas (Procon SP) reclamagBes relacionadas de servigos de

telecomunicages no Procon SP (Top 10).
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Fonte: Procon SP — Empresas TOP 10 Campeds de Reclamagdes em SP

Apés intervengdes juridicas e aplicagdo de multas provenientes da Anatel
em algumas operadoras de servicos de telecomunicagbes, tornam-se evidente a
melhoria nos servigos e principalmente a redugéo dos indices de reclamacgdes a
partir de 2009, porém este segmento de negécio & estratégico, pertencendo ao
grupo de servigos essenciais classificados pelo Procon SP (2012), sendo servigos
de grande concentragdo de demanda, fundamental para o desenvolvimento

nacional.

Usando a abordagem conceitual expressa por Fitzsimmons (2005, p. 43),
servigos de telecomunicagbes sao classificados como industria de servigos, pois
apresentam baixa interacdo com os clientes, baixa customizacdo e alta
padronizag&o, o que é semelhante a uma linha de produgdo em uma fabrica. Estas

caracteristicas de massificagéo na prestagdo de servigos impdem as operadoras de
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telecomunicacdes baixa utilizagdo da voz do cliente como elemento de melhoria

continua dos servicos.

Mesmo em servigos massificados, € evidente a necessidade de utilizagéo da
voz do cliente como elemento de melhoria continua para qualquer organizagéo,
conforme Cheng e Filho (2007, p.102) um dos pontos de partida para o
desenvolvimento de produtos ou servigos é a voz do cliente, pois nela s&o obtidos os
elementos que configuram as necessidades e desejos dos clientes, podendo ser

utilizada também para a melhoria dos servigos.

Outro aspecto importante no segmento de servigos em telecomunicagdes €
o modelo de competicdo entre operadoras, segundo o Procon SP (2011, p.12) o
sefor de telecomunicagdes vem apresentando um cendario de concentragéo das
empresas em grandes grupos que oferecem aos consumidores pacotes de telefonia,

TV por assinatura e acesso a internet por banda larga.

Essa concentragéo limita a competicdo, reduzindo as opg¢bes do consumidor
na escolha de servigos que atendam realmente seus interesses, este cenario ¢
caracterizado por um modelo de competigdo padrédo focado em custo, com variagéo
dos tipos de servigos adequando o prego conforme o perfil de consumidor almejado.
Sendo assim, para competicdo neste segmento, a qualidade torna-se um elemento
fundamental de diferenciagdo, segundo Porter (1992, p.111) uma empresa
diferencia-se da concorréncia quando oferece alguma coisa singular valiosa para os
compradores, agregando valor ao seu produto ou servigos, além de simplesmente

oferecer um prego baixo, como observado no setor de telecomunicagdes.

Com base no cenario exposto e admitindo a qualidade como um elemento
de diferenciagdo e importancia da voz do cliente na melhoria continua, este trabalho
apresenta o modelo de qualidade baseado na voz do cliente adotado por uma
empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes, demonstrando por meio de
fundamentos tedricos e praticos a complexidade existente para melhorar
continuamente a qualidade neste segmento de servigos, evidenciando também os

resultados obtidos e desafios a serem superados.



1.1 Objetivo do estudo

Este trabalho tem o objetivo de apresentar o modelo de gestéo de qualidade
que tem como foco de melhoria continua a voz do cliente, utilizando deste elemento
para direcionar suas agbes de qualidade, também apresentando os resultados

obtidos.
1.2 Abrangéncia do estudo

Este trabalho tem como abrangéncia de estudo, explorar os fundamentos
tedricos e praticos de melhoria continua e gestéo da qualidade com foco na voz do
cliente, abordando os seguintes aspectos no modelo adotado por uma empresa

prestadora de servigos de telecomunicagoes:

- Qualidade em servigos: Aspectos intangiveis € a complexidade da gestéo da
qualidade no ambiente de prestagéo de servigos,

- Indicadores de desempenho: Estrutura ou modelo de medigdo para avaliagéo da
qualidade de prestagéo de servigos,

- O papel do cliente no ambiente de prestacgéo de servigos: o Cliente como usuario e
co-autor;

- Momento da verdade: Analisar este aspecto no ambiente de servigos;

- Ofensores da qualidade: estabelecer quais sdo os ofensores de qualidade, avaliar
o seu impacto interno (problemas e falhas internas) e impacto externo (percepgao do
cliente e reclamagdes dos servigos);

- Melhoria Continua e Voz do cliente: Apresentar a importéncia da voz do cliente
para melhoria dos niveis de qualidade, avaliando o impacto de agbes de qualidade

com base na redugdo do volume de reclamagoes.
1.3 O problema a ser estudado (alvo da analise)

O alvo da analise sera direcionado para o modelo de melhoria continua que
utiliza da voz do cliente como elemento fundamental para as tomadas de decisdes
relacionadas as agdes de qualidade em uma empresa de prestagéo de servigos de

telecomunicagoes.



1.4 Justificativa para o estudo

Segundo o Procon SP (2011, p.12) o segmento brasileiro de
telecomunicagdes, apresenta nivel reduzido de competi¢éo e baixa disponibilidade
de servigos, conforme Porter (1991, p.96) as empresas muitas vezes se defrontam
com um dilema, buscar os interesses do segmento em que atual (rentabilidade) néo
incitando a reacgdo competitiva (cendrio observado no Brasil), ou se comportando
com foco no seu préprio interesse, gerando agBes competitivas capazes de
desestruturar o equilibrio do segmento de negécio. Neste cenario, € importante
compreender como uma empresa de prestagdo de servigos de telecomunicagdes
com foco em diferenciagdo competitiva por meio de qualidade, defini suas ages de

qualidade de forma assertiva, orientadas para a satisfag&o do cliente.



2 REVISAO DA LITERATURA

Segundo Porter (1992, p. 31) a qualidade esta entre algum dos elementos
fundamentais existentes para desenvolver um modelo competitivo baseado na
diferenciagdo. Com base neste conceito, a qualidade pode ser direcionada para
produtos, servigos ou processos. Seguindo os fundamentos de Porter (1992), uma
da abordagem utilizada para alcangar a qualidade consiste principalmente na
melhoria continua da qualidade nos processos organizacionais. Este trabalho
apresentara a melhoria continua da qualidade sendo obtida por meio de gestdo
sobre os processos e utilizagdo da voz do cliente para avaliar a percepgdo de

qualidade que os clientes apresentam com relagéo a empresa.

Tratando-se de diferencial competitivo ou vantagem competitiva, Senge
(1990, p. 12) conclui que a capacidade de aprender mais rapido que os seus
concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva sustentavel para uma
organizagdo. Com base no pensamento desenvolvido por Senge (1990, p.12),
internamente para um operagdo de prestagdo de servigos é fundamental a avaliagao
constante dos seus processos e principalmente, avaliacdo da percepgéo do cliente
quanto aos servicos prestados, isto garante um aprendizado continuo, elemento

fundamental no modelo de melhoria continua.

A partir destes conceitos, a abordagem tedrica focara a qualidade na
prestacdo de servigos como um diferencial competitivo e importancia da voz do

cliente como elemento de aprendizagem e melhoria continua.
2.1 Definigbes qualidade

Em servigos, qualidade é um termo subjetivo e abstrato relacionado a
percepgao individual, sendo determinada pelo o nivel de expectativa que cada ser
humano tem relacionado & sua satisfagdo. Segundo Fitzsimmons (2005, p. 147) os
clientes utilizam inicialmente para avaliar a qualidade 5 dimensdes, sendo,
confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia e aspectos tangiveis, a figura 1
apresenta o cendrio utilizado para avaliagéo da qualidade pelos clientes no ambiente

de prestagéo de servigos.



Figura 1 — Avaliagédo da qualidade pelo cliente

. Necessidades Experiéncias
Indicagio Pessoal Pessoais ;:a ssadas
Dimensdesde 5E = Servigos Avaliagiio da Qualidade Percebida
Qualidade Esperado 1 - As expectativa foramexcedidas
{onfiabilidade SE<SP (qualidade surpreendente)
Responsabilidade . 2 - Expectativa atendidas
Seguranca S5E = 5P {qualidade satisfatdria)
Empatia SP = Servigo 3 — Expectativa a3o foram atendidas
Aspectos Tangiveis Percebido : SE > SP {qualidade inaceitdvel)

Fonte: Adaptagao de Fitzsimmons (2005, p. 147) — Definigdo de qualidade em servigos

A partir deste contexto de subjetividade e falta de critérios para identificar ou
medir o nivel de qualidade, surge a necessidade de tragar pardmetros que sirvam
como pontos de referéncia para medir ¢ avaliar a qualidade. Crosby (1999, p.73)
define: "a qualidade é a conformidade aos requisitos”. Quando analisamos a
qualidade a partir de "requisitos”, saimos da percepgdo subjetiva individual para
critérios especificados de aceitabilidade e parametros para avaliagéo. Crosby (1999,
p. 73) determina que a qualidade seja definida como cumprimento dos requisitos,
esta definigdo situa a organizagéo na posigéo de operar para algo diverso de opiniao
e experiéncia. Requisitos sdo exigéncias legais necessarias ou condigbes
estabelecidas para avaliagdo, sendo também parametros para o desenvolvimento de
qualquer tipo de atividade. Requisitos da qualidade podem-se associar os critérios
pré-definidos a serem atendidos, configurando um estado de conformidade, de
acordo com a ISO 9000:2001 Sistema de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
Vocabulario (2006) no item 3.12.1 Requisito & a expressdo no contexto de um

documento definindo critérios a serem atendidos.

Porem, segundo Garvin (1992, p.47) a qualidade para assumir um papel
estratégico dentro de uma organizagéo necessita do seu entendimento completo,

considerando as 5 dimensdes de andlise, conforme tabela 1:



Tabela 1 - Dimensodes de Qualidade, segundo Garvin

Dimenséo de Qualidade Abordagem Conceitual

Qualidade vista como exceléncia inata, nesta abordagem, a qualidade
Qualidade transcendente | ndo pode ser definida com precisdo, passamos a reconhecé-la
somente com a nossa experiéncia.

Qualidade do produto é concreta, podendo ser avaliada com base em

Bas o i&vei avei
eada no Produt varidveis mensuréveis.

Qualidade ¢é definida a partir da percepg¢do do usuario, neste coniexto

Baseada no Usuario a qualidade “esté diante dos olhos de quem observa”

Qualidade analisada a partir das préticas de engenharia de produgio,
Baseada na Produ¢ao como por exemplo, desempenho dos processos ou conformidade com
as especificagdes de um produto ou servico.

Qualidade analisada a partir dos elementos custos e pregos. Exemplo:
Baseada no Valor produto de qualidade é um produte que oferece um desempenho ou
conformidade a um preco ou custo aceitavel.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992, p.47) — Conceitos e Definigdes de Qualidade.

Qualidade é algo complexc de definir por conta de sua relagéo com as
diversas variaveis referentes ao processo de produgdo ou utilizagdo por parte do
cliente, este cenario fica ainda mais complexo quando a qualidade & avaliada a partir
dos processos de produgdo de servigos, visto que todo e qualquer tipo de servigos
assume a caracteristica principal de intangibilidade, sendo dificil determinar

elementos claros de medic@o e avaliagdo de qualidade.
2.2 Definigdes de servigos

Operadoras de telecomunicagdes sdo empresas prestadoras de servigos,
por meio do desenvolvimento e oferecimento de solugdes de produtos de telefonia,
banda larga ou servigos convergentes de voz e dados a clientes pessoas fisicas ou
juridicas. Neste negdcio 0 modelo de gestdo da qualidade deve ser desenvolvido
com base nos conceitos de qualidade voltados para servigos, pois o preduto final ao
qual o cliente consumidor utiliza ou interage, € um produto intangivel. Conforme
Fitzsimmons (2005, p.48) servicos sdo ideias e conceitos, isto determina a
intangibilidade de um servigo, segundo Hoffman & Bateson (2003, p.4) a distingdo
entre 0s bens e servigos ndo é perfeitamente clara, pois € muito dificil oferecer um

produto puro ou um servigo puro.

No geral, bens podem ser definidos como objetos, dispositivos ou coisas, ao
passo que servicos podem ser definidos como agbes, esforgos ou desempenho.
Neste contexto, bens puros sdo predominantemente tangiveis, € servigos puros sdo

predominantemente intangiveis. Também conforme Hoffman & Bateson (2003, p.4),
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podemos definir servigos como produtos que ndo apresentam propriedades fisicas

que os clientes possam sentir antes da decisdo de compra.

