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RESUMO

O objetivo da presente dissertacdo € a andlise da pesquisa de satisfacdo de clientes
como instrumento de medicao e ndo apenas como um banco de dados fundamental para medir
a eficacia das acOes realizadas pela empresa, que ao alimentar e integrar o SIM fornece
subsidios relevantes para a melhor tomada de decisdo. A metodologia de estudo utilizada foi
um estudo de caso simples, aplicado de acordo com Yin (2005). Neste trabalho buscou-se
analisar de forma critica se a pesquisa de satisfacdo de clientes é considerada relevante pelos
tomadores de decisao, de que forma esta é trabalhada no segmento corporativo da Telefonica,
e se 0s seus resultados fornecem informagfes oportunas aos executivos para a melhor tomada
de decisdo e melhor planejamento estratégico. Para a compreensdo do estudo de caso
analisou-se a estrutura e funcdo do SIM, tendo como referéncia o modelo tedrico de Kotler
(2000), e como este modelo favorece a melhor coleta, organizacdo, consolidacéo, andlise,
interpretacdo e distribuicdo, de forma inteligente e sistematica, das informagfes da pesquisa
de satisfacdo de clientes aos tomadores de decisdo. Examinou-se também o conceito, papel e
contribuicdes da pesquisa de satisfacdo de clientes como instrumento que coleta informacdes
relevantes de clientes e alimenta o SIM, e como esta é utilizada para prover subsidios aos
tomadores de decisdo para realizacdo de acbes. Para a andlise do estudo de caso foram
realizadas entrevistas com executivos, bem como andlise de documentacdes e relatos. Os
resultados obtidos indicam que, apesar da pesquisa de satisfacdo de clientes ser trabalhada em
um processo estruturado, sistematico e continuo alimentando os tomadores de decisdo, este
instrumento de medicdo é utilizado para subsidiar acdes reativas e pontuais, direcionadas a
reverterem a percepcdo negativa dos clientes em relagdo aos atributos de insatisfacéo.
Observou-se que os tomadores de decisdo utilizam a pesquisa de satisfacdo de clientes para
direcionar o seu foco de atuagcdo de maneira mais eficaz e melhor formular acGes que gerem
retorno imediato a empresa e aos clientes insatisfeitos. N&o é possivel constatar que este tipo
de pesquisa esta integrada e alimenta o processo de inteligéncia de marketing para a
realizacdo de melhor analise e interpretacdo das informacGes relevantes sobre os clientes, que
juntamente com os dados gerados pelos componentes do SIM fornecem aos profissionais

subsidios para tomada de decisdo mais assertiva.

Palavras-chave: Pesquisa de Satisfacdo de Clientes. Sistema de Informacgdo de Marketing.
Tomada de Deciséo.



ABSTRACT

This dissertation aims at an analysis of customer satisfaction survey as a measuring
tool and not only as a fundamental data bank to measure the efficiency of acts performed by
the company which, while feeding and integrating SIM (Marketing Intelligence System),
provides relevant support for better decision making. Study methodology used was the study
of a simple case, applied according to Yin (2005). In this work, one attempts to analyse, in a
critical way, whether customer satisfaction survey is considered to be relevant by decision
makers, in what manner this is worked out in the Telefonica corporate segment, and whether
the outcome provides timely data to executives for a better decision making and strategic
planning. To understand the study, SIM structure and function were analysed, taking as
reference Kotler’s (2000) theoretical model, and how this model favors intelligently and
systematically a better collection, organization, consolidation, analysis, interpretation and
distribution of customer satisfaction survey data to decision makers. Concept, role and
contributions of customer satisfaction survey were also analysed as an instrument to gather
significant information from customers and feed SIM, and how this data is used to provide
auxiliary elements to decision makers in their actions. For the study analysis, interviews were
carried out with executives, as well as analysis of documentation and reports. Results
obtained indicate that, although customer satisfaction survey is worked within a structured,
systematic and continuous process, supplying decision makers, this measuring tool is used to
provide support to reactive and punctual acts, aimed at reverting customers’ negative
perception vis-a-vis dissatisfaction attributes. It was noted that decision makers use customer
satisfaction survey to direct their performance focus more efficiently and better to formulate
actions so they generate an immediate response to the company and to dissatisfied customers.
It is not possible to ascertain that this kind of survey is integrated in and provides elements to
the marketing intelligence process for the performance of a better analysis and interpretation
of relevant information about clients, which together with data generated by SIM components

supply professionals involved with evidence for a more assertive decision making.

Key-words: Customer Satisfaction Survey. Marketing Information System. Decision
Making.
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1 INTRODUCAO

O aumento da competicdo global tem elevado os custos associados a atracdo de novos
clientes significativamente, impondo as empresas o desafio de realizar mudangas em sua
forma de atuacdo perante seus clientes com 0 objetivo de manté-los fiéis. Com os altimos
acontecimentos na econdmica mundial, desencadeado pelo aumento do desemprego,
diminuicdo do crédito e consumo, e baixo investimento, entre outros, estas mudancgas
reforcaram ainda mais a necessidade de estimular o crescimento da base de clientes e
aumentar a satisfacdo da base existente, visando o aumento da parcela de negdcios e a

elevacdo de receitas da empresa e da rentabilidade a longo prazo.

Uma destas mudancas consiste em buscar o melhor conjunto de beneficios para o
cliente de forma individualizada. As compras, as informacdes e os relacionamentos deixam de
ser um conjunto genérico, formatado apenas uma vez e distribuido para muitos, e tornam-se
agora um trabalho mais minucioso, individualizado e estruturado de acordo com o perfil de
cada cliente e de cada segmento de atuacdo. No setor de servigos, este formato de negdcio
individualizado e diferenciado aumenta a satisfacdo do cliente, configurando-se em vantagem

competitiva.

Diversos autores (CARVALHO, 2002; CHASE, GARVIN, 1989; FISHER, SALIBA,
2000; HAMEL, PRAHALAD, 1991; HAUSER, KATZ, 1998) destacam a importancia de
compreender o cliente e suas necessidades como um aspecto decisivo para que as
organizagOes obtenham vantagens competitivas sustentaveis, em especial no setor de servicos,
cuja proximidade com o cliente demanda um didlogo ativo, assim como exige 0 uso de
métricas que permitam avaliar a discrepancia entre expectativas e impressdes na avaliacdo dos

clientes.

Para enfrentar estes novos desafios e oportunidades, um recurso essencial é a
informacdo. A informacdo é imprescindivel na analise, planejamento, implementacdo e
controle de marketing por contribuir para a melhoria do processo de decisdo associado ao
marketing, configurando-se como um dos recursos mais importantes para se alcancar 0s
objetivos organizacionais (NOVAIS, OLIVEIRA, SILVA, 2004).
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A sistematizacdo da informagdo facilita e aumenta a dindmica e a velocidade da
tomada de decisdes, cria e fortalece a vantagem competitiva sustentavel e reduz os custos das
operacdes repetitivas. O uso da informacdo como recurso estratégico para a agdo exige que o
foco seja empregado nas necessidades internas (as necessidades dos tomadores de decisdo) e
que sejam identificadas as requisi¢des, oportunidades e ameacas externas (demandas de
clientes, andlise da concorréncia, de tecnologias e novos desenvolvimento de servigos, etc.),
tendo como objetivo o desenvolvimento da base informacional da organizacao e garantia de

acesso a ela.

Para melhor determinar os julgamentos dos problemas e oportunidades, o tomador de
decisdo necessita de informacBes oportunas que lhe forneca os esclarecimentos dos
acontecimentos do ambiente interno e externo. Nas organizacfes, gestores estdo
constantemente em busca de subsidios que sustentem a tomada de decisbes e que lhes
fornecam seguranga para gerenciar, com clareza e objetividade, as informagbes do ambiente

empresarial.

Os tomadores de decisdo adquirem estas informacBes ao gerar relatorios internos;
realizar atividades de inteligéncia; aplicar pesquisas de mercado e pesquisas com clientes;
coletar dados em institutos de pesquisa, em revistas especializadas, jornais, livros,
publicacGes de negdcios, artigos académicos, entre outros; analisar tendéncias de mercado;

estudar a concorréncia; e também ao conversar com colegas de trabalho e clientes.

No entanto, ndo basta possuir a informacdo, € necessario, além de analisa-la
devidamente, saber interpreta-la frente ao momento e ao contexto existente, divulga-la aos
interessados e aplicar, o mais rapido possivel, o conhecimento dela obtido para que se tome a
decisdo mais correta (SOUZA,1996). Em sintese, uma vez obtida a informacdo, cabe

gerencia-la.

Concordamos com a definicdo de Paez Urdaneta (1994), na qual a Administracdo da
Informacéo ¢ definida como sendo “0 manejo da inteligéncia corporativa de uma organizagao
com o objetivo de aumentar seus niveis de eficiéncia, eficicia e efetividade no cumprimento
de suas metas”. Com o gerenciamento da informacdo, as empresas poderdo compreender
melhor a percepcdo e expectativa dos clientes em relacdo a prestacdo de servico, monitorar a

concorréncia, desenvolver e ofertar produtos e servicos com valor adicional, correlacionar
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dados internos com dados de mercado e realizar inovagOes e acOes diferenciadas em seus
negdcios com objetivo Unico de executar as melhores tomadas de decisdes frente as suas

diretrizes estratégicas.

Drucker (1997) ja salientava na década de 1990 que as organizagBes modernas
deveriam ter sua gestio direcionada para o gerenciamento da informacdo. A medida que o
mercado se sofistica e a complexidade dos produtos e servigos aumenta, exigem-se recursos
humanos mais preparados e melhores ferramentas para a gestdo da informacdo. Por este
motivo, as empresas ndo tém muita escolha, a ndo ser a de repensar suas estratégias baseadas

nas informagdes internas e de seu ambiente.

Ao compreender este novo contexto, observa-se um crescente empenho das
organizacBes em gerenciar, mediante um olhar critico e direcionado e com maior dominio,
suas informacbes e as produzidas por seu ambiente. E para melhor administracdo da
informacdo, sdo desenvolvidos e utilizados procedimentos, ferramentas e sistemas que
facilitam e agilizam a obtencdo, consolidacdo, andlise, interpretacdo e distribuicdo destas

informagdes aos tomadores de decis&o.

Neste sentido, as empresas estdo desenvolvendo estratégias e utilizando ferramentas
de marketing para aprimorar a comunicacao com seus clientes, melhorar o planejamento e as
decisbes de marketing, agilizar a busca da informacdo e tomada de decisdo, estruturar acoes
diferenciadas e de valor, e também com o objetivo de auxiliar na criagdo e aperfeicoamento
de novos produtos e servigos, visando a satisfacdo dos clientes e a obtencdo de vantagem

competitiva.

Diante deste cenario, o Sistema de Informacdo de Marketing (SIM) tem sido
sistematicamente enfocado na literatura sobre gerenciamento como um dos elementos mais
relevantes para 0 sucesso empresarial, para a pratica moderna de gestdo, o melhor uso da
informacgdo e a melhor andlise do ambiente (MATTAR, SANTOS, 1999; KOTLER, 2000;
O’BRIEN, 2004).

Como definido pelos autores (KEEGAN, 2005; DOOLE, LOWE, 2004; NOSE JR.,
2001), o SIM pode ser qualquer estrutura de fluxo e interagdo entre pessoas, equipamentos,

métodos e controles pré-estabelecidos com o objetivo de criar um fluxo de informagdes ou
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dados que seja capaz de ajudar o profissional de marketing a tomar decisfes fundamentais
para a empresa, que podem ser desde nimero de vendas, precos de produtos, até niveis de
satisfacdo de clientes. De forma mais sucinta, para Kotler (2000, p. 122), um sistema de

informacdes de marketing (SIM) é

constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos para coleta, classificacdo,
analise, avaliagdo e distribuicdo de informacdes necessarias de maneira precisa e
oportuna para 0s que tomam decisfes de marketing.

Para realizar o planejamento e a implementacdo de estratégias de marketing, 0s
gerentes desta area precisam de informacgdes. O papel do SIM € avaliar as necessidades de
informacdo da geréncia, obter as informacGes necessarias e distribuir estas informacdes de

maneira oportuna para melhorar a eficicia da tomada de decisfes (KOTLER, 2000).

De acordo com o Kaotler (2000), os componentes do SIM sdo: sistema de registros
internos, sistema de inteligéncia de marketing, sistema de pesquisa de marketing e sistema de
apoio de marketing. Apesar de que cada um possui objetivos distintos, todos se preocupam
em gerar um fluxo ordenado e permanente de dados provenientes das fontes de informacoes
internas ou externas a fim de facilitar a tomada de decisdo. A secdo 2 apresenta, com detalhes,
0 que constitui cada um destes componentes. No entanto, podemos adiantar que estes
componentes visam reunir informacdes de mercado, juntamente com outros dados gerados na
propria empresa para melhorar as decisdes de marketing e gerar rapidez ao processo
decisorio.

A empresa deve organizar um fluxo de informagdes de marketing reunindo e
analisando estes quatro subsistemas, ou avalia-los separadamente de acordo com sua
necessidade e disponibilidade. A propria empresa determina quais decisdes serdo tomadas e,
por sua vez, o Sistema de Informacdo de Marketing trabalha para evitar informacoes

repetitivas e orienta os tomadores de decisdo para novas determinacoes.

Nestes novos tempos, diante a uma economia sem fronteiras que muitas vezes impde
cenarios versateis, exige-se que as organiza¢bes conhecam bem o ambiente no qual estdo
inseridas, bem como seus clientes, para fazer frente as ameacas e oportunidades que surgem.
Desta forma, o sistema de informacdo de marketing, ao assumir a rapidez e a confiabilidade

necessarias, permite que profissionais de marketing e outros grupos de trabalho (gerentes de
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vendas e gerentes de servicos, por exemplo) coletem, gerenciem e divulguem a informacéo,

interna e externa, de forma uniformizada e criteriosa para a melhor tomada de decisdes.

No entanto, mais do que uma simples coleta, consolidacdo e distribuicdo da
informacdo aos tomadores de deciséo, o SIM facilita o uso da inteligéncia para a melhor
interpretacdo e gestdo dos dados dos clientes e do mercado de modo que compreenda seus
potenciais (MARQUES, COELHO, 2001). Desta forma, a “Inteligéncia de Marketing”
consiste na interpretacao e utilizacdo das informac6es de forma inteligente, gerando vantagem
competitiva. O termo “Inteligéncia de Marketing”, para Fleisher e Blenkho (2003), é o
resultado do processo de compreensdo que examina 0s competidores e o ambiente de

negaocios - relevante para prover recomendag6es as companhias e ao topo da diretoria.

Para 0 auxilio na busca de informacdes existem inumeras fontes. E fato que algumas
sd0 mais acessiveis, e, portanto, mais faceis de serem obtidas: livros e periodicos, Internet,
pessoas de dentro da empresa e fora dela (amigos, consultores, clientes e outros), feiras,
congressos, foruns, reunides e pesquisas. Outras demandam maiores esforcos para sua
obtencdo por serem fontes privilegiadas de informacdo: documentos relativos ao
planejamento estratégico da propria organizacdo, plano de marketing e informacdes

confidenciais sobre aquisigdes e fusdes.

Todavia, todas as informacfes que integram o SIM, independente do grau de
dificuldade para sua aquisicdo, devem provir de fontes confiaveis, adquiridas com base na
ética, e serem capazes de apoiar uma acdo (tomada de decisdo) reduzindo riscos ligados a

incerteza ambiental. Esta mesma premissa deve ser atribuida aos componentes do SIM.

Para construir um sistema de inteligéncia de marketing que forneca informacdes
estrategicas do mercado a empresa é preciso utilizar instrumentos de medicao confiaveis que
coletem as informacg0es desejadas e alimentem o sistema. Identificam-se como instrumentos
confidveis: a pesquisa de satisfacdo de clientes que mede a percepcao e satisfagdo do mesmo
com o produto ou servico, os sistemas CRM (Sistema de Gestdo de Relacionamento com o
cliente) que sdo excelentes fontes de informacéo sobre o comportamento real de compra do
cliente, as fichas e relatérios de reclamacGes e sugestdes de clientes quanto aos diversos
aspectos da prestacdo de servigo ou compra realizada, pesquisas realizadas em banco de
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dados, pesquisas de marketing que tornam as decisdes a respeito do mix de marketing mais

seguras, entre outras.

Um dos instrumentos de medicdo utilizado por grande parte das empresas para avaliar
seu desempenho a partir da percep¢do do cliente em relagdo a prestagdo de servico,
considerado uma das maiores prioridades de gestdo nas empresas e que é analisado

posteriormente nesta dissertacdo, € a pesquisa de satisfacao de clientes.

Os profissionais no mercado utilizam este tipo de pesquisa para medir a satisfacdo de
seus clientes, utilizando-a como ferramenta para a tomada de decisdo (EVRARD, 1994). Esta

pesquisa fornece dois tipos de visao do negocio: a geral e a especifica.

Na visdo geral, pelos atributos: expectativa, satisfacdo do cliente e companhia perfeita
- 0s quais compdem o indice de satisfacdo de clientes (ISC) -, assim como pelos atributos:
disposicdo de recomendar, sensibilidade ao preco e intencdo de voltar a comprar - que
compdem o indice de fidelizacdo de clientes (IFC) -, a empresa obtém informacGes de sua

evolugdo no mercado e de seu nivel de competitividade.

Por sua vez, pela visao especifica, ao colocar em avaliacdo sua cadeia de processos
pela Otica do cliente, que em seu entendimento nada mais é do que as etapas realizadas pela
empresa para a efetiva entrega do servigo, a empresa gere informacdo mais detalhada de cada
etapa da prestacdo de servigo, mensurando tanto a qualidade quanto o desempenho de sua
cadeia produtiva.

Diante destas duas visdes, entende-se que para manter os clientes prdoximos e
satisfeitos é preciso conhecer seus anseios, expectativas e necessidades, e implementar acoes
direcionadas que lhes tragam beneficios. As empresas estdo buscando ndo somente fornecer o
produto ou servico preciso para o cliente certo, na hora certa, mas também buscam alinhar sua

estratégia a dos clientes com o objetivo de agregar o maior valor possivel em sua oferta.

As empresas podem obter e manter uma vantagem competitiva pelo uso criativo das
informagdes do mercado, visto que hoje os concorrentes mais fortes também possuem acesso
a estas informacdes. De certa forma, uma pesquisa de satisfagdo bem estruturada pode ser

utilizada para nortear as decisbes de uma empresa. No processo de decisdo, é importante
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disponibilizar dados, informagdes e conhecimentos que devem ser reunidos e analisados

conjuntamente, para que as avaliagdes reflitam propostas de valor ao mercado.

Com as informacGes obtidas por meio da pesquisa de satisfacdo de clientes, e ao
integra-la a outras informagdes contidas no sistema de inteligéncia de marketing, este estudo
pretende compreender como as corpora¢des podem gerar melhores subsidios aos tomadores
de deciséo ao realizarem analises e interpretagdes mais precisas quanto ao desenvolvimento
de novos produtos ou ampliacdo do portfélio ja existente, quanto a estratégia de
posicionamento no mercado, a estruturacdo de carteiras de clientes, a geracdo de novas
oportunidades de vendas, & realizacdo de acbes diferenciadas, entre outras. E uma solucio
para a mensuracdo do desempenho da empresa em seus negdcios, indicando caminhos para as

decises futuras da empresa.

No entanto, apesar destes beneficios evidenciados, a pesquisa de satisfacdo de clientes
constantemente é mal utilizada, ou até mesmo ndo € utilizada como instrumento de medicao,
ordenado pelo sistema de inteligéncia de marketing, que prové informacdes relevantes e
continuas dos clientes para a tomada de decisdes. E utilizada de forma imprdpria quando, por
exemplo, ndo se avalia adequadamente o publico a ser entrevistado na pesquisa de campo,
incorporando ao banco de dados e ao processo analitico respostas de pessoas que ndo estdo
diretamente envolvidas na prestacdo de servico e que certamente ndo contribuirdo com
informacBes oportunas para a tomada de decisdo. Quando seus resultados sdo analisados
isoladamente, ndo sendo cruzados com registros internos e outros relatérios e pesquisas
geradas pela empresa, prejudicam a analise e interpretacdo dos dados e, consequentemente, a
tomada de decisdo. Ou, quando é considerada e aplicada como um evento que acontece uma

Unica vez e ndo0 oMo um pProcesso.

O resultado deste mau uso é a obtencdo de informacgdes que ndo condiz com a
verdadeira percepcdo do cliente e que, portanto, ndo dardo suporte a tomada de decisdo.
Empresas que prestam servigcos no mercado business to business, por exemplo, ao aplicarem a
pesquisa de satisfacdo de clientes, devem conhecer muito bem o cliente, os tomadores de
decisbes, os influenciadores e os formadores de opinido, a fim de coletar e interpretar

informacdes condizentes com a realidade.
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Logo, para entregar produtos e servigcos de valor ao cliente e que atendam a tais
anseios, expectativas e necessidades, é preciso gerir a informagdo de forma inteligente e
sistematica, transformando-a em insumo para a tomada de decisdes. Quanto maior o numero
de informacdes relevantes coletadas e consolidadas junto aos clientes e sobre 0s mesmos,
mais conhecimento é adquirido e assim relagfes de confianga sdo construidas, permitindo a
melhor interpretacdo das informagdes e dos acontecimentos, maior rapidez na identificagao e
concretizacdo de novas oportunidades de negdcios. Mediante a utilizacdo da sistematica do
SIM, este fluxo de informacdo ajuda os tomadores de decisdes a visualizarem os diversos

cenarios e, a partir destes, tomarem decisdes mais realistas e coerentes.

Ressalta-se que ao analisar as informacGes sobre a satisfacdo de clientes sob uma
perspectiva de longo prazo para medir a experiéncia acumulada, a empresa obtém dados mais
consistentes do que se medisse a experiéncia isolada de cada cliente em relacdo a uma
determinada prestagdo de servico. Além da analise, € preciso consolidar a informacao,
internalizar o conhecimento, difundindo-o entre os tomadores de deciséo e sistematizando-o
na empresa com inteligéncia, o que permite a formulacdo de estratégias que facam frente as
oportunidades e ameacas impostas pelo ambiente externo na busca de uma melhor tomada de
deciséo para a obtencéo e sustentacdo da satisfacdo dos clientes e das vantagens competitivas.

Portanto, € importante compreender como a informacdo sobre clientes, gerada pela
pesquisa de satisfacdo quando inserida em um fluxo continuo e sistematico, pode facilitar a
realizacdo de melhores analises e relevantes interpretacdes sobre o cenario existente pelos
tomadores de decisdo, a fim de subsidiar a estruturacao de acbes que gerem valor significativo
aos clientes e & empresa, que promova o desenvolvimento de novos produtos e servicos, bem
como melhore e agilize o processo analitico e decisério em todos os niveis da organizacao,
aperfeicoando, por sua vez, a elaboracdo de estratégias que reflitam uma integracdo constante
e efetiva com o ambiente no qual a empresa esta inserida. Em sintese, entende-se que é
essencial a empresa um sistema de informac&o, ou seja, um modelo eficaz de inteligéncia que
ao ser alimentado sistematicamente com informagdes relevantes sobre a percepgéo do cliente
proporcione melhores analises dos acontecimentos e tendéncias para a tomada de deciséo

futura.

Por esta razdo, é analisada a pesquisa de satisfacdo de clientes, sistematizada por meio

do sistema de inteligéncia de marketing, como instrumento de medicdo capaz de alimentar os
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tomadores de decisdo com informagdes relevantes para a melhor tomada de decisdo. Por outro
lado, ao mensurar a satisfagdo do cliente, pretende-se analisar como as informagdes geradas
por este instrumento de medicdo sdo utilizadas pelos executivos (tomadores de decisdo) do
segmento empresas (corporativo) da Telefonica como subsidios para iniciar um processo
analitico, utilizando ferramentas gerenciais compativeis cujo resultado gere melhorias

significativas na tomada de decis&o.

Diante destas consideragdes e para melhor compreensao, esta introducdo aborda ainda
o0 problema de pesquisa, a pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos do
trabalho, as justificativas que legitima a escolha do tema; e apresenta também 0s pressupostos

teoricos, o procedimento metodoldgico e a estrutura do trabalho.

1.1 Problema de Pesquisa

Jé& é constatado, nas empresas ndo ha uma metodologia de anélise definida, e nem ao
menos um processo estruturado de interpretacdo e distribuicdo das informacdes obtidas na
pesquisa de satisfacdo de clientes. Ou seja, a pesquisa de satisfacdo de cliente, apesar de ser
utilizada na maioria dos casos como um indicador estratégico, ndo é considerada um
instrumento de medicdo que capta informacdes relevantes para alimentar o processo de
inteligéncia de marketing e auxiliar os dirigentes da empresa e, assim, melhorar a tomada de

decisao.

Na etapa de interpretacdo, essencial para gerar inteligéncia ao processo de anélise, 0s
resultados desta pesquisa acabam ndo sendo filtrados e estruturados para prover analises
direcionadas aos tomadores de decisdo, desencadeando a falta de um padréo de anélise e a
subutilizacdo destes resultados. Além disso, os proprios tomadores de decisdo ndo expressam
interesse em trabalhar com os resultados desta pesquisa, como também ndo identificam e nem
exteriorizam suas reais necessidades que poderiam ser supridas com a interpretacdo dos dados
gerados por este instrumento de medicdo que, juntamente com outras varidveis ou
componentes de analise (por exemplo: oportunidades de vendas, rentabilidade por cliente e

por &rea geografica, desenvolvimento de novos produtos ou melhorias dos j& existentes,
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planos de crescimento dos clientes, acGes da concorréncia, entre outras), podem facilitar a
estruturacdo de acOes de inteligéncia.

Quanto a distribuicdo, os resultados obtidos por este instrumento de medicdo acabam
ndo sendo de conhecimento dos tomadores de decisdo, uma vez que ndo had um processo
estruturado, centralizado e coordenado que permita a identificacdo dos interessados pela
informacdo, selecdo e consolidacdo das informacOes relevantes e a distribuicdo continua
destes resultados; nem mesmo a realizacdo de acGes estruturadas e de longo prazo, formatadas

com base nas oportunidades de melhorias apontadas nas pesquisas de satisfagcdo de clientes.

Em relacdo as agdes estruturadas, estas por sua vez acabam nao sendo o objetivo final
do processo de andlise da empresa a partir dos resultados das pesquisas de satisfacdo de
clientes, visto que estes resultados ndo sédo devidamente interpretados de forma continua, e
trabalhados por equipes preparadas e focadas que detém o conhecimento do cliente e dos
processos internos da empresa, tornando-os irrelevantes para alimentarem o sistema de
informacdo de marketing com inteligéncia para a melhoria da tomada de decises. Em func¢éo
disto, muitos gestores acabam utilizando a pesquisa de satisfacdo de clientes de forma
passiva, ou seja, apenas para reportar e apontar os aspectos de insatisfacdo dos clientes, e
evidenciar os atributos que os clientes estdo satisfeitos; e outros a utilizam apenas para
acompanhar a evolucdo do indice da pesquisa, incorporado dentro do relatério de indicadores

estratégicos da empresa.

Por sua vez, ainda ha muitas equipes que nao trabalham com o foco do cliente, ou seja,
que ndo analisam a situacdo com o mesmo olhar do cliente, na mesma direcdo e perspectiva.
Sem este foco, no qual a cooperagéo dirige a relacdo, a empresa ndo consegue interpretar as
informacdes obtidas junto aos clientes, por ndo considerarem relevante a perspectiva dos
mesmos, gerando agdes ineficazes que ndo cooperardo com a melhoria da tomada de decisdes
para aumentar a satisfacdo dos clientes e sustentar a vantagem competitiva. Por estes motivos,
questionamentos sdo levantados a respeito do uso da pesquisa de satisfagéo de clientes para a

tomada de decisoes.

Muitas vezes consomem-se esfor¢os na elaboracédo e execugédo de agdes que os clientes
ndo julgam importantes e, consequentemente, o desperdicio de energia gera respostas que nao

correspondem as expectativas dos clientes e tampouco com a realidade da empresa e do
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mercado. Estes esforcos devem ter seu foco na melhoria do planejamento estratégico, do
desempenho da empresa e na busca pelo aumento da satisfacdo dos clientes. Para tanto, €
necessario, a partir dos resultados gerados pelas pesquisas, analisar e interpretar seus dados,
junto a outras relevantes informacdes, a fim de gerar dados oportunos, atuais, precisos e
validos aos tomadores de decisdes e que realmente tragam valor para a organizacdo e

beneficios aos clientes.

Neste cenario, o questionamento adaptado da American Marketing Association
(AMA), cujo foco esta direcionado exclusivamente a pesquisa de marketing, que motivou o
desenvolvimento do tema deste trabalho e pelo qual se busca uma explicagédo fundamentada
sob levantamento tedrico e empirico, consiste em: A pesquisa de satisfacdo de clientes,
sistematizada pelo sistema de inteligéncia de marketing, é utilizada como entrada de
informacdo para a tomada de decisdes, ou é apenas um instrumento de medicdo para a
avaliacdo de decisdes que ja foram tomadas? (AAKER, KUMAR; DAY, 2001, p. 27, grifo

nosso).

Diante do problema e questionamento descrito, ao final deste trabalho a expectativa é
a consolidacdo de um referencial te6rico que contribua para a geragdo de conhecimento.

1.2 Objetivos

Objetivo geral

Diante da proeminéncia do tema abordado, este estudo visa construir um
conhecimento sobre a pesquisa de satisfacdo de clientes ao analisd-la como fonte de
informacdo relevante que alimenta o sistema de inteligéncia de marketing para a melhoria da
tomada de decisdo e para a obtencdo de vantagens competitivas de mercado, considerando-a
como um instrumento de melhora organizacional em toda a cadeia de valor e ndo apenas
como um banco de dados fundamental para medir a eficacia das agdes realizadas pela
empresa. O objetivo € compreender como 0s executivos da empresa - objeto do estudo de
caso - podem tomar as decisdes mais acertadas e realizar o melhor planejamento estratégico

mediante o uso inteligente e sistematico de informacdes sobre a satisfacdo de clientes.
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Objetivos especificos

Em um aspecto mais especifico, este trabalho visa:

Analisar a relevancia das informacdes obtidas pela pesquisa de satisfacdo de

cliente para a melhor tomada de decisdes;

Avaliar como a empresa operacionaliza, coleta, analisa, interpreta e distribui a
informacdo obtida pela pesquisa de satisfacdo de clientes aos tomadores de
decisdo para a geracdo de conhecimento sobre as necessidades e expectativas dos
clientes e identificacdo de oportunidades de negocios que fortalecam as

vantagens competitivas;

Identificar e analisar como sdo realizadas as iniciativas e decisGes a partir das
informacdes obtidas em pesquisas de satisfacdo de clientes, avaliando a
importancia dada pelos tomadores de decisdo da empresa a este instrumento de
medicdo, e a agilidade da empresa em fornecer respostas concisas e rapidas ao

cliente frente as suas necessidades e expectativas.

1.3 Justificativas

A escolha do tema para a realizacdo deste trabalho foi baseada, por um lado, na

importancia académica dos estudos atuais sobre a satisfacdo de clientes. O carater estratégico

que as pesquisas de satisfacdo de clientes possuem reforca a importancia de um trabalho de tal

natureza, uma vez que contribui para a obtengédo de informacdes relevantes sobre os clientes e

para um melhor suporte a tomada de decisdo. Por outro lado, a selecdo do tema funda-se na

participacdo significativa do setor de telecomunicagdes na economia brasileira e na vida da

maior parte dos consumidores do pais.

Portanto, justifica-se refletir sobre a pesquisa de satisfacdo de clientes mediante duas

perspectivas: para a academia e para o setor de telecomunicagoes.
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a) Valor gerado para a academia

O construto satisfacdo tem gerado teorias que oferecem tanto contribuicbes
académicas quanto aplicacdes na pratica de marketing. O crescimento dos interesses das
empresas e de seus executivos no conhecimento da satisfacdo de seus clientes deveu-se, com
maior intensidade a partir da década de 1980, a consciéncia de que a satisfacdo é uma
variavel-chave, servindo para ligar processos de compra e consumo com o fenémeno de pos-

compra, tais como mudanca de atitude, compra repetida e lealdade a marca.

As contribuicbes académicas séo apresentadas nos diversos estudos publicados em
associacOes de pesquisa (ANPAD, por exemplo), em trabalhos académicos de mestrado e
doutorado, em revistas especializadas relacionadas a analise da satisfacdo de cliente e de
diversos instrumentos de medicdo. Alguns estudos tratam da relacdo entre a pesquisa de
satisfacdo e a geracdo com a ampliacdo do conhecimento organizacional sobre o mercado e o
cliente (LACERDA, 2004). Outros buscam analisar se 0s resultados da pesquisa de satisfacéo
de clientes confirmam a relacédo positiva entre satisfacdo e lealdade do consumidor, indicando
que clientes satisfeitos tendem a ser mais leais (ESPINOZA, LARAN, 2004). Por outro lado,
ha aqueles que estudam a aplicacdo da pesquisa de satisfacdo direcionada a analise de um
ramo de negdcios especifico (servicos bancérios, por exemplo), tendo como objetivo
identificar os principais fatores que levam a satisfacdo dos clientes com seu prestador de
servico (ALMEIDA, FIGUEIREDO, ZACHARIAS, 2008).

Como enfatiza Falconi (1992, p. 2), nos dias atuais € cada vez mais claro que o
componente “informacdo”, que ¢ o conhecimento que alimenta o elemento humano
(“humanware’) - que por sua vez desenvolve o “software” -, ¢ de fato muito importante para

as organizagdes que visam se manter competitivas. Segundo suas proprias palavras:

Este conhecimento é o necessario para: saber captar as necessidades dos clientes
através de métodos e instrumentos cada vez mais sofisticados; saber pesquisar e
desenvolver novos produtos que melhor se adaptem aquelas necessidades; saber
pesquisar e desenvolver novos processos que garantam melhor qualidade de
conformidade e custos mais baixos; saber gerenciar sistemas administrativos que
conduzam a maior produtividade; saber comercializar e dar assisténcia técnica aos
clientes.

Atualmente, o nivel de exigéncia do cliente tem aumentado consideravelmente e o

mesmo passa a requerer produtos de alta qualidade, ampla variedade de funcdes, precos
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satisfatorios, além de um bom atendimento e atencdo individualizada. Por estes motivos, é
preciso cada vez mais conhecer profundamente o cliente, sua expectativa, bem como 0s
diversos atributos que impactam no nivel de satisfacdo para o direcionamento do foco de

atuacdo da empresa.

E importante perceber o valor que o cliente atribui a produtos e servicos, e atender
estas necessidades deve ser uma busca constante para as organizacdes (FERREIRA,
SGANZELLA, 2000). O poder de entender e agradar os clientes séo um enorme desafio para
as empresas, tendo em vista que além de serem cada vez mais exigentes e diferentes entre si,
0s consumidores querem, cada vez mais, produtos superiores e adaptados as suas
necessidades, fornecidos com rapidez e a precos acessiveis. A busca para melhor
compreender as expectativas dos clientes e melhor atender as exigéncias e particularidades de
cada um, ou de um grupo, depende de instrumentos de medicdo capazes de identificar

aspectos que nado séo claramente evidenciados por estes individuos.

Entre os beneficios visualizados pelos executivos mediante a aplicacdo da pesquisa de
satisfacdo de clientes, evidenciam-se: a percep¢do mais positiva dos clientes sobre a empresa
e sobre o seu empenho na melhoria da prestagdo do servigo; informacbes precisas e
atualizadas quanto as necessidades e anseios dos clientes; sistematizacdo da obtencdo de
informac@es sobre o cliente e concorrentes; fortalecimento das relacGes de lealdade com os
clientes baseadas em acbes corretivas; maior confianca desenvolvida em funcdo de maior
aproximacgéo com o cliente e oferta de produtos e servigos com alto valor agregado; aumento
das oportunidades de vendas; identificacdo e priorizacdo de informacdes relevantes para a

tomada de decisdo; e melhor planejamento estratégico e decisdes de marketing.

Com o levantamento de todos estes beneficios, surgiu uma nova maneira de realizar
um estudo focado em pesquisas de satisfacdo de clientes. Ao contrario de varios trabalhos
sobre este tipo de pesquisa, que pretendem ampliar e aprofundar o estudo quanto a sua
aplicabilidade, este trabalho visa analisar a pesquisa de satisfacdo de clientes como essencial
instrumento de medicg&o, que ao ser inserido e sistematizado ao SIM contribui para a melhoria

das decisbes de marketing e demais tomadas de decisGes estratégicas e taticas.

Desenvolver estudos sobre pesquisas de satisfacdo de clientes apenas para prover

melhorias em sua aplicabilidade consiste em deixar uma lacuna de questionamento, com



25

relacdo ao por que de realizar um esforgo téo grande para trazer dados de clientes ao corpo
diretivo que ndo sdo utilizados para o aperfeicoamento da tomada de decisdes, com foco no

alcance de diferencial competitivo.

Por esta razdo, ao criar uma nova forma de pensar sobre a pesquisa de satisfagdo de
clientes, incorporando-a e analisando-a em um novo contexto, este trabalho ndo apenas visa
renovar os estudos existentes como também fomentar novos conhecimentos com o objetivo de

contribuir para o avanco das praticas académicas.

b) Valor gerado para o setor

Antes das privatizagdes das telecomunicacdes no Brasil, o setor era constituido pelo
monopolio estatal, com grande demanda reprimida em todos os servigos. Apés as
privatizacGes, 0 cendrio mudou completamente com a entrada de corporagdes que atuam de
forma globalizada, assim como o ingresso de prestadores de servigcos que encontraram novas
oportunidades neste mercado dinamico, ambos altamente competitivos e com forte capital de

investimento em tecnologias de ponta.

As caracteristicas do mercado moderno: competicdo global, processos de fusfes e
aquisicdes, maior seletividade dos clientes, capitalizacdo em mercados globais, integracao
global da empresa e compras globais, criam novos cenarios onde as atividades das empresas
devem estar cada vez mais voltadas para o mercado (SHETH, 1996). Esta proximidade € fator
substancial para a tomada de decisfes das empresas, mas tal caracteristica € subjetiva, e s6
tera validade quando for construida a partir de um conhecimento profundo do setor de atuacdo

e, principalmente, dos clientes.

Por sua vez, a resposta da empresa aos movimentos do mercado e o entendimento e
conhecimento das particularidades do setor e dos clientes, principalmente de sua percepgao
atual e expectativas quanto ao servigo de telecomunicacdes e tecnologia da informacéo, passa
pela pesquisa de satisfacdo de clientes, a qual se caracteriza como um imperativo para o
estudo do comportamento do cliente e do movimento da empresa em seu mercado de atuacao,

bem como o da concorréncia.
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Mesmo com a tendéncia de medir a satisfacdo de clientes com pesquisas, em
numerosas ocasifes encontram-se casos de empresarios ou executivos que implementam
mudangas equivocadas, porque ao identificar a falta de informacdes especificas em suas
medicdes, realizam analises sobre a suposta causa de insatisfacdo dos clientes. Portilla (2003)
argumenta que talvez esta seja a razdo mais frequente pela qual as a¢des tomadas ndo visam a
satisfacdo dos clientes. Usualmente o empresério ou executivo que procura compreender as
razdes de insatisfacdo e satisfacdo do cliente, ao ndo saber no que se fundamentam, as
interpretam mediante 0 seu ponto de vista e por isso pode equivocar-se ao iniciar alguma
acdo. E importante enfatizar que nestes casos 0 erro néo é consciente por parte do empresario
ou executivo, visto que este possui 0 interesse de melhorar a situacdo, no entanto, carece de

informacdo para fazé-lo eficazmente.

Por isso, ao utilizar a pesquisa de satisfacdo de cliente e ao contempla-la ao sistema de
inteligéncia de marketing, analisando-a juntamente com outros componentes, a empresa pode
fornecer aos tomadores de decisdo importantes subsidios para estruturarem previsées mais
assertivas quanto as mudancas na tendéncia de mercado e expectativas do cliente, aos
impactos das mudancas estruturais e regulamentéarias do setor e as acbes dos concorrentes, e
com isso melhorarem o planejamento estratégico da empresa. Neste sentido, este tipo de
pesquisa agrega um carater estratégico para a empresa e para o setor de atuacdo, tornando-o

uma referéncia para outras empresas e setores.

Justifica-se aprofundar esta andlise sob a Otica do setor de servicos, e mais
especificamente sob a do setor de telecomunicacfes devido a significante e crescente
participacdo destes setores na economia mundial e no cenério da sociedade moderna e a sua
énfase em promover grande interacdo entre a empresa e o cliente. Segundo Fitzsimmons &
Fitzsimmons (2000), o encontro de servicos é a interacdo que ocorre entre o cliente, 0s
funcionarios da linha de frente e a organizacdo. Esta interacdo, na qual o cliente avalia o
servico prestado, é chamada de “momento da verdade” (NORMANN, 1984).

Por outro lado, o setor de telecomunicacGes ainda deve comprovar seus beneficios na
criacdo de propostas de valor agregado ao cliente e assim reverter e melhorar a percepcao
negativa do cliente quanto a qualidade do servico entregue, uma vez que este setor ainda é um
dos que encabecam a lista dos maiores ofensores em reclamagdes de clientes em orgéao

regulatérios e de defesa do consumidor, com destaque para o Procon e a Anatel.
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Esta posicdo no ranking de reclamacdes e insatisfacdo de clientes faz com que o setor,
as empresas que nele atuam e seus tomadores de deciséo se justifiquem, de certa forma, pelo
fato de que ainda continuam a ver o servico ao cliente como um custo e ndo como um
investimento. E esta percepcdo se estende a pesquisa de satisfacdo de clientes. O setor e as
empresas tendem a se esquecer que a satisfacdo do cliente é um patamar em constante
ascensdo, e por isso deve ser monitorada e analisada sistematicamente, com métricas
claramente definidas, como deve ser realizado para a prestacdo de servigos, a fim de seus
resultados sejam utilizados para a realizacdo de relevantes acdes. Finalmente, as empresas séo
incapazes de relacionar a satisfacdo do cliente com o servico prestado e com o seu resultado
final de lucro ou prejuizo (HOFFMAN, BATESON, 2003).

Portanto, a medida que as informacdes de clientes sdo coletadas e consolidadas
juntamente com outros importantes dados, de forma continua e organizada, os tomadores de
decisdes poderdo analisé-los e interpreta-los de forma precisa, e utilizad-los com inteligéncia
para permanecerem melhores respaldados frente as mudancas das diversas varidveis de seu

setor de atuacdo: concorréncia, parceiros, 6rgao regulador, clientes e tecnologia.

A importéncia das pesquisas sobre satisfacdo de clientes para o setor de
telecomunicacgdes, como também para outros setores, é reforcada pelo seu carater estratégico,
uma vez que fornecem o conhecimento essencial para a construcdo e sedimentacdo das

vantagens competitivas das empresas.

1.4 Pressupostos

Tendo como premissa que a analise textual é de grande ajuda para o melhor
embasamento tedrico e epistemologico do pensamento, esta dissertacdo esta focada no estudo

de dois pressupostos:

e A analise da pesquisa de satisfacdo de clientes, sistematizada pelo SIM, como

instrumento gerador de informacGes para a tomada de decisbes, ou seja, a
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pesquisa de satisfagéo de clientes como instrumento de medigéo, ao ser integrada
ao SIM, permite obter informacdes relevantes para a tomada de decisao.

e A anélise da pesquisa de satisfacdo como instrumento de avaliacdo das decisdes

que ja foram tomadas.

A importéncia de analisar estes dois pressupostos é reforcada pelo carater estratégico
que pode ser extraido das pesquisas de satisfacdo de clientes uma vez que fornecem o
conhecimento essencial para a construcdo e sedimentacdo das vantagens competitivas das
empresas. Além disso, os pressupostos citados delimitam o escopo do projeto, ajudando o

pesquisador a manter o foco no estudo proposto.

1.5 Procedimento metodologico

Para verificacdo destes dois pressupostos, realizou-se um estudo de caso Unico, em
uma empresa do setor de telecomunicacdes, a Telefonica, que sustenta a analise da pesquisa
de satisfacdo de clientes como instrumento de medigdo para a melhor tomada de decis&o.
Apesar de que a Telefnica atua nos mais variados segmentos do mercado, é objeto deste
estudo apenas 0 segmento que atende grandes empresas (segmento corporativo), ou seja, que
opera no mercado B2B (Business to Business), uma vez que possui uma estrutura particular

por atender um segmento de clientes que se diferenciam dos demais.

Este estudo visa realizar uma andlise critica sobre a pesquisa e informacdes obtidas,
fazendo a interpretacdo dos dados e documentos coletados, das observagdes e das entrevistas
pessoais realizadas, com o propdsito de retratar a realidade de forma completa, de representar
e compreender diferentes pontos de vistas dos participantes, de construir conhecimento sobre

0 tema abordado, e de atingir o objetivo proposto.

Optou-se pelo método de estudo de caso Unico de Yin (2005, p. 26), considerando-se
que a questdo de pesquisa proposta visa analisar como ocorrem 0S acontecimentos
contemporaneos, ou seja, como os tomadores de decisdo da Telefénica utilizam a pesquisa de

satisfacdo de clientes para melhor realizarem a tomada de deciséo:
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O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporéneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.
O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas histdricas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no
repertorio de um historiador: observacéo direta dos acontecimentos que estdo sendo
estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas.

De modo a delimitar o esforco de pesquisa, optou-se pela investigacdo de um caso
unico, de maior acessibilidade (COOPER, SCHINDLER, 2003), com aplicacdo de entrevistas
junto a uma amostra de funcionarios da empresa em questdo. Apesar desta opcao (0 caso
unico) definitivamente restringir a generalidade dos resultados e das conclusdes da pesquisa, a
compreensdo de um fendmeno particular pode tornar-se Util para ampliar o horizonte de

analise da area em estudo.

Procurou-se seguir 0s objetivos do método de estudo de caso, que segundo defini¢do
de McClintock et al. (1983, p. 150):

[...] sdo: (1) capturar o esquema de referéncia e a defini¢do da situacdo de um dado
participante, (2) permitir um exame detalhado do processo organizacional e (3)
esclarecer aqueles fatores particulares ao caso que podem levar a um maior
entendimento da causalidade.

Com base na metodologia escolhida, foram adotados os seguintes procedimentos:

Levantamento de obras que tratassem da teoria sobre o sistema de informagao
de marketing, destacando sua evolucdo tedrica e apresentando um modelo
teorico para andlise do estudo de caso;

e Levantamento de estudos que explorassem o conceito de pesquisa de satisfagao
de clientes, considerando o papel e a finalidade deste instrumento de medicéao
para a melhoria da tomada de deciséo;

e Estabelecimento do protocolo do estudo de caso Telefonica, que inclui a visao
geral do projeto, os procedimentos de campo, as questdes do estudo e 0s
procedimentos de analise;

e Analise do mercado de telecomunicacgdes, a fim de melhor retratar a atuacao da

Telefbnica;
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e Apresentacdo do estudo de caso Telefonica.

No estudo de caso, sdo analisados os historicos dos resultados das pesquisas de
satisfacdo de clientes, os documentos que evidenciam as tratativas realizadas a partir dos
resultados destas pesquisas, a estrutura e fluxo de informac6es da pesquisa de satisfacdo de
clientes para a tomada de decisdo e o processo de inteligéncia de marketing (YIN, 2001, p.
40-77). Com estas informagdes torna-se possivel avaliar como e por que os resultados obtidos
pela pesquisa de satisfacdo de clientes sdo trabalhados e sistematizados pela organizagdo no

sentido de melhorar a tomada de decisao.

A composicao da amostra consiste de dez participantes. Os critérios definidos para a
selecdo desta amostra foram: profissionais que representam o cliente na empresa e que estdo
em contato direto com o mesmo (area comercial e pos-venda); profissionais que gerenciam
algum processo da cadeia de valor da empresa; os que lideram a area de inteligéncia de
marketing; e 0s que sdo representantes de suas areas de atuacdo, com cargos gerenciais.
Acredita-se que este Ultimo aspecto contribua para a obtencdo de uma visdo mais estratégia e
global sobre a pesquisa de satisfacdo de clientes. E, por fim, pessoas que trabalham a mais
tempo na empresa para a melhor analise e compreensao da dinamica e funcionamento desta,

tanto em relacdo as decisfes de marketing quanto em relacdo a estratégia.

A coleta dos dados foi realizada de trés maneiras, conforme citado anteriormente: por
observacao pessoal, analise de documentos e relatos, e por entrevistas, as quais convergem
para analise das mesmas proposi¢cdes e tem como propdsito facilitar o encadeamento de
evidéncias. A observacao pessoal foi realizada pela propria autora, a qual integra a geréncia
responsavel por obter, consolidar, organizar e divulgar os resultados da pesquisa de satisfacdo

de clientes aos tomadores de decisdo dentro do segmento estudado.

Para a realizacdo desta observacdo, que objetiva pesquisar e analisar o maximo de
informagdes pertinentes a pesquisa de satisfacdo de clientes e como a empresa a sistematiza
para facilitar a tomada de decisdo dos executivos, foi definido e organizado, de maneira
ordenada, os elementos da observacdo, a fim de ajudar e facilitar a compreenséo das

informacdes contidas nos documentos analisados.
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Quanto a documentacdo, dificilmente barreiras sdo impostas pelos membros da
organizacéo tanto na busca por informac6es de clientes, obtidas por pesquisas de satisfacdo de
clientes, quanto na analise de documentos de inteligéncia de marketing. Entende-se que para a
melhor estruturacdo das questdes de pesquisa, que auxiliam a alcancar os objetivos propostos,
esta etapa de analise de documentacdo é realizada de forma criteriosa, na tentativa de
consolidar o méximo de informagdes sobre o sistema de inteligéncia de marketing e a

pesquisa de satisfacéo de clientes.

Por fim, ap6s as etapas de observacgdo e analise de documentacdes e relatos, e tendo ja
as questbes do estudo de caso formuladas, foram realizadas entrevistas com executivos da
empresa. Para extrair informacdes relevantes junto a estes gestores, informou-se previamente
0 tema em questdo e o objetivo da pesquisa, a fim de estimular a preparacdo dos mesmaos.
Igualmente, foi determinada a data e horario de sua realizagdo para assegurar o
comprometimento dos participantes. E, por fim, definiu-se o tempo de duragdo das
entrevistas, bem como o planejamento da sequéncia légica das perguntas, visando o

andamento natural da entrevista e seu melhor aproveitamento.

Apos a coleta de evidéncias, sdo realizados os procedimentos de analise. As respostas
dos participantes sdo organizadas, categorizadas de acordo com suas similaridades e
interpretadas sob uma andlise critica. Respostas de questdes formuladas sdo consolidadas em
um anico banco de dados, juntamente com outras informacdes de documentos coletadas,
observacdes e relatos, a fim de serem melhor interpretadas. "O objetivo final da analise é o de
tratar as evidéncias de forma adequada para se obter conclusdes analiticas convincentes e
eliminar interpretagdes alternativas" (YIN, 1989, p. 106). Neste sentido, destacam-se e
evidenciam-se alguns importantes comentarios dos participantes, obtidos na coleta de dados,

para facilitar a compreensao da andlise dos resultados do caso estudado.

A estrutura do procedimento metodoldgico é apresentada em detalhes na se¢éo 4, onde

descreve-se 0 protocolo para o estudo de caso.

1.6 Estrutura do trabalho
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Além da introducdo (se¢do 1) e das consideracgdes finais (se¢do 5), o presente trabalho

esta estruturado em mais trés partes:

A secdo 2 apresenta a teorizacao sobre Sistema de Informacdo de Marketing (SIM) a
partir do estudo dos conceitos e as abordagens teéricas. Trata a forma de como é obtida,
analisada, interpretada, estruturada, gerenciada e distribuida a informacdo por meio de um
modelo tedrico do SIM. Evidéncia o objetivo, papel e funcdo do SIM e quais sdo 0s
componentes que o integram. Por fim, teoriza sobre as vantagens e contribui¢ées do SIM na

tomada de decisoes.

A terceira parte descreve os embates tedricos da pesquisa de satisfacdo de clientes. Sdo
estudadas as diversas visdes desta pesquisa com o0 objetivo de melhor compreender o papel e
contribuicdes deste instrumento de medigdo como fonte de informacGes relevante que, ao
alimentar o sistema de inteligéncia de marketing, melhora as decisdes de marketing e o

planejamento estratégico.

E apresentado o procedimento metodoldgico adotado para o estudo da pesquisa de
satisfacdo de clientes da empresa Telefonica na quarta se¢cdo. O panorama atual do setor de
telecomunicagBes no Brasil, o histérico dos trabalhos realizados com os resultados da
pesquisa de satisfacdo de clientes e a forma como a empresa sistematiza as informacdes desta
pesquisa sdo abordados nos detalhes técnicos. Por fim, é exposta a andlise dos resultados
baseada nas func@es (categorias) do SIM, estruturada no modelo tedrico padrao construido na
segunda parte deste trabalho, e nos fundamentos teoricos sobre a pesquisa de satisfacdo de

clientes.
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2 TEORIZACAO SOBRE O SISTEMA DE INFORMACAO DE MARKETING

A presente secdo visa apresentar o conceito, 0 objetivo, as fungdes e o papel do
sistema de informacdo de marketing, bem como um modelo do SIM tendo como propdsito
estruturar e sistematizar as informacdes sobre a percepcdo dos clientes, obtidas com a
pesquisa de satisfacdo dos mesmos, para a melhor tomada de decisdes. O objetivo é expor um
modelo do SIM, contemplando seus quatro componentes, a fim de facilitar o fluxo ordenado e
continuo de informacGes oportunas que melhor contribuirdo para a realizacdo de agOes

assertivas.

No mercado moderno, competir significa fazer o melhor para manter a posi¢cdo no
mercado. Para assegurar a permanéncia e lucros, as organizacdes passaram a adotar
estratégias de inovacdo e diferenciacdo, firmemente fundada na informacdo. Conforme

Oliveira (2000, p. 36), pode-se dizer que:

A informacéo é o produto da andlise dos dados existentes na empresa, devidamente
registrados, classificados, organizados, relacionados e interpretados dentro de um
contexto para transmitir conhecimento e permitir a tomada de decisdo de forma
otimizada.

Considerando a informacdo como produto de um processo sistematizado de coleta e
analise, a empresa estrutura seu foco na elaboracdo de acbes de inteligéncia de mercado, a
qual envolve o estudo dos diversos fatores que podem influenciar as necessidades e
expectativas dos clientes, facilitar a elaboracdo do plano estratégico e aperfeicoar as decises
de marketing. Uma vez gerada, a inteligéncia deve ser disseminada por toda a organizacao,
sendo transformada em a¢fes concretas voltadas a satisfacdo dos clientes e a outros objetivos

estratégicos.