Outra caracteristica importante dos servigos é a simultaneidade de produgao
e consumo, Segundo Paladini (2011, p. 193) a produg&o e consumo sdo simultaneos
e ndo ha como definir onde termina uma e comega o outro. Em telecomunicagdes
esses conceitos sdo fielmente observados, visto que os servigos de
telecomunicacdes ndo podem ser estocados, devendo a estrutura organizacional
estar disponivel para produzir os servicos e atender o cliente no momento da sua

necessidade de consumo.

Os processos de servigos de telecomunicagdes necessitam da presenga do
cliente, este atuando como co-autor no processo produtivo, interagindo e fornecendo
os direcionamentos necessarios para a execugao. Fitzsimmons (2005, p.115) defini
a interagdo que o cliente exerce junto ao executor do servigo durante a produgao,
como o “momento da verdade”, sendo esta interagdo capaz de definir na cabega do
cliente o nivel de qualidade no servigo consumido. A tabela 2 a sintetiza as principais

caracteristicas de servigos conforme Paladini (2011) e Fitzsimmons (2005).

Tabela 2 - Caracteristicas Gerais de Servigos

Caracteristica de

Servigos Conceito

Presenca do cliente como um participante no processo de servigos. Para
Participagéo do ciiente | o cliente, o recebimento de um servigo é uma experiéncia. Em servigos de
no processo de servigos | telecomunicagdes, o cliente atua como co-autor, fornecendo
direcionamentos para execugdo do servigo.

Servigos s&o criados e consumidos simultaneamente, portanto, ndo

Simultaneidade podem ser estocados.

Um servigo é uma mercadoria perecivel, ndo pode ser estocado, se nao

ria Perecivel .
Mercadoria Pereci for usado, esta perdido para sempre.

Intangibilidade Servigos s#o ideias e conceitos, ndo é algo concreto.

O mesmo processo de prestagdo de servigos pode gerar resultados
Heterogeneidade diferentes, pois o cliente muitas vezes interfere no processo, alterando o
resultado final do servigo.

Toda e qualquer interagdo com o cliente, sendo oportunidades de influir
Maomento da Verdade na maneira pela qual o cliente percebe e defini o nivel de qualidade de um
processo de prestacéo de servigos.

Fonte: Do Autor — Adaptagdo Conceitos e Caracteristicas de Servigos Paladini (2011} e Fitzsimmons
(2005).

As caracteristicas relacionadas a intangibilidade, simultaneidade e alto nivel

de interagdo com o cliente impdem aos servigos de telecomunicagbes um patamar
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elevado de complexidade para o gerenciamento do desempenho de qualidade dos
servicos, segundo Paladini (2011, p.60) em processos de ndo-manufatura, no
momento em que o cliente estd consumindo o produto ndo se pode definir quais os
pontos criticos a serem controlados, tal caracteristica requer uma avaliacdo global e
continua dos processos, por este motivo, as agdes que visam melhorar os servigos
sdo desenvolvidas em nivel de reagéo a falha, conforme Paladini (2011, p.60} em
servicos é praticamente impossivel prever um grande numero de casos para os
quais medidas prévias de eliminagdo de falhas podem ser aplicadas com eficiéncia,
a tabela 3 apresenta as principais diferengas entre a gestdo da qualidade em
ambientes industriais e gestdo da qualidade em ambientes de servigos, conforme
Paladini (2011).

Tabela 3 - Diferenga em gestio da qualidade em ambiente industrial e
ambiente de servigos.

Gestio da qualidade em ambientes industriais

Gestio da qualidade em ambientes de
servigos e métodos

O esforgo pela qualidade aparece no produto

C esforgo pela qualidade aparece na interagio
com o cliente

Interagdc com clientes via produtos

Interacdo direta com clientes

Elevado suporte

Baixo suporte

Baixa interagdo

Intensa interaco

Suporte ao produto (qualidade de produto)

Suporte ao cliente {qualidade de servigos)

Cliente atua ao final do processo produtivo

Producio e consumo simultdnecs

Feedback {retorno do usuario sobre o produto
adquirido) pode demaorar.

Feedback imediato

Expectativas menos sujeitas a mudangas
abruptas

Expectativas dinamicas

Cliente tende a n&o influenciar o processo
produtivo

Cliente participa do processc produtivo

Resulta de um conjunto de elementos (como
maquinas e pessoas, por exempio)

Resulta mais do desempenho dos reclrsos
humanos

Condicbes favoraveis a padronizagéo

Dificil padronizar

Tende a uniformizar-se em medio prazo

Dificil ter um modelo uniforme de execucéo

Bens tangiveis podem ser patenteados

Servicos e métodos nde podem ser patenteados

Bens tangiveis podem ser protegidos em relagdo
a seus processos de fabricagdo e a forma final
como s&o disponibilizados para comercializag&o

Servicos e métodos ndo podem ser protegidos

Fonte: PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da qualidade: teoria e pratica. 2011, p. 196,

Com base nos conceitos de qualidade e servigos acima apresentados,
permite concluir que ha elevada complexidade da estruturagdo de um modelo de

melhoria continua direcionado para servigos.
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2.3 Melhoria continua na prestacdo de servigos

O Ciclo de Melhoramento Continuo (PDCA), direcionado aos processos,
servigos e produtos, é o método de melhoria mais comum utilizado pelas empresas,

segundo Falconi (2004, p.179), “o PDCA é um método de gestao”.

O Ciclo PDCA pressupde quatro etapas ciclicas e continuas. A sigla PDCA
vem do inglés: A (Act: agir, aprimorar), P (Plan: planejar), D (Do: fazer, executar) e C
(Check: checar, verificar). Conforme NBR ISO 2004:2010 (2010, p.18) convém que a
melhoria dos processos siga uma abordagem estruturada, como a da metodologia
PDCA, que esta metodologia seja aplicada consistentemente com a abordagem de
processo para todos os processos. A figura 2 mostra o ciclo PDCA associado as

ferramentas de qualidade.

Figura 2 - Ciclo de Melhoramento Continuo — PDCA

-

Determine:
NCOTPOTE DU | pietivos

e certo, I ’
identifique pontos afﬂf,’ga de
B criticos e portos - Tempa para L
. ~-para LSS Execucdo betermine:
" . Método de
Execugio
- Crtérios Para

“Act” - Agdo - Toinar as
Agdes adequadas paraa s
melheria continua

"Plan" - Plansjamente -
Planajar agdes orientadas
para a melheria continua

Avallar o que deu ana:fn.

e cero, catalogar erros '\ siacs
Bacenos. lago

: BS
foradiar a performance ™.,
dosprocessos apisa 0 . Impletentagio s
execugio tos Planos de.” s, Execugio do Plano

Melhoria Coninua .

“"Check" - Checar/
Verificar - Verifica os
resuitades da sfetividade
do Plano e Execugio

"Do" - Fazer / Execurta -
exesu¢io do Plano,
conforme determinade ne
Fianejamento

P B
» - heS
. A‘ﬂ_llﬂl' 05 Treinamentos e =,
2 es  Inas ita

Fonte: Do Autor - Adaptagéo Do Ciclo PDCA Norma [SO 8001:2000

A metodologia e logica de funcionamento desenvolvida pelo ciclo PDCA
garante ndo sb que os processos relacionados a prestagdo de servicos sejam
avaliados, mas também que estes processos recebam agdes para aperfeigoar o seu

desempenho, considerando principalmente o nivel de satisfagéo dos clientes.

A sistematica do PDCA ¢ fundamentada na avaliagdo continua dos
resultados dos produtos ou servigos gerados no processo, segundo Fitzsimmons
(2005, p.146) em servigos, a avaliagdo da qualidade surge ao longo do processo de

prestagdo de servigos, sendo que cada contato com o cliente pode gerar
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experiéncias boas ou ruins de satisfagdo aos mesmos, conforme Fitzsimmons (2005,
p. 147) os clientes avaliam a qualidade dos servigos recebidos com base em duas
variaveis, servico esperado frente ao servigo recebido, onde quando se excede as
expectativas, o servigo & percebido como excepcional, quando ndo se atende as
expectativas, a qualidade do servigo passa ser vista como desagradavel e quando

as expectativas se confirmam pela percepgdo, a qualidade é satisfatoria.

Estas caracteristicas relacionadas ao processo de prestagéo de servigos e
seu impacto na satisfagdo do cliente, impdem ao ciclo PDCA a necessidade de
atuagdo como um modelo dindmico de diagnédstico e a¢do, modelo este capaz de
gerar informagdes em tempo real para aumento da assertividade nas tomadas de

decisdes relacionadas ao processo de prestagéo de servigos.

Qutro aspecto importante relacionado ao ciclo PDCA, este modelo quando
aplicado corretamente e continuamente, gera aprendizagem, criando uma base
consistente e continua de conhecimentos, dando maior assertividade aos
diagndsticos de qualidade e efetividade as agdes de melhoria, tornando-se um
grande elemento de diferenciagdo ou vantagem competitiva. Conforme citado
anteriormente, segundo Senge (1990, p. 12) a capacidade de aprender mais rapido
que os concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva sustentavel para uma
organizacgédo. A NBR ISO 2004:2010 (2010, p.19), enfatiza os aspectos de melhoria e
aprendizagem determinando que a organizagdo incentive a melhoria e a inovagéo
através da aprendizagem. Também segundo a NBR I1SC 2004:2010 (2010, p.18),
para a organizagdo alcangar o sucesso sustentado, é necessario adotar duas
filosofias de aprendizagem, sendo “aprendendo como uma organizagéo” e

“aprendizagem que integra as capacidades dos individuos com as da organizagio”

O conhecimento e a aprendizagem fazem parte do ciclo PDCA, conforme
Burgoyne et. al. (2001) os dois temas estdo intimamente relacionados. Sendo o
conhecimento um fator ligado diretamente a aprendizagem, as organizagtes
necessitam de ferramentas e modelos consistentes de gestdo do conhecimento
organizacional para capacitar a sua aprendizagem e por fim, principaimente, dar

continuidade e efetividade o uso do ciclo PDCA como método de trabalho.
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2.3.1 Gestao do conhecimento

Davenport e Prusak (1998, p. 6) definem o conhecimento como a mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagbes contextuais e
experimentagdes a qual proporciona uma estrutura para a avaliagio e incorporagao
de novas experiéncias e informacgdes, sendo assim, o conhecimento tem origem e €

aplicado nas mentes dos conhecedores.

Seguindo a abordagem de Davenport e Prusak (1998, p. 6), nas
organizages o conhecimento costuma estar embutido ndo s6 em documentos, mas
também em processos, praticas e normas organizacionais, e com o advento da
informatizacdo uma grande parcela do conhecimento organizacional pode esta

armazenada em sistemas informatizados diversos.

A importancia do conhecimento estabelece-se quando € notavel que o
conhecimento torna as organizagdes mais eficientes, isto significa tomar decisoes
mais acertadas com relagdo a estratégia, concorrentes, clientes, processos,
produtos e servigos. Segundo Drucker (1993, p.21) o conhecimento & um recurso
chave e econdmico para as organizagdes, neste cenario o conhecimento € o Unico
recurso com significado, onde os tradicionais meios de produgdo e recursos
materiais ndo deixam de existir, mas tornam-se secundarios, podendo ser obtidos

facilmente, desde que haja conhecimento.

Por conta da sua importancia, o conhecimento segundo Davenport e Prusak
(1998, p. 14) necessita ser tratado como um ativo corporativo estabelecendo assim a
necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado & obtengéo de valor

de outros ativos mais tangiveis, neste contexto surge a gestéo do conhecimento.

Pode-se definir a gestdo do conhecimento segundo Falcdo e Bresciani
(1999, p. 162) como o processo pelo qual uma organizagéo sistematicamente coleta,
organiza, compartiha e analisa seu acervo de conhecimento para atingir seus
objetivos. A gestdo do conhecimento esta associada & melhoria de desempenho da
organizagdio, no mundo atual isto fica mais claro a partir da combinagéo entre

tecnologia da informag&o, processos de negécio e gestéo do conhecimento.
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A ideia de gestdo do conhecimento consolida-se no esforgo que as
organizagbes necessitam fazer para tormar o conhecimento tacito e implicito

(humano) em conhecimento explicito (organizagéo).