Para disseminar as acdes de inteligéncia, as empresas trabalham com o sistema de
informacdo de marketing (SIM). Segundo Mattar (2007), o SIM busca e capta, avalia e
seleciona, trata, condensa, indexa, analisa, interpreta, classifica, armazena, recupera e
transmite, possibilitando a disseminacdo de dados e informacdes externas e internas a

empresa, pertinentes e substanciais para a tomada de decisdes em marketing. Portanto,
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empresas que visam obter vantagem competitiva no mercado estruturam, interpretam,

divulgam e controlam suas acOes de inteligéncia pelo sistema de informacgdo de marketing.

De acordo com Noseé Jr. (2005), o Sistema de Informacdo de Marketing é o ponto
fundamental de toda a estrutura mercadoldgica de uma empresa devido a seu importante papel
de auxiliar os profissionais de marketing na fundamentacdo de suas decisdes com relagdo ao

mercado.

Laudon e Laudon (2004) expbem a aplicabilidade dos sistemas de informacGes ao
mostrarem que sdo utilizados em vendas e marketing de diversas maneiras. No nivel
estratégico, monitoram as tendéncias que afetam os novos produtos e oportunidades de
vendas, apoiam o planejamento de novos produtos e servi¢os e monitoram o desempenho dos
concorrentes. No nivel de geréncia, os sistemas de vendas e marketing ddo suporte a pesquisa
de mercado, as campanhas de propaganda promocionais e a determinacao de precos. No nivel
do conhecimento, apoiam as estacfes de trabalho de analise de marketing. E no nivel
operacional, ajudam a localizar e contatar clientes potenciais, rastrear vendas, processar

pedidos e dar suporte ao servico de atendimento a clientes.

Por permear os diversos niveis decisorios da organizagdo, diversas vantagens sao
atribuidas ao SIM. Entre estas, Kotler (1998) destaca: aquisicdo de informagces em menos
tempo, integracdo das informacbes dispersas, recuperacdo seletiva da informacéo,
reconhecimento mais rapido das tendéncias, melhor uso das informac@es, reducdo do uso de
informacdes tomadas intuitivamente, maior controle do plano de marketing, e evitar que

informacdes importantes sejam suprimidas.

Matar (1996) também menciona outras vantagens para as organizagdes que implantam
0 SIM. S&o elas:

e maior fluxo de informacGes dentro das limitacdes de tempo cada vez maiores
exigidas pela dindmica dos negocios;

e melhor uso dos dados histéricos relacionados com as atividades da empresa;

e reducdo do numero de decisbes tomadas com base apenas em intuicdes ou

experiéncias;
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e maior exploracdo do conceito de marketing em termos de orientacdo para o
consumidor, de criacdo e valor para os clientes e acionistas, e de administracéo

do marketing mix (produto, prego, praga e promogao).

De forma geral, os beneficios do SIM estdo relacionados a importancia dada pela
organizacdo para melhor organizar e compartilhar a informacdo com o propdsito de gerar
conhecimento atualizado sobre o ambiente externo. O SIM é um sistema que processa as
informacgdes para torné-las mais Gteis, diminuindo o grau de incerteza e o risco de erros nas
tomadas de decisfes. Seu poder € avaliado principalmente em funcdo de seu potencial para
responder a questes de forma confiavel e sistematica. Como salienta Doole e Lowe (2004),
as empresas necessitam identificar um método sistematico para analise de mercados - este € 0

principal papel de um “Sistema de Informacao de Marketing”.

2.1 Funcdes do Sistema de Informacéo de Marketing

Pelo papel desempenhado e beneficios gerados, o SIM é fundamental para avaliar as
necessidades de informacdo, interpretd-las e distribui-las de maneira oportuna. Uma
informacdo produzida que ndo seja distribuida em tempo habil da tomada de decisdo
praticamente perde o seu valor. Sua capacidade de reduzir incertezas esta associada com a
oportunidade de sua distribuicdo. Mattar (1997) explica que o SIM ajuda a reduzir a incerteza
na tomada de decisdes pelo pessoal de marketing monitorando os resultados da empresa e o
ambiente externo. Assim, a identificacdo das prioridades sera funcdo direta do processo de
planejamento, que reconhece a necessidade de avaliagdo e controle.

De acordo com Samara e Barros (2002), a estrutura de um SIM difere de empresa
para empresa dependendo de sua cultura, estrutura de marketing e recursos disponiveis. Pode
ser, por exemplo, subdividido em areas que controlam, integram e analisam os relatorios
internos da empresa, proporcionando informagfes como: o volume de vendas de produtos, a
regido, o vendedor, assim como o canal de distribuicdo, a rentabilidade, os lucros, os custos,
as despesas, os dados sobre producdo, entre outros oriundos de notas fiscais, planilhas de
producdo, compras, etc. Neste sentido, ndo existe um SIM padronizado que sirva

genericamente para qualquer empresa. Os ambientes internos e externos das empresas o
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tornam singular. No entanto, trés funcGes deste sistema sdo consideradas béasicas e devem
fazer parte de qualquer SIM: avaliar as necessidades de informacdo, desenvolvé-la e distribui-

la.

Segundo Las Casas e Garcia (2007), para que um SIM possa ser explorado de forma

eficaz, é necessério que:

e Proporcione a coleta de informacgbes: diversas fontes deverdo ser

selecionadas e arquivadas para uso posterior;

e Possibilite o processo destas informacdes: € necessario que 0 sistema
viabilize a andlise quanto a qualidade e a credibilidade destes dados, bem

como sua transformacdo em quadros e/ou graficos;

e Permita o uso das informacgdes obtidas: é ideal que cada consultor possa
encontrar dados suficientes e qualificados para atender as suas necessidades

imediatas.

O processo ou 0 desenvolvimento das informagdes é uma das etapas essenciais do
SIM, uma vez que a informacdo capturada precisa passar por um processo humano de analise
para se tornar “inteligente” (SEELEY, DAVENPORT, 2006). A inteligéncia de marketing
estd justamente na maneira de como se analisa e se interpreta as informacdes obtidas por
diversas fontes de informacdes, fornecendo credibilidade aos usuérios da informacéo
trabalhada. Myburgh (2004) explica que a inteligéncia de marketing refere-se a minerar fontes
de informacdo e o uso de técnicas de analise apropriadas para juntar estas informacoes,

destacando que estas se tornam inteligentes somente apds analisadas.

Segundo Li, McLeod e Rogers (2000), nunca houve uma época onde informagéo fosse
tdo abundante quanto hoje, sendo que a atividade critica ndo esta mais na coleta de
informagdes, mas em saber filtra-las e seleciona-las. Por isso, é essencial desenvolvé-las com
base em interpretacGes consistentes, para que os tomadores de decisdo possam usufrui-las de

forma inteligente e oportuna.
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Decisfes tomadas com melhores sistemas de informacdes inteligentes serdo,
certamente, melhores do que as dos concorrentes. Por sua vez, informacdes analisadas
mediante confiaveis sistemas de informacdes proveem analises mais rapidas e assertivas que
ajudam eficazmente no entendimento dos acontecimentos do mercado. Assim, um sistema de
informagdes para a tomada de decisdes, se bem estruturado e aplicado, podera transformar-se
em um diferencial competitivo importante, em meio a um mundo de dados produzidos de

forma cada vez mais rapida, porém cadtica e pouco criteriosa.

De certa forma, pode-se compreender, com a analise consolidada dos autores citados,
que o objetivo do sistema de informacdo de marketing é maximizar o uso das informacdes
relevantes dentro da organizacdo, facilitando a realizacdo de acbes de inteligéncia de
marketing em busca de melhorias para a organizacdo como um todo: aumento da satisfacdo de
clientes, melhor posicionamento no mercado de atuacdo, diferenciacdo de produtos e servigos,

aumento da lucratividade dos negdcios e de seu valor de mercado, entre outras.

Além disto, o ambiente oferece oportunidades e apresenta desafios que devem ser
conhecidos e vencidos por parte de qualquer organizacdo que deseje se manter competitiva ou
mesmo assegurar sua sobrevivéncia no longo prazo. Acredita-se que uma empresa sO tera
mais oportunidades se 0 seu tempo de resposta ao cliente for menor (mais rapido) do que o
competidor. Com esta atitude e comportamento, a empresa ndo somente ganha velocidade,
como também demonstra ao cliente que houve avango na prestacdo de servico e

comprometimento com os acordos estabelecidos.

Isto significa que uma empresa deve ter em maos os melhores e mais eficientes
recursos e sistemas de informacg0es, que a coloque em xeque a cada instante, que facilite a
geracdo de inteligéncia, que priorize as acdes e que Ihe forneca dados atualizados de produtos,
processos, concorrentes e principalmente dos clientes atuais e potenciais, com o objetivo de

melhorar e agilizar continuamente a tomada de decisao.
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2.2 O modelo do Sistema de Informacéo de Marketing e seus componentes

Ao integrar e alimentar o sistema de informagdo de marketing com dados gerados
pelos seus quatro componentes (sistema de registros internos, sistema de inteligéncia de
marketing, sistema de pesquisa de marketing e sistema de apoio as decisfes), a empresa
fornece a seus profissionais subsidios para a melhor tomada de decisbes e para 0

estabelecimento de objetivos mais realistas. Este conceito esta ilustrado no modelo que segue:

Geréncia Sistema de Informacéo de Marketing Ambiente de
de Marketing
Marketing Desenvolvimento de informagGes
Auvaliagdo das . Mercados
Analise N necessidades Registro Inteligéncia de > -alvo
d de informacéo interno marketing
Canais de
Planeja- marketing
mento
Concorrentes
Imple-
mentacao PUblicos
Andlise de -
Distribuigao V apoio as < Pesquisa > Forcas
< das N decisdes de de Macro-
Controle informacdes mkt marketing ambientais

Figura 1 - Sistema de Informacéo de Marketing
Fonte: KOTLER (2000, p. 764).

Conforme observa-se na Figura 1, o sistema de informacéo de marketing, ao avaliar as
necessidades de informac&o da geréncia de marketing, desenvolve as informac@es a partir da
coleta, analise e interpretacdo de informacOes provindas de seus quatro componentes:
inteligéncia de marketing, pesquisa de marketing, registro interno e analise de apoio as

decisfes de marketing.

O sistema de inteligéncia de marketing fornece dados de eventos. Seus procedimentos

e fontes sdo utilizados para obter informacGes diarias sobre eventos no ambiente de



39

marketing. A “inteligéncia” de marketing trata de informagdes estratégicas de toda natureza:
pesquisa; midia; academia; campo; clientes; consumidores; feedbacks de feiras, eventos e
encontros sociais, workshop com concorrentes e grupos de diversos setores; e até mesmo
rumores internos e de mercado. A motivacgéo e treinamento do pessoal de vendas, motivacdo
dos distribuidores e revendedores, aprendizagem com concorrentes, obtencdo de informacoes
de fornecedores externos e um centro de informacdo de marketing, sdo diferenciais para

melhorar a inteligéncia de marketing das empresas.

O sistema de pesquisa de marketing consiste na elaboracgdo, coleta, anlise, edicdo de
relatérios de dados sobre uma situacéo especifica de marketing. Algumas empresas tém seus
préprios departamentos de marketing, outras terceirizam este servico. Na Internet, as
empresas podem coletar informac6es a um baixo custo, examinando sites dos concorrentes e
acessando dados disponiveis. E importante ressaltar que nio é somente a pesquisa de
marketing que pode contribuir para alimentar o processo de analise dos tomadores de decisdo
para a realizacdo de acdes de inteligéncia. E por este motivo que o estudo proposto abrange

como a pesquisa de satisfacdo de clientes contribui para alimentar o processo decisorio.

O sistema de registros internos fornece dados e resultados. S&o pedidos, vendas,
precos, custos, niveis de estoque, contas a receber, contas a pagar, etc. Com as analises destas
informacdes, podem ser localizadas as oportunidades e problemas importantes. Outrossim, é
composto pelo ciclo de pedido-pagamento (nicleo do sistema de registros internos), e pelo

sistema de informacdes de vendas (dados de vendas atualizados a cada instante).

Por sua vez, o sistema de apoio as decisdes de marketing auxilia gerentes desta area a
tomarem melhores decisdes. E um conjunto coordenado de dados, sistemas, ferramentas e
técnicas. As empresas podem coletar e interpretar informacdes relevantes, provenientes dos

negocios e do ambiente, e as transformam em uma base para a agdo de marketing.

Segundo Kotler (2000), dois dos quatro componentes de um moderno sistema de
informacdes de marketing sdo: a pesquisa de marketing e a inteligéncia de marketing. De
acordo com seu modelo, apresentado na Figura 1, com estes dois componentes e com auxilio
de ferramentas, as informacgdes provindas do ambiente de marketing séo coletadas,

fornecendo subsidios relevantes para melhor analise das informacdes, que ao serem agregadas
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aos demais componentes fornecem uma visdo ampla e oportuna para a realizacdo de decisfes

de marketing.

Uma vez desenvolvida a informacdo, mediante os dados gerados pelos quatro
componentes previamente descritos, e gerada a inteligéncia, € preciso distribui-la aos
tomadores de decisdes, sejam de marketing ou de outras &reas, para a aplicacdo as praticas de
negocios. A forma de distribuicdo depende, muitas vezes, da estrutura e finalidade do uso da
informacdo. No entanto, com o desenvolvimento das tecnologias da informacdo, as empresas,
principalmente as de grande porte, utilizam sistemas para facilitar e agilizar o fluxo de
informagdes aos tomadores de decisdo e entre eles.

Independente da estrutura e da tecnologia utilizada, o processo de inteligéncia precisa
estar relacionado e proximo aos tomadores de decisdes, que avaliam 0 processo e Seus
produtos e servigcos. Caso este processo ndo seja estruturado e continuo, ha o risco de uma
coleta e andlise de informagfes pouco ou nada significativas aos tomadores de decisdo,
gerando baixa credibilidade ao processo de inteligéncia e distanciando-o do objetivo principal
- 0 de subsidiar a melhor tomada de decisdo e o melhor planejamento estratégico para a
obtenc&o de lucratividade e vantagem competitiva.

Para melhor estruturacdo do processo de inteligéncia, que analisa a informacdo para
torna-la mais precisa e oportuna aos tomadores de decisdo, Wee (2001) (apud Fleisher e
Blenkho (2003)) faz a colocagdo de trés mecanismos necessarios para a pratica da inteligéncia
de marketing:

e Compreensdo, planejamento e implementacdo sistematica;
¢ Resposta efetiva para problemas ou oportunidades inesperadas;

e “Insights” e criatividade empresarial.

Ao incorporar estes trés mecanismos ao processo de inteligéncia de marketing, a
organizacdo facilitard ndo somente a identificacdo e coleta de informacbes relevantes como
também a realizacdo de analises mais realistas sobre problemas e oportunidades relacionadas
ao negacio pelos tomadores de decisao, 0s quais, por sua vez, possuirdo melhor discernimento
dos fatos e acontecimentos, internos e externos, a fim de conduzir agOes assertivas e

oportunas.
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A Figura 1, considerada o ponto-chave do referencial tedrico deste trabalho, serve
como modelo para refletir e estruturar o estudo de caso, uma vez que foi considerado o mais
adequado para o estudo proposto. O objetivo da utilizacdo deste modelo tedrico é analisar se,
e como, a empresa estudada utiliza fatores semelhantes ao modelo, se utiliza outros fatores
além do modelo, ou utiliza fatores diferentes do modelo. Esta analise é apresentada
detalhadamente no estudo de caso.

Ressalta-se, neste estudo, o sistema de inteligéncia de marketing como sendo
fundamental para a analise sistematica das informacgdes sobre a satisfacdo de clientes e
desenvolvimento de acOes de inteligéncia para a melhor tomada de decisdo. Segundo Kotler
(2000), um sistema de inteligéncia de marketing é "um conjunto de procedimentos e fontes
usado por administradores para obter informacdes diarias sobre eventos do ambiente de
marketing". E a percepc¢éo do cliente quanto ao servico prestado, sua satisfagdo, expectativa e
intencdo de compra configuram-se como componentes do ambiente de marketing, e podem

ser obtidos na pesquisa de satisfacdo de clientes, juntamente com outras fontes de informacao.

O processo de inteligéncia de marketing baseia-se no fato de que os gerentes precisam
estar sempre bem informados sobre questdes fundamentais de negécios, de maneira formal e
sistematica. O processo de inteligéncia gera recomendagdes fundamentadas com relagcdo a
acontecimentos futuros para os responsaveis pelas decisdes, e ndo relatorios para justificar
decisbes do passado (MILLER, 2002, p. 35).

Em grande parte das empresas, sdo 0s eventos do mercado e/ou da concorréncia 0s
fatores desencadeadores da identificacdo inicial da necessidade de um processo de
inteligéncia. Inumeras vezes a perda de fatias de mercado, a redugdo dos lucros, as
reclamacdes dos clientes, os movimentos da concorréncia ou qualquer acontecimento que
tenha efeito negativo sobre uma empresa séo os fatores que forcam os gestores a enxergar que

precisam de melhores informacgdes sobre o seu setor de negécios (MILLER, 2002, p. 53).

Pelo fato do processo de inteligéncia de marketing necessitar da utilizacdo de recursos
de informacéo, tanto externos quanto internos, empresas bem administradas organizam estes
recursos de maneira que permita rapidez tanto na localizagdo quanto no uso. Do mesmo
modo, empresas orientadas para o mercado investem na obtencdo e no tratamento de

informacdo, como também em estruturas de inteligéncia de marketing que tém o papel de
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coordenar e disseminar todas as informagdes necessérias a sua performance competitiva. A
inteligéncia de marketing acompanha de perto os movimentos do ambiente (LI, MCLEOD,
ROGER, 2000).

Portanto, o segredo para o0 sucesso do uso do SIM é a constante atualizacdo para a
realizacdo de analises inteligentes, ja que ocorrem mudancas frequentes, em cada um de seus
componentes, tanto na situacdo interna da empresa quanto no mercado. Entre as mudancas
frequentes, destaca-se a variabilidade da percepcdo do cliente em relacdo a prestacdo de
servigo, a qual pode ser periodicamente acompanhada pelo uso de instrumentos de medicéao
como, por exemplo, a pesquisa de satisfacdo de clientes, ou por outras fontes (nimero de
reclamacdes, por exemplo), processos e instrumentos, que quando ordenados e estruturados

facilitam a obtencdo de substanciais informacdes sobre clientes e mercado.

E por esta razdo que informagdes obtidas diretamente pelos clientes devem alimentar o
SIM, e assim serem trabalhadas dentro de uma sistematica continua. E essencial a exploracio
de um banco de dados estruturado, dentro do SIM, a partir dos resultados de pesquisas com 0s
clientes para identificar sinais que possibilitem estimular e facilitar a tomada de deciséo,
orientar 0s processos internos das empresas, assim como seu planejamento estratégico para o
alcance de diferenciais no mercado. Os beneficios de se operar com o apoio de um SIM
envolvem desde estratégias mais focadas até implantacdo de a¢bes inovadoras. Além disso,
possibilita o controle da empresa em relacdo a estratégia adotada, possibilitando rapido

redirecionamento, se necessario.

Shaw e Stone, Shepard, Vavra (1993) argumentam que é de absoluta necessidade
conhecer melhor os clientes. Para tanto, recomendam o uso de um sistema adequado de
informacdes como sistema estratégico. E neste novo ambiente de competicdo que um sistema
de informacéo torna-se essencial e ira orientar e agilizar as estratégias gerenciais e funcionais,
retro-alimentando-se, constantemente, em um processo de melhoria continua, voltado a

obtencg&o de informacGes relevantes de clientes para a tomada de decisoes.

A informacdo sobre os clientes aumenta a forca, ou seja, as vantagens estratégicas
dentro das organizagOes. Desta maneira, a empresa pode escolher seus mercados
corretamente, desenvolver melhores ofertas e executar seu planejamento de marketing de

forma mais eficiente, bem como do negdcio em seu todo, na medida em que melhor estruturar
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e gerenciar as informacdes obtidas de clientes juntamente com os dados internos, dentro do
sistema de inteligéncia de marketing. Empresas competitivas estudam as necessidades de
informacdes de seus tomadores de decisdes e projetam o SIM de modo a satisfazer estas

necessidades.

Com a sistematizacdo da informacdo interna e externa, pelo SIM, pode-se afirmar que
as informacdes sdo a chave do sucesso empresarial, auxiliando principalmente nas tomadas de
decisbes. Devido a estes fatores, a monitoracdo ou rastreamento do ambiente externo é um
dos ingredientes essenciais da competitividade empresarial. Acompanhar e interpretar o
ambiente empresarial, no qual os clientes sdo a razdo de ser da companhia, ndo é certamente
tarefa facil devido as incessantes mudancas que se desenrolam nos ambientes de negdcio

contemporaneos e nos mercados altamente competitivos, cujas relagdes sao complexas.

Contudo, o principal fator para o crescimento das empresas e de seus lucros esta na
observacao do cliente para identificar o que querem, atendendo-os de forma superior. Para
tanto, sdo necessarias informacdes consolidadas e organizadas que possam desencadear
andlises relevantes para gerar acfes estruturadas como, por exemplo, langamentos de bons
produtos e/ou servi¢cos com forga competitiva no mercado. O conhecimento atualizado sobre
0 ambiente externo é uma necessidade para qualquer organizacao. Neste sentido, 0 SIM é um
sistema essencial para traduzir dados coletados em informacdes oportunas para a tomada de

decisoes.

Desta forma, fica clara a necessidade das empresas, que pretendem se manter
competitivas no mercado, de sistematizar as informagoes coletadas do ambiente de marketing,
por meio do SIM, para prover uma base de dados que proporcione velocidade, assertividade e
seguranca nas tomadas de decisdes. Ao promover o fluxo continuo e rapido de informacdes,
por meio de uma perspectiva de inteligéncia de mercado (que abrange geracao de inteligéncia,
disseminacdo e correspondéncia de inteligéncia), o SIM ajuda os tomadores de decisdes a
minimizar ou, até mesmo, antecipar movimentos do mercado que possam, em um futuro

proximo, impactar na lucratividade dos negocios da empresa.

Portanto, neste estudo é utilizado o modelo de sistema de informacdo de marketing
desenhado por Kotler (2000), conforme Figura 1, na analise do fluxo sisteméatico de

informacdes de clientes obtidas com a pesquisa de satisfacdo de clientes em uma empresa do



44

setor de telecomunicacdes que atende o mercado corporativo (B2B), a fim de melhor
compreender como estas informagdes sdo analisadas, interpretadas e distribuidas aos
tomadores de decisdo, e como estas contribuem para que acdes de inteligéncia sejam melhor
estruturadas a fim de auxiliarem na realizacdo de decisdes assertivas, na obtencdo de
vantagem competitiva e, consequentemente, na perpetuidade da empresa em seu mercado de

atuacao.

Diante do conceito, funcdes, finalidades e componentes do SIM, enfatiza-se a
contribuicdo deste sistema em subsidiar e agilizar a tomada de decisdo mediante a
consolidacdo e o desenvolvimento das diversas informagOes internas e externas da
organizacdo, obtidas por diversos instrumentos de medicdo, estabelecendo um fluxo continuo
e estruturado que melhor capacita os tomadores de decisdo frente aos desafios e

oportunidades inseridos dentro do ambiente empresarial.

Apropriando-se do modelo do SIM de Kotler, o estudo de caso esta estruturado de
acordo com as fungdes fundamentais para a manutencdo do fluxo de informacdo deste
sistema. Portanto, o protocolo deste estudo de caso consiste na analise da busca de
informacOes da pesquisa de satisfacdo de clientes pelos tomadores de decisdo, do
desenvolvimento destas informacdes, da distribui¢do aos tomadores de deciséo, e por fim, na

analise da realizacdo da tomada de decisdo com base nos resultados deste tipo de pesquisa.

Na proxima se¢do sdo abordadas as visdes e entendimentos sobre a pesquisa de
satisfacdo de clientes e sua utilidade ao ser integrada ao SIM, a fim de analisa-la como

instrumento de medicdo que alimenta o SIM para a realizacdo de agbes mais assertivas.
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3 PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES - EMBATES TEORICOS

Esta terceira parte visa analisar o papel e o uso da pesquisa de satisfacdo de clientes na
geracdo de informacdes relevantes de clientes ao expor as diversas visdes existentes sobre
este tipo de pesquisa. Ao integrar e alimentar o sistema de inteligéncia de marketing com o0s
resultados obtidos pela pesquisa pode-se compreender a relevancia deste instrumento de
medicdo para a melhoria da tomada de decisoes.

As pesquisas de satisfacdo de clientes constituem-se em um dos principais temas da
area de marketing na maioria dos paises industrializados. No Brasil ndo é diferente. Avancos
nesta area sdo constantes, seja no &mbito tedrico e académico, seja no ambito pratico de sua

aplicacdo.

Quanto a sua aplicabilidade, um método brasileiro de pesquisas de satisfacdo foi
desenvolvido por Rossi e Slongo. De acordo com estes autores, “sob o ponto de vista aplicado
e gerencial, a satisfacdo acumulada é mais atraente porque fornece uma indicacgdo clara (e
fundamental) da performance atual e de longo prazo de uma empresa ou mercado” (ROSSI,
SLONGO, 1997).

Esta secdo tem como foco a analise tedrica da pesquisa de satisfacdo de clientes,
reunindo os conceitos, visdes e entendimentos, resgatados de alguns autores, com o objetivo
de compreender se este instrumento de medigéo tem sido utilizado para a tomada de decis6es

e como isto tem sido feito.

Cada empresa procura utilizar a pesquisa de satisfacdo de clientes para determinados
fins: medir a percepcgdo dos clientes quanto aos servigos e produtos adquiridos, identificar
aspectos chaves que permitam reter e fidelizar os clientes atuais, descobrir oportunidades para
atrair novos clientes e gerar novos negocios, promover analise quanto as acgoes realizadas
junto aos clientes, traduzir os resultados das pesquisas em informacdo valida para estruturar
os planos de acgdes e projetos de melhorias, melhorar o processo decisorio e o planejamento

estratégico, e gerar informacao para dar apoio as decisoes.
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Em sintese, frente a estas finalidades da pesquisa de satisfacdo de clientes, tem-se

como objetivo analisar os embates tedricos deste instrumento de medigao.

3.1 Visoes e entendimentos sobre a pesquisa de satisfacio de clientes

Existem inimeras vis6es e entendimento quanto a utilidade e finalidade da pesquisa de
satisfacdo de clientes. Alguns acreditam que esta pesquisa consiste em fornecer informagoes
que ajudem a detectar problemas e oportunidades para a melhor tomada de decisdes, assim
como qual programa de fidelizacao tera melhor resultado de resposta. Uma oportunidade pode
surgir quando verifica-se que os clientes estdo cada vez menos satisfeitos com os produtos e
servigos que estdo sendo oferecidos. A pesquisa pode detectar esta insatisfagdo, descobrir seu

grau e natureza, e com isso focar em ac¢Oes que revertam a percep¢do negativa dos clientes.

Por que, afinal, uma empresa mede a satisfacdo dos seus clientes? Organizacdes
devem satisfazer as necessidades dos acionistas. Para muitas organizacdes, os clientes
formam o grupo primério de acionistas de uma empresa. Caso 0s requerimentos dos clientes
ndo sejam satisfeitos, as necessidades dos acionistas, empregados e outros grupos, tornam-se

irrelevantes.

Acredita-se, também, que a pesquisa de satisfacdo de clientes é essencial para a
obtencéo de respostas a questdes que podem ajudar o tomador de decisbes a melhor estruturar
acoes de marketing: Quais sdo os atributos do produto ou servico mais valorizados pelo
consumidor? Quais atributos sdo os menos importantes? O que é feito de melhor e de pior
pela empresa aos clientes? Como comparam a empresa com a concorréncia? Quais as
expectativas e anseios em relacdo a prestacdo de servico? Como cada processo avaliado
influencia a compra de novos produtos e servi¢cos? Qual € a tendéncia do cliente continuar

comprando? O que os clientes ndo querem?

Os clientes, com frequéncia, ndo sabem o que realmente querem até avistarem o que
podem conseguir. Por este motivo, empresas de sucesso fazem com que os clientes queiram
algo antes mesmo deles saberem o que desejam. Por outro lado, os clientes sabem e falam o

que ndo querem e por isso € importante perguntar-lhes. Ao perguntar-lhes, com o uso de
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pesquisas de satisfagcdo de clientes, por exemplo, normalmente os clientes solicitam melhorias
incrementais ou algo ligeiramente melhor do que possuem no momento. Eles ndo acham
razoavel exigir um desempenho revolucionario (MARTIN, 1996). Neste sentido, a pesquisa
de satisfacdo de clientes torna-se um instrumento oportuno para alimentar o processo de
inteligéncia de marketing, facilitando e direcionando a tomada de decisdes, bem como
evitando a elaboracdo de acBes inoportunas, repetitivas e irrelevantes, ou até mesmo,

estimulando a revisao de acOes e projetos planejados ou em andamento.

Na viséo de Jonson (1995), os resultados da pesquisa de satisfagdo auxiliam na tomada
de decisdes e orientam a aplicacdo dos recursos. O desafio dos gerentes é focar nas atividades
que realmente atendam ou excedam as expectativas dos clientes. Para isto, € importante
conhecer e analisar os fatores determinantes para os clientes quando avaliam 0s servicos
oferecidos (LEVESQUE, MCDOUGALL, 1996). Por sua vez, a utilizacdo dos resultados da
pesquisa aponta para uma solucdo, ou alternativa de solucdo, que permita a tomada de

decisoes.

Portanto, as avaliacBes de cada varidvel de produto, como preco, imagem e Servico,
combinados com a importancia de métrica, atuam juntamente para formar o gerenciamento da
tomada de decisdo, proporcionando assim a alocacdo correta de recursos das empresas

(disponivel em: http://www.compunet.com.br/ISC).

Colaborando com as visdes dos autores acima, segundo Rossi e Slongo (1997), a
pesquisa de satisfacdo de clientes é, cada vez mais, reconhecida pela sua importancia
administrativa e estratégica, uma vez que permite realimentar o processo decisério a fim de
estimular a aplicacdo de boas préticas, a formulacdo de novos negocios, a priorizacdo de

utilizacdo de recursos e implementacao de ac6es de melhorias.

Porter (1999, p. 103) ¢ enféatico ao dizer que:

[...] se a empresa que deseja utilizar as informacBes sobre os clientes o fizer de
maneira criteriosa, vai sempre dispor de muito espaco para a exploracéo eficaz. Mas,
se isto for feito sem critério, os clientes se revoltardo e se negardo a colaborar.

Em outros termos, a organizagdo deve voltar-se para o cliente, buscando entender suas

necessidades e seus anseios, de maneira que traga beneficios tanto ao cliente como a empresa.
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E preciso que o cliente perceba o empenho da empresa em trabalhar com as informagdes
disponibilizadas. Isto significa que deve-se tentar obter informag0es sobre as necessidades dos
clientes e reunir inteligéncias de marketing, por meio de um processo estruturado e criterioso,
de forma a ajudar e estimular os tomadores de decisdo da empresa a definirem acGes que

satisfagcam tais necessidades eficazmente.

Por outro lado, Rosa e Kamakura (2001) argumentam que as pesquisas de satisfacdo
de clientes sdo os instrumentos comumente utilizados para 0 mapeamento e mensuracgéo, a
fim de trazer a empresa informacgdes fundamentais para analise do seu desempenho e a

exploracdo de novos caminhos.

De acordo com Harrington (1993), as medi¢bes sdo o ponto de partida para o
aperfeicoamento porque elas permitem que se estabeleca e acompanhe as metas e diretrizes
determinadas pela organizacdo. As medi¢des sdo fundamentais. Uma vez que ndo se pode
medir o processo, ndo ha como controla-lo, entdo nao se pode gerencia-lo e nem aperfeicoa-

lo, pois o processo decisério fica comprometido.

Contudo, em empresas cujo produto principal € o servico prestado ao cliente,
geralmente se observa a dificuldade de medir os processos e 0s sub-processos, bem como em
obter uma visdo completa de toda a cadeia produtiva. Em grandes empresas, estas
dificuldades justificam-se pela complexidade da cadeia de processos, bastante ramificada
desde o nivel de sub-processo até o nivel de tarefa. E por este motivo que a pesquisa de
satisfacdo de clientes, nestas corporacdes, frequentemente € vista como um instrumento
sinalizador dos pontos de melhorias e uma fonte de informacdo estratégica para a tomada de

deciséo.

Por sua vez, o ponto de referéncia para a medicdo da satisfacdo de clientes é a
expectativa do cliente. Isto porque as perguntas sobre a satisfacdo do cliente sdo a respeito de
uma experiéncia anterior vinculada a um produto ou servico. Em uma prestacdo de servigos,
as experiéncias podem ser mdaltiplas e com incidéncia de alta variabilidade. De acordo com
Denton (1990), as medidas de producdo tendem a ser mais simples do que as de servigos,
porque neste caso 0s bens sdo tangiveis. Nas medidas de prestacdo de servicos, 0s bens séo

intangiveis, ou seja, ndo podem ser armazenados e prestados sem o contato e participacdo do
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cliente. Ndo se mede coisas intangiveis, mas pelo menos pode-se avaliar resultados de

trabalhos em servigos.

A expectativa do cliente também pode diferenciar-se de acordo com o perfil do cliente.
Ao aplicar a pesquisa de satisfagdo de clientes junto a clientes B2B, o resultado tende a ser
mais racional, visto que o cliente esta avaliando o servigo prestado a empresa onde trabalha.
De certo modo, o fator razdo facilita a compreensdo sobre a percep¢do e expectativa dos
clientes, ajudando os tomadores de decisdo a melhor direcionar suas a¢des. No entanto, pode
haver casos em que esta dissociagdo ndao ocorra, uma vez que muitas empresas que atuam no
mercado B2B também operam no mercado business to consumer - mercado de massa -,
dificultando a andlise individual de cada um dos seus segmentos de negdcios onde a

interferéncia entre eles acaba ocorrendo naturalmente.

Uma vez identificadas, analisadas e divulgadas as necessidades e expectativas dos
clientes quanto aos processos e produtos aos tomadores de decisdo, estas devem ser atendidas
pela empresa, a ndo ser que estejam além de sua capacidade. Neste caso, o cliente deve ser

informado do motivo do ndo-atendimento.

Outro importante aspecto consiste em que as necessidades e expectativas mudam.
Assim, a sua identificacdo deve ser uma busca constante. Deste modo, a avaliacdo da
satisfacdo de clientes deve constituir-se em um mecanismo formal de captacdo de idéias para
a continua implantacdo de melhorias e inovagdes. As iniciativas para avaliacdo da satisfacdo
devem ser o resultado de um processo e ndo de um programa. Um programa tem inicio e fim,

enquanto que um processo geralmente é continuo.

Existem casos que nem mesmo o cliente conhece claramente suas necessidades ou
sabe expressa-las. Nestas situacOes, a interacdo, o relacionamento proximo ao cliente e 0s
instrumentos de medicGes (como a pesquisa de satisfagdo de clientes) poderdo ajudar os
profissionais a identificar os aspectos ndo comunicados, ou ndo nitidamente comunicados,
pelo cliente. Identificadas as necessidades, sera possivel promover mudancas com realizacao
de acOes eficazes e alinhadas com o principal ativo da organizacao: o cliente. Permitira, ainda,

tratar diversos clientes de diferentes maneiras.
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Evidencia também o interesse da empresa em utilizar a pesquisa de satisfacdo de
clientes para mensurar sistematicamente, e por um processo estruturado e continuo, a partir da
perspectiva do cliente, a sua evolucdo interna e em seu mercado de atuacdo, bem como
monitorar a concorréncia a fim de prever possiveis eventos inesperados. Consequentemente, a
empresa melhora e amplia a sua visdo em relagdo as oportunidades e ameagas que se

configuram, de forma dinamica, no ambiente externo.

Rossi e Slongo (1998, p. 110-111), com os resultados de um interessante estudo sobre
as praticas das pesquisas de satisfacdo de clientes realizado em empresas norte-americanas
por Mentzer, Bienstock e Kahn (1995), publicada na Marketing Management e apoiada pela
AT&T, relacionaram trés procedimentos capazes de assegurar que o processo de satisfacdo de
clientes da empresa (1) comece com o input qualitativo e quantitativo dos clientes, dos
empregados que interagem com estes clientes e com os clientes dos concorrentes; (2)
desenvolva planos de acdo para melhorar o que os clientes dizem; e (3) motive e capacite 0s
empregados a satisfazer os clientes, vinculando avaliacdo de desempenho e compensagdo com
0 cumprimento do plano de acdo. As empresas com as melhores préaticas de satisfacdo de

clientes registraram 0s seguintes aspectos em comum:

os funcionarios de marketing e vendas sdo 0s principais responsaveis (com o input dos

clientes) pela formulagdo dos programas e questionarios de satisfacdo de clientes;

e aalta administracdo e a area de marketing lideram os programas;

e a medicdo envolve uma combinacdo de métodos de pesquisa qualitativos e
quantitativos que incluem, predominantemente, questionarios via correio, enquetes
telefénicas e focus groups;

e as avaliagcOes incluem tanto a performance de satisfacéo de clientes da empresa quanto
dos concorrentes;

e 0s resultados séo disponibilizados para todos 0os empregados, mas ndo necessariamente
para os clientes;

e 0s programas de TQM e Satisfacdo de Clientes muitas vezes sao vinculados, mas isto
nem sempre 0COrre;

e a Satisfacdo de Clientes esta incorporada ao foco estratégico da empresa via

declaracdo da misséo empresarial.
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Mediante este contexto, é importante enfatizar que a forma de mensuracdo da
satisfagdo do cliente ndo é um consenso na literatura. Apesar de que o prestador de servigo
tenha como objetivo medir o grau de satisfacdo diretamente a partir da percepc¢do do cliente,
medidas substitutas ou complementares sdo normalmente utilizadas devido as restricdes

envolvidas nesta tarefa.

Algumas destas medidas referem-se a atitudes ou intencdes futuras com relacdo ao
provedor do servico. Existem evidéncias suficientes para sugerir que a satisfacdo do cliente
deve ser vista como uma atitude (LEVESQUE, MCDOUGALL, 1996). Por exemplo, em
empresas de telecomunicag¢fes ha um relacionamento continuo entre o provedor de servico e
0 cliente, e a satisfacdo deve basear-se em uma avaliacdo de mudltiplas interacdes. Trés
medidas sdo frequentemente utilizadas: a qualidade geral do servico, o atendimento de
expectativas e a satisfacdo do cliente (HAUSKNECHT, 1990; HESKETT, SASSER;
SCHLESINGER, 1997; JONES, SASSER, 1995). Além destas, h& outras medidas tipicas de
intencdes futuras: recomendar o servico para um amigo e propensdo a mudar (HESKETT,
SASSER; SCHLESINGER, 1997; REICHHELD, 2003). Como ha alguns problemas em usar
medidas de satisfacdo ou de intengOes futuras para captar o comportamento futuro, a incluséo
de multiplas medidas pode reduzir o problema.

Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) propdem que 0s servigos sejam avaliados em
duas dimensfes bésicas: aspectos relacionados ao resultado (dimensao técnica, associada ao
servigo principal) e aspectos relacionados ao processo de entrega do servigo (dimensédo
funcional, associada ao relacionamento). Jamal e Naser (2002), em sua pesquisa, concluem
que tanto as dimensbes associadas ao servico principal quanto ao relacionamento estdo
ligadas a satisfacdo do cliente, indicando que esta satisfacdo ndo se baseia apenas na
confiabilidade do servico prestado, mas também na experiéncia do cliente com o processo de

prestacao do servico.

De maneira geral, e fazendo uso do instrumento de pesquisa de satisfagéo de clientes,
esta € uma discussao que recupera, e tem como pano de fundo a preocupacgédo enunciada por
Mello (2006, p. 208) no sentido de “compreender o que realmente os clientes valorizam nos
produtos e ndo simplesmente em como identificar necessidades e desejos a serem satisfeitos e
de que maneira”. Segundo Moreira (2007), é preciso entender o significado para o outro, ou

seja, para o cliente, e com isso trabalhar este significado. Para isto é fundamental olhar a
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perspectiva do cliente, observa-lo constantemente, coletar suas opinides e estudar as
informacdes obtidas com pesquisas, ou por interagdes, para reconhecer o que ele realmente

valoriza e necessita em um dado momento.

A pesquisa de satisfagdo de cliente, portanto, consiste em um instrumento de medicao
estruturado e planejado que capta informagdes sobre o que o cliente pensa e sente, sobre suas
expectativas e necessidades, e alimenta a base de informacdes da empresa, aumentando, por
conseguinte, a base de conhecimento dos tomadores de decisdo. Neste mecanismo enfatiza-se
0 aspecto mais cognitivo, de forma a avaliar o desempenho em atender requisitos basicos e
operacionais do servigo, ou ainda focar mais o aspecto afetivo como, por exemplo, o
relacionamento existente entre as partes ou o vinculo a marca e imagem. Ao obter
informacBes competentes, com instrumentos adequados e critérios definidos, o tomador de
decisdes integra ao seu conhecimento novos subsidios que poderdo ser Uteis para estruturar a

tomada de decisao.

Desta forma, a pesquisa de satisfacdo de clientes deve ser entendida como sendo o
instrumento de medicdo da percepcdo do cliente, em relacdo ao servico prestado, destinado a
buscar informacdes para alimentar a base de dados da empresa a ser interpretada, e utilizada
por seus tomadores de decisdo, permitindo a melhor identificacdo de oportunidades, mediante
0 estabelecimento de objetivos claros e precisos e a reunido dos fatos de maneira sistematica e

concreta, com a garantia de que os resultados reflitam a realidade do universo pesquisado.

De acordo com Moreira (2007), o cliente quando se pronuncia sobre uma experiéncia
vivida, expressa 0 que ele ndo quer, o que Ihe causou desconforto, uma vez que na maioria
das vezes os clientes s6 sabem falar sobre suas contrariedades. Muitas vezes, principalmente
em grandes corporacgdes, o problema (insatisfacdo) é conhecido por um determinado grupo de
pessoas, mas pela dificuldade de disponibilizacdo da informacdo ocasionada, por exemplo,
pela falta de cooperacdo entre &reas, pouca sinergia na cadeia de processos, falta de recursos,
ma administracdo e dimensionamento indevido da estrutura organizacional, outras areas ndo
tomam conhecimento das falhas que impactam o negocio da empresa e, com isso, nao
colaboram para a melhoria dos processos, atividades, gestdo, etc. De certa forma, a pesquisa
de satisfagcdo de clientes facilita evidenciar o problema (ou oportunidades de melhoria), ou
seja, salienta o motivo da insatisfagéo do cliente, fornecendo credibilidade aos tomadores de
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decisfes, uma visdo mais abrangente da empresa e estimulando o envolvimento das diversas

areas e a melhor interacdo entre elas.

Na tentativa de solucionar um problema, a organizacao visa, a partir da analise das
informacdes coletadas pela pesquisa de satisfacdo de clientes, identificar falhas para corrigi-
las ou para ndo repeti-las, a fim de criar na mente destes clientes experiéncias positivas e forte
posicionamento que contribua para diferencia-las em relagdo a seus concorrentes e para
estimular a geracdo de novos negdécios lucrativos. Na tentativa de corrigir as falhas, novas
variaveis sdo incorporadas na analise, contribuindo para melhorar o processo decisorio.
Atualmente, pode-se comprovar, empiricamente, que elevados indices de satisfacdo de
clientes sdo acompanhados por uma rentabilidade acima da média (REICHELD, SASSER,
1990; FORNELL, 1992; ANDERSON, FORNELL, LEHMANN, 1994).

Em sintese, a pesquisa de satisfacdo de clientes permite prover informagdes continuas
e consolidadas sobre clientes e mercado, contribuindo para analise do desempenho da
empresa em seus negdcios, para a tomada de decisdes assertivas que geram lucratividade para
a empresa e desenvolvem a solucdo de problemas. Portanto, as pesquisas de satisfagdo de
clientes, ao facilitar a obtencdo de informacdes para a melhor anélise do ambiente externo
(ambiente de marketing), e ao serem incorporadas em uma analise que considera informacdes
relevantes e confidveis, subsidiam a¢des futuras e ndo apenas a analise de acGes realizadas no

passado.

Mediante o0 contexto exposto, constata-se a notoriedade das informacdes de clientes
para a melhoria da tomada de decisdo. N&o se pode duvidar que a pesquisa de satisfacdo € um
instrumento de medicdo que coleta e alimenta a empresa, e também seus profissionais,
mediante diversas informagdes: imagem, expectativa, desempenho dos servi¢os e produtos,
visdo dos processos e de seus atributos de valor, atuacdo dos membros da empresa, entre

outros.

Todavia, para que este conjunto de informacGes se concretize em acOes de
inteligéncia, que possam ser continuamente realizadas pelos tomadores de decisdes em prol
da satisfacdo dos clientes, faz-se necessario ndo somente a integracdo como também a

sistematizacdo das informacgdes dos clientes provindas de vérias fontes confidveis de
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informacdes - entre elas a de pesquisa de satisfacdo de clientes, com o intuito de melhor
interpreta-las a fim de garantir maior agilidade e confiabilidade ao processo decisorio.

3.2 Pesquisa de Satisfacé@o de Clientes e o Sistema de Informacéao de Marketing

Diante do papel e contribuicdo da pesquisa de satisfacdo de clientes em captar
periodicamente informagdes relevantes que alimentam e auxiliam os tomadores de decisdo na
realizacdo de melhores e rapidas decisfes, Rossi e Slongo (1997) reforcam que as etapas do
processo de divulgacdo e andlise dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes geram

informac@es que alimentam continuamente o sistema de informacgédo de marketing.

Bateson e Hoffman (2001) relatam que um sistema de informacéo sobre a satisfagéo
do cliente em relacéo a prestacdo de servigo pode ser definido como um processo de pesquisa
capaz de fornecer dados relevantes, os quais devem ser usados pelos gerentes para avaliar o
desempenho global da empresa, o nivel de qualidade percebida pelo cliente e para identificar

novos negocios.

Corroborando com os autores acima, Whiteley (1996), pesquisando varias empresas
de sucesso ao redor do mundo, percebeu que estas utilizavam cinco estratégias basicas que
fundamentavam seu sucesso. Entre elas, 0 autor colocou a estratégia de “sistematizar a voz do
cliente” como um mecanismo para facilitar aos funcionarios a oferecerem o que o cliente

busca (LACERDA, 2004, p. 36).

Ao analisar os resultados das pesquisas de satisfacdo de clientes, sistematizados por
meio do sistema de inteligéncia de marketing, a empresa podera ndo apenas atualizar sua base
de conhecimento em relacdo as opinifes e expectativas dos clientes, como também descobrir
falhas pontuais na prestagcéo de servigos de cada um destes clientes pesquisados, identificar
ineficiéncias estruturais, e monitorar a evolucao do seu desempenho a curto e a longo prazo, a
fim de manter fluxo continuo e renovado de informacdes para melhor avaliacdo do seu

planejamento estratégico.
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Um estudo sobre satisfacdo de clientes realizado em uma determinada empresa, cujo
nome nao foi divulgado, do setor de autopegas brasileiro, destaca dois aspectos relevantes da
pesquisa de satisfacdo de clientes que, ao integrada a outras informacdes e sistematizada,
contribuiu para a obtencdo de informagbes oportunas. Primeiramente, “o conhecimento
adquirido pela empresa através das informacgdes dos clientes é combinado com o ja existente
na base do conhecimento organizacional, atualizando-a constantemente” (LACERDA, 2004,
p. 108). Um segundo ponto enfatiza que a empresa adquire foco no processo de avaliagcdo dos
clientes com o monitoramento mensal dos indices da pesquisa. Estes indices das pesquisas de
satisfacao realizadas sdo disponibilizados na Intranet, fazendo parte do “Balanced Scorecard”
corporativo (LACERDA, 2004, p. 107-108).

Por este motivo a pesquisa ndo é estatica. Muito pelo contrario. A medida que se
estabelecem novos desafios, estudos devem ser empregados para que se construa maior
dominio sobre as incertezas que os cercam. Elaboram-se questdes que constituem os objetos
de estudo, e a medida que se obtém respostas a estas perguntas outras novas surgem, quer em
face do proprio processo de pesquisa ou em face da dindmica e a da instabilidade dos cenarios
que se desenvolvem (RODRIGUES, MARTELLETTI, 2007). Este ciclo, ao ser realizado de
forma continua, com estrutura definida, e integrado a todos os niveis decisérios da empresa,
desencadeia um processo de inteligéncia oportuno e fundamental cuja atividade final é a

tomada de decisdo assertiva.

O importante é construir um conhecimento sobre o cliente. Investigacbes com
resultados cronicos, que ndo ousam proporcionar novas informacgdes para o dinamismo dos
processos internos, e tampouco alimentam os tomadores de decisdbes com informagdes
continuas, oportunas e relevantes, a fim de manter viva e orientar os caminhos para a tomada
de decisdes, contribuirdo em pouco ou nada para o sistema de informagdo de marketing
(RODRIGUES, MARTELLETT]I, 2007).

Além disso, a analise dos resultados de pesquisa de satisfacdo de clientes, ao serem
combinados com outras informacdes internas e de mercado dentro do sistema de informacéo
de marketing, pode gerar acOGes aprendidas. Quando uma falha sistémica, por exemplo,
impacta diretamente na prestacdo de servico de grande parte dos clientes, as agdes realizadas
pela empresa para reparar o erro cometido poderdo ser avaliadas sob a 6tica do cliente, cujas

manifestacdes de satisfacdo ou insatisfacdo sdo evidenciadas nos resultados das pesquisas de
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satisfacdo de clientes. Consequentemente, novas préaticas de gestdo de incidéncias e gestdo de
problemas, no caso de uma prestacdo de servico, poderdo ser formuladas criando, desta
forma, conhecimento dentro da organizacdo e servindo de benchmarking para outros casos

similares.

Para tanto, é necessario que haja equipes especializadas em analisar os resultados das
pesquisas de satisfacdo de clientes, dentro do SIM, e em retornar informacGes que realmente
tragam valor a organizacdo. Estas equipes podem ser organizadas dentro de uma unidade de
inteligéncia centralizada, em mdaltiplas unidades de inteligéncia (denominadas também de
unidades descentralizadas) ou em unidades hibridas, que combinam atributos tanto da unidade
centralizada quanto da descentralizada. Independente da estrutura das equipes de inteligéncia,
0 mais importante é que tais unidades estejam posicionadas o mais préximo possivel de quem
toma as decisdes (MILLER, 2002, p. 71). Caso quem esteja analisando as informagdes seja
uma pessoa nao envolvida e comprometida com a melhoria do processo decisério, ou ndo
esteja proxima ao tomador de decisdo para conhecer e interpretar suas necessidades, seu

critério e discernimento em relacdo a analise dos dados poderdo impactar na avaliacao.

Muitas vezes, em se tratando do setor de servicos, as informacdes sobre os clientes
estdo pulverizadas entre os mais diversos pontos de contato (canais de atendimento, gerentes
de contas, cobradores, gestores de servicos, entre outros). Cabe a organizacao reunir estas
informacdes, identificar o publico alvo (os tomadores de decisdes) e inseri-las no sistema de
informacdo de marketing para que a analise seja realizada com inteligéncia, conjuntamente

com outros elementos, componentes e equipes de trabalho.

Para poder alcangar vantagens competitivas, Gongalves, Jamil e Tavares (2002)
afirmam que ndo adianta a empresa ter tecnologia de ponta, um bom banco de dados
completamente alimentado, os melhores profissionais de inteligéncia e de tecnologia de
informagdo e ndo ter estratégias de como trabalhar com as informacGes, entre elas as

informacg0es de clientes.

Contudo, muitas empresas apenas utilizam a pesquisa de satisfacdo de clientes para
cumprir uma norma, como a ISO 9001:2000 por exemplo, ou diretrizes estabelecidas. No
entanto, aquelas que identificam algum valor na sua utilizagdo, esforcam-se para mensurar

este valor, integra-la ao sistema de inteligéncia de marketing, e com uma estratégia bem
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definida realizar acdes de inteligéncia junto aos clientes. Conforme Muffatto e Panizzolo
(1995), um cliente satisfeito é considerado como um dos fatores competitivos mais

importantes para o futuro, bem como um dos melhores indicadores de lucro de uma empresa.

Diante desta perspectiva, a pesquisa de satisfacdo de clientes, ao ser reunida a outros
componentes do processo de inteligéncia, permite gerar informacdes estratégias dentro do
ambiente organizacional, ampliando e aperfeicoando o escopo de analise dos acontecimentos
e a tomada de decisbes. Evidencia-se, portanto, que a informacédo obtida dos clientes € muito
mais Util e significativa para o desenvolvimento de hipGteses estratégicas no caso de se
alimentar o sistema de informag&o de marketing, subsidiando as ac¢des de inteligéncia.

Portanto, a pesquisa de satisfacdo de cliente, quando utilizada de forma continua e
estruturada, colabora para alimentar o sistema de informacéo de marketing e gera, juntamente
com a analise de outras variaveis ou componentes do SIM, um fluxo continuo, inteligente e

estruturado de informacdes que melhor suportardo o processo decisorio.

3.3 Pesquisa de Satisfacé@o de Clientes como fonte de informacéo do Sistema de
Informacao de Marketing para a melhor tomada de decis6es

DecisOes sdo tomadas a todo 0 momento, seja na aquisicdo de um servi¢co, na compra
de um produto, na escolha da comida, na escolha de uma faculdade, ou seja, em qualquer
outra ocasido. Os individuos sdo submetidos as escolhas, sejam elas com baixo ou alto grau

de risco.

Por sua vez, o ambiente organizacional estd intimamente associado ao processo
decisorio, pois diariamente gestores tomam decisGes de compra e venda, de contratacdo e
demissdo, de investimentos, e entre inUmeras outras situa¢cbes que ocorrem em seu cotidiano.
Muitas vezes, estas decisdes sdo tomadas sobre alto grau de incerteza, face as varias
mudancgas e instabilidades na economia mundial. Todavia, o0 administrador deve estar munido

de informag0es precisas que o auxilie na tomada de decisoes.
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Dentro do processo decisorio, uma decisdo pode ser classificada em trés niveis de
acordo com a atividade administrativa a qual ela pertence: nivel operacional, nivel tatico e
nivel estratégico. No nivel operacional, sdo decisbes responsaveis pelo bom funcionamento
das atividades operacionais. No nivel tatico, sdo decisdes tomadas para as operaces de
controle. E no nivel estratégico, sdo as decisdes tomadas para que a organizacao atinja seus
objetivos. Cada um destes niveis de tomada de decisdo possui suas caracteristicas particulares

e juntos colaboram para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos.