Por conta da sua importancia, a gestdo do conhecimento transforma-se em
um elemento fundamental para as organizagGes com impacto na estratégia da

sendo um mecanismo potencializador da aprendizagem organizacional.
2.3.2 Aprendizagem organizacional

Senge (1990, p. 11) define aprendizagem organizacional como um processo
que consiste em gerir os recursos humanos da organizagdo de uma forma a
expandirem continuamente a sua capacidade de criar resultados que realmente
desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiragao

coletiva & liberada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em

grupo.

Conforme Senge (1990) a aprendizagem organizacional consiste em 5

disciplinas fundamentais, demonstradas no tabela 4.

Tabela 4 — As 5 disciplinas fundamentais da aprendizagem organizacional

N° Disciplina Defini¢do
E a base espiritual da organizagdo de aprendizagem, focando nas pessoas, 0
dominio pessoal estabelece que os seres humanos aprendam a esclarecer e
Dominio aprofundar continuamente seus objetivos pessoais, a concentrar nossas
! Pessoal energias, a desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade da maneira mais
objetiva. O dominio pessoal possibilita o esclarecimento das coisas que sao
reaimente importantes.
Modelos Sao0 ideias profundamente arraigadas, generalizadas, ou mesmo imagens que
2 Mentais influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes.
E a capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que pretendemos
Objetivo criar, gerando valores e c‘omp"romisslos gue sejam c.ompartilhaldo.s em conjunto
3 Comumn pelos membros da organizac&o inteira. Quando existe um objetivo concreto e
legitimo, as pessoas dZo duro de si e aprendem, néo por obrigagdo, mas por
livre e espontanea vontade.
Capacidade dos membros da organizacdo se comunicar € levantarem ideias
Aprendizagem | preconcebidas e participarem de um raciocinio em grupo, O aprendizado em
4 em Grupo grupo & fundamental para as organizagdes de aprendizagem, pois neste
movimento ocorre a transmisséo coletiva e sincrénicas de conhecimentos.
Disciplina integradora das 4 disciplinas posteriores, garantindo o
Raciocinioc | funcionamento em conjunto. Utiliza modelos sistémicos estruturados
9 Cientifico conceitualmente para evitar a andlise isolada das paries envolvidas no
ambiente da organizagdo de aprendizagem.

Fonte: Do autor, tabela de demonstragdo das 5 disciplinas, conforme Senge (1990)
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Dentro deste conjunto Senge (1990, p. 21) afirma que a primeira disciplina é
a mais importante, por meio do raciocinio sistémico podemos afirmar que o todo
pode ser maior que a soma das paries e com a correta utilizagdo desta disciplina,
ocorre a fusdo de todas as outras disciplinas, gerando uma fuséo coerente entre a

teoria e a pratica.
2.4 Informagio e analise de dados

Segundo Davenport (1994, p.43) desde que ingressaram no ambiente
empresarial em 1950, os computadores ligaram-se estreitamente a maneira pela a
qual o trabalho é realizado, dando agilidade e dinamismo as diversas formas de
execucbes do trabalho. O principal elemento relacionado a introdugdo dos
computadores a rotina de trabalho é a rapidez como as informagdes séo
processadas e disseminadas. Todo e qualquer processo organizacional em estado
normal de funcionamento tem como caracteristica inerente um fluxo permanente e
continuo de informagdes, segundo Davenport (1994, p. 88), a informagéo € a “cola”
que mantém de pé a estrutura organizacional, portanto a informagédo é o principal
elemento de integragdo entre os processos. As informagdes s&o geradas no préprio
processo ou absorvidas de outros processos, muitas vezes as informagbes

coletadas para um processo mostram-se Util para outro processo.

Com énfase em controle e gestdo, a informagdo é parte vital de qualquer
processo, sendo necessario o desenvolvimento de mecanismos estruturados de
coleta, processamento e disseminagdo da informagZo. Com a evolugdo dos
sistemas informatizados, surgem dois conceitos de estrutura de dados amplamente
utilizados pelas empresas nos dias atuais, estes conceitos sdo Data Warehousing
(Armazém de Dados) e Data Mart (Repositorio de Dados). Segundo Inmon (2001,
p.7), Data Warehousing & uma estrutura de dados integrada aos sistemas
transacionais de toda a organizagdo, capaz de coletar, processar e armazenar oOs
dados dos sistemas transacionais, possibilitando a andlise e geragéo de informacdes
para a tomada de decis@o, o Data Warehousing ¢ conceitualmente estruturado e
composto por Data Marts, sendo estes os repositdrios de informagdes
caracteristicas de cada departamento da organizagdo, marketing, financas,

produgdo, vendas, qualidade, etc.
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Isoladamente os dados de uma empresa ndo representam nada, porem
quando submetidos a um modelo consistente de analise baseado em correlagdo de
variaveis (publico alvo, produto, tempo, volume, freqiiéncia, etc), estes dados séo
transformados em informagdes, segundo Inmon (2001, p.157) os dados quando
analisados e transformados em informages podem gerar vantagem competitiva
para qualquer organizagio. Neste contexto séo inseridos os Data Warehousing e
Data Marts, solugbes arquitetadas para estruturar dados transacionais das
organizagbes, deixando-os disponiveis para geragdo de informagdes, possibilitando
a aprendizagem e conhecimento, dando mais assertividade ao processo decisorio e

consequentemente gerando mais competitividade para as organizagoes.

Estruturas de Data Warehousing e Data Marts também podem ser
associadas ao conceito de micromundo. Segundo Senge (1990, p. 278) os
micromundos sdo meios que possibiltam a andlise e aprendizado atraves de
estruturas organizadas sistemicamente, construindo cenarios para experiéncias,
analises diversas, armazenagem de informagdes e conhecimentos obtidos. Nos
micromundos informatizados, existe a possibilidades de analisar e testar interagbes
complexas obtidas através modelos mentais das pessoas envolvidas ou modelos

estruturais, sistémicos e processuais da organizagao.

Posteriormente sera apresentado o modelo conceitual de Data Mart
pertencente a area de qualidade da empresa de prestagdo de servigos de
telecomunicagbes. Este modelo foi fundamental para a coleta de dados,
processamento, geragio e disseminagdo de informagbes, podendo ser considerado
um micromundo de assuntos da qualidade, onde todos os aspectos envolvidos no

processo de qualidade foram contemplados neste modelo sistémico de dados.

2.5 A voz do cliente

O papel exercido pelo cliente é algo circunstancial em qualquer modelo de
negécio baseado na prestagdo de servigo. Segundo Davenport (1994, p.19) um
processo projetado corretamente tem a voz e a perspectiva do cliente “embutida” na
sua ordem e estruturacdo, ainda segundo Davenport (1994, p.19) o processo deve
ser projetado de modo a produzir resultados que satisfagam as exigéncias do

cliente.
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Este cendrio transforma o cliente como elemento direcionador de qualquer
estratégia, posicionamento mercadolégico ou modefo de relacionamento com ©
mercado, sendo assim, a compreensdo das necessidades, expectativas e desejo
dos clientes é algo fundamental para o desenvolvimento da qualidade e
consequentemente aumento da competitividade de qualquer organizagéo prestadora
de servicos. Com base nesta abordagem, o principal mecanismo para avaliar a
percepgao do cliente e compreender suas necessidades é a analise constante da

voz do cliente, podendo ser entendida como qualquer manifestag@o gerada por este.

As manifestagdes dos clientes, quando analisadas corretamente, sé&o
capazes de influenciar ou expressar o nivel de qualidade de um processo de
prestacdo de servicos, conforme Cheng e Filho (2007, p.102), as duas variaveis
principais para diagnostico da voz do cliente séo as necessidades e desejos, junto a

trés outras variaveis de aspecto mercadoldgico, conforme expresso na tabela 5 a

sequir.
Tabela 5 - Elementos da Voz do Cliente
Dimensao Conceito
Necessidade | Necessidade humana é um estado em que se percebe alguma privagéo.
Desei S&o as necessidades humanas moidadas pela cultura e as caracteristicas
esejo fisicas individuai
Voz do isicas individuais.

S3o os desejos vidveis de serem adquiridos, isto é, compativeis com o
poder de compra de cada pessoa.

Produtos / | S&o quaisquer coisas que possam ser oferecidas a um mercado para
Servicos satisfazer uma necessidade ou desejo.

Mercado E um grupo de compradores reais e potenciais de um produto ou servico

Cliente | Demandas

Fonte: Adaptacdo de Cheng e Filho (2007, p.102) — Dimensdes da voz do cliente.

Segundo Cheng e Filho (2007, p.105), para o desenvolvimento ou melhoria
de produtos ou servigos com foco na satisfagéo dos consumidores, & fundamental a
andlise da Voz do Cliente (necessidades ou desejos), pois se atendida
satisfatoriamente havera possibilidade de sucesso ou continuidade de um produto
ou servigo. Cheng e Filho (2007, p.105) determina que um modelo de analise
orientado para a voz do cliente necessita de técnicas de selegéo apropriada para
coleta, consolidagdo e interpretagdo da voz do cliente, gerando informagdes para
retroalimentar o processo de prestagdo de servicos. Neste trabaiho avaliaremos a
aplicacdo da analise da voz do cliente com base em reclamagbes recebidas por uma
empresa de prestaciio de servigos de telecomunicagdes, e 0 modelo de melhoria

continua fundamentado na interpretagédo da voz do cliente.
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3  ABORDAGEM TEORICA E ESTUDO DE CASO

O estudo de caso terd foco na aplicagdo dos elementos tedricos
apresentados neste trabalho, em uma empresa de prestagdo de servigos de
telecomunicagdes, descrevendo e apresentando o seu modelo de melhoria continua
baseado na voz do cliente. E importante ressaltar, conforme apresentado no
referencial tedrico, a importancia dos aspectos de aprendizagem organizacional,
gestdo do conhecimento e sistemas de processamento de informagdes para tomada
de decisdo, associados ao processo de melhoria continua, aspectos estes que
formam a base para continuidade do sistema de gestdo da qualidade, contribuindo
diretamente na assertividade dos diagnésticos de qualidade e eficiéncia em agbes

de melhoria.

3.1 Perfil da empresa analisada

Operadora de telecomunicagdes brasileira que atua como prestadora de
solugbes completas em comunicagdo baseando-se na proposta de valor que redne
inovagdo com relevancia, exceléncia no relacionamento com o cliente € o melhor
custo beneficio do mercado, desenvolvendo solugdes para o seguimento corporativo

e residencial.

Nas cidades onde esta presente, esta empresa é percebida como a melhor
alternativa as operadoras de telecomunicagbes convencionais ocupando a fideranga
da portabilidade numérica, que permite ao cliente mudar de operadora mantendo o

namero de telefone, com uma média superior a 60% de participagao.
3.2 Descrigdo do projeto de qualidade

Com inicio em Out/10, o projeto apresentado foi desenvolvido pela area de
Qualidade e Operagdes do estado de Sdo Paulo, tendo como foco a redugdo do
volume de reclamagbes provenientes de clientes do segmento corporativo €
estruturagdo da area de qualidade. O projeto em guestéo inicialmente trabalhou com

dois niveis de objetivos, sendo:

Objetivo Principal - Redugdo no indicador Reclamagdes Técnicas Corporativas
(RTC) por meio da andlise sistemdtica dos ofensores da qualidade com

desenvolvimento de agbes de melhoria para eliminagdo de falhas, riscos
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operacionais e pontos geradores de reclamagdes de clientes. Colocar o indicador de

Reclamagdes Técnicas Corporativas dentro da Meta de 10,93%.

O objetivo principal do projeto estabeleceu o direcionamento quantitativo do
projeto, o desafio a ser alcangado. No més de inicic do projeto, o indicador de
qualidade Reclamagtes Técnicas Corporativas (RTC) apresentou o desempenho de
25,65%, a redugdo do indicador para 10,93%, representaria uma queda de 57,39%,

este indicador é calculado com base na formula:

¥ Quantidade De reclamagdes Recebidas
) X100

SGs (2 Quantidade De Clientes em Operagao

Objetivo Secundario - Criagdo do modelo de gestdo da qualidade, baseado em
metodologia de melhoria continua utilizando a voz do cliente como principal

mecanismo de andlise de qualidade e direcionamento de agdes de melhoria.