Independente do nivel hierarquico, de acordo com Choo (2003), um grande desafio
das organizagdes, envolvidas pelo ambiente dindmico, é utilizar a informacdo para criar
significado e construir conhecimento que auxilie na tomada de decisdo. A informacédo ajuda
ndo apenas a sustentar uma decisdo, como também a aumentar sua velocidade. Por outro lado,
a velocidade de decisdo passa a ser um dos fatores fundamentais para a sobrevivéncia das
organizagdes no mundo globalizado e dindmico, caracteristicas do tempo atual, constituindo-

se assim em uma destacada variavel de impacto na tomada de decisdo empresarial.

Sob esta dtica, a pesquisa de satisfacdo de clientes pode contribuir para gerar respostas
rapidas. Em um primeiro momento, este instrumento de medicdo gera resposta sob uma
perspectiva individual, mediante a avaliacdo da experiéncia isolada de um determinado cliente
ou de uma base amostral, e restrita a clientes frente a um servico que pouco podera contribuir

para a melhor tomada de decisao.

Ao longo do tempo, ao agregar a analise de uma experiéncia acumulada (e ndo mais
isolada), os gestores podem identificar e avaliar as relacbes da variavel satisfagdo com outras
variaveis (como, por exemplo, inten¢Ges de compra, lealdade do cliente e atributos de valor),
fornecendo-lhes melhor apoio as tomadas de decisdbes (ANDERSON, FORNELL,
JOHNSON, 1995, p. 695). Desta forma, sob um ponto de vista gerencial, a satisfacdo
acumulada é mais atraente, porque fornece uma indicagdo clara (e fundamental) do

desempenho atual da empresa e de sua credibilidade na oferta de servigo ao cliente.

No estudo de caso realizado em uma empresa do setor de autopecas brasileiro
(LACERDA, 2004) constatou-se que o processo de avaliacdo da satisfacdo dos clientes, sob
uma perspectiva acumulada e alimentado com pesquisas, fornece subsidios para a tomada de

deciséo: inovacdo e melhoria de algum produto (desenvolvimento de uma nova embalagem),
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melhoria do servigo e do processo atual (melhoria do processo logistico de entrega de pecas),
escolha e priorizagdo das agbes com o objetivo de aproveitar as oportunidades
estrategicamente relevantes com base na importancia dos atributos de valor na visdo do
cliente e na agfo da concorréncia. E essencial que a organizacao conscientize seus clientes de
que estdo sendo cuidados e suas informagdes utilizadas com inteligéncia para tomada de
deciséo estratégica.

Por sua vez, ainda em referéncia ao estudo citado, em relacdo a questdo colocada aos
entrevistados - representantes dos diversos departamentos da empresa, sobre 0s objetivos da
realizacdo das pesquisas de satisfacdo de cliente -, observa-se a importancia deste tipo de

pesquisa para o planejamento e estruturacao de a¢oes:

. Orientar as estratégias e gestdo da empresa;
. Auxiliar em melhorias continuas;

o Planejar a¢Bes para &reas que necessitam de melhoria na viséo dos clientes.

Nota-se que tais objetivos relatados consolidam a visdo da pesquisa de satisfacdo de
clientes como uma fonte de informacéo, devendo permear toda a cadeia produtiva da empresa
para a estruturacdo de acGes ndo somente estratégicas, mas também taticas e operacionais,
tornando o processo decisério mais agil e com foco direcionado ao cliente. Tomar decisfes
com base nas informacdes sobre a satisfacdo de clientes sugere economia e reducdo de risco,
como apontam alguns autores (SIMON, 1976; CASSARRO, 1994; FITZSIMMONS &
FITZSIMMONS, 2000). Tal fato pressupbe que se houver uma base de dados com as
informacdes sobre a satisfacdo dos clientes, pode-se gerir melhor esta informacao tornando-a

uma ferramenta estratégica de tomada de decisdes.

Bretzke (2000) destaca que os desafios e as oportunidades para a sobrevivéncia e
crescimento estdo justamente na implementacdo de agdes. Isto demonstra que este tipo de
pesquisa ndo somente permeia a organizacdao permitindo sua utilizagdo sistematica por todos
0s niveis hierarquicos da cadeia produtiva, como também qualifica a tomada de decisao, seja

ela de pequeno ou grande impacto nos negdcios da empresa.

Né&o apenas reforcando a importancia da pesquisa de satisfacdo de clientes na melhoria

dos servicos ao cliente, como evidenciado previamente no estudo de caso realizado por
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Lacerda, mas também enfatizando outras a¢Bes geradas a partir dos resultados desta pesquisa,
Dantas (2007, p. 233), em seu estudo, afirma que:

Todas as empresas, conforme manifestacdo dos gestores entrevistados, percebiam a
importancia da satisfacdo de clientes ndo s6 para a melhoria de seus servigos, como
também para a repeticdo de compra e renovacado de contratos.

Tais constatacOes sugerem que se faca a correlagéo de informacgdes internas e externas,
a partir da andlise e interpretacdo dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, com o
objetivo de ampliar a visdo dos tomadores de decisdes em relacdo as oportunidades de

melhoria e crescimento do negdcio.

As acles tomadas com base nos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes
evidenciam a intencdo em agregar utilidade as informacGes passadas pelos clientes. O
resultado do trabalho com pesquisas de satisfacdo de clientes deve ter por finalidade a
disponibilizacdo de subsidios (informacgdes) para melhor apoiar o processo de tomada de

decisdo dos gestores.

A partir dos resultados da pesquisa de satisfacdo dos clientes, os tomadores de decisao
podem igualmente identificar prioridades em sua atuacéo e, consequentemente, alinhadas com
a estratégia organizacionais, estruturar iniciativas de curto e de longo prazo que aumentem a
satisfacdo dos clientes. Tais prioridades podem surgir ao analisar, por exemplo, o atributo de
maior impacto negativo ou positivo na satisfacdo de clientes e em sua decisdo de compra. Ao
compreender tais prioridades por meio de uma analise historica dos resultados da pesquisa de
satisfagdo de clientes, o tomador de decisdo poderd melhor formar uma visao estruturada das
expectativas e experiéncias dos clientes, a qual, por sua vez, podera contribuir para a
formulacéo de acdes condizentes com o que os clientes esperam. Consequentemente, podem
servir de parametro para a adogdo de metas cada vez mais ambiciosas e que realmente tragam
retorno a empresa que, por outro lado, podera maximizar o retorno financeiro aos acionistas e

as vantagens competitivas.

Uma das prioridades das organizacdes é o tratamento das reclamacdes dos clientes.
Segundo Milan e Trez (2005), o gerenciamento das reclamacdes dos clientes, extraidas de
pesquisas de satisfagdo de clientes, deve ser visto como uma ferramenta eficaz tanto para a

retencdo como para a lealdade destes clientes. E para reté-los e fideliza-los é preciso
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estruturar acoes, corretivas ou preventivas, ou realizar mudangas em processos voltados para
0 aumento do nivel de satisfacdo dos clientes. Tais a¢gdes podem ser priorizadas com base na
analise das reclamac6es dos clientes expressadas neste tipo de pesquisa. Existem evidéncias
que sugerem que quando os provedores de servico aceitam a responsabilidade e resolvem o
problema, o cliente fica mais apegado a organizagdo (HART HESKETT, SASSER, 1990).

Avancando ainda mais nesta analise, a empresa também podera reestruturar atividades
para a melhoria da prestacdo de servicos a partir dos resultados analisados na pesquisa de
satisfacdo de clientes. Ou seja, areas poderdo ser reestruturadas, atividades serdo criadas ou
excluidas, recursos poderdo ser priorizados ou eliminados, bem como funcionérios serdo
melhor aproveitados. Enfim, uma movimentacdo na estrutura da organizacdo podera ser
realizada com base nos resultados da pesquisa a fim de melhor aproveitar os recursos

existentes.

No entanto, a necessidade de medir a satisfacdo de clientes leva muitas empresas a
aplicarem questionarios de satisfacdo que habitualmente possuem um formato de
questionarios de pesquisa de opinido. Quando submetidos a clientes, por exemplo, na rotina
de atendimento de restaurantes, logo apds o pagamento de uma compra ou no check-out de

hotéis, eles raramente fornecem informacdes Uteis para decisdes gerenciais.

Existem comprovacdes de que a maioria dos executivos nao extrai dos relatorios das
pesquisas sobre a satisfacdo de seus clientes as informacgdes adequadas para a tomada de
decisbes. No estudo de Dantas, verificou-se que algumas empresas “[...] pareciam ndo dar,
ainda, por diversos motivos, o tratamento devido as informages sobre a satisfagdo de clientes
para extrair delas os atributos que ofereciam para a tomada de decisdes” (DANTAS, 2007, p.
244). Um destes motivos configura-se pela inexisténcia de um processo sistematizado de
coleta, analise, interpretacdo e distribuicdo de informacOes de pesquisas de satisfacdo de

clientes aos pontos focais da empresa, responsaveis pela tomada de decisdes.

Em consequéncia, esta subutilizacdo talvez seja fruto ndo apenas da forma de como
sdo definidos os instrumentos de coleta, mas também de uma provavel falta de capacidade dos
adminstradores da empresa em organizar e interpretar a informagéo obtida, por meio de um

sistema de inteligéncia, tornando-a uma ferramenta Util para a tomada de decisdes.
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Portanto, apesar das evidéncias dos beneficios obtidos pela utilizacdo de pesquisa de
satisfagdo de clientes, hd empresas que ndo consolidam, analisam, interpretam e distribuem
seus resultados adequadamente, dentro do sistema de inteligéncia de marketing, a fim de gerar
um fluxo continuo e sistematico de informacdes relevantes para promover melhores decisdes

de marketing e melhor planejamento estratégico.

Diante as diversas visfes aplicadas a pesquisa de satisfacdo de clientes, entende-se
neste estudo, a importancia da analise de como € realizada a sistematizacdo dos resultados
obtidos pela pesquisa de satisfacdo de clientes, com o objetivo de construir um fluxo
ordenado e continuo de informagdes relevantes de clientes e do mercado para o melhor e mais
rapido encadeamento da tomada de decisdo. Ao integrar os resultados deste instrumento de
medicdo aos demais componentes de um sistema de inteligéncia de marketing, os tomadores
de decisdes realizam interpretacbes mais consistentes, completas e precisas sobre as
percepcdes e expectativas dos clientes, sobre os acontecimentos do mercado e as analises

internas.

Ao ser conceituada e utilizada como instrumento de medicdo, considera-se que a
pesquisa de satisfacdo fornece melhores subsidios aos tomadores de decisdo quando integrada
ao modelo do Sistema de Informacdo de Marketing, conforme estrutura apresentada por
Kotler (Figura 1). Assim sendo, reside a importancia de evidenciar a relevancia dos resultados
da pesquisa de satisfacdo de clientes, a qual permite prover informacbes oportunas aos
tomadores de decisdo a ser desenvolvida juntamente com outros subsidios para melhorar a

tomada de decisédo e o planejamento estratégico.

A seguir realiza-se a analise do estudo de caso da Telefonica tendo como base a teoria
apresentada nas secdes 2 e 3. Para a analise dos dados séo apropriadas as seguintes categorias
(fungdes) que compbe o SIM: busca por informagdes, desenvolvimento, distribuicdo da
informacdo e a tomada de decisdo, as quais estdo relacionadas ao instrumento de medigéo que

prové subsidios para a funcionalidade deste sistema: a pesquisa de satisfacdo de clientes.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta secdo analisa como a pesquisa de satisfagdo de clientes é utilizada na Telefonica
para a tomada de decisdes, qual o motivo e propdsito para utiliza-la, como esta é
sistematizada e trabalhada para que seus resultados sejam melhores analisados, interpretados e
distribuidos - com agilidade e relevancia - aos tomadores de decisdes, e se estes resultados
subsidiam ac¢bes. Com o propdsito de apresentar o procedimento metodoldgico do estudo de
caso, sdo consideradas trés sub-secdes cujas estruturas foram baseadas no estudo de caso de
Yin (2005), a qual apresenta uma analise completa e bem aplicada do método ao estudo
proposto. Na primeira sub-secédo, detalha-se o procedimento metodoldgico do estudo de caso,
contemplando o protocolo com a visdo geral do projeto, os procedimentos de campo e as
questdes que compde o roteiro das entrevistas. Na segunda sub-secdo, sdo apresentados 0s
detalhes mais técnicos do estudo de caso Telefonica, contemplando o cenario do setor de
telecomunicagdes, bem como dados e informagdes sobre a pesquisa de satisfacdo de clientes e
sistema de inteligéncia de marketing da empresa objeto do estudo. Os dados especificos foram
obtidos em fontes como a Anatel (6rgdo regulador), o Ministério das Comunicacdes, a
Telecomonline, entre outras, por relatos de pessoas envolvidas com pesquisa de satisfacdo de
clientes e inteligéncia de marketing, por analise de documentacdes e por entrevistas focais
realizadas com executivos da Telefonica, responsaveis pela area de marketing, inteligéncia
competitiva, qualidade, vendas, po6s-venda e suporte técnico. Finalmente, na andlise dos

resultados, checou-se o referencial tedrico com as informagdes obtidas no estudo de caso.

4.1 Procedimento Metodoldgico

Aproveitando-se da revisdo teorica sobre o Sistema de Informacdo de Marketing e a
pesquisa de satisfacdo de clientes, neste topico desenvolveu-se a proposta de estudo de caso

unico, cujas necessidades de realizacdo justificam-se pelas seguintes razdes:

o Relativa escassez de trabalhos com o mesmo foco proposto;
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o Relevéancia e dificuldade de realizar pesquisas com instituicGes prestadoras de
servigos de grande porte, como as do setor de telecomunicacdes;

o Necessidade de buscar conhecimentos sobre o trabalho realizado pela empresa
ao obter os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes;

o Facilidade de acesso as diversas informacGes na empresa estudada;

o O proprio objetivo do trabalho.

Conforme descrito na primeira parte do presente trabalho, a anélise critica sobre o
tema abordado é realizada a partir das informag6es adquiridas nas trés etapas que compde a
coleta de dados: analise de documentos - a partir de dados presentes nos arquivos da empresa

-, observacao pessoal, e entrevistas com um grupo selecionado de funcionarios da empresa.

Este projeto de pesquisa, baseado no método do estudo de caso, envolve trés fases
distintas: a) a escolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar (YIN, 1993) e a
selecdo do caso e o desenvolvimento de protocolo para a coleta de dados; b) a condu¢do do
estudo de caso, com a coleta e andlise de dados relevantes, culminando com o relatério do
caso; c) a analise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados
(YIN, 2001, p. 40-77).

Iniciaremos com o desenvolvimento do protocolo, visto que a primeira fase -

referencial tedrico - foi referenciada nas se¢des anteriores.

4.1.1 O Protocolo

O protocolo é um documento formal que contém os procedimentos, 0s instrumentos e
as regras gerais a serem adotados no estudo, onde constam: uma visdo geral do projeto,
questdes de estudo e leituras norteadoras; procedimentos de campo a serem adotados para
coleta dos dados (observagdo em campo, entrevistas, analise documental, etc.); e plano de
andlise dos dados coletados, com discriminacdo da natureza das informagfes colhidas

(informacGes descritivas, explanatorias ou teoricas) (YIN, 2005, p. 82-102).
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a) Visdo geral do projeto do estudo de caso

O estudo de caso desta pesquisa pode ser justificado por abordar um Unico objeto,
baseado na investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto da

vida real, com utilizacdo de vérias fontes de evidéncias (YIN, 2005).

Yin (2005, p. 61) apresenta quatro tipos de projetos, resultantes de uma matriz de
dupla entrada (matriz 2x2), considerando o nimero de casos envolvidos no projeto - um caso

ou multiplos casos -, e a unidade de analise - holistica ou incorporada.

Considerando a matriz, os quatro tipos resultantes de projeto para estudos de caso séo:

e tipo 1 - caso unico/holistico;
e tipo 2 - caso Unico/incorporados;
e tipo 3 - maltiplos casos/holistico;

e tipo 4 - maltiplos casos/incorporados.

Este estudo enquadra-se no tipo 1, por ser um projeto de caso Unico e holistico, no
qual é analisada a pesquisa de satisfacdo de clientes para a tomada de decisdes,
sistematizando-a por meio do sistema de inteligéncia de marketing (SIM), fazendo uso de um
grande conjunto de dados, coletados de multiplas fontes de evidéncias, todas baseadas em
relatos informais e narrativos, entrevistas, documentos e observacdes para aumentar a

compreensdo do fenémeno (YIN, 2005).

A pesquisa foi realizada em uma das unidades de negocios de uma empresa do setor
de telecomunicagdes, a Telefénica S/A, multinacional espanhola, que possui maior
concentracéo de prestacdo de servigos no estado de Sdo Paulo, com outras unidades menores

no Rio de Janeiro, Porto Alegre, Curitiba, Brasilia, Belo Horizonte e Salvador.

Apesar da atuacdo da empresa em diversos segmentos do mercado (segmento
residencial, sendo 0 mais expressivo e que atende pessoas fisicas; segmento de negdcios,
especializado em pequenas e médias empresas; e segmento empresas, atuando no mercado
corporativo, constituido por grandes corporagdes brasileiras e estrangeiras que exercem suas

atividades no Brasil), optou-se em realizar este estudo apenas no segmento empresas
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(corporativo), que atua no setor B2B (Business to Business), por apresentar uma gestao
diferenciada junto aos clientes de sua carteira, refletindo na realizacdo de acGes relevantes, e
pelo fato de que o segmento destaca a pesquisa de satisfacdo de clientes como sendo uma
variavel indispensavel para o crescimento e solidificacdo da organizacdo no mercado

brasileiro.

Como o objetivo geral é analisar a pesquisa de satisfacdo de clientes do segmento
corporativo da Telefénica S/A como fonte de informacéo relevante, cujos resultados ao
alimentarem o sistema de inteligéncia de marketing podem fornecer subsidios para a melhor
tomada de decisfes, foi fundamental abordar a teoria sobre a teorizagdo do sistema de
informacdo de marketing (secéo 2) e a analise dos embates tedricos que cercam a pesquisa de
satisfacdo de clientes (secdo 3), para melhor conducdo e compreensdo do caso estudado

(secdo 4) e revelar a pertinéncia ou ndo dos fundamentos teéricos.

Para a composicdo da coleta de dados foram realizadas trés etapas: andlise de
documentos (da empresa, do mercado, etc.) e relatos, desenvolvimento de observacdes
(participativa - visto que o observador faz parte da realidade sob o estudo); e realizagdo de
entrevistas junto as pessoas (executivos da empresa) relacionadas ao caso. Com a utilizagdo
destas varias fontes de evidéncia, efetuou-se a triangulacdo de dados, um processo de
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo para melhor compreender os dados
obtidos (YIN, 2005).

Na primeira etapa - andlise de documentacdo e relatos - foram analisados os
documentos que evidenciam a aplicagcdo da pesquisa de satisfagdo de clientes dentro do
segmento estudado ao longo dos dois ultimos anos. O primeiro documento examinado foi o
procedimento “Base Proceso Encuestas — Segmento Empresas” (Base de Processo de
Pesquisas) desenhado e divulgado no inicio de 2009 pela matriz, na Espanha, o qual
contempla o modelo de atuacdo do segmento corporativo da Telefénica em relagdo a pesquisa
de satisfacdo de clientes para 0 ano de 2009. A consolidacdo deste documento, apesar de ter
sido coordenado por um representante da matriz, foi realizada, discutida e aprovada por cada
representante responsavel pela pesquisa de satisfacdo de clientes em seus respectivos paises
onde o segmento corporativo da Telefénica opera, contemplando, além do Brasil e Espanha,
também a Argentina, Chile, Colémbia, México, Peru, Venezuela e paises da América Central

(Panama, Nicaragua, Guatemala e EIl Salvador).



67

Este documento descreve as diretrizes que cada pais deve ter como parametros para a
realizacdo das pesquisas de satisfacdo de clientes. Estas diretrizes contemplam: ponderagéo de
cada segmento de mercado (inddstria, novos mercados, governo, financeiro, comércio e
servico); selecdo da amostra estruturada de acordo com a rentabilidade gerada (clientes Top’s
e clientes nao Top’s); periodicidade da pesquisa; forma de entrevistas (presencial ou por
telefone); modelo de questionério; ordenacdo das perguntas; estrutura do informe dos
resultados das pesquisas; e, por fim, ponderacdo dos atributos que compdem o indice de

satisfacdo de clientes (ISC).

No entanto, 0 mais importante € o objetivo implicito que tal documento propde: a
padronizacdo e uniformizacdo do questionario de pesquisa, a fim de gerar informacdes que
possam ser comparaveis em todos estes paises. Desta forma, a empresa conseguird medir seu
desempenho e sua evolucdo dentro de um escopo mundial, uma vez que seu objetivo é

converter-se na primeira operadora de escolha do cliente.

Outra relevante informacdo, extraida dos registros de dados da empresa, foi o
questionario atual de pesquisa de satisfacdo de clientes utilizado pelo segmento empresas. A
estrutura deste questionario é composta pelas trés medidas que compdem o Indice de
Satisfacdo de Clientes (ISC): satisfacdo geral, expectativas e companhia perfeita; bem como
pelas medidas do Indice de Fidelizacdo de Clientes (IFC): recomendacdo, intencdo de
continuar comprando, sensibilidade ao preco. E para andlise dos processos chaves que
compdem a cadeia de valor de servico da empresa, 0 questionario contempla perguntas
abertas e especificas voltadas a cada um de seus seis processos da cadeia de valor:
comercializacdo, instalagdo, faturamento, funcionamento, suporte técnico e atendimento.
Ressalta-se que o questionario é aplicado em pesquisas via CATI (por telefone) e utilizado

como referéncia para nortear as pesquisas presenciais.

Outrossim, foram analisados os relatorios utilizados no processo de divulgacdo dos
resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes. Demonstrou-se que dois tipos de relatérios
séo elaborados: os operacionais e 0s gerenciais. Os relatdrios operacionais tém como objetivo
revelar ndo somente o indice de satisfacdo (ISC) mensal, como também as respostas por
processos e 0s principais comentarios, positivos e negativos, de cada cliente. Por sua vez, 0s
gerenciais fornecem uma analise mais direcionada aos tomadores de decisdo da empresa,

destacando, graficamente, a evolucédo do indice de satisfacdo de clientes ao longo dos meses e
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anos em comparagdo com a meta, fornecendo uma visdo geral do andamento das agdes
realizadas para reverter os pontos de insatisfacoes e a eficacia destas acGes a partir da analise
dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, bem como gerar relatérios analiticos por

processos, por geréncia, por setores econdmicos e segmentos de valor.

O quarto documento analisado foi o processo de satisfacdo de clientes, também
denominado processo VIAS. Este processo, iniciado em dezembro de 2008 e validado pelo
vice-presidente do segmento empresas em um comité de qualidade em janeiro de 2009, visa
trabalhar com os resultados das pesquisas de satisfacdo corporativa, com notas de ISC abaixo
de seis pontos (considerando uma escala de pontuacdo de 1 a 10) atribuidas pelos clientes
pesquisados e que autorizaram a divulgacdo das respostas, a fim de melhorar a percepcao do

cliente quanto ao servico prestado.

Por fim, foram examinados os diversos relatorios gerados a partir da analise dos
resultados das pesquisas de satisfacdo de clientes: banco de dados entregue pelo instituto de
pesquisa contratado pela Telefénica; relatorios analiticos consolidados pela geréncia
responsavel pela pesquisa dentro do segmento e por outras geréncias; formato de divulgacédo
dos resultados ao segmento; relatério de auditoria interna corporativa (realizada pela matriz)
do processo de geracdo e célculo dos indicadores de satisfacdo de clientes (ISC), de
fidelizacdo (IFC) e do gap com a concorréncia; planos de acGes realizados e informes

gerenciais e operacionais.

O envolvimento direto do pesquisador nas atividades que circundam a pesquisa de
satisfagdo de clientes (estruturacdo e revisdo do questionario de pesquisa, composi¢do da
amostra, analise dos resultados, divulgacdo dos resultados e acompanhamento das acdes de
melhorias), permitiu que as etapas de levantamento da documentacdo e da observacdo das
atividades realizadas fossem consideradas a mais faceis dentro do estudo proposto, porém néo

menos importantes.

Por sua vez, as informacGes sobre o sistema de inteligéncia de marketing foram
levantadas em consultas a portais que consolidam informacdes de inteligéncia (Portal IC, de
Inteligéncia Competitiva, inserido na Intranet da Telefnica e utilizado pelos trés segmentos
de negocios da empresa; e Portal eKISS, ferramenta utilizada pelas unidades de neg6cios em

nivel mundial, ou seja, nos paises onde a empresa atua); por levantamentos realizados junto
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aos usudérios destes portais; pela analise de materiais impressos e eletrénicos disponibilizados
pela area de marketing e pela geréncia de planejamento comercial do segmento empresas; e,
finalmente, por conversas, consultas e relatos obtidos junto a pessoas focais, responsaveis

pela realizacdo da inteligéncia no segmento empresas.

Portanto, durante as etapas citadas foram extraidas informacdes a respeito da estrutura
de analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, da forma de
armazenamento destes resultados, da disponibilizacdo, do controle sistematico das
informac0es, das acOes geradas a partir dos resultados obtidos e das melhorias realizadas. Do
mesmo modo, é possivel analisar como as informacdes de inteligéncia sdo trabalhadas dentro

da unidade de negocios e que tipos de informacdes sdo estas.

Na segunda etapa, 0 meio utilizado foi a entrevista. Foram realizadas entrevistas focais
com pessoas-chave para estudar o caso. Entende-se por entrevista focal um tipo de
conversacao espontanea, com um roteiro previamente formulado, de duracdo curta, que tem
por objetivo fortalecer a teoria definida e os fatos existentes (YIN, 2001). O roteiro formulado
é composto por questdes semi-estruturadas com base na referéncia tedrica deste trabalho e nas
informacdes geradas a partir da andlise e interpretacdo das documentacdes, observacfes e

relatos anteriormente citados.

b) Questdes do estudo de caso

Por meio deste estudo, espera-se identificar e documentar respostas para as seguintes

questdes especificas:

e Os tomadores de deciséo buscam informacgdes na pesquisa de satisfacdo de
clientes para melhor realizarem e sustentarem a tomada de decisdo? E qual é a
relevancia destas informagdes para os tomadores de decisao?

e Como e por que os tomadores de decisdao buscam informacdes na pesquisa de
satisfacdo de clientes?

e Como sao desenvolvidas as informacdes obtidas a partir dos resultados da

pesquisa de satisfacdo de clientes?
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e Existe um processo sistematizado de coleta, analise e distribuicdo dos
resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes aos tomadores de decisdo?
Como é realizado este processo?

e Os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes do segmento empresas da
Telefonica alimentam o processo de inteligéncia de marketing?

e Como as informacdes sobre pesquisa de satisfacdo de clientes chegam aos
tomadores de decisdo?

e Como os tomadores de decisao utilizam os resultados da pesquisa de satisfagao
de clientes e com qual objetivo?

e Podem ser identificadas as relevantes decisdes tomadas a partir da analise e
interpretacéo das informacdes da pesquisa de satisfagéo de clientes?