O objetivo secundario foi orientado para & criagdo de um modelo de
qualidade capaz de suportar as necessidades da area de Qualidade e Operagdes do
segmento corporativo de S&o Paulo. Este objetivo contemplou o desenvolvimento de
trés aspectos sistémicos e estruturais identificados inicialmente como fundamentais
para a continuidade do processo de melhoria continua e realizagdo do objetivo

principal. Os trés aspectos abordados estéo descritos na figura 3.

Figura 3 - Estrutura dos Sistemas de Suporte a Qualidade

Sistemas de
Processamento
de Informagties

[Gerir Dadose
Gerar
Informagées)

Conhecimento e
Gerar
Aprendizagem,

Fonte: Do autor, estruturacdo conceitual dos sistemas relacionados a Melhoria Continua.
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Os dois objetivos determinados pelo projeto focaram na obteng&o da
meihoria da qualidade, definindo a meta de qualidade e também a criagdo dos

sistemas para continuidade do modelo de melhoria continua.
3.3 Melhoria Continua e Aprendizagem PDCA-L

O modelo de melhoria continua utilizado no projeto segue os principios
determinados pelo PDCA, adicionando uma quinta etapa relacionada ao
Aprendizado (Learn), como forma de apresentagdes e divulgagbes do projeto, a letra
“.” foi integrada ao PDCA, conforme figura 4 a seguir, descrevendo a abordagem

utilizada cada etapa:

Figura 4 — Ciclo de Melhoria Continua com Aprendizagem

- .
il Letra Foco | Abordagem
, .
- \
'4’ \,\
ad L A
f’ d‘
o’ "
(’

Plan Anillse dos ofensores da qualidade e desenho
Planejamento de agBes de melhoria
\I i o
\

Executar as agdes de qualidade conformeo
Fazer / Executar  planejamento

check Anélise continua dos ofensores, mapeamento
das causas de reclamages, monitoramento de

dltar/ C
Avsllarf Controlar | ¢ o eriticos e reincidentes.

Act
Agir/

\ Implementar
C Alimentagio da base de conhecimentos (riscos,
Learn
acdes, falhas, causas reiz) e geragio de
Aprender 4
aprendizado

Fonte: Do autor, estrutura conceitual do ciclo de melhoria continua e aprendizado.

Implementaglc de agBes com foco nos
ofensores

Adiante iremos detalhar a estrutura do ciclo de melhoria continua,
destacando as atividades inseridas em cada etapa do modelo, também evidenciando
os elementos de governanga ou mecanismos de gestdo e acompanhamento

atribuidos a cada etapa.
3.3.1 Etapa de planejamento “P”

Durante o projeto, a etapa de planejamento foi relacionada a construgéo dos
direcionadores da qualidade, com foco na andlise dos ofensores geradores de

reclamacdes. Nesta etapa foram elaborados os planos de agéo orientados para os
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ofensores ou elementos criticos da qualidade. Nesta etapa, as a¢bes de qualidade

planejadas foram direcionadas para processos, tecnologias ou clientes.

Como forma de governanga e acompanhamento de resultados, durante o
projeto, as reuniées de qualidade foram realizadas semanalmente, com a presenca
de pessoas das areas de Operagdes, Qualidade e Engenharia. Este modelo de
reunides periédicas com foco em pianejamento, analise critica e acompanhamento,
estdo relacionadas a uma das cinco disciplinas destacadas por Senge (1990},
constituindo a disciplina de aprendizagem em grupo, sendo a capacidade dos
membros da organizagdo se comunicar e levantarem ideias preconcebidas e
participarem de um raciocinio em grupo. Dentro do planejamento, no contexto de
qualidade, o aprendizado em grupo é fundamental para as organizagdes de
aprendizagem, pois neste movimento ocorre a transmisséo coletiva e sincrénica de
conhecimentos e idéias, tornando o planejamento mais assertivo no que diz respeito

as decistes e agdes.
3.3.2 Etapa de execugéo “D”

Durante o projeto, a etapa de execugdo foi relacionada a implementagéo das
agdes de qualidade. No projeto, as agbes de qualidade foram implementadas
sempre em parceria com a drea de Operagdes, Qualidade e Engenharia. Um
aspecio importante nesta etapa é a continuidade da ag&@io e avaliagdo de sua

eficiéncia.

Nas reunides periodicas, os status de todas as agbes em andamento eram
repassados com seus respectivos responsaveis, acionando instancias superiores da
hierarquia para apoio ao envolvimento de outras éreas, quando apresentando
eventuais atrasos, pendéncias ou complexidade de execugdo das agbes priorizadas

peio projeto.

Todas as agdes de qualidade eram monitoradas e controladas via Sistema
de Gestdo de Acbes da Qualidade. Sendo este um sistema desenvolvido para
monitoramento da eficiéncia das agdes de qualidade, utilizava como principio para
avaliacdo da eficiéncia, o volume de reclamagdes recebidas em clientes submetidos
a agbes. O nivel de efetividade da agdo era determinado com base nos clientes

geradores de reclamagtes apds serem submetidos a uma acgéo de qualidade.
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3.3.3 Etapa de checagem “C”

Durante o projeto, a etapa de checagem ou controle foi relacionada a
avaliagdo continua do desempenho da qualidade por meio do controle, relatorios e
indicadores. Na etapa de checagem fica evidente o uso fiel das informagdes
provenientes da voz do cliente, todos os relatérios desenvolvidos foram baseados
nas informagdes recebidas dos clientes por meio de suas reclamacgdes ou

manifestagdes.

Os tépicos a seguir apresentardo os principais mecanismos de checagem

utilizados no projeto.

3.3.3.1 Relatério diario parcial de reclamacoes

Relatdrio divulgade no intervalo de 1 hora, consolidando o volume de
reclamages abertas durante o dia, determinando a causa da reclamagéo, entre
problema técnico, causa cliente ou outros motivos. Este relatorio também quantifica
o volume de reclamagdes em tratamento. Este relatério teve como objetivo, o
monitoramento do volume de reclamagdes abertas durante o dia, possibilitando
identificar possiveis eventos geradores de reclamagdes massificadas. A figura 5
apresenta detalhes do relatorio enviado por e-mail, expondo a quantidade de

reclamagdes recebidas.

Figura 5 — Relatério Parcial de Reclamagdes

Tamanho & KE
Ultima alteragdo:  seda-feirs, 28 U outubro de 2011

| Mensagem | [] Parcial_Clusters.tst 16 KB)
| ABc | |
U3 abertos na pats Al de |
|2 - Encercados problems Clieste 18 |
U3 - Fethados problemaTémes 0 e 1
14 Eacarvades outros  1e |
{5 - m tratamento (aberte) 12T
1 | |
|1 abeetos na Dsta Atusl a T
|2 Encerrados Problema cliente e T
|3~ Fechados Problema Téewio e T
Ua Dencecedos ovtres e
15 U testenenta (abeetey Lz

Fonte: Do Projeto.
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Uma caracteristica importante deste relatorio é a extragdo direta dos dados
processados nos sistemas de tratamento de reclamagdes, expondo uma fotografia

em tempo real do total de reclamagdes entranies no dia.

3.3.3.2 Relatério de SLA de reclamagoes

Relatério divulgado no intervalo de 1 hora, consolidando o volume de
reclamagdes em tratamento e seus respectivos SLA’s Service Level Agreement ou
Acordo de Nivel de Servigos, evidenciando as reclamagdes que estdo dentro e fora
do SLA para atendimento. Este relatério teve como objetivo 0 acompanhamento do
SLA’s de reclamagées, com monitoramento do tempo de atendimento e identificagéo
de possiveis reclamagdes paradas no processo de tratamento. A figura 6 a seguir

apresenta detalhes do relatério enviado por e-mail.

Figura 6 — Relatério de SLA de Reclamagdes

MNome do arquivo SLA_GERAL_2_1.4xt
Tamarsho 4 KB
itrma alteracdo:  sexta-feira, 28 de outubro de 2018

| (NO SLAY & vencer em | maior 85h | e |

Lm_"i i 0 e R | Lﬁ o | J Indicado, | ix mros—cf...l L™

Fonte: Do Projeto.

Seguindo o modelo do relatério anterior, o relatério de SLA também esta
integrado as bases dos sistemas de tratamento de reclamagdes, processando as

informagdes e enviado por e-mail o resultado do dia.

3.3.3.3 Relatério de clientes criticos reincidentes

Relatorio divulgado diariamente com a relagdo de clientes criticos

reincidentes do més. Este relatério também determina o tipo do fechamento
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atribuido as reclamagcoes reincidentes, expondo neste grupo de clientes quais sao os
principais ofensores geradores de reclamagdes. Este relatério teve como objetivo a
identificagdo de clientes criticos com maior volume de reincidéncia. O relatério &
consolidado por cliente, possibilitando uma anélise detalhada também dos ofensores
de reclamagdes (Ex.: cabo, rede propria, hardware, etc). A figura 7 apresenta

detalhes do relatdrio enviado por e-mail.

Figura 7 — Relatério de clientes criticos reincidentes

Grupe Qualidade

Total £ 2 . &
Chredto Cheate Produte mis  Dua  Hedwsege 8 8 E B E 5 Cltade
i iio  Histbicase 8 w : i 3
Dias 2 2 §
-
GRS-30SMBKS4 DIAGNOSTICOS DA AMERICA §.4. PONTONET 3 15/sey/11 5 2z 1 1 z ?;‘ARUL“‘”’
0CO-30USZPLH MACRRADO PRODUTOS OFTALMICOS  pyrermET 3 17/setf11 6 5 1 OSASCO-SP
SPO-BOMOTIPL EXPERTI EMPREENDIMENTOS LTDA  INTERNET 6 | 05/fow/11 6 4 2 SAO PAULO-SP
ADINA INDUSTREA E COMERCIO DE " y
SPO-30IRE6QN ] VPN MPLS 7 03fou/1i & t 4 1 SAQ PAULO-SP
000-S0UMUISW- MACPRADO PRODUTOS OFTALMICOS - I : X sl & L
£PO-30POTYTE FABRICA DE IDEHAS TECNOLOGIA E INTERNET 2 Z0/set/11 5 5 SAG PAULO-SP

COMUNICACAO LTDA

Fonte: Do Projeto.

Seguindo o modelo do relatério anterior, o relatério de clientes criticos
também estd integrado as bases dos sistemas de tratamento de reclamagdes,

processando as informagdes e enviado por e-mail o resultado do dia.

3.3.34 Painel de analise de ofensores da qualidade

Relatério diario quantificador de reclamagbes recebidas, fornecendo um
comparativo do intervalo de 6 meses, determinando a variagao positiva ou negativa
no volume de reclamagdes por ofensor, para o més atual frente ac més anterior. O
Painel de Andlise de Ofensores da Qualidade utiliza com pardmetro para
comparagao as reclamagdes recebidas até a mesma data de cada més. Este painel
tem como objetivo prover uma visdo gerencial da evolugéo das agoes de qualidade e
sua efetividade frente aos ofensores da qualidade com base no total de reclamagdes
recebidas. A figura 8 apresenta a estrutura do Painel de Andlise de Ofensores da

Qualidade e a tabela 6 faz comentarios sobre cada coluna do relatorio.
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Figura 8 — Painel Anéalise de Ofensores da Qualidade

Macro

Ofensor

Sub Ofensor

Fonte: Do Projeto.

mai-11 | jun-11

: Variagio set » g Tolerincia | Saldo  [ineikidon
k11 | set-11 | set-11 | out-11 e Mty | Lerseeel swee B i
| Projetada | Tolerincia BN 1

out

Ciente  3542% Cliente 280 299 282 31 s . | O 170 2ss87 235 3 a01%
ltima Aittima Mitha 187 1835 167 177 177 165 | 63 1056 176 143 2 279%
e 265%% j B
Masshe_ldmeMihe 23 56 13 a7 & 3 [0 @ 34 28 a0 064%
€M 997% Atendimento 0 a7 9« 7 2w 2 RO m ms 64 12 ossn
Configuracsa 18 72 66 66 a6 L © a3 a7 55 9 0.78%
Equipamentos 3® 32 Mo P 7z BN @ a1 25 42 063%
Pm 26,89% Interconaxdo 20 2 26 18 18 1 BN O s 1967 16 2 0,24%
Rede de Acessos % 28 2z s M % 0 O s a1s 26 40 06i%
Mastiva_Téonicas 78 as 78 s s 18 | e 51 a2 oa0%
Abertos  ©,04% Chamados Abertos 0 0 0 1 1 o IRl O =2 038 0 6 000%
T AT ETTEEDY © e

Tabela 6 - Composic¢io do Painel de Analise de Ofensores da Qualidade

Nam .
ltem Item Comentario
Todas as reclamagdes recebidas s&o classificadas em 5 Magcro
1 Macro Ofensor Ofensares (Cliente, Ultima Milha, Atendimento, Problema Tecnico e
Em Tratamento).
2 % de representativo | Consolidagdo % do volume de reclamagdes recebidas nos dltimos 6
Macro Ofensor meses.
3 Sub Ofensor Desmembramento do macro ofensor em sub ofensor.
. Evolugdo mensal considerando o volume de reclamagdes recebidas
lucéo s
b EvelugoliSneg dos Ultimos 6 meses agrupando por sub ofensores.
Variagédo Més Atual e ) ) 2 " .
5 Mas Anterior Comparativo do realizado entre o més atual e més anterior
6 Total de Reclamagdes | Total de reclamagdes recebidas nos Gltimos 6 meses
o Média de Reclamagbes recebidas dos Gltimos 5 meses, n&o
Média de ) N A .
7 Reclamaces 5 Meses considerado o resultado do més atual, para andlise do desvio entre
¢ o resultado atual e o resultado médio dos Ultimos 5 meses.
Calcuio de tolerancia considerando o volume médio de
s . reclamagdes recebidas nos Ultimos 5 meses, com base na
Tolerancia Projetada L . . .
g . Qg distribuicdo % da representatividade pelo total de clientes ativos no
més corrente,
g Tolerdncia Saldo Sak?o calculadg com base na tolerancia projetada frente ao total
realizado no més corrente.
i inAa 9
10 indicador Calculo da Representatividade dos sub ofensores na composigéo %

do indicar Reclamagdes Técnicas Corporativas.