A partir do conhecimento adquirido das teorias abordadas nas secfes 2 e 3, da anélise
e interpretacdo das documentacgoes, relatos, e da observagao pessoal, o roteiro de pesquisa foi
estruturado com o prop6sito de responder a estas questfes, estabelecidas no protocolo, e
nortear a pesquisa de campo. O roteiro (Anexo A), utilizado para as entrevistas, foi elaborado

a partir de questdes relacionadas ao tema abordado, estruturadas em quatro blocos de analise:

a) Busca por informagdes na pesquisa de satisfacdo de clientes;

b) Desenvolvimento das informacbes (organizacdo, analise, interpretacdo e
planejamento);

c) Distribuicdo das informac0es da pesquisa de satisfacdo de clientes;

d) Realizacdo da tomada de decisdo com base nos resultados da pesquisa de

satisfacdo de clientes.

Cada um destes blocos € composto por perguntas semi-estruturadas que melhor
norteiam as entrevistas. Apesar do estabelecimento de um roteiro de questfes para facilitar a
sequéncia logica das entrevistas e auxiliar o entrevistador na abordagem de todas as variaveis
do estudo, a conducéo das entrevistas foi realizada em funcdo de seu rumo natural, sem que o

objetivo do projeto de pesquisa seja esquecido.

Ao iniciar com a busca por informacoes, identifica-se como surge a necessidade dos
tomadores de decisdes em utilizar a pesquisa de satisfacdo de clientes e quando esta
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necessidade costuma surgir. Em seguida, analisa-se que tipo de informacdes os tomadores de
decisdes buscam neste tipo de pesquisa e quais sdo consideradas mais criticas e relevantes
para a tomada de decisdo; com que frequéncia e por que as buscam, ou seja, quais S0 0S
fatores desencadeadores. E, por fim, procurou-se compreender onde e como os resultados de
pesquisa de satisfacdo de clientes sdo obtidos e qual o nivel de facilidade e dificuldade para
obté-los. Esta parte do roteiro de perguntas visa abranger como surge a necessidade nos
tomadores de decisdo em obter informac6es da pesquisa de satisfacdo de clientes, e qual seus

interesses e relevancia para que busquem informacdes nesta pesquisa.

Na sequéncia, no bloco “B”, o mais extenso, a composi¢do das perguntas visa
compreender para que serve a pesquisa de satisfacdo de clientes e de que forma ela é
trabalhada pelos tomadores de decisdo; como as informacGes geradas pela pesquisa de
satisfacdo de clientes sdo desenvolvidas para a tomada de decisdo na empresa estudada:
primeiramente identifica-se que tipo de informagdes desta pesquisa serd considerada para
analise, e como e por que estas sdo organizadas e trabalhadas (analisadas e interpretadas) para
alimentar a tomada de decisdo. Em seguida, o foco volta-se para entender de que forma os
resultados da pesquisa de satisfagcdo contribuem para alimentar a tomada de deciséo; como 0s
resultados deste instrumento de medicéo sdo organizados, analisados e interpretados dentro da
organizacao e quem (que area) é responsavel por alimentar os tomadores de decisdo; assim
como identifica-se como os tomadores de decisdo entendem que os resultados da pesquisa de
satisfacdo de clientes poderiam ser trabalhados da melhor maneira possivel para o
aprimoramento da tomada de decisdo. Em seguida, o objetivo é abranger se a pesquisa de
satisfacdo de clientes alimenta o processo de inteligéncia e como este processo pode ajudar 0s
tomadores de decisdo na andlise das informacdes de clientes, geradas pela pesquisa de

satisfacdo, para aperfeicoar e agilizar a tomada de deciséo.

O pentltimo bloco, o bloco “C”, foca-se na divulgacdo dos resultados da pesquisa de
satisfacdo de clientes para a tomada de decisdo. Analisa se as informagdes divulgadas sobre a
pesquisa de satisfacdo sdo acessiveis; como os tomadores de decisdo as obtém e as consultam
(onde as consultam, em que momento, com que finalidade e com que frequéncia); e se ha um
processo estruturado de divulgacdo das informacdes desta pesquisa e como este é organizado
e realizado, compreendendo se sua sistematica permite que as informacfes relevantes

cheguem até os responsaveis pela decisdo na empresa. Este bloco é encerrado com o
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questionamento voltado a perceber se as informacdes de pesquisa divulgadas sdo oportunas e

se facilitam a tomada de decisao.

No bloco “D”, busca-se identificar e analisar as iniciativas e decisdes do segmento
empresas, coletando exemplos de decisGes tomadas a partir da analise da pesquisa de
satisfagdo de clientes, avaliando os beneficios gerados e o impacto das agdes realizadas. Por
fim, procura-se averiguar se existe algum controle pelos tomadores de decisao para verificar a
eficacia das acGes implementadas, desencadeadas por analises dos dados da pesquisa de

satisfacdo de clientes.

O objetivo principal destas questdes foi o de manter o foco da pesquisa a medida que a
coleta avancava. Cada questdo levantada era acompanhada de uma lista de dados como, por
exemplo, observacdes, relatos e documentos evidenciados no procedimento de campo
(ASSIS, 2007). Por sua vez, a estrutura do roteiro das entrevistas (Anexo A), composta pelas
questdes levantadas, facilitou a conducéo do estudo de caso, culminando com a consolidacao

dos detalhes mais técnicos, que sdo apresentados no topico 4.2.

c) Procedimentos de analise

A andlise dos dados do estudo de caso foi realizada com base no referencial tedrico,
aclarando seus resultados. A etapa de interpretacdo dos dados no Método do Estudo de Caso é
onde a busca de compreensdo de um fendmeno ocorre por meio de analise da aderéncia das

evidéncias do caso a teoria inicialmente proposta (YIN, 2005).

Para andlise do estudo de caso, realizou-se a categorizacéo e a classificagdo dos dados,
tendo-se em vista as proposigdes iniciais do estudo que, por sua vez, refletiram o conjunto de

questdes da pesquisa e as revisdes tedricas sobre o assunto (YIN, 2005).

Yin (2005) cita trés estratégias analiticas gerais para esta etapa. A primeira, utilizada
neste estudo, baseia-se em proposi¢des tedricas que ajudam a organizar o conjunto de dados e
a estruturar o plano de coleta de dados e, por conseguinte, estabelecem prioridade e relevancia
as analises. A segunda estratégia fundamenta-se em explanagdes concorrentes que objetiva
analisar os dados do estudo de caso construindo e testando uma explanagéo sobre o caso. E a

terceira visa desenvolver uma estrutura descritiva a fim de organizar o estudo de caso.
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Quanto as técnicas analiticas especificas usadas como parte de qualquer uma das
estratégias gerais, utilizou-se neste estudo o método da légica de adequacdo ao padréo que,
conforme Yin (2005, p. 145), “compara um padrao fundamentalmente empirico com outro de
base progndstica (ou com varias outras previsdes alternativas). Se os padrdes coincidirem, 0s

resultados podem ajudar o estudo de caso a reforcar sua validade interna”.

4.2 Introducéo: detalhes mais técnicos do estudo de caso

O objetivo deste estudo de caso foi analisar como a pesquisa de satisfacdo de clientes
do segmento empresas da Telefonica, ao ser integrada a um processo sistematizado, fornece
substanciais subsidios aos tomadores de decisdo para a melhoria da tomada de deciséo e do
planejamento  estratégico, apresentando primeiramente 0s principais aspectos e
acontecimentos recentes do setor de telecomunicacGes, em seguida expor a empresa
Telefonica S/A, a estrutura atual do segmento empresas (corporativo) e, por fim, o estudo de

Caso.

4.2.1 Setor de Telecomunicagbes

Segundo 0 acervo bibliografico da  Anatel (disponivel em:

<http://www.anatel.gov.br/Portal>), o setor das telecomunicagdes atualmente € um dos mais
atraentes e lucrativos para o investimento privado, em nivel internacional. Trata-se de um dos
setores lideres da nova onda de expansdo econdmica, visto que a demanda por servigos de

telecomunicagdes no Brasil é notavel e crescente.

No contexto das profundas transformacgdes pelo qual passa este setor em todo o
mundo, destacam-se trés forcas ou vetores que se inter-relacionam e, em certa medida, se

determinam reciprocamente (disponivel em: <http://www.teleco.com.br>):

e aglobalizacdo da economia;

e aevolucdo tecnologica; e
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e arapidez das mudancgas no mercado e nas necessidades dos consumidores.

A partir do inicio da década de 1990, seguindo a tendéncia internacional de
reestruturacdo das telecomunicaces em nivel mundial, o governo brasileiro passou a adotar
medidas de politicas voltadas a abertura do setor de telecomunicagdes ao capital estrangeiro e
a privatizacdo da Telebras. A passagem de uma estrutura monopdlica de mercado de servigos
para um modelo de concorréncia baseou-se na fragmentacéo e privatizacdo total da Telebras e
na abertura do mercado de servicos para novas empresas, como a Telefénica, Portugal
Telecom, MCI, Telecom Itélia, entre outras (SZAPIRO, 2005).

Até a década de 1970, o foco das operacGes era voltado para a eficiéncia interna, tendo
revertido-se principalmente ap6s a privatizacgdo do setor de telecomunicagdes para o
atendimento das demandas do mercado, e o foco no cliente passou a ser primordial.
Atualmente, a grande preocupacdo das empresas prestadoras de servigo de telecomunicacGes

é a "qualidade percebida pelo cliente".

Desde a reestruturacdo do setor de telecomunicacdes, ha uma década, o Brasil fez
progressos inquestionaveis nesta area. Em poucos anos, o Brasil passou de uma situa¢do em
que se levava anos para a instalacdo de um telefone, para outra na qual ha disponibilidade de
sete milhdes de linhas telefonicas fixas e ndo € necessario esperar mais do que uma semana
para a instalacdo de uma nova linha. Igualmente, podemos mencionar a oferta de novos
produtos, servicos de dados e TI que inquestionavelmente contribuiram para o
desenvolvimento socio-econémico brasileiro (disponivel em:

<http://www.anatel.gov.br/Portal>).

Todo o pais foi 0 grande ganhador com a reestruturacdo do setor. Ganhou ao vender
suas empresas por precos excepcionais, até mesmo superiores aos valores atuais das empresas
mesmo apds seis anos e de investimentos de varios bilhdes; ganhou com a criagdo de um
orgdo regulador forte e independente que formulou regras claras para reger o setor,
promovendo a atracdo de investidores para o pais; ganhou ao trocar estatais sem capacidade
de investimentos por empresas privadas que foram levadas a aportar vultosos recursos para
fazer face as exigéncias que lhes foram impostas pela regulamentagdo; ganhou por poder
propiciar ao cidadao o direito de escolha de seu prestador de servi¢cos em praticamente todos

0s segmentos de servicos; ganhou pela consolidagédo e ampliagdo de um parque industrial
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moderno e dindmico; ganhou pela maior taxa de geragéo de empregos diretos e indiretos entre
os diversos setores da economia nos ultimos anos; e ganhou ao promover a maior
democratizacdo de acesso ao servico e, por conseguinte, a maior inclusdo social ja realizada

no Brasil ao longo de sua histdria (disponivel em: <http://www.anatel.gov.br/Portal>).

Como resultado da reestruturagdo, a nova industria de telecomunicacbes passou a
incorporar novos agentes, muitos deles que anteriormente ndo pertenciam ao setor. A
incorporacdo de novos elementos (reformulacdo da regulamentacdo, novos produtos, nova
forma de atendimento com prazos mais curtos, precos dos servicos mais acessiveis), empresas
(multinacionais) e segmentos (segmento corporativo, contemplando grandes, médias e
pequenas empresas) ao setor, aumentou a complexidade desta industria. Esta nova industria
de telecomunicacGes ¢ marcada pela ascensdo e crescimento de novos tipos de servigos
(mdveis, Internet, banda larga, servico de comunicacdo de dados, TI, outsourcing, Data
Center, entre outros) e, ao mesmo tempo, pelo declinio do segmento de telefonia fixa, que era
0 mais importante na tradicional industria de telecomunicacdes (disponivel em:

<http://www.epict.com.br>).

Como ressalta Flavia Pollo, gerente de negocios de telecomunicacBes da Triad
Systems, a grande aposta das operadoras esta na receita de servigos de valor agregado (entre
eles os servicos de dados, Tl e outsourcing). De modo singular, porém ainda hoje no Brasil, a
receita destes servicos equivale a apenas 15% do faturamento total, contra os 30% a 40%
registrados na Europa e em outros paises onde este mercado ja esta desenvolvido (disponivel

em: <http://www.telecomonline.com.br>).

Na anélise realizada pelo Ibope Nielsen Online (2009) sobre a abrangéncia do servigo
da Internet, constata-se que atualmente o pais conta com 62,3 milhdes de internautas. Deste
montante, 34,5 milhGes estdo ativos, utilizando a web ao menos uma vez no més, levando em
conta 0 acesso em casa e no trabalho. Segundo expectativas e analises do setor, para 2012 o
trafego de dados em banda larga fixa ainda crescera oito vezes, tanto pela base de assinantes
quanto pela média de banda contratada (disponivel em:

<http://www.informativotelefonica.com.br>).

No entanto, este cenario fornece uma visdo parcial do universo de telecomunicaces.

O presidente da Telefonica Brasil, Antonio Carlos Valente, em Convencdo de Executivos da
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empresa realizada em maio de 2009, ressalta 0 cenario mais abrangente de telecomunicacdes.
Segundo o executivo, este setor possui 210 milhdes de clientes/usuérios no mercado brasileiro
de telecomunicacOes, e sua receita gerada em 2008 foi de 180 bilhdes de reais. Quanto a
quantidade de brasileiros que usufruem dos servicos de telecomunicacOes, até dezembro de
2008, correspondia a 60 milhdes de casas, 10 milhdes de usuéarios de banda larga e 800 mil
clientes de banda larga movel. Diante destes numeros, o executivo destaca a importancia e

responsabilidade do setor de telecomunicacgdes para a economia brasileira.

Sem divida, esta reestruturacdo evidenciou uma preocupa¢do nao somente em atender
as necessidades e expectativas dos diversos publicos-alvo como também inserir o Brasil, de
forma efetiva, no grupo das na¢fes que devem conduzir no mundo o processo de integracao
da sociedade atraves dos meios de comunicacdo, como exigéncia da nova "era da informacédo"
(disponivel em: <http://www.anatel.gov.br/Portal>). O processo de inclusdo digital e a
politica de universalizacdo que vém sendo promovidos pelo governo brasileiro comprovam
esta preocupacdo. Com a oferta de conexdo gratuita a Internet em banda larga de todas as
escolas publicas municipais, estaduais e federais, até 2010 o governo, em parceria com as
empresas de telecomunicacBes, deixard 55 mil escolas conectadas (disponivel em:

<http://www.mc.gov.br>).

O processo de inclusdo digital e a politica de universalizacdo buscam ampliar o acesso
as tecnologias de informacdo e comunicacdo, tornando acessiveis servicos de
telecomunicacgdes (principalmente Internet em banda larga) a regiGes do pais com baixa
densidade populacional e camadas da populacéo de baixa renda.

Para que este crescimento seja sustentavel, € necessario que o arcabouco regulatério
de telecomunicagdes evolua de modo a colocar o usuario em primeiro lugar. O usuario devera
ter liberdade de escolha e receber servicos de alta qualidade, a precos acessiveis. Isto somente
sera possivel em ambiente que estimule a competicdo dinamica, assegure a separagdo entre o
organismo regulador e os operadores, e facilite a interconectividade e a interoperabilidade das
redes. Tal ambiente permitird ao consumidor a melhor escolha, por estimular a criagéo e o
fluxo de informacdes colocadas a sua disposi¢cdo por uma grande variedade de fornecedores

(disponivel em: <http:// www.anatel.gov.br/Portal>).
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E fato que néo faltardo investidores interessados em expandir esta atividade no mundo,
em geral, e em um pais com as dimensdes e o potencial do Brasil, em particular. O problema,
que ndo é sé do Brasil, é encontrar uma formula para a organizacao institucional do setor de
telecomunicacdes que, a0 mesmo tempo em que promova fortemente 0s investimentos
privados, reforce o papel regulador do Estado e reserve ao setor publico a atuacdo em
segmentos estratégicos do ponto de vista social ou do interesse nacional (disponivel em:

<http://www.anatel.gov.br/Portal>).

Uma das caracteristicas que marcam a nova organizacdo da industria de
telecomunicacgdes é que 0s processos de concorréncia e cooperagdo tornam-se concomitantes.
Isto é decorréncia da incorporacdo da microeletrénica nas telecomunicacbes e da
convergéncia tecnoldgica entre os setores do complexo eletrénico e também da nova estrutura
institucional resultante da reestruturagéo do setor (disponivel em:
<http://www.epict.com.br>). Ao mesmo tempo em que persiste a rivalidade entre as
diferentes empresas que disputam fatias de mercado, novas formas de cooperacao
estabelecidas entre elas vém sendo estabelecidas, com a fusdo empresarial entre os setores de
telecomunicacgdes, informatica (TI), audiovisual (TV por assinatura) e radiodifusdo (TV
aberta), como hoje ocorre, por exemplo, com a empresa Oi - que possui subsidiarias atuando
em diversos segmentos, inclusive na radiodifusdo -, e com a Telefénica - que comprou parte
das acOes da operadora de TV por assinatura, a TVA. Isto ocorre porque cada vez mais estas
empresas necessitam de conhecimentos sobre tecnologias-chave e bases de conhecimento de
outros segmentos ou camadas, sob as quais ndao tém dominio (disponivel em: <http://

www.idec.org.br>).

E realmente incontestavel que o setor de telecomunicagBes fez progressos fantasticos
nos ultimo dez anos, sendo frequentemente citado como um caso de reestruturacéo vitoriosa e
bem conduzida. Estes progressos sdo claramente evidenciados no segmento corporativo. A
oferta de produtos e servigos convergentes, que consolidam em um Unico pacote servicos e
produtos de conectividade, voz e TI, tém gerado grandes avangos no setor, reformulando o
foco dos prestadores de servigos, bem como estimulando novos conceitos de venda e de
prestacdo de servico (como o outsourcing). Estes, por sua vez, visam agregar valor ao negécio
do cliente com o uso de tecnologias que fornecem dinamismo e confiabilidade nas

comunicagdes internas e externas.
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Entretanto, é fundamental dar importancia as mutacdes pelas quais passa o setor de
telecomunicagdes no mundo, a transformacéo que a convergéncia tecnoldgica e de produtos, e

as novas medidas regulamentares que tem influenciado os modelos de negdcio do setor.

Entre estas medidas, destacam-se a portabilidade numérica e a nova lei do SAC. A
primeira visa promover uma maior liberdade e poder de escolha aos consumidores, 0s quais
podem portar seus servicos e numeros telefonicos, dentro de uma mesma localidade, ao
realizarem mudanca de endereco e optarem por outra operadora de servi¢o. De acordo com a
All Consulting, em 2009 a portabilidade veio para transformar totalmente o mercado, e ir4
trazer muitos reflexos para as operadoras. A concorréncia ficara mais acirrada, e isso pode ser
positivo tanto para consumidores como para as telefénicas. Os consumidores terdo uma opg¢éao
a mais, e as empresas irdo disputa-los por meio de precos mais baixos, de oferta de pacotes de
servicos e por mais qualidade. Segundo consta no Relatério Anual 2008 da Anatel (disponivel
em: <http://www.anatel.gov.br/Portal>), o recurso da portabilidade estd fomentando a
competicdo, fortalecendo o direito a op¢do do usuario por melhores servicos, o que forcara as
prestadoras a lancarem mais ofertas de planos de servigos a precos atrativos, a serem mais

flexiveis, e a atentarem ainda mais para o quesito qualidade, atencdo e satisfacdo do cliente.

A segunda medida, a lei do SAC, que definiu regras para o servi¢o de atendimento ao
consumidor de setores regulados, tem como objetivo facilitar e agilizar a prestacdo de servico
ao cliente nos canais de atendimento disponiveis, minimizando suas reclamacdes quanto a ma
qualidade do atendimento nos Contact Centers. Particularmente esta medida est4 provocando
grandes mudancas nesta atividade, bem como promovendo a busca pela diferenciacéo entre as
empresas de telecomunicacfes, que precisam adaptar-se rapidamente e gerar beneficios que
sejam rapidamente percebidos pelos clientes, para ndo correrem o risco de perderem clientes e

sua posicédo de lideranca no mercado.

Tais medidas, sem duvida, promoverdo maior competitividade entre as empresas do
setor que deverdo, cada vez mais, compreender a percepcdo dos clientes quanto as suas
necessidades e visdo de pontos de melhorias, na tentativa de agregar valor ao servigo prestado
com o desenvolvimento de acOes de inteligéncia estruturadas a partir de analises internas e

externas, que desencadeiem melhores tomadas de decisdes.
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A busca pela diminuicdo das reclamacdes e danos aos clientes, e pelo aumento da
satisfacdo dos mesmos na prestacdo dos servicos de telecomunicagdes, tem sido outra
permanente preocupacdo da Anatel. Devido as consecutivas paralisacfes nos servicos de
banda larga, a pane na rede de dados, e a inoperancia nas linhas telefénicas que vem
ocorrendo desde julho de 2008 e estendendo-se ao longo deste ano, a Telefonica foi punida
pelo 6rgdo regulador, por meio da suspensdo temporéaria da comercializacdo de novas vendas
do servico speedy, com punicdo de multa elevada em caso do ndo cumprimento a medida. Tal
deliberacdo tem como propdsito diminuir o nimero de reclamacdes de clientes e 0 impacto
gerado pela interrupcéo dos servicos prestados. Diante deste fato, observa-se que a satisfacao
do cliente tem sido o foco na atuacdo do Orgdo regulador, Anatel (disponivel em:

<http://www.telecomonline.com.br>).

Por sua vez, como referenciado anteriormente, segundo Miller (2002, p. 53), a partir
de acontecimentos que geraram efeito negativo sobre a empresa, principalmente em sua
imagem, a Telefénica ou qualquer empresa que passe por eventos semelhantes, ao trabalhar
com competéncia podem reverter a situacdo ao desenvolver processo de inteligéncia, fazendo
com que seus tomadores de decisdes melhorem o fluxo de informagdes para enxergarem as

necessidades dos clientes e as oportunidades do mercado.

Por fim, ressalta-se que apesar de ja existir grandes desafios a serem superados pelas
empresas que atuam no setor de telecomunicagfes, outros dois sdo considerados essenciais
devendo ser estruturados em um futuro proximo: a mobilidade e a velocidade de conexdo
(banda larga). Estes dois conceitos devem direcionar os investimentos das empresas de
telecomunicagdes, a fim de absorverem a crescente demanda por servigos e tecnologias que
facilitam, agilizam e melhoram o fluxo de informagdes, fundamentais para realizacdo de

decisdes assertivas e a obtencéo de vantagem competitiva.

No setor de prestacdo de servicos de telecomunicagbes, onde a tecnologia é
extremamente dindmica, muitos acreditam que os clientes ndo sabem o que querem. NoO
entanto, este posicionamento ndo € bem verdade, visto que os novos clientes podem realmente
ndo saber bem o que querem. No entanto, 0s mais antigos sabem, mas precisam de
vendedores consultores que lhes esclarecam determinadas caracteristicas dos servicos. Tal
fato se reflete também nos segmentos de atuacdo, onde os clientes do mercado de massa

geralmente ndo sabem bem o que querem. Todavia, 0s do mercado corporativo, B2B, sabem
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um pouco 0 que querem, mas necessitam de uma venda consultiva. Por isso, ao serem
questionados em pesquisas quanto a percepcdo dos servigos prestados, os clientes deste
segmento especifico — corporativo — poderdo fornecer relevantes subsidios aos tomadores de
decisdo para a realizacdo de acdes que gerem vantagem competitiva e um melhor

planejamento estratégico.

4.2.2 Telefonica S/A

A Telefbnica, a terceira maior empresa de telecomunicacdes do mundo, esta presente
no continente americano, europeu e africano, atuando em diversos paises: Alemanha,
Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, Equador, El Salvador, Eslovaquia, Espanha, Estados
Unidos, Guatemala, Irlanda, Marrocos, México, Nicaragua, Panama, Peru, Porto Rico, Reino

Unido, Republica Tcheca, Uruguai e Venezuela.

A empresa é o terceiro maior conglomerado empresarial do mundo em nimero de
clientes: mais de 247 milhGes. No primeiro semestre de 2009, foram registrados 200,85
milhdes de acessos de telefonia movel, 42 milhGes de acessos de telefonia fixa, 14 milhdes de
acessos de dados e Internet em banda larga, 2,4 milhdes de acessos de TV por assinatura. E
emprega mais de 250.000 pessoas. A receita do Grupo Telefénica representa em média 1,5%
do Produto Interno Bruto das economias dos paises onde esta presente. Sediada na Espanha, a
Telefonica S.A. (controladora das empresas do Grupo Telefonica) tem acdes comercializadas

nas principais bolsas de valores internacionais (Intranet Telefonica).

Sua visdo de negocios € sustentada em quatro alicerces: empregados, clientes,
acionistas e sociedade. No alicerce de clientes, a Telefonica S/A visa colocar as necessidades
de cada um no centro de sua atuagéo, para obter a satisfacdo do cliente com 0s servigos e
solucBes. Esta visdo é apoiada pelo plano estratégico baseado em seis eixos, definidos para os
anos de 2009 e 2010, na qual a “Experiéncia do Cliente” ¢ um dos objetivos estratégicos para
tornar a satisfacdo do cliente o diferencial da empresa, proporcionando-lhe uma excelente
experiéncia com a Telefénica. Para mensurar esta maxima satisfacdo, a empresa aplica a
pesquisa de satisfacdo de clientes em todos os paises que atua, considerando este indice um de

seus principais indicadores estratégicos.
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Com esta visdo focada no cliente, a empresa em nivel mundial busca promover uma
mudanca cultural para melhor entendimento do cliente, tornando-o o centro das decisdes, ou
como descrito pelo diretor regional de qualidade, Christian Gebara, “o cliente deve estar no
DNA da organiza¢ao”. Para isso, a empresa Visa ser lider em satisfacdo dos clientes em todos
os mercados onde opera, e para tanto tem como metas: oferecer uma experiéncia Unica e
diferencial em todos os pontos de contatos com o cliente, transformar a organizacgéo até uma
cultura de forte orientacéo ao cliente e realizar a gestdo do contato com o mesmo reduzindo as

interacdes “sem valor” (Intranet Telefonica).

No ambito brasileiro, em relacdo a participacdo de receita (incluindo a Vivo), a
Telefonica é o principal grupo de telecomunicacBes no pais. A empresa estd organizada
internamente em funcdo dos diversos segmentos de mercado que atende. A segmentacao
respeita os critérios internos da Telef6nica, considerando as seguintes caracteristicas dos

clientes:

e Pessoa fisica ou juridica;
e Faturamento e porte;
e Atendimento prestado e;

e Posse de servico.

A partir destes critérios, sendo o faturamento o principal deles, os clientes sdo
alocados em trés grupos de segmentos, que podem ser também denominados unidades de

negocios:

e Segmento Empresas: unidade que atua no setor B2B, representado por grandes
grupos de empresas, incluindo as multinacionais que atuam globalmente;

e Segmento Residencial: unidade que atende as pessoas fisicas em suas
residéncias;

e Segmento Negdcios: unidade que atua no setor de pequenas e médias

empresas, onde encontram-se também os profissionais liberais;

Em cada um destes segmentos a satisfacdo de clientes € medida com pesquisa, sendo

independente entre si, porém com a definicdo de um padrdo comum minimo de medicdo que
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considera a composi¢do do indice de satisfacdo geral de clientes (ISC), o indice de fideliza¢do
de clientes (IFC), a avaliacho da imagem e o0s seis processos da cadeia de valor

(comercializacao, instalacdo, funcionamento, faturamento, atendimento e suporte técnico).

Para consolidar uma visdo geral da evolucdo do indice de satisfacdo de clientes da
Telefbnica S/A no Brasil, ao longo dos ultimos dois anos, segue a representacdo da satisfagdo
geral de clientes com a empresa, composta pela satisfacdo geral de clientes de cada segmento
de atuacdo:

Residencial
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. Negécios
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J A S 0 N D!'J OF oM A M J < 2008
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Figura 2 - Evolucdo do indice de Satisfacdo de Clientes
Fonte: Telefénica S&o Paulo S.A. — Diretoria de Qualidade (2009).

Conforme observa-se na Figura 2, os indices de satisfacdo dos trés segmentos de
atuacdo (residencial, negdcios e empresas) compdem o indice de satisfacdo geral da
Telefbnica no Brasil. Para a geracdo da nota de 1SC é considerado o céalculo de média movel
no qual o segmento empresas, pela caracteristica da base amostral, adota a média semestral e

0s outros dois segmentos assumem a média trimestral.



83

Destaca-se que a satisfacdo dos clientes com a Telefonica, independente do segmento
de atuacdo, permanece abaixo da concorréncia, representada pelo seu maior competidor no
mercado brasileiro, a Embratel. Tais dados demonstram o grande desafio da empresa em
atingir sua meta de ISC para o ano de 2009, de 6.75 pontos (em uma escala de 1 a 10 pontos)

e em alcancar a concorréncia, uma vez que esta ainda ndo foi superada neste quesito.

Por sua vez, ao analisar o peso de cada segmento de atuacdo na nota de satisfacédo
geral determinado pela base de faturamento, ressalta-se a importdncia do segmento
residencial, com peso de 64% na composicdo final do indice geral, cujos outros 36% sdo
representados pelo ISC do segmento negdcios (26%) e pelo do segmento empresas (10%).

Por corresponder a menor base de faturamento, constata-se a pequena
representatividade do segmento empresas na composicdo do indice geral de satisfacdo de
clientes, a qual pode ser justificada por representar uma unidade de negdcios diferenciada,
com entrega de servico de alto valor agregado a um pequeno grupo de clientes que geram
altas receitas mensais. Além disto, este segmento de negdcios demonstra ser relevante, pois
atende um conjunto de grandes empresas que geram grande impacto na economia do pais e na

vida do povo brasileiro.

Cada um destes segmentos (ou unidades de negocios) possui uma gestdo de negdcios
especifica com objetivo de atender as necessidades de cada grupo de clientes e suas
particularidades. Portanto, cabe a cada um dos trés segmentos realizar agdes direcionadas a
seus clientes, de acordo com suas particularidades, a fim de melhorar a satisfacdo dos

mesmaos.

Por sua vez, a funcéo de inteligéncia segue esta mesma estrutura. Apesar de haver uma
estrutura de inteligéncia corporativa na matriz (Espanha), a qual atende as necessidades
estratégicas da alta direcdo em matéria de inteligéncia e concentra-se na funcdo de
planejamento estratégico da companhia em nivel mundial, ha outras unidades de inteligéncia
locais que operam em paralelo com esta estrutura corporativa, de forma independente, e que
estdo presentes em cada um dos segmentos (ou unidades de negdcios). Por sua vez, para
representar os interesses da matriz em cada um dos paises onde a Telefonica atua, hd uma
terceira estrutura de inteligéncia - a estrutura regional - que também opera de forma

independente da unidade local, reportando-se somente a estrutura de inteligéncia corporativa.
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Para melhor entendimento, as unidades regionais sdo nucleos de representantes
alocados em cada pais, inseridos em uma das unidades de negdcios (residencial, negdcios e
empresas), e sob coordenacdo de uma estrutura organizacional da matriz, na Espanha,
respondendo diretamente a esta. Estas unidades regionais tém o papel de convergir as
diretrizes locais as da matriz, uniformizando a estrutura global da empresa e facilitando a

comunicacgdo das diretrizes as estruturas locais.

No que se refere as unidades de inteligéncia locais, a maior estrutura de inteligéncia
encontra-se no segmento residencial, justificada pelo tamanho do mercado de atuagdo, com
presenca de varias geréncias cujas atividades inteligéncia estdo estruturadas por categorias de
informacdo (Geréncia de DW Negocios — Business Intelligence, Geréncia de Campanhas,
Geréncia de Analise da Concorréncia, Geréncia de Estudo de Mercado, Geréncia de Modelos
de Mercado, Geréncia de Inteligéncia Competitiva). Ao contrario, a menor estrutura esta
presente no segmento empresas cuja Geréncia de Planejamento Comercial é a Unica area a
coordenar e centralizar as atividades de inteligéncia de marketing, atuando em funcGes
relacionadas ao planejamento comercial, gestdo da informacao, inteligéncia comercial, metas,

carteiras e DBM (Data Base Marketing).

Como ja descrito anteriormente, apenas 0 segmento empresas no Brasil serd o foco

deste estudo, cujos critérios de escolha estdo expostos no préximo topico.

4.2.3 Telefonica S/A — Segmento Empresas

Como ja destacado, o estudo de caso foi realizado em um segmento especifico da
Telefonica S/A Brasil, 0 segmento empresas, cuja diferenciacdo estd na composicdo de sua
carteira de clientes, uma vez que contempla 0s maiores grupos empresariais brasileiros e

multinacionais de diversos setores de atuagdo, bem como instituicbes governamentais.

Apesar deste segmento figurar apenas 10% da representatividade da Telefénica S/A no
Brasil, o atendimento ao setor B2B torna-o diferenciado. Esta diferenciacdo é mais
evidenciada nas estruturas que requerem estar diretamente em contato com o cliente e que,

portanto, fazem a interface entre os clientes e as areas internas, como a area comercial, a de
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pré-venda que elaboram propostas técnicas e comerciais, a Central de Relacionamento (Call
Center) e a area de atencdo a clientes (pds-venda), contemplando os gestores de servigos.

Além da oferta de servicos e produtos considerados padrdes (como linhas telefonicas,
banda larga/speedy, longa distancia, entre outros), o segmento empresas viabiliza a
comercializacdo de servigos considerados estratégicos no mercado de telecomunicagGes e
tecnologia da informacdo (T1), com o foco no desenvolvimento de produtos de conectividade
(dados), de solucdes, de Tl e de outsourcing. Tais produtos sdo a grande promessa futura de
garantia de maior receita e fidelizacdo de clientes, apesar de ainda ndo alcancarem 0s
parametros (volume, rentabilidade, abrangéncia, etc.) de vendas dos produtos de voz que, por

sua vez, vém apresentando uma curva decrescente de vendas.

Alguns critérios foram utilizados para a definicio do segmento empresas da
Telefonica, participante do estudo de caso:

e Atuacdo diferenciada deste segmento junto aos clientes em relacdo aos demais,
apesar de corresponder a apenas 10% do faturamento total da empresa;

e Significativa abrangéncia da prestacdo de servicos no Estado de Sdo Paulo,
representando o maior centro econémico e financeiro do pais;

e Importancia de seus clientes na econémica brasileira e mundial,

e Atendimento a grandes instituicbes governamentais, que proporcionam maior
qualidade de vida e servigos béasicos (como servicos publicos emergenciais:
seguranga, educacdo e salde) a sociedade;

e Presenca de grande competitividade no segmento de atuagéo;

e Oferta de servicos similares entre concorrentes, gerando baixa vantagem
competitiva e, portanto, exigindo cada vez mais tomadas de decisdes assertivas e
diferenciadas;

e Presenca de um processo modelo de satisfacdo de clientes.

A carteira de clientes do segmento contempla cerca de novecentos grupos empresariais

dos diversos setores da economia:

e Financeiro: representado por bancos, seguradoras, etc.;
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e Comércio: grandes redes do varejo, nos mais variados ramos de atuacao:
vestuario, eletrodoméstico, etc.;

e Industria: significativos pdlos industriais;

e Servico: grandes empresas atuantes neste mercado;

e Governo: representado por diversos 6rgdos governamentais de &mbito municipal,
estadual e federal,

e Novos mercados: contempla empresas que possuem sede fora do estado de Sé&o

Paulo.

Além de estarem agrupados por segmento de atuacdo, os clientes do segmento séo
classificados por segmento de valor, pelo critério de receita liquida mensal, conforme exposto

no quadro que segue:

- ' Segmento Valor '

Receita Mensal | Receita Anual |Grupos de Clientes | Representatividadg
Diamante | >=R$ 300 mil | >=R$ 3.600 mil 71 8%
Ouro >=R$ 65 mil | >=R$ 780 mil 192 21%
Prata >=R$ 15 mil | >=R$ 180 mil 247 28%
Bronze < R$ 15 mil < R$ 180 mil 389 43%

Quadro 1 - Segmentacéo Valor
Fonte: Projeto Prata & Bronze (2009).

Os clientes Diamante e Ouro comp&em os clientes TOP, e o grupo de clientes Prata e
Bronze compde os clientes Grandes Empresas. Conforme o Quadro 1, observa-se que existe
uma alta concentracdo da receita em clientes Diamante e Ouro, e apesar dos clientes Prata e
Bronze representarem juntos 71% do total do numero de clientes do segmento, estes geram

uma receita mensal liquida menor do que sessenta e cinco mil reais.

Esta diferenciagdo em receita determina métricas, modelos e formatos especificos de
atendimento (comercial e de pds-venda) entre Diamante/Ouro e Prata/Bronze. Quanto ao
modelo de atuacédo, por exemplo, uma parcela dos clientes Diamante faz parte do modelo de
relacionamento denominado Time do Cliente, o qual visa gerar uma relacdo proxima e de

longo prazo com os clientes. J&, no que se refere as métricas, a meta do indicador de visitas a
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clientes Diamante/Ouro é maior do que para clientes Prata/Bronze, além do alto grau de
senioridade dos profissionais que atendem os clientes Diamante/Ouro.

Este formato de segmentacdo de clientes, baseado nas particularidades de cada setor
econdmico brasileiro e no valor gerado a empresa por cada cliente, norteia toda a cadeia
produtiva do segmento corporativo, estruturada para atender de forma diferenciada cada um
destes segmentos econémicos e de valor, bem como direciona a tomada de decisdes e ajuda a

estruturar a metodologia da pesquisa de satisfacdo de clientes.

A Pesquisa de Satisfacdo de Clientes

A Pesquisa de Satisfacdo de Clientes do segmento empresas, que fornece mensalmente
a evolucdo do indice de Satisfacdo de Clientes (ISC) e do Indice de Fidelizagdo de Clientes
(IFC), possui uma base amostral dividida em dois grupos: TOP (composto pelos segmentos de
valor Diamante e Ouro) e Grandes Empresas (representado pelos segmentos de valor Prata e
Bronze), para seguir o critério da segmentacdo de valor apresentado no Quadro 1,

diferenciando-o0s na composicdo e representatividade no ISC.

Quanto a representatividade de cada segmento de valor na composicéo da nota do ISC,
os dois segmentos, TOP e Grandes Empresas, diferem-se entre si. Os clientes TOP tém peso
de 77 %, e o peso dos de Grandes Empresas equivale a 23% do valor final do indice de
Satisfacdo Geral (1SC).

Esta segmentacdo de valor também distingue a composicéo da base amostral e a forma
de aplicacdo da pesquisa de satisfagéo de clientes entre estes dois segmentos. Para 0 segmento
TOP, a pesquisa de satisfacdo € aplicada presencialmente, visto que este segmento contempla
clientes considerados estratégicos e possui uma base reduzida de clientes; e para o segmento
Grandes Empresas, a pesquisa é realizada via CAT, ou seja, por telefone. Mensalmente, a
meta € de 50 de entrevistas, sendo 16 realizadas junto aos clientes TOP e o restante, 34

entrevistas, realizadas por telefone junto aos clientes Grandes Empresas.

Devido a composicdo da base amostral, cuja referéncia é o tamanho da carteira de
clientes, considerada pequena quando comparada a outros segmentos e pouco representativa

se mensurada mensalmente (acarretando grande erro amostral), a média do ISC segue o
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critério de média movel semestral, ou seja, para que tenha validade a base amostral €
composta pelo indice do més atual mais o indice dos cinco meses anteriores. Por sua vez, o
ISC mensal, ndo considerado um dado oficial, € acompanhado pelo segmento uma vez que lhe
fornece uma perspectiva de evolucdo do nivel de satisfacdo dos clientes, bem como insumos

para a realizacdo de trabalhos focados por cliente.

No que se refere a estrutura da pesquisa de satisfacdo de clientes, focada na obtencédo
de informacdes relevantes para ajudar os tomadores de decisdes a melhor analisarem a
percepcao do cliente quanto aos diversos aspectos da prestacdo de servigo, esta é composta
por trés atributos: qualidade percebida, imagem e reputacdo. Cada um destes atributos possui

um conjunto de itens especificos, que séo avaliados pelos clientes em uma escala de 1 a 10.

Entre estes trés atributos, o de qualidade percebida é o mais evidenciado no segmento
empresas por fornecer uma visdo do nivel de qualidade de cada processo da cadeia de valor e
por consolidar informac@es cotidianas do servico prestado ao cliente. Tais informacdes estdo
relacionadas em modulos que contemplam principais atributos do processo de
Comercializacdo (Oferta Comercial, Gerente de Negdcios e Engenheiro de Pré-Venda), de
Instalacdo e Entrega, de Funcionamento, de Atendimento da Central de Relacionamento e do
poés-venda (Service Manager/Gestor de Relacionamento), de Suporte Técnico e, por fim, de
Faturamento. Por sua vez, o atributo de qualidade percebida é composto por trés medidas, as
quais compdem o ISC, frequentemente utilizadas: satisfacdo geral, atendimento de
expectativas e companhia perfeita. Estas trés medidas possuem pesos iguais, de 33,33%, que
refletem na composicdo da nota de ISC. Além destas, outras trés medidas compdem o IFC:
recomendacéo do servico, continuidade de compra, propensdo a mudar, todas com a mesma

porcentagem (33,33%).

Verifica-se que o ISC é o indice priorizado no segmento, o qual faz parte dos
indicadores estratégicos da empresa, sendo utilizado ao mesmo tempo como termdmetro e
como fonte de informacgdo que alimenta alguns tomadores de decisdo, fornecendo-lhes
subsidios para a realizacdo de acOes estruturadas junto aos clientes. Isto foi constatado em
uma dos eventos promovidos pelo vice-presidente, denominado “Encontro de Plugados”, para
a comunicagdo dos resultados do segmento (resultados financeiro, comercial, de clientes,
produtos, entre outros), cuja participacdo dos funcionérios é considerada fundamental para

haver maior interacdo e envolvimento de todos no cumprimento das metas corporativas. Na
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edicdo de Junho/2009 deste evento, o vice-presidente divulgou uma mensagem, apds mostrar
a evolucdo do ISC, mencionando que até 2010 este indice deve atingir a marca de sete pontos,
dentro de uma escala de 1 a 10, e para isso é fundamental a participacéo e o envolvimento de
todos na busca do aumento da satisfacdo dos clientes, o qual € mensurado por meio da

pesquisa de satisfacdo de clientes.

Para facilitar o cumprimento desta meta, foram realizadas algumas melhorias no
modelo da pesquisa de satisfacdo de clientes. Um dos aprimoramentos mais significativos,
realizado neste ano, foi o aumento de perguntas abertas no questionario de pesquisa.
Identificou-se, juntamente aos tomadores de decisdo, a necessidade de fornecer informagdes
mais detalhadas dos clientes as equipes de trabalho que os atendem diretamente (&rea de
vendas e pos-venda) para que adquirissem maior conhecimento, autonomia e lideranca frente
as oportunidades e desafios, direcionando seus esforcos e aperfeicoando o foco de atuacéo

junto aos clientes.

Ao realizar uma andlise comparativa com o questionario anterior, no qual as perguntas
abertas eram restritas aos atributos de satisfagdo geral e imagem, evidencia-se a riqueza de
informacdes que sdo extraidas deste instrumento de medi¢cdo. As perguntas abertas, presentes
em cada conjunto de atributos, tém como objetivo detalhar ndo apenas o motivo da
insatisfacdo do cliente, como também extrair aspectos positivos, manifestados em
comentarios e sugestdes, observados pelos clientes satisfeitos com o servico prestado. As
perguntas sobre 0 motivo da insatisfacdo séo indagadas somente nos casos em que os clientes
atribuem nota igual ou abaixo de seis pontos. Se a nota for maior, o cliente € questionado se

deseja realizar algum comentario e fornecer alguma sugestao sobre cada processo.

A relevancia atribuida as perguntas abertas tornou a pesquisa mais qualitativa, mais
integrada as equipes de trabalho que estdo em contato direto com o cliente e que necessitam
de subsidios para a realizacdo de trabalhos relevantes, bem como demonstrou 0 empenho da
empresa e de seus executivos em trabalhar com as informagGes detalhadas geradas por meio
da pesquisa de satisfacdo de clientes para ampliar sua base de conhecimento e para melhor
estruturar planos de agcdes que possam reverter a percepcao negativa e fidelizar os clientes.
Este empenho é reforcado pelo interesse dos tomadores de decisdo em obter o conhecimento
de cada cliente que respondeu a pesquisa. Como a divulgagdo dos resultados depende da

autorizacdo do cliente, no questionario de pesquisa a pergunta de autorizagéo foi reformulada
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para reforcar aos clientes que suas respostas contribuem para elaboracéo de agdes em prol de
sua satisfacao.

Os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes sdo divulgados mensalmente a
todos aos tomadores de deciséo no cliente, integrantes de um grupo denominado Time do
Cliente, representantes das areas de venda, pré-venda e pds-venda (servico ao cliente); assim
como a alta direcdo (vice-presidente e diretores) e geréncias operacionais (focados nos
processo de instalacdo e suporte técnico), reforcando a importancia de analisar os resultados e
de trabalhar os pontos negativos evidenciados pelos clientes. A forma como é realizada esta
divulgacgdo € descrita mais adiante.

O processo de inteligéncia

Para melhor compreensdo da atividade de inteligéncia realizada no segmento
empresas, a fim de analisar como esta facilita a tomada de decisdo com base nos resultados da
pequisa de satisfacdo de clientes, buscou-se examinar juntamente com os pontos focais o
objetivo do processo de inteligéncia, sua estrutura, as informacdes nele trabalhadas, as
atividades realizadas, os resultados, de que forma a informacao chega até o publico alvo, e a
utilidade destas informacg6es para os tomadores de deciséo.

Para o segmento em questdo, foram identificados dois processos que colaboram para
estruturar a funcdo de inteligéncia: o processo formal, coordenado pela sede em Madri,
Espanha, e viabilizado pela unidade regional alocada no segmento (unidade de negdcio); e o
processo informal, coordenado pela unidade de inteligéncia local. Nota-se que ambos 0s
processos, 0 formal e o informal, estdo organizados de acordo com o modelo de unidade
hibrida definido por Miller (2002, p. 71), que combina aspectos relacionados a unidade
centralizada, ao manter uma estrutura de inteligéncia na matriz, e a unidade descentralizada,
segmentada em cada uma das unidades locais e regionais. Desta forma, a Telefonica visa
manter as estruturas de inteligéncia mais préximas dos principais beneficiarios, os tomadores

de decisao.

O processo de inteligéncia de marketing formal visa ajudar os paises locais a obterem
informagdes de forma mais répida e facil, compartilhar experiéncias e conhecimento, evitar

duplicacdo de esforco centralizando as informac@es, manter a uniformidade de informacéo e
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uma imagem Unica da empresa pelo mundo, e aproveitar a capacidade e conhecimento de
pessoas fisicamente distantes. O grande objetivo é promover a sinergia entre a matriz e as
diversas unidades locais para que o processo de inteligéncia seja realizado de forma uniforme,
contribuindo para que o conhecimento permeie toda a empresa, independente do mercado de
atuacdo, e para que a tomada de decisdo esteja em concordancia com o0s objetivos estratégicos
da empresa. Desta forma, as unidades regionais agem como facilitadoras do fluxo de
informacdes a serem utilizadas pelas unidades locais. Neste fluxo de informacgdes encontram-
se as categorias (funcdes) do SIM, uma vez que estas informacdes sao investigadas em fontes
internas e externas, desenvolvidas (analisadas e interpretadas) e distribuidas aos tomadores de
decisdo.

No que se refere a Gltima categoria, a de tomada de deciséo, neste processo formal as
informacdes geradas pela unidade regional do segmento empresas sdo utilizadas para o plano
estratégico do segmento, composto pelas diretrizes qualitativas (ser a primeira empresa na
escolha do cliente, por exemplo), pelas metas quantitativas (metas de faturamento e de
produtos, como crescer mais em servigo de TI, entre outras), e por indicadores estratégicos
(indice de satisfacdo de clientes, percentual de ingresso/venda em TI, nivel de satisfacdo de
funcionarios, etc.). Portanto, as informacdes sdo desenvolvidas para serem divulgadas aos

tomadores de decisdes que atuam tanto no nivel estratégico local como regional:

e Vice-presidente do Segmento Empresas;
e Area de marketing de produto regional;
e Planejamento estratégico corporativo na Espanha;

e Areas de clientes globais.

Constata-se que as informacdes de inteligéncia trabalhadas pela equipe regional séo
informagdes estritamente estratégicas, que suprem as necessidades de informacdo da alta
direcdo local e regional do segmento corporativo (inclusive na matriz, Espanha), e que néao
fornecem insumos diretos que alimentam o sistema de inteligéncia local para a tomada de
decisdo. Devido a grande estrutura da empresa, em nivel mundial, este processo formal é
suportado por uma rede de informacdo interna, denominada rede de conhecimento,
estruturada com o Portal eKISS, e que pode ser acessado por qualquer funcionario da empresa

que busca informacdes de mercado. O portal é detalhado no tdpico seguinte.
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As fontes de informagOes que alimentam o processo de inteligéncia regional e que
estdo disponibilizadas no Portal eKISS proveem de matérias e pesquisas adquiridas sem custo
ou compradas juntamente a empresas de pesquisa especializadas, de ambito internacional e
nacional, sobre assuntos voltados aos setores de telecomunicacdes e TI (concorréncia,
fornecedores de servicos, desenvolvimento de produtos e servicos, etc.), a aquisicoes e fusdes,
a tendéncias de mercado, entre outros. O portal também contribui para gerar discussdes e
debates sobre diversos temas em pauta na comunidade mundial: clima ambiental, novas

tecnologias, novas tendéncias, etc.

Para suprir certo distanciamento entre a estrutura local e a regional, o processo de
inteligéncia local é o que prové informacdes aos tomadores de decisdo locais, cujo publico

alvo sdo os profissionais que ocupam niveis de geréncia e de diretoria local.

O processo informal, realizado nas unidades de negdcios de cada pais, permite gerar
informacBes de escopo reduzido, com foco local, como as relacionadas a concorréncia,
produtos e servigos, governo, tendéncias e regulamentacbes. No Brasil, e mais
especificamente no segmento em estudo - 0 segmento empresas -, a area responsavel por este
processo informal, que coleta, gera, consolida e interpreta as informacdes de mercado
juntamente com informacd@es internas, e também as distribui, de forma estruturada e pronta,
aos tomadores de decisdes locais (mais do nivel tatico do que estratégico), € a geréncia de
planejamento comercial que trabalha principalmente com a inteligéncia competitiva (analise
da concorréncia e cenérios, gestdo do conhecimento, inteligéncia comercial) e também com a
apuracdo de metas de vendas, incentivos a forca de vendas, definicdo de critérios de bdnus

aos vendedores e definicdo de carteira de clientes.

Outro importante fator a ser evidenciado € o0 modelo de trabalho desenvolvido por esta
geréncia, estruturado por projetos. Tais projetos sdo definidos com base em eventos e
tendéncias de mercado (aumento da demanda de produtos de TI, analise dos impactos das
fusbes e aquisi¢cdes entre empresas), em movimentos da concorréncia (aprendizagem quanto
ao formato de prestacdo de servico ao cliente), nas demandas e necessidades das areas
internas, na necessidade de aumento de fatias de mercado para manter e ampliar o escopo de
atuacdo da empresa (dificuldade do crescimento das vendas fora do Estado de S&o Paulo, por
exemplo), na possibilidade de criar uma nova forma de geragéo de receita e melhorar o

percentual gerado pelos clientes, de gerar leads de vendas e novas oportunidades de negdcios,
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de criar uma vantagem competitiva e proporcionar 0 aumento da carteira de clientes
fidelizados (aumento da receita gerada pelos clientes Prata e Bronze, dando origem ao Projeto
Prata & Bronze).

Com relagéo ao Projeto Prata & Bronze, por exemplo, estruturado e conduzido pela
geréncia de planejamento comercial, identificou-se a oportunidade de alimentar os tomadores
de decisd@o destes dois grupos de clientes com informacdes relevantes e oportunas sobre este
nicho de cliente para aumentar o Wallet Share (valor de receita anual enderecado a
Telefonica), a fim de buscar crescimento na base da piramide de valor. Tal incremento foi
identificado como imprescindivel, pois visa minimizar, significativamente, o risco atrelado a
eventuais quedas de receita dos clientes Ouro e Diamante (que ocupam o topo da piramide de

valor), devido a alta concentracdo de receita gerada a empresa por tais clientes.

Um dos instrumentos de medicdo que alimentou este projeto foi a pesquisa de
satisfacdo de clientes. Com base na analise dos atributos por processos, assim como
juntamente a outras andlises internas (de receita mensal, de oportunidades de vendas, de
investimento, etc.) e externas (crescimento do setor de atuacdo, investimento de clientes em
infraestrutura de T1 e Telecom, etc.), os responsaveis em companhia com o Time do Cliente
identificaram oportunidades de negocios e priorizacdo de acGes de melhorias. O ciclo de
analise dos resultados mensais da pesquisa de satisfacdo de clientes tem gerado,
paulatinamente, uma movimentacdo na carteira de clientes para os niveis mais alto da
piramide de valor, ou seja, clientes Prata e Bronze migrando para o grupo TOP dos clientes

Diamante.

Com o intuito de melhor avaliar as insatisfagdes e as oportunidades de aprimoramento
que poderiam ser absorvidas e trabalhadas neste projeto, por solicitagédo do sponsor do projeto
Prata & Bronze, a base amostral da pesquisa de satisfacdo de clientes foi reformulada,
dividindo-a em dois grupos: o TOP, que anteriormente era formado apenas pelos clientes
Diamante, e que agora contempla ndo somente estes como também os clientes Ouro; e 0s
clientes Empresas, composto apenas pelos clientes Prata e Bronze, excluindo os clientes

Ouro.

Ressalta-se que a pesquisa de satisfacdo de clientes, ao ter sido adequada a este

projeto, tem contribuido para gerar inputs aos tomadores de decisdes (Time do Cliente) para
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melhor andlise, interpretacdo e identificacdo de oportunidade de negdcios junto aos clientes
Prata e Bronze e também aos demais segmentos de valor. Constata-se a crescente visibilidade
deste grupo de clientes, Grandes Empresas, dentro do segmento corporativo, cujo foco quase

sempre esteve voltado exclusivamente aos clientes TOP (Diamante e Ouro).

N&o h& duvidas que para o0 segmento empresas € muito importante a andlise do
segmento de valor para a tomada de decisdo, que impacta tanto no atendimento e gestdo do
servico ao cliente quanto na estrutura de toda a cadeia produtiva e no foco de seus
investimentos e priorizacdo. O critério de faturamento é 0 que norteia a segmentacdo da
carteira de clientes, a estrutura e o padrdo de atendimento, e o investimento da empresa.
Entretanto, é preciso haver uma analise mais ampla, que ndo seja baseada somente em um
unico critério de analise, que atualmente € o montante de faturamento mensal e anual que

cada cliente gera para o segmento e que é a diretriz da segmentacéao de valor do cliente.