Fonte: Do Auior.
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Por meio do Painel de Andlise de Ofensores da Qualidade, diariamente a
area de Qualidade analisava o resultado realizado dos ofensores, efetuando
comparagdes, elaborando projegdes e simulagdes referentes ao comportamento dos

ofensores e seu impacto sobre o indicador de qualidade.
3.3.4 Etapa de acao “A”

Durante o projeto, a etapa de agédo foi relacionada a continua analise dos
ofensores, tomada de decisdes, desenvolvimento de agbes de qualidade,
envolvimento de areas e pessoas interessadas nos objetivos da qualidade. Na etapa
de agdo, como forma de govermanga do projeto foi criado o relaidrio de acGes de
qualidade, constando a relagéo de agbes em andamento, quantidade de clientes

envolvidos na agéo e eficiéncia da agéo, conforme figura 9.

Figura 9 — Modelo de relatério de agdes da qualidade
Para Grupo Quaidade

Clientes

|
Chi |
Tratados FREHEER COm)

Status Reclamagbes | Eficiéncia

Implantacio de redundéncia para clientes com cir¢ultos criticos Gltima milha (Tim Fiber) Em andamento 17 88,24

2
Tratamento conjunto para falkas de Ultima Mitha Vivax no ABC Em andaments 5 0 100
Preventiva: Visitar tados os reincidentes para execucio de checklist de alimentagdo. Em andamente 350 B 97,34
Inserir protecio em clientes com instabilidade na rede elétrica Erm andamento 57 1 98,15
Corrigir taxa de erro da plataforma VOIP em clientes de servicos convergentes Em andamenta 80 4 94,39
Efetuar venda de banda internet para clientes com ocupagio de banda 100% em circuitos de dados Em andamento 72 +] 100
InstalacSes de VOIP e Internet com no-break e cabo certificado. Em andamento 258 4 98,37
Canfiguracho do ARPA no RDISTSPO2 - correcio da anomalia de reset nas interfaces do Tellabs. Em andamento 174 8 94 67
verificac3o de taxa de erro dentro do RDISTSPO2 - equipamentos{Passport, Tellabs, ETC) Em andamento 187 s 97,24
Praventiva Ultima Milha: Telefénica Em andamento 17 6 60
verificar taxa de erro no momentd da instalagSo de circuitos corporativos via acesso MILEGATE Em andamento 16 1] 1400
verificar clientes com taxa de erro nas placas do passport (7K e 15K} Em andamento 2 ] 100
verificar clientes com taxa de erro nos SW-CORP Em andamento 21 0 100
Padronizacie na certificagdo de rede metdlica, utilizando equipamento JD5U £m andamento 186 a 106
dentificacdo dos circuitos nas caixa (TAR} Em andamente 217 ] 00
Padronizacio de cabo UTP [C6d SAP 4007209} em ativacio circuites de dados Em andamento 187 1 99,44
Padronizar negociagdo de poria {Auto Negociagho} para circuitos de dados Em andamento 49 2 95,33
vistoria de instalag3o em circuttos de Voz entregues por fornecedor { TLF, AES, VIVAX) Em andamento 476 32 92,87
Cabo coaxial entregue no mamento da ativago do circuito de voz Em andamento 195 & 96,74
Total de Agbes | 19

Fonte: Do Projeto.

3.3.5 Etapa de aprendizagem “L”

Durante o projeto, a etapa de aprendizagem teve relagdo com as atividades
de registrar os principais conhecimentos gerados no processo de melhoria continua.

Esta etapa focou em absorver os principais conceitos identificados e apontados
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como ofensores da qualidade, acdes de qualidade, complexidade de execugao de
acbes, etc. Nesta etapa foi introduzido o Sistema de Gestéo do Conhecimento, com
a finalidade de armazenamento de conhecimentos criticos relacionados a gestao da

qualidade da area de Qualidade.
3.4 Sistemas informatizados de gestao da qualidade

Conforme citado anteriormente, um dos objetivos do projeto de qualidade foi
a criagdo do modelo de gestdo da qualidade, baseado em metodologia de melhoria
continua utilizando a voz do cliente como principal mecanismo de analise de
qualidade e direcionamento de agdes de melhoria. Este objetivo expds a
necessidade do desenvolvimento de ferramentas para suportar todas as
necessidades da area, sendo capaz de processar informagdes para tomada de
decisdo, gerir conhecimentos relacionados a area de qualidade e por fim, monitorar
a eficiéncias da agdes de qualidade, dentro deste cenario foram desenvolvidas trés

ferramentas, conforme descrito na tabela 7.

Tabela 7 — Necessidades da area de qualidade e sistemas propostos

Necessidade da Area de Qualidade Sistema Proposto

Sistema de Processamento de Informagdes -
construgdo do Data Mart da area de qualidade,|
integrando dado dos sistemas de fornecedores,
equipamentos, tratamento de reclamagdes e clientes

Gerir dados e gerar informagoes,

Sistema de Gestio do Conhecimento — construg@o
do modelo para absorver todas as informagdes da
area de qualidade, como, riscos operacionais, falhas
operacionais, agbes propostas, etc.

Gerir conhecimento e gerar aprendizagem

Sistema de Controle de eficiéncia de Agbes da
Qualidade - Desenvolvimento do modelo para
cadastro de todas as agbes de qualidade,
Gerir agbes de qualidade relacionando os clientes envolvidos em cada agao,
identificando também o volume de reclamagdes
proveniente de cada cliente, necessidade do calculo
do nivel de eficiéncia de cada agao.

Fonte: Do Autor — Vis@io conceitual dos sistemas de qualidade

Os topicos a seguir apresentardo a estrutura de cada sistema, suas

caracteristicas e funcionalidades.
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3.4.1 Sistema de Processamento de Informagoes

O Sistema de Processamento de Informacgdes é caracterizado como o
médulo responsavel por extrair e processar os dados obtidos dos sistemas
transacionais da empresa, também disponibilizando estes dados para a geragéo de
informagdes para a tomada de decisdo. Este sistema € constituido por uma estrutura
de Data Mart ou repositdrio de informagbes da area de qualidade, conforme

apresentado na figura 10.

Figura 10 — Estrutura do Data Mart da Qualidade

Info! e para
s AL Extragio Data Mart ainashes pa
Sistemss Transacionais Transformaciio Carga da Quatidade aprendizagem e Suportea
¢ g Tomada de Dacisio
MicroMundo
DaQualidade
Buzede Dodos @
Sistema de Gestéo “Ehcgte
- Perfil
Fornecedores de
Equipamentos e Ultimo Eeementy
2 : - Localizacdo
Mitha 7 g =
- Topologias
-Outros
Base de Dados i Be
S e
+ +
Processos de
sistema Comercigie T Frtrogloe Basede Dados do F
Gestfo de Clientes Tratamente de dados Quulidade
- Operaghes
Base de Dados -Chamados Bt orh ey
Eng Menkh  wcmmner | Z
- Fornecedores = o
- Produtos
Sisteme de Tratamento - Equipomentos
de Chamados -Qutras

Fonte: Adaptagdo de Inmon (2001, p.27) — Estrutura do Data Mart

Conforme citado anteriormente, o Sistema de Processamento de informagbes
constituiu a plataforma para criagdo do micromundo da qualidade, Senge (1990),
tornando-se um ambiente rico em informagbes para diagnoésticos, simulagbes,

projegdes, com possibilidades de analisar e testar interagdes complexas.

Com relagdo ao PDCA, no modulo de Processamento de Informagoes,

também foi criado um sistema para emissdo de relatorios parciais gerando
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informagdes automaticas sobre reclamagdes, cliente e comportamento do processo

de tratamento de reclamagdes, conforme demonstrado na figura 11.

Figura 11 — Sistema de Processamento de Informacgdes
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Fonte: Do Projeto: Tela principal do Sistema de Processamento de Informagoes
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Este sistema possibilitou uma maneira agil e eficiente de consolidar as
informagdes da qualidade, também automatizando diversas rotinas de relatérios da

area de Qualidade.
3.4.2 Sistema de Gestao do Conhecimento

Sistema desenvolvido para gerenciamento de conhecimentos de area de
qualidade. Este sistema teve como principal caracteristica, a classificagéo do foco do
conhecimento gerado, recebendo ideias de agdes, analisando criticamente, por
exemplo, a restricdo de implementagdo. Quando identificado um risco ou falha no
processo de prestagio de servigos, ao inserir no sistema, era possivel classificar o
ofensor relacionado (causas de reclamagdes) atrelando também agdes ou controles
de qualidade para acompanhamento dos eventos decorrentes da falha ou risco. A
figura 12 apresenta a estrutura principal do sistema de gestdo do conhecimento, e a

tabela 8 faz o detalhamento das informagdes contidas no sistema.

Figura 12 — Sistema de Gestio do Conhecimento

idéias de Qualidade salr

Descrigho: Foto do Conhedmento: Risco -l o

Reincigancia de cllente com abertura de chamado @ cancalamento do chamado durante o teatamento pele COGC & Regional $P.

Mensuracio:
Durante o periodo de margo/11 a setembro/11, 190 clientes (circuitos] cancelaram chamados, destes 93 clientes reincidiram a reclamagio dentro de
um pariodo de 30 dias, Isto corresponde a49% de reincidéncia)

Qualidade
Restriglo de implementagiio:  Processos _v_o mdicador:  Reincidentes ;o
Acio - Status -
Acompanhaments tdenico de cliantes com chamados abertos e cancelados num Nio Inicrado
periodo da M dias
*
:_ Registro. M 1del oMb Pesquisar
Usudrio: Paulo Perelra de Souza Data:  26/07/2011

Fonte: Do Projeto: Tela principal do Sistema de Gest&o do Conhecimento
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Tabela 8 - Estrutura de Informagodes do Sistema de Gestdo do Conhecimento

m ltem Comentario
Item
1 Foco do Taxonomia do conhecimento
Conhecimento Tipo de conhecimento gerado ou identificado (riscos/falhas/a¢6es)
5 Descricio Descrigao da ideia de qualidade, podendo ser um risco operacional,
¢ uma falha operacional ou oportunidade de melhoria
3 Mensuracao Forma de mensuragdo do conhecimento. Avaliagéo da importancia.
4 Restrigéo de Em caso de agbes de gqualidade, qual a restrigéo para
Implementago desenvolvimento da ideia (Processos / Tecnologias / Pessoas)
5 Indicador Indicador de qualidade relacionado
6 Acéo de Qualidade ou | Relacionamento de agdes de qualidade com o conhecimento
Controle desenvolvido

Fonte: Do Autor, caracteristicas da tela do Sistema de Gestdo do Conhecimento.

3.4.3 Sistema de Ac¢des da Qualidade

Sistema utilizado para o gerenciamento das diversas agfes de qualidade.

Tem como principio o controle dos clientes submetidos a cada agdo de qualidade,

também avaliando as reciamagdes geradas por estes clientes apds a execugdo da

acdo de qualidade. O rastreamento de reclamagdes recebidas apos a agao era

realizado diretamente na base de reclamagbes do Dafa Mart, este modelo

possibilitou uma anélise sistémica da eficiéncia de cada agdo de qualidade. A figura

13 apresenta a tela principal do sistema de Agdes da Qualidade, a tabela 9 detalha

as informagdes relacionadas ao sistema:

Figura 13 — Sistema de Agdes da Qualidade
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Fonte: Do Projeto: Tela principal do Sistema de Agdes da Qualidade
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Tabela 9 — Estrutura de Informagdes do Sistema de A¢des da Qualidade

Nam 2l
ltem ltem Comentario
1 Acao Nome da acdo de qualidade com descrigéo
2 Status Status da ag&o (Em Andamento, N3o Iniciade, Concluido, etc)
Clientes ' ' . «
3 Envolvidos Quantidade de clientes envolvidos na agdo
g Quantidade de clientes geradores de reclamagao apos execugao da
4 Cllent'e X Afet?dos qualidade, a reclamag&o necessita ter relagdo com a acéo executada no
apos a agao cliente.
Calculo de eficiéncia da agéo conforme formula:
Céiculo de Eficiéncia
5 Eficiénecia da . (2 de quantidade de clientes com reclamagses apds a at;ﬁO) X100
Acéio B I quantidade de clientes submetidos a agdo
Quando eficiéncia <=80, desconsiderar a agdo de qualidade.
6 Status da Andlise Identifica se existem reclamagdes pendentes de analise na base de
tratamento.
Quantidade de
7 Reclamacobes Determina a quantidade de reclamagbes pendente de analise para
pendentes de calculo da eficiéncia da agdo
analise
Classifica entre acdo qualitativa e quantitativa. Agdes qualitativas ndo
8 Tipo de Agéo s#o possiveis aplicar o modelo de célculo de eficiéncia, exemplo: A¢éo

Treinamento de Técnicos Reparadores para nova plataforma VOIP.

Fonte: Do Autor — Comentarios sobre a estrutura do Sistema de Agdes da Qualidade

E importante ressaltar o modelo utilizado para anélise da eficiéncia, onde

todos os clientes envolvidos na agdo eram identificados dentro do Sistema de Agdo

de Qualidade, conforme apresentado na figura 14.

Figura 14 — Sistema de Agées da Qualidade - Cadastro de Clientes

Cadastro de Agdes de Qualidade o

Nome_Agko: Preventiva: Causa PABK do Cliente

Descrigie:

Mansuras a quantidada decireutos com defelos fechados tomo tausa PARX que abriram reclama(Bes pastanores.

Avaliar somente o5 Grcuitos submetidos a agdo e preveniva

Responsavel: Alysan

Status:
L < — -
“Trcultos |
Girgudto -
SPO-30NOABFM-032
SPO-103PADYA-032-01
SPO-30T5I047-032
AP0-30K600E7-032
SPO-30MBOET 032
PO 3OVVAESK-B32
SPO 3OPHITUS-03 202
SPO- 30956853032
SPO-300TILGMED32
SB0-I0PXQOIS-032-02
PO IIMVSBALOS 2
SPO-OENTRMLO32
SPO- FOIMNTRY
SPO-JOHEYREL-032-01
SPO-30LF INWLDI2 03
SPO-300DA1RT-032
PO- SOFNNBIA:
SPO-105CO4MH-031-001
A% JOVTNLGE
Regrtrg M fde10d » W

Em andamenio ;I

Data - Obis a

17872611 Foco Agdc: pasx

Data_Fom: indicador:

Data_tnicio:

Tipo_Agio:
d ,ﬂ a .

-
oy

Fso Wac Fes Fsoc Fans
§/6/2011

ae/2014

a/6f2011 L nela da Ag

af6/1611
10/6/2041 Plano de Agit 12
1376/2611
13/6/2011
13/6}2011
14/6/2011
157672015
277672011
29/6/2011
#f7f2011

Cirewitos_Frvohyid: 16
Circuitos Afetadas
Eficidnela:

Status Andlive
Pendbacla Andlise TT

12{7/2011

12/7/2011

124742011

wf7on

1272011 desque
2 9

executada

Clientes envolvidos nz agfe, o nimerc do
cirouito era a forma de identificacio do cliente, 2
data de execucic & importante paraandlisa das

i depois da aglo

15/77/2011 -

Pesquisar 4 omilam/ ]

Fonte: Do Projeto: Tela de cadastro da ag&o de qualidade, com segio para cadastro de clientes

envolvidos na agao.
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O Ultimo aspecto relacionado ao Sistema de Agdes de Qualidade, € a
integragdo a base de tratamento de reclamagbes, com um diagnostico preciso do
volume de reclamagdes gerados por cada cliente envolvido na agéo, possibilitando a
avaliagdo continua do nivel de eficiéncia em cada agéo. A figura 15 apresenta a tela

de analise de reclamacdes recebidas:

Figura 15 — Sistema de Ac¢des da Qualidade — Analise de Reclamacgoes

Cadastro de Agdes de Qualidade

A< — -
Mg gutar dad
a agdo e preventiva

de cirtunlos com defeitos fecharos como causa P

st i

s |

ABX que abnfarm retiamagles postenones. Avilar semente of tircuros submetidos

Mana L:%] ATAABL . | Assine_fast o (Co [ o | Fas Poed . CAVBAL CAMALY. .| cauias TAIAN .
PR b o e 189011 FSIMIOLE 2-Fichpbesiu 7001100821  CLENTE A HARTWARS CURNTE
Fukanbe e ibonts .2 LEFAI20LL J-SachmdanCon MAMSISH SIMFAIA  ADISMO SOMECED0R TELEFbHCA G DI
Fatha mio e daste 2] 42010081 W LT/ 2LL 2 -Fachabin Cou 355 GIRAR0TEE  CLUNTE SOOCD0 CURNTE  CURNTE CANCILOU &1 TT_sreses
Fuitt e romsciseate: POIS00ATY TSN DIIPELISIISNL ¥ LAY FFachedenCoe 371 BIN1aRRER  CLENTE PaRx cowevmAClo  cumm
Fame nda rawceians O SODIRCIW.  BESISI ILMME N EL/B/ 2051 1 -Fechadey e B5 seATat081 ELENTE PhEd m CONFRGLIAL,
VPO MM 6 LEFLY-INTI0NE W EHBS1L 3 Fechodei Ui 53 URITa0RY  CLENTE wakl HARTWARE WARDWIARE
Faa sl rhncance P10 1ATHALIA. B2 544N T3 100K W SLIRIGEL 3 -FachainsChs Moot SOM FATA  CCRNTE PaBx RPIECUENTE  CLENTE
o ru-ousbante GO0-MEXMLTLF £33 $23L4T2011001 LAIMFIL T-FrchadasCom 7 O00IaDOBL  SLEMTE pARK AR wa
1503 B 1A/WIRNE 2 Frsbadel Can £3 001330046 CUDMTE anf HARDWARE RARDWARL
931 B23841. 2011081 18 IbREIL T-FecuenCay TSP WIENAOTES  CONTE 4 waTEa TARDS HARDWARE
0. TE2ISE10A1873 b 1Z{TFI81L 1 -Fechuties Coa oo 46N SAIA  CUIEKTE WOTVIOOSURNTY  LIENY EARCILGG AT EUBHIE
teasiseene g0 0TIIDNT L, I3THI3 2011930 W IETITIOIL 2 -FechasesCou SRR SEVLSRIKA  CURMTE WICVIDOCURITY  CASNTE CANCILOW &) CLEHTE
romcutenss Muyguiwesn s Tysiss a1162 K IUTII01E 2 Techsdastae  ELL SGaM188  CIMMTE pamr COMERACAD  COWPMRAL
Npr— " ] IS/ D Fechessatie 270 91B1AEEET  GINNE i COMURACAD LN
rassbaste 157771018 2 Fecksin Cow b MIAO0H LGP riB nARTWAR STWARE
T Arsoemes m s 15 MEEIIOME UG PARX COMFGURACAD  CORRGURAL
» Dlagnostico dochamado em T Fasn cowneuRie  onPoRa
worns  fatha reintidente ou niis 35 WIIAOME  CLOVE [ ComRWACRD  cuE
’ 4151 reincidente 17 MisLadmer  comwmacio oM ot MASSA
ata b v sberhe PAR BT TG TTRE I b S —— 35 MzIN00HE  CLENTT PABK forAChs  cune
Friteg mhq ropssst bl SPO- MY WSILIRMLIATI N IR/T{POT1 T - Fad Ninkidet Cor SIS ML OMRE TLMHTE SFPORTE L1 NE SAPONTE € LMHTE CLIENTE
Fate i v e P BOTLGAESH TRATI-S1I0TE K LIT/H1 - Pacmm G 389 B19523M0  CLEMTE SUPORTECLEMTE SO CLENTE  CLMTE
Paiin ko pp et < IR ITLIEL b AT 3 niein — A ATEROASINTD D CHECKUET 10 vin  (RAMAD ¢ ELIHTE 4
[T T W Perquitw i — - —— r

Fonte: Do Projeto

A andlise da reclamagdo foi um passo importante, para evitar que
reclamagdes de origens diversas afetassem o nivel de eficiéncia da agdo, pois
verificou-se que muitas vezes a causa da reclamac&o para um determinado cliente

nao tinha relagdo com a agdo que ele foi submetido.
3.5 Analise dos ofensores de qualidade

As manifestaces ou reclamagbes geradas pelos clientes, muitas vezes néo
sfo visualizadas e tratadas de forma estrutura pela organizacdo. Isto dificulta a
analise assertiva da voz do cliente. Tal comportamento fez necessario a criagéo de
macro ofensores e sub ofensores, onde as reclamagbes passaram a ser
classificadas e quantificadas dentro de cada respectivo grupo. Este recurso
possibilitou uma visdo macro do perfil das reclamagdes dos clientes, consolidando a
voz do cliente em 4 macro ofensores e 9 sub ofensores. Nos topicos a seguir, seréo

apresentados os macro ofensores e sub ofensores, e o comportamento do volume
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de reclamacdes para cada item durante o periodo dos 6 meses finais do projeto,
Maio/11 a Out/11.

3.5.1 Analise dos macro ofensores da qualidade

Tratando-se dos macro ofensores, foram criados quatro grupos para
consolidagdo e andlise da voz do cliente, este grupos e suas respectivas descrigdes

sdo apresentados na tabela 10.

Tabela 10 — Macro ofensores de qualidade

Macro Ofensor Comentario

Macro ofensor relacionado a reclamagdes improcedentes provenientes do cliente,
estas reclamactes normalmente estdo relacionadas ao desconhecimento dos
Clienie produtos adquiridos, falhas em equipamentos proprios {computadores,
servidores, PABX), arquitetura deficiente da rede interna de computadores,

ramais telefdnicos, instabilidade na rede elétrica, etc.

Macro ofensor relacionado a reclamagées tendo como causa o trecho final fisico
que aborda o cliente contratante de um servigo de telecomunicages, exemplo:
Um cliente contrata um servico VOIP de uma operadora de telecomunicagoes,

Ultima Milha porem esta operadora ndo possui rede fisica na regido onde o cliente inserido,
(LM - Last Mile) | para atendimento deste cliente, a operadora fornecedora do servigo contratara a
dgltima milha de uma operadora terceira. Esta pratica € muito comum nos dias
atuais, visto que é cada vez maior a oferta de servigos de telecomunicagdes

como VOIP, Servigos Convergentes (Dados, Voz e Imagem), efc.

Macro ofensor relacionado a reclamacées com falha no processo de abertura ou
entendimento da reclamacéo (voz do cliente). Erro cometido pelas centrais de
) atendimento durante o contato inicial do cliente. Exemplo: Cliente reclama que o
Atendimento _ . L _ i

servico de internet esta fora, a reclamagéo é enviada para tratamento da area
técnica, porém, na verdade o servico do cliente foi bloqueado por auséncia de

pagamento.

Macro Ofensor relacionado a reclamagdes procedentes de responsabilidade da
Problema area operacional, infraestrutura e engenharia. Neste grupo estdo inseridas as
Técnico reclamagdes de equipamentos fornecidos aos clientes, falhas de configuragéo
nas centrais de telefonia e dados, problemas de rede externa, etc.