Ao realizar uma anélise comparativa entre dois clientes especificos do segmento
empresas, ambos classificados pelo critério de faturamento, como Diamante, observa-se que a
analise por cliente estd muito atrelada a este critério. Um primeiro cliente, denominado de
cliente X, tem toda a sua estrutura de T1 e de Telecom contratada com a Telefonica, gerando
grande receita para 0 segmento. Por outro lado, outro cliente, o cliente Y, apesar de ter
projetos significativos na empresa, quase a totalidade de seus servigos de Tl e Telecom esta
contratada junto a concorréncia, e sob acordo de longo prazo. Apesar de ambos gerarem
receitas significativas para a Telefonica, justifica-se apenas montar uma estrutura especifica e
alocar investimentos significativos para o melhor servigco para o cliente X do que priorizar
recursos para o cliente Y. Contudo, tal fato ndo acontece no segmento em estudo, uma vez
que ambos contam com alocagéo de equipes dedicadas de trabalhos, fornecendo atendimento
diferenciado, mesmo que ndo haja nenhuma perspectiva do cliente Y de migrar seus servicos

para a Telefonica.

E por meio deste tipo de anélise que a area de planejamento comercial espera gerar
informacdes oportunas, a partir de diversas fontes de informacéo, para cada vez mais permear
0 processo de inteligéncia por toda a organizacdo, visto que atualmente este processo esta
restrito & area de marketing e vendas. O objetivo € continuar e intensificar a busca de

informagdes em diversas fontes confiaveis, consolida-las e trabalhd-las dentro de uma
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estratégia definida para melhor subsidiar os tomadores de decisdo. Ressalta-se esta sistematica

nos dois processos de inteligéncia do segmento empresas, o formal e o informal.

Como um primeiro passo, tem sido realizado periodicamente uma analise comparativa
e cruzada entre o orcamento anual do cliente para Tl/Telecom, o indice ou perspectiva de
investimento deste cliente em TI/Telecom, e o gasto atual deste com a Telefonica. O
propdsito desta andlise, denominada de Wallet Share, é verificar e compreender o
direcionamento de cada cliente quanto aos seus investimentos em TI/ Telecom, em que tipo
de produtos e servicos estas empresas estdo investindo mais e qual é o percentual de
participacdo da Telefonica neste cliente comparada a concorréncia.

As saidas, outputs, deste tipo de analise, tém permitido que os tomadores de decisfes
realizem, de fato, agdes de valor que aumentem as vantagens competitivas da empresa. Por
sua vez, estas agdes ndo sdo focadas exclusivamente na variavel de faturamento gerado pelo
cliente, mas sim, em analises construidas a partir de informacbes geradas por outros
componentes: atuacdo da concorréncia, visdo e perspectiva do publico-alvo e perfil de

investimento do cliente.

Entre as analises de inteligéncia realizadas, dois exemplos de implementacdo de acOes
de inteligéncia foram destacados pela representante da area de planejamento comercial e cujos
elementos desencadeadores ndo estavam atrelados exclusivamente a variavel de faturamento.
No primeiro exemplo, salienta-se o foco do segmento na analise da concorréncia a fim de
melhorar sua atuacdo em mercados fora do Estado de S&o Paulo, onde a Telefonica ndo tem
atuacdo significativa. O elemento desencadeador desta acdo de inteligéncia foi a necessidade
de penetrar em novos mercados, de forma sustentavel, nos quais a concorréncia ja esta
estabelecida, bem como de ampliar posicionamento da empresa no mercado brasileiro a fim
de minimizar o risco de operar com vantagem competitiva em apenas um mercado de atuacao,

gue atualmente esté restrito ao Estado de Séo Paulo.

Ao realizar a analise da concorréncia, observou-se que existiam operadoras que nao
possuem rede préopria em outras localidades, ao contrario da Telefonica, e mesmo assim
conseguiam crescer fora do seu mercado de atuagdo. Com a analise desencadeada pela &rea de
planejamento comercial, concluiu-se que tais operadoras trabalhavam focadas em projetos de

longo prazo, com plano estratégico estruturado e que apresentavam fases bem definidas: em
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um primeiro momento, tais operadoras alugavam a infraestrutura de servi¢os de outras
operadoras que ja estavam estabelecidas na regido e, a medida que melhor conheciam as
caracteristicas do mercado de atuacao, construiam redes proprias para melhor atender a seus

clientes, desbancando muitas vezes os prestadores de servicos ja estabelecidos.

Em funcdo disto, constatou-se que o segmento empresas, até entdo, ndo havia
visualizado a conveniéncia de formar parcerias com outras operadoras para construir
oportunidades em novos mercados e minimizar os investimentos iniciais, e que trabalhava
muito focado no curto prazo (visto que preferia priorizar investimentos em mercados ja

conquistados, postergando desta forma a sua colocacdo em novos mercados).

No segundo exemplo, outro elemento que desencadeou andlises de inteligéncia de
marketing foi a necessidade de melhor suportar as acdes de vendas e de pré-venda, visando
facilitar a analise e a tomada de decisdo de ambas as equipes de trabalho. Com a analise de
Geomarketing, que significa analise do mercado por regifes, a area de inteligéncia tem
provido informagdes relevantes da localizagdo dos POP’s (pontos de operagdo) de cada
cliente a equipe comercial (gerentes de neg6cios), destacando as areas de concentracdo e as
areas onde a Telefbnica consegue entregar servicos mais rapidos e com qualidade, sem
depender da aplicacdo de investimentos. Este relatério, que em um primeiro momento visava
apenas fornecer informacdo a equipe de pré-venda, tem orientado a forca de vendas e
possibilitado a mesma a tracar estratégias comerciais, bem como a estruturar oportunidades de

negdcios da melhor forma possivel.

Esta andlise por regido alimenta também a equipe de pré-venda na elaboracdo de
propostas diferenciadas por cliente. Por terem a necessidade, ao elaborar propostas técnicas,
de identificar os pontos e regibes onde a empresa conseguird atender o cliente e, se
necessario, estimar investimentos e custos que precisardo ser alocados para atender a
demanda, a informacdo das caracteristicas do mercado por regido desencadeia decisGes
relacionadas ao atendimento ou ndo da solicitagdo do cliente. Conforme destacado pela
representante da area de planejamento comercial, esta analise também, em um futuro
préximo, podera alimentar a area de pds-venda, fornecendo-lhe insumos para melhor anélise e
realizacdo de acOes diferenciadas voltadas a melhoria de niveis de servigos (SLA’s, Service
Level Agreement) de cada cliente, minimizando a instabilidade na rede e ocorréncias de falhas

na prestacéo de servico que acarretam multas contratuais e insatisfacdo do cliente.
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Desta forma, trabalhando por projetos, ao integrar e alimentar os decisores de vendas
com as informacg0es, internas e externas, bem trabalhadas, a geréncia de planejamento
comercial tem contribuido para facilitar e agilizar a concretizacdo de oportunidades de
vendas. No entanto, de certa forma, por trabalhar em projetos cujos escopos estdo
direcionados quase que exclusivamente a prover melhores subsidios aos tomadores de deciséo
das areas de marketing de produtos e vendas, evidencia-se que a pesquisa de satisfacdo de
clientes, por ndo ser dirigida por estas areas, ndo € utilizada como fonte de informacéo para

analise de clientes, concorrentes, tendéncias, etc.

Para melhor compreender como as informagOes sdo trabalhadas, a seguir s&o

apresentadas as ferramentas utilizadas para analise de inteligéncia de marketing.

Ferramentas de inteligéncia

Com objetivo de organizar um fluxo de informacBes para atender tanto os clientes
regionais como os locais (no Brasil), e para melhorar a velocidade e assertividade na tomada
de decisdes, a Telefonica S/A utiliza algumas ferramentas. Tais instrumentos tém como
proposito facilitar o fluxo de informagfes dentro da empresa e entre 0s seus decisores, €
fornecer um dinamismo e agilidade ao processo de analise e de tomada de deciséo.

Entre estas ferramentas, dois portais sdo utilizados a fim de ordenar e organizar as
informacdes de forma sistematica para atender as necessidades dos tomadores de decisGes:
um portal especifico dentro da Intranet corporativa, denominado Portal IC (Inteligéncia
Competitiva), o qual € utilizado exclusivamente no Brasil pelos trés grupos de segmento da
empresa: residencial, negocios e empresas; e outro portal corporativo e regional, denominado
Portal eKISS, utilizado pelas unidades regionais presentes nos paises onde a Telefonica atua
(Brasil, Chile, Argentina, paises da Europa incluindo a sede na Espanha, etc.).

O Portal IC é uma ferramenta em ambiente web onde seus usuarios (funcionarios da
empresa) podem acessar e trocar informagdes sobre a Telefonica, sobre o mercado de

telecomunicacdes, concorrentes, produtos e tecnologias.

Os objetivos do Portal IC s&o:
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Disponibilizar informac6es estruturadas sobre 0 ambiente competitivo a empresa
como um todo;

Armazenar todo o historico das informacdes para analise de evolucdo;

Prover, a forca de vendas, informacbes sobre produtos e promocgbes da
concorréncia, bem como contra-argumentacoes;

Fornecer subsidios para andlises comparativas dos produtos existentes no

mercado as areas de produtos.

A distribuicdo das informacdes é estruturada de forma que facilite o0 uso e a troca de

conhecimento entre os trés segmentos e as diversas areas da empresa, criando uma sinergia de

conhecimento e experiéncias. A estrutura do portal é composta por quatro modulos de busca e

alimentacéo:

Noticias (Clipping): modulo onde encontram-se as noticias veiculadas na midia a
respeito do mercado de telecomunicagdes, com atualizacdo online;

Documentos e relatérios: médulo que concentra relatorios e estudos, elaborados
por diversas areas na Telefonica, como também relatrios comprados de fontes
externas;

Empresas: encontram-se informagdes gerais e abrangentes sobre as empresas
atuantes no mercado de telecomunicagdes, permitindo também a comparagédo
entre as mesmas;

Produtos: proporciona conhecimento dos produtos Telefénica e de seus

concorrentes, permitindo a comparacao entre eles.

A alimentacdo e a utilizacdo das informagBes ocorrem em diversas &reas da

organizacao: areas regionais, areas de analise de mercado, areas de producdo, areas de vendas,

técnicas, de planejamento estratégico, e de desenvolvimento de novos produtos. Nota-se que

esta rede de conhecimento nédo envolve a area de qualidade e geréncia de servicos aos clientes

empresas, responsaveis pela gestdo dos resultados da pequisa de satisfacdo de clientes.

No entanto, o fluxo de informagdes entre trés segmentos da empresa ndo se limita ao

Portal IC. Periodicamente, os representantes das areas de marketing, cujos trabalhos estdo

direcionados a area de inteligéncia de marketing e pesquisa de marketing, se relnem para
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trocarem informacdes sobre os diversos setores (governo, economia, assuntos técnicos e de
regulamentacéo, etc.) e sobre categorias de informacéo (clientes, resultados, mercado, tomada
de decisdo, planejamento, concorréncia, analise setorial, etc.). Constatou-se que nesta troca de
informac0es, os dados da pesquisa de satisfacdo de clientes ndo sdo considerados, ou seja, ndo

faz parte do escopo de assuntos tratados.

Por sua vez, apesar do Portal IC ser um sistema desenvolvido para atender as
necessidades de informacdo dos trés segmentos, no segmento empresas este portal € pouco
utilizado, visto que as informacdes estdo mais direcionadas ao maior segmento de clientes da
empresa, 0 segmento residencial. Portanto, a utilizacdo deste portal para o segmento empresas
se concentra mais para a obtencdo de uma visdo sobre setores comuns (regulamentacao,
governo, assuntos econémicos e técnicos, cenarios dos diversos mercados, principalmente o
latinoamericano) e pouco contribui para a consolidacdo de informacgbes de clientes,

concorrentes e mercado de atuacdo, caracteristicos do segmento corporativo.

Para o segmento empresas, mais importante do que as informacdes contidas no portal
sd0 0s encontros promovidos pelas areas de inteligéncia de marketing e de pesquisa de
marketing dos trés segmentos que estimulam a troca destas informagdes. Segundo
representante da area de planejamento comercial, responsavel pela inteligéncia de marketing e

desenvolvimento de pesquisa de mercado do segmento corporativo,

o0 intercadmbio de informagdes entre os segmentos é fundamental, visto que cada um
destes segmentos possui conhecimentos especificos sobre determinados produtos,
que sdo comercializados por todos os segmentos.

Complementa que o segmento residencial, detentor dos produtos de voz, contribui
para melhor entender a demanda e as oportunidades de vendas deste produto para o segmento
empresas e, consequentemente, melhorar a tomada de decisdo de marketing e de vendas. Ja o
segmento empresas fornece informacdes relevantes sobre produtos de dados, TI e outsourcing

ao segmento residencial e negocios.

Em relacdo ao Portal e-KISS, por meio desta rede coordenada pela matriz na Espanha,
as informacdes séo filtradas, consolidadas, interpretadas e divulgadas ndo somente para as
areas de inteligéncia regional de cada pais, como também seu acesso € disponibilizado

livremente a todos os funcionarios da Telefénica no mundo para que as informac6es possam
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ser consultadas, trabalhadas, compartilhadas e interpretadas de acordo com as necessidades
particulares de cada funcionério e &rea de atuag&o.

As informagdes consolidadas neste portal sdo classificadas como “prateleiras”, ou seja,
sdo informacOes empacotadas, compradas por meio de empresas especializadas de mercado,
ou adquiridas via Internet e Midia. Sdo informagdes de mercado europeu e latinoamericano
relacionadas aos concorrentes mundiais, & economia dos paises, as regulamentacfes dos
paises onde a empresa atua, aos fabricantes, as inovacdes tecnoldgicas e de servigos, e a
situacdo dos paises da América Latina; como também, informacdes relacionadas a estudos de
casos de sucesso (por exemplo, modelos de estrutura de negocios utilizados pela British
Telecom que possam ser adequados ao modelo de negdcios da Telefonica). Além da
disponibilizacdo de informacdes, neste portal, sdo realizados féruns internos (entre 0s
funcionérios) onde assuntos e temas de diversas naturezas sdo abordados e discutidos (clima

ambiental, analises sécio-econémicas, etc.).

Apesar dos dois portais apresentarem objetivos distintos, ambos visam facilitar a
divulgacdo das informagBes aos funcionarios e tomadores de decisdo, uniformizando o
conhecimento da empresa, facilitando a procura por informacGes confidveis e, por sua vez,

evitando a busca pela mesma informacgdo em diferentes unidades de negdcios.

Por outro lado, observou-se que os portais que objetivam reunir informacdes de
inteligéncia (Portal IC e Portal eKISS) ndo sdo alimentados pelas informacGes geradas pela
pesquisa de satisfacdo de clientes. Isto, de certa forma, se justifica pelo tempo em que a
atividade de inteligéncia € realizada no segmento, nao ultrapassando o periodo de dois anos.
Constatou-se que o processo de inteligéncia € inicial, ainda ndo esta maduro o suficiente para
ser trabalhado na empresa e, consequentemente, ndo consegue contemplar todas as
informacdes provindas de varias areas e nem atender as necessidades de todos os tomadores
de decisdo, e tampouco fazer com que a atividade de inteligéncia seja absorvida e executada

por todos os funcionarios.

Apesar do Portal eKISS ter sido divulgado em um dos canais de comunicacao
corporativo — o “Bom dia, Telefonica!”, a maioria dos funcionarios ndo o conhece. Tal fato
comprova que realmente o processo de inteligéncia do segmento empresas ainda esta bastante

restrito as areas responsaveis por gerenciar as atividades de inteligéncia. Por outro lado,
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observou-se 0 empenho do segmento em trabalhar, de forma planejada, a integragdo do
processo de inteligéncia em todas as areas do segmento.

As informacdes coletadas e analisadas nos portais de inteligéncia foram relevantes
para ampliar o conhecimento sobre o fluxo e atividades de inteligéncia de informagdes
realizadas na empresa estudada e avaliar a importancia da consolidacdo das informacdes para
melhor tomada de decisdo. Observa-se o empenho, apesar do segmento ter consciéncia da
pouca interacdo entre a area de planejamento comercial e os tomadores de decisdo, para que
ao longo dos proximos anos o processo de inteligéncia esteja completamente incorporado pelo

segmento.

No entanto, o foco do processo de inteligéncia de marketing no segmento empresas €
alimentado por analises da concorréncia, analises de tendéncias e setorial; e muito pouco por
andlises de clientes — seja por cliente, por segmento de valor ou por segmento econdémico.
Entretanto, a area de planejamento comercial visa permear, por etapas, a inteligéncia em todo
0 segmento, para que as areas internas possam realizar proativamente analises e interpretacdo
das diversas informagdes disponibilizadas nos canais de comunicagdo da empresa, a fim de
realizarem tomadas de decisdes baseadas em andlises de inteligéncia. Reforca que esta
penetracdo é lenta, podendo estender-se por anos até que todos possam gerar fluxos de

informacdes de valor.

Desta forma, mediante os exemplos destacados, acredita-se que o uso da inteligéncia,
apesar de ainda se limitar a alimentar poucas equipes de trabalho (equipe de marketing,
vendas e pré-venda), esta progredindo para ser implementado em toda a empresa, fazendo
parte das tarefas de cada um, com o objetivo de facilitar as anélises e interpretacfes do
ambiente interno e externo, agilizando a tomada de decisdo e como melhor gerir os dados do

mercado e dos clientes de modo a entender seus potenciais.

No entanto, devido as limitages atuais, observa-se que as informacgdes geradas pela
pesquisa de satisfacdo de clientes ndo integra e tampouco alimenta o processo de inteligéncia
de marketing do segmento empresas, 0 qual é incrementado periodicamente com informacoes
geradas por meio de pesquisas de mercado, analises da concorréncia, analises internas e de

apoio a tomada de decisao.
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Ressalta-se que tanto o processo formal, realizado pela unidade regional, quanto o
processo informal, coordenado pela unidade local, direciona seus esforgos para a obtengéo e
geracdo de informacdes e estudos sobre a concorréncia e mercado de atuacao, a fim de melhor
subsidiar a tomada de decisdes e as diretrizes estratégicas. Apesar de terem sido identificados
relatérios evidenciando a andlise de informacg6es de clientes para a melhor tomada de deciséo
dos gestores de vendas e pré-venda, ndo encontrou-se comprovagdes de que a pesquisa de
satisfacdo de clientes seja utilizada como instrumento de medicdo provendo informacGes
relevantes ao processo de inteligéncia de marketing para melhor subsidiar as tomadas de

decisoes.

Com base nestas informac@es, pode-se melhor compreender a estrutura da pesquisa de
satisfacdo de clientes e do processo de inteligéncia de marketing no segmento em analise. A
partir deste conhecimento, buscou-se analisar como a pesquisa de satisfacdo de clientes é
utilizada pelos tomadores de decisdo da empresa e se este instrumento de medicdo é
trabalhado de forma sistematizada, por meio de analises de inteligéncia, para fornecer-lhes
subsidios relevantes que sustentem as tomadas de decisdo e aprimorem o planejamento

estratégico.

Para responder as questfes desta pesquisa, € analisado, na sequéncia, 0 uso da
pesquisa de satisfacdo de clientes para a tomada de decisdo, com base nas funcdes
(categorias) do sistema de informacdo de marketing, conforme modelo exposto na Figura 1 e

com fundamentos no estudo tedrico da pesquisa de satisfacdo de clientes.

4.2.3.1 Busca por informacdes para a tomada de decisdo

Nos ultimos dois anos, com a economia e 0 mercado em crescimento acelerado, o
foco da Telefénica estava fortemente direcionado pela busca da rentabilidade dos negécios e
pelo retorno financeiro. O objetivo era aproveitar o cenario favoravel para crescer e gerar
méaxima lucratividade. No entanto, com a desaceleracdo da econémica e dos investimentos no
mercado financeiro, com uma série de ocorréncias que impactaram negativamente a imagem
da empresa, e com o estudo de diversas informacdes internas e de mercado, novos enfoques

comecaram a ser priorizados em seu planejamento estratégico.
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Diante da indispensabilidade de superar o cenario econdémico e financeiro
desfavoravel, juntamente com a necessidade de reverter rapidamente a repercussao negativa
junto aos clientes, gerada pelo desencadeamento de grandes e sequenciadas falhas na
prestacdo de servico ao longo dos dois ultimos anos, a empresa visualizou a oportunidade de
agilizar e aperfeicoar uma série de agdes na busca ndo somente da rentabilidade como

também, e especialmente, da satisfacdo dos clientes.

Para tanto, foi estruturado e divulgado em midia nacional (televisdo, jornal, revista,
panfletos em lojas, site da empresa) um processo de transformagao, denominado “Telefonica
em acdo”, cujas frentes de agdes de melhorias estdo voltadas a busca da revisdo dos

processos, da rentabilidade e da satisfacdo de clientes.

Este novo posicionamento de comunicacdo reforca o empenho da empresa em
comunicar aos clientes as acOes que estdo sendo realizadas para sanar os problemas de seus
produtos que se agravaram no primeiro semestre de 2009, os quais geraram inUmeras
reclamacdes em drgdos regulatdrios e insatisfacdo com a prestacdo de servico apontados por

indicadores e pesquisas (lideranga no ranking de reclamacdes na Anatel e no Procon-SP).

Contudo, a empresa ndo iniciou suas acoes de melhoria a partir da proibicdo da
comercializacdo do speedy imposta pela Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicacfes) em
junho/2009, uma vez que ndo conseguiria antecipar-se na entrega do plano de melhoria a esta
agéncia a qual ocorreu vinte e cinco dias antes do prazo estabelecido. Esta antecipacao
somente foi possivel visto que a Telefonica ja direcionava seu foco ao cliente, e, portanto, ja
estava atuando nas resolugdes dos principais problemas que impactavam na satisfagdo dos
clientes - muitas destas questdes j& estavam evidenciadas nas pesquisas de satisfacdo de

clientes.

Entre as principais frentes de trabalho destacam-se as agdes voltadas a reverter a
insatisfacdo e as reclamacGes dos clientes: simplificacdo e transparéncias nas ofertas, maior
exigéncia dos fornecedores, melhoria no atendimento ao cliente (novo modelo de avaliacéo
dos atendentes da Central de Relacionamento e novo modelo de atendimento diferenciado),
realizacdo de venda com qualidade, diminuicdo das reclamagbes na Anatel e no Procon e
estabilizacdo da rede de servigos e de sistemas. Entre as fontes de informacgbes que

alimentaram os tomadores de decisdo da empresa e nortearam a defini¢do e priorizacdo das
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acOes citadas, destacam-se os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes como um dos
principais subsidios.

Diante dos novos enfoques prioritarios da empresa, o cliente e a busca por sua
satisfagdo tem se sobressaido perante ao objetivo de gerar retorno financeiro ao acionista. Esta
busca por mudanga na visdo de negdcios da empresa foi evidenciada nas entrevistas
realizadas com os executivos da empresa, 0s quais destacaram que desde 2007 a empresa
pensava somente no retorno financeiro, na rentabilidade do negdcio. No entanto, esta visdo

sofreu forte modificacdo. Agora, o foco da empresa esta voltado ao cliente e a sua satisfagdo.

Frente a esta nova perspectiva, foram identificadas duas principais maneiras pelos
qguais 0s executivos do segmento empresas concentram seus esforcos na busca por
informacdes dos clientes e de suas satisfacfes: por interagdes com os clientes e a pela

pesquisa de satisfacao.

Os tomadores de decisdes da area de vendas e p6s-venda, principais interlocutores
dos clientes na empresa, buscam primeiramente obter informacgdes sobre 0s mesmos por meio
das diversas interacOes: visitas estruturadas a clientes (semanais, mensais e trimestrais),
reunides para entrega de relatorios (de SLA’s, ocorréncias, etc.), Kick-off com cliente para
entrega de projetos, contatos diarios para acompanhamento e suporte na prestacdo de servico,
identificacdo de oportunidades de negocios, eventos periddicos realizados com clientes

(como, por exemplo, workshops), entre outras.

Em cada interagcdo com o cliente, seja esta para fins comerciais (prospeccao, entrega
de proposta de venda, etc.), para o informe da qualidade do servico (relatorios dos niveis de
servigos, relatorios de ocorréncias, etc.) ou para o estabelecimento e manutencdo de um
relacionamento proximo ao cliente, os tomadores de deciséo da area de vendas e pds-venda
tém como objetivo e responsabilidade, como se preocupa Mello (2006), em compreender o
valor para o cliente e atuar com a “visdo-cliente”, ou seja, com foco do cliente,
compreendendo as suas necessidades e expectativas, e realizando a¢cdes que aumentem a sua

satisfacao.

Evidenciou-se que estes profissionais que compdem o Time do Cliente (pds-venda,

vendas e pré-venda) sdo os que mais interagem com o cliente e, por conseguinte, sdo 0s que
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conseguem melhor identificar suas necessidades e expectativas, bem como os pontos de
melhorias e as razfes de insatisfagdes. Isto porque estes profissionais (principalmente, os
gerentes de negdcios, que sdo 0s representantes de vendas, e 0s services managers ou gestores
de relacionamento, que sdo os representantes de pos-venda) tém como funcdo principal e
missdo estar no cliente, proximos a ele, e traduzir estas necessidades e expectativas as areas
internas para que estas executem suas atividades com foco no cumprimento dos requisitos

previamente acordados com o cliente.

Ressalta-se que promover esta interacdo direta com os clientes reforga a proximidade
que o segmento empresas busca para melhor compreender e atender as demandas dos clientes.
Segundo relata Fatima Cunha, gerente de pds-venda: “O cliente deixa claro sua percep¢do na
interacdo com os profissionais da empresa”. Quanto mais préximo for o relacionamento com
o cliente e maior for a confianca que este deposita ao profissional que Ihe atende, mais
informacBes sdo obtidas em relagdo a sua percepcdo da prestacdo de servico. E por meio
destas informacdes adquiridas, mediante estas interacBes, que estes profissionais alimentam
com relevantes subsidios suas equipes e outros ndcleos de trabalho alocados em diversas
areas internas da empresas. Além disso, esta proximidade incrementa os profissionais com
informagdes, que ao serem trabalhadas se tornam oportunas e os auxiliam na tomada de

decisao.

Dois fatores fundamentais que facilitam esta proximidade e, consequentemente, a
obtencgéo de informagdes relevantes por meio das interagcbes com cada grupo de cliente séo: o
tamanho da carteira de clientes do segmento, que € bem enxuta, e a estrutura de atendimento
aos clientes. Por abranger oitocentos e noventa e nove grupos de clientes em sua carteira, 0s
profissionais deste segmento corporativo conseguem melhor gerenciar as demandas e
expectativas dos clientes e interagir com, até mesmo, os decisores no cliente. E como cada
diretoria comercial, de p6s-venda e de pré-venda esta estruturada por segmento de mercado
(comércio e servigo; industria; financeiro, governo e novos mercados), a identificacdo das
particularidades de cada segmento e a atuagdo diferenciada e mais proxima ao cliente séo
facilitadas, contribuindo para que as equipes atuem mais rapidamente, e focadas na entrega de

uma experiéncia positiva ao cliente minimizando a manifestacdo dos pontos de insatisfacéao.

Essencialmente, os profissionais que atendem os clientes da categoria Diamante, que

compde os clientes TOP, por gestionarem uma pequena carteira e atuarem mais