Fonte: Do Autor, definigio e descrigéo de macro ofensores.

O grafico 3 apresenta o resultado dos macro ofensores nos dltimos 6 meses

do projeto, considerando o volume de reclamagdes recebidas.
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Grafico 3 - Comportamento dos Macro ofensores

mai-11 jun-11 jul-11 set-11 set-11 out-11

m Cliente = Ultima Milha Atendimento  ® Problema Técnico Total de Reclamagdes
Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade.

O grafico 4 apresenta o resultado o resultado medio e representatividade
percentual média dos macro ofensores nos Ultimos 6 meses do projeto,

considerando o volume de reclamagdes recebidas.

Grafico 4 — Quantidade Média e Representatividade % Média

m Cliente m Ultima Milha M Cliente m Ultima Milha

Atendimento M Problema Técnico Atendimento M Problema Técnico

Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade.

Os graficos demonstrados anteriormente apresentam um cenario importante
de analise, relacionado a representatividade e capacidade de agéo para redugdo do
volume de reclamagbes em cada macro ofensor. No inicio do projeto, com a

definigdo dos macro ofensores, ficou claro que cada macro ofensor apresentaria um



37

cenario do complexidade para implementagdo de agdes de qualidade, como forma
didatica para qualificar o nivel de complexidade e capacidade de reagéo, cada
macro ofensor foi classificado como nivel alto de agéo, nivel médio de agéo e nivel
baixo de agéo, a tabela 11 apresenta os macro ofensores, junto ao seu respectivo

nivel de acdo, explorando também o cenario de complexidade relacionado a cada

ofensor.
Tabela 11 — Macro ofensores de qualidade e Nivel de Agéao
Macro Nivel de . . = . . %
Ofensor Acdo Complexidade para implementagio de agdes de qualidade Médio

Nivel baixo de ag¢do, pois cada cliente apresentava uma
caracteristica tanto de relacionamento, conhecimento dos
i . produtos, perfil de tecnologia, perfil de utilizagéo, etc. Muitas
Cliente Baixo B . 36%
acdes para tratamenio deste macro ofensor tinham por
necessidade de implementagdo o envolvimento da éarea

Comercial.

Nivel baixo de agdo, o desenvolvimento de agbes para este

macro ofensor necessitou de parceria com os fornecedores de

Ultima Milka _ Ultima Milha, porem nem sempre este fornecedor tinha
(LM - Last Baixo o ] . ) 27%
Mile) condicdo de oferecer um servigo de maior qualidade, exemplo:

Telefénica, empresa de baixa capacidade de implementagéo

de aces de qualidade em campo.

Nivel médio de ag&o, pois na maioria das vezes tratava-se de
methoria nos processos de atendimento interno. Este item
apresentava complexidade no que se refere a recursos
humanos, visto que para realizagdo de um bom atendimento
L necessitaria de pessoas técnicas preparadas, porem o o
Atendimento | Medio mercado de trabalho atual ndo fornece profissionais b
gualificados, deixando para a empresa a contratagdo e
capacitacéo de mao de obra de atendimento, ocasionando um
tempo maior para um operador atingir um patamar satisfatorio

de qualidade no atendimento.

Nivel alto de agdo, pois todos os problemas deste macro
ofensor estavam sobre a responsabilidade das pessoas
Problema Alto | envalvidas no projeto. O tratamento e implementacéo de agdes |  27%

Técnico . .
de qualidade para este macro ofensor normalmente ocorria

com agilidade maior.

Fonte: Do Autor, andlise de complexidade dos macro ofensores

O nivel de agdo para cada ofensor foi determinante no desenvolvimento das

agdes de qualidade, por este motivo os macro ofensores Atendimento e Problemas
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Técnicos apresentaram maior redugdo no periodo de mai/11 a out/11, conforme

apresentando no grafico 5.

Grafico 5 — Comparagio Macro ofensores resultados dos periodos Mai/11 e

Out/11
o 811 100%
800
700 o
600
500 60%
400 .
300 1 210 203 241
200 151 =
o - B e
0 - - . =
Uhtima Milha Cliente Atendimento  Problema Técnico Total de
PmEm mai-11 e out-11 % de Reducdo ReclamagBes

Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade.

3.5.2 Analise dos sub ofensores da qualidade

Tratando-se dos sub ofensores, foram criados classificagbes especificas

para divisdo dos macro ofensores Ultima Milha e Problemas Técnicos, esta divisdo

foi necessaria para maior compreensdo e detalhamento das causas de reclamagoes

dos clientes, também evidenciando as necessidades de melhoria expostas pela voz

do cliente, a tabela 12 demonstra 0 macro ofensor e seus respectivos sub ofensor,

também caracterizando cada sub ofensor.

Tabela 12 — Macro ofensores e Sub Ofensores
Macro . =
Ofensor Sub Ofensor Descrigao
Cliente Sem sub ofensor definido, manutengdo do macro ofensor.

Atendimento

Sem sub ofensor definido, manutengéo do macro ofensor.

Reclamagtes referentes ao frecho fisico de acesso ao cliente

- Ultima Milha , ,
Ultima fornecido por fornecedores (terceiros).
Milha o . Eventos massivos causadores de mais de 5 reclamagbes ,
Massiva Ultima Milha _ . ]
ocorridos em nas centrais de redes de fornecedores (terceiros).
Reclamagdes relacionadas ao processo ou tipo de
Problema i . ] . . ]
= 8 Configuracéo configuragbes aplicadas aos equipamentos. Exemplo: Falha em
échico

politica de Seguranga, Configuragéo de IP’s, etc.
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Reclamagdes relacionadas a falha nos equipamentos fornecidos

Equipamentos . _
aos clientes. Exemplo: Roteador travado, modem queimado, etc

Reclamagbes relacionadas a fatha de origem ou recepgéo de
chamadas, este tipo de reclamagdo tem envolvimento de um
B segundo agente, que & a operadora que estdo originando ou
Interconexao L ] ol =
recebendo a ligagdo, e por algum motivo, a ligagdo néo
completa por falha na comunicagéo entre as rotas das duas

operadoras.

Reclamacdes relacionadas a rompimento de fibra optica em
Redes de Acessos .
rede externa (ruas, avenidas, etc).

Massiva Problema | Reclamagées relacionadas a falhas generalizadas em centrais

Técnico de transmissado dados ou voz, afetando mais de 5 clientes.

Fonte: Do Autor, definigdo e descrigdo de sub ofensores.

A definicdo e gquantificacéo dos sub ofensores foi um passo importante para
o desenvolvimento de acdes de qualidade, principalmente no grupo de problemas
técnicos, cuja responsabilidade de tratamento estava integraimente sob-
responsabilidade das pessoas envolvidas no projeto. O grafico 6 apresenta a

evolugdo dos sub ofensores de problemas técnicos.

Gréfico 6 — Comportamento dos Sub Ofensores de Problema Técnico

mai-11 jun-11 jul-11 set-11 set-11 out-11
= Configuragdo ® Eguipamentos Interconexio M Rede de Acessos ™ Massiva_Técnicas

Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade.

O gréfico 7 apresenta a quantidade média dos sub ofensores de qualidade
relacionados a problemas técnicos, também determinando a representatividade

percentual de cada sub ofensor dentro do macro ofensor Problema Técnico.
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Grafico 7 — Quantidade média mensal e representatividade % dos sub

ofensores de problemas técnicos — Mai/11 e Out/11

m Configuragio ® Equipamentos ® Configuragéo m Equipamentos

Interconexdo W Rede de Acessos Interconexdo W Rede de Acessos

= Massiva_Técnicas & Massiva_Técnicas

Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade.

Conforme apresentado nos graficos anteriores, em Problemas Técnicos,
reclamagdes decorrentes de problemas de configuragéo e reclamagbes de causas
massivas, juntos em média percentual representavam aproximadamente 61 % das
reclamagdes recebidas, estes dois grupos também foram o que apresentaram maior

redugdo no comparativo entre Mai/11 e Out/11, dados apresentados no grafico 8.

Grafico 8 — Sub ofensores de problemas técnicos resultados dos periodos
Mai/11 e Out/11
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Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade.
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O macro ofensor problemas técnicos apresentou maior redugéo no periodo
analisado, este ofensor apresentou menor complexidade para a estruturagéo de
agoes de melhoria, a seguir serd analisado a composigao das agbes de qualidade,
volume de acdes implantadas no decorrer do projeto, também determinando o nivel

médio de eficiéncia de cada agéo com relagdo ao seu respectivo macro ofensor.
3.6 Acgdes de qualidade — macro ofensores e eficiéncia

O desenvolvimento de acdes de qualidade com assertividade e foco nos
ofensores criticos, € um dos pontos fundamentais para sucesso do processo de
melhoria continua, quando o modelo de melhoria é voltado para a voz do cliente,
conforme observado no projeto, assertividade e foco significa redugéo no volume de
reclamacgbes e consequentemente aumento da satisfagdo dos clientes. Uma das
principais caracteristicas do projeto de qualidade apresentado, é o foco voltado néo
para uma agio especifica, e sim para o tratamento dos multiplos ofensores de
qualidade, assim exigindo a implementacgéo de diversas agbes de melhoria. Durante
o projeto de qualidade, foram executadas aproximadamente 56 acbes de qualidade,

com inicio em diversos meses decorridos no projeto de qualidade, conforme
apresentado no gréfico 9.

Grafico 9 — Inicio de Agdes de Qualidade
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B Inicio de A¢bes de Qualidade

Fonte: Do Projeto, Sistema de Agbes de Qualidade
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Como forma de classificagdo das agdes de qualidade, foram criados dois
grupos de agdes, sendo:

- Acbes Quantitativas: Agbes relacionadas & melhoria com impacto direto em
clientes, podendo quantificar o volume de clientes envolvidos, possibilitando o

calculo de eficiéncia da agdo. Exemplo: Instalagéo de equipamentos certificados em
clientes de servico de Internet Dedicada.

- Acbes Qualitativas: Agbes relacionadas a melhoria dos processos operacionais,
recursos humanos e infraestrutura, estas agdes n3o possibilitava a quantificagao

pois ndo tinha foco em um grupo especifico de cliente. Exemplo: Treinamento de
técnicos de reparo em tecnologias de servigos VOIP.

O gréafico 10 apresenta o volume mensal de acdes de qualidade iniciadas
durante o projeto, conforme apresentado no grafico, o volume maior de agbes no
inicio do projeto, foi relacionado a agdes qualitativas, que tinha por finalidade,
estruturar a operacdo de prestagio de servigos e area de qualidade, criando a base
para execugdo de ages quantitativas em clientes.

Gréafico 10 — Inicio de Agdes de Qualidade — Quantitativas e Qualitativas

out/10
nov/10
dez/10
jan/11
fev/11
mar/11
abr/11
maif11
junfi11
juif11
ago/f11
set/11 |
out/11

m Qualitativa # Quantidade

Fonte: Do Projeto, Sistema de Agdes de Qualidade
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Outra maneira de classificagéo das agdes de qualidade era com relagéo ao
foco da agdo tendo como base o macro ofensor envolvido. O grafico 11 apresenta a

quantidade das agdes de qualidade com relagéo aos macro ofensores envolvidos.

Grafico 11 — Agbes de Qualidade e Macro Ofensores
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Fonte: Do Projeto, Sistema de Ag¢des de Qualidade

Um ponto importante de aprendizado e conhecimento relacionado ao sistema
de melhoria continua, foi o nivel médio de eficiéncia das ag¢des considerando o nivel
de agao por macro ofensor, quanto mais alto o nivel de ag&o, maior o nivel médio de
eficiéncia das agdes implementadas, a tabela 13 apresenta o nivel médio de

eficiéncia, também demonstrando o nivel de agéo na escala de baixo ate alto.

Tabela 13 - indice Médio de Eficiéncia de Agédo considerando o macro ofensor

o - Quantidade
Macro Ofensor Nivel de Agao Ind;?cli\g‘:‘i'i: . de Agbes

Quantitativas

Cliente Baixo 67,56 7

Uitima Milha (LM - Last Mile) Baixo 78,9 5

Atendimento Médio 81,2 4

Problema Técnico Alio 91,4 15

Fonte: Do Projeto, Sistema de Agdes de Qualidade

A analise do indice médio de eficiéncia por agdo determinou qual o nivel de

complexidade para implantagéo e sucesso das agdes de melhoria, no cenario da



44

empresa de telecomunicagBes, sendo que o macro ofensor Problema Técnico
apresentou maior potencia de assertividade, possibilitando melhor resultado pés-

implantagao.
3.7 Cronograma do projeto

O tempo de duragéo do projeto foi de um ano, iniciado em Out/10 e com
término em Out/11. O projeto foi estruturado em oito fases, sendo que algumas
fases sdo relacionadas ao diagnostico e desenvolvimento de ferramentas e outras
fase sdo relacionadas a estruturagdo do modelo de melhoria continua para suporte a

analise de ofensores e desenvolvimento de agbes, conforme tabela 14 a seguir:

Tabela 14 — Etapas do projeto e caracteristicas

Etapa Caracteristica

Analise de Cenarios de Qualidade Andlise Preliminar — Diagnéstico e Planejamento

Analise inicial de Ofensores e Planejamento de = -, o .
v Anélise Preliminar — Diagnéstico e Planejamento
elas

Desenho de Agdes da Qualidade - Ofensores . ) B
Atividade continua de desenho de agdes

Criticos

Implantagao e Execugdo de Agdes De . . , . .
Atividade continua de implementagdo de agbes

Qualidade - Ofensores Criticos

Construgdo dos Sistemas de Analise de Desenvolvimento e implementacéo de
Ofensores e Controle de Agdes da Qualidade ferramentas para suporte a gestdo da qualidade

Implementacé&o dos Sistemas de Qualidade e Desenvolvimento e implementagéo de
Acdes ferramentas para suporte a gestéo da qualidade

Reunies de Qualidade - Governanga Projeto Atividade Continua - Acompanhamento de agdes,

Sampa andlise dos ofensores e planejamento

‘ . . Atividade Continua - Acompanhamento de agbes,
Divulgagéo de Relatérios e Controles N .
andlise dos ofensores e planejamento

Fonte: Do Projeto, Cronograma de Execucao

A figura 16 apresenta o detalhamento da estrutura de fases do projeto e

tempo de duragdo, também destacando a caracteristica de cada fase.
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Figura 16 — Etapas do Projeto e Cronograma

10 dez-10 jan11 fev-11 mar-11 abr-11 mai-11 jun-11 jul-11 ago-11 sel-11

Analise de Cendrios de
Dualidade
Andlise inicial de
Ofensores e
Planejamenta de Meta’
Desenha de AcBes da
{iualidade - Ofensores
Criticos
tmpfantacioe Execugio
de AcBes De Qualidade -
Ofenzores Criticos
Construgo dos Sistema
de Anélise de Ofensores

& Contrale de AcSesda
Qualidade

impleme ntagdo dos
Sistemas de Qualidade €
Agdes
Reunibes de Qualidade -
Governanga Projeto
Sampa

Divulgas 3o de Relatdrios .
& Controles mﬂhﬂla:
Acompanhamentode |
. agbes, andlise dos |
| ofensores e ;
J Atividade Continua -
: s S Acompanhamento de |
| agdes, andlise dos |
l ofensores e J

Fonte: Do Projeto, Cronograma de Execugao

Conforme destacado na figura 27, atividades continuas séo relacionadas a
estruturacéio da area de Qualidade, determinando as suas competéncias funcionais
como, andlise de ofensores, desenvolvimento de agdes, divulgacdo e

acompanhamento de resultados.
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4 RESULTADO DO PROJETO

O resultado do projeto necessita ser analisado com base nos dois objetivos

iniciais do projeto, sendo:

Objetivo Principal - Redugéo no indicador Reclamagbes Técnicas Corporativas por
meio da analise sistematica dos ofensores da qualidade com desenvolvimento de
agbes de melhoria para eliminagdo de falhas, riscos operacionais e pontos
geradores de reclamagbes de clientes. Colocar o indicador de Reclamagtes

Técnicas Corporativas dentro da Meta de 10,93%.

Objetivo Secundério - Criagéo do modelo de gestdo da qualidade, baseado em
metodologia de melhoria continua utilizando a voz do cliente como principal

mecanismo de analise de qualidade e direcionamento de agdes de meihoria.

Tratando-se do primeiro objetivo, o resultado atingido no ultimo més do
projeto Out/11 foi de 10,88%, o grafico 12 apresenta o resultado no Ultimo més do
projeto, também comparando o desempenho o indicador de gualidade com o ano de
2012.

Grafico 12 — Reclamagdes Técnicas Corporativo (Comparativo 2010 e 2011)

indicador RTC - Reclamagdes Técnicas Corporate {Comparativo 2010 e 2011}

29,26%
27,30%

2513%  24,91% |

28,83% 23,05%

1,27% 21,22%

19,66

19,23%

17,93%  1761%

17,23% 17,67%
15,82% 15,12%

16,84% <oz
14,21% e

Quedade57,58% noRTC|

ianeiro
margo |
abril
maio
jurho |
julho

fevereiro
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seternbro |
outubro
novembro
dezembro

—+-2010 —-20]1 —Meta

Fonte: Do Projeto: Dados extraidos do Data Mart da qualidade

Com relagdo ao objetivo secundario, o projeto também atingiu a meta
estipulada inicialmente, estruturando uma série de ferramentas, relatérios e andlises,
capazes de suportar as competéncias funcionais de uma area de qualidade voltada

para a melhoria continua com base na voz do cliente.
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Na empresa de telecomunicagdes que este projeto foi implantado, o modelo
adotado pelo projeto, considerando a estruturagdo de uma area de qualidade voltada
para a melhoria continua baseada na voz do cliente, primando pela informagao,
conhecimento e aprendizagem, rendeu aos participantes do projeto o prémio de
Melhor Projeto de Qualidade na categoria “Foco no Cliente” para o ano de 2011, um
feito importante para reconhecer o nivel de complexidade e resultados obtidos

apresentados por este projeto.
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5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROJETO

O projeto apresentado foi concebido com dois objetivos, um objetivo
relacionado a redugdo do volume de reclamagdes, representando o desafio de
ganhos reais do projeto, o segundo objetivo foi concebido para a construgdo de um
modelo de melhoria continua aderente as necessidades da empresa, adotando a voz
do cliente como principal elemento direcionar de melhoria continua e agdes de
qualidade. Conforme apresentado neste trabalho, o projeto atingiu os dois objetivos,

e podemos considerar como fatores criticos de sucesso:
- Disseminagéo da cultura de qualidade na regional SP;

- Dinamismo e consisténcia na geracdo e divulgagdo de informagbes da

qualidade;

_ Desenvolvimento e implementagdo de agbes orientadas para ofensores
criticos de qualidade, com o alinhamento das partes interessadas (Qualidade,

Operagdes e Engenharia);
- Rapidez para diagnostico e tomada de decisao;

- Governanga por meio de reunides periddicas para acompanhamento dos

ofensores, acdes de qualidade e continuidade do modelo de melhoria.

E importante ressaltar o nivel de complexidade de melhorar continuamente
uma operacdo de servigos, principalmente em telecomunicagbes, onde varios
aspectos externos a organizagdo, afetam diretamente a qualidade, muitas vezes
influenciando negativamente sua imagem frente aos clientes. Porem conforme
observado neste projeto, é possivel uma empresa adotar um modelo de melhoria
consistente capaz de identificar, isolar e tratar os ofensores de qualidade internos e
externos, melhorando os seus niveis de qualidade, reduzindo o volume de

reclamagdes e aumentando a satisfagéo dos clientes.
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6 ANALISE CRITICA DO PROJETO

A implantagdo do projeto afetou toda a estrutura de operagbes da
organizagéo, alterando a concepgado de processos, pessoas € tecnologia quanto aos
fundamentos de qualidade e importancia da utilizagdo da voz do cliente na melhoria
continua. A figura 17 apresenta o impacto criado nas 3 dimensdes contempladas no

projeto.
Figura 17 — Aspectos criados nas trés dimensdes envolvidas no projeto.

* Criagdo de novos processos orientados para a satisfacdo do

Processos .
cliente

e Criagio de uma filosofia de trabalho possibilitando o

Pessoas - . B
envolvimento e engajamento das pessoas para um objetivo

s Criacdo de sistemas para suporte as atividades de qualidade

Tecnologia » Criagdo de estrutura de dados e informagdes para andlise e
suporte a tomada de decisao

Fonte: Do autor

6.1 Impacto do projeto nos processos

Muitas vezes Os processos organizacionais séo constifuidos de forma
burocratica, lenta e inflexivel, onerando o tempo de resposta a resolugdo de
problemas com impacto direto nos clientes. A implantagdo do projeto exigiu a
criacdo de novos processos dindmicos voltados para a garantia da satisfagdo do
cliente, exemplo: processo de tratamento e priorizagdo de clientes criticos, processo
de contingencia para eventos de reclamagdes massivas, etc. Os novos processos
criados tinham como principio a resolugio definitiva das reclamagdes dos clientes,
possibilitando a interacdo de varias instancias (4reas ou departamentos)

organizagdes para tratamento de fathas, problemas e incidentes.
6.2 Impacto do projeto nas pessoas

E natural por parte do ser humano, a resisténcia ou medo a mudangas, isto se
torna um fator de risco para qualquer projeto, principalmente para um projeto de

qualidade concebido com base em uma filosofia de atuagéo e trabalho orientada
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para a satisfacdo do cliente, exigindo uma mudanga comportamental direta em todas

as pessoas pertencentes as dreas operacionais da organizagao.

A implantacdo do projeto causou um impacto direto nos padrbes de
engajamento das pessoas quanto a importéncia da satisfagdo dos clientes. As
pessoas passaram a ver a satisfagéo dos clientes como um dos objetivos finais da
organizagéo, isto possibilitou o envolvimento de colaboradores de todos os niveis e
areas operacionais, quebrando diversas barreiras, principaimente aquelas existentes
entre areas, diminuindo assim o tempo de resolugdo de falhas, problemas e

incidentes.
6.3 Impacto do projeto na tecnologia

Nos dias atuais, tecnologia da informagdo € um aspecto inerente a qualquer
organizagdo que busca a competitividade no seu segmento de atuagdo. A
implantagdo do projeto impactou diretamente a estrutura de tecnologia da
organizacdo, exigindo a criagdo de sistemas orientados para as competéncias

centrais da area de Qualidade.

De forma geral o projeto possibilitou o desenvolvimento de sistemas
orientados para a qualidade e satisfacdo do cliente, sistemas capazes de processar
informagdes, gerir agbes de qualidade e avaliar a efetividade destas agdes de forma

continua e sistematica.
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7 CONCLUSAO

Conforme abordagem tedrica e aplicagdo pratica ocbservada no projeto, a
compreensdo da voz do cliente € um elemento fundamental para aumento da
competitividade no segmento de servigos de telecomunicagdes. Neste cenéario, a voz
do cliente pode ser utilizada como elemento de realimentagédo para avaliagéo do
nivel qualidade na prestacdo dos servigos, tornando-se um fator direcionador para a

implementagdo de agdes de qualidade e melhoria continua do negécio.

Outro aspecto observado no projeto refere-se ao modelo de tratamento e
analise da voz do cliente, modelo este voltado para a aprendizagem e geragédo de
conhecimento, sendo que estes dois conceitos estdo intimamente ligados ao ciclo de
melhoria continua PDCA, dando maior assertividade principalmente no planejamento

e na tomada de decisdo relacionada as agdes de melhoria da qualidade.

Anédlise da voz do cliente, melhoria continua, aprendizado e gestdo do
conhecimento, executados juntos de forma ciclica, formam uma plataforma
competitiva tendo como principal elemento de diferenciagido a qualidade e foco no
cliente, conforme Porter (1992), atuando dentro destes valores, uma organizagéo
pode diferenciar-se das outras prestando um servigo de maior valor agregado, n&o
focando em estratégias baseadas no prego do produto, aspecto comumente

observado no segmento de telecomunicagdes.

Na pratica, o0 método correto de andlise de dados, sintetizando a voz do
cliente em informagdes estruturadas para tomada de decisdo, foi um aspecto
importante para a reducdo do volume de reclamagdes, e principalmente aumento da

satisfagdo do cliente.

O tempo do projeto foi de out/10 a out/11 possibilitando um ganho real de
57,58% no principal indicador de qualidade evidenciando assim o nivel de

efetividade do projeto com relagdo aos seus objetivos.
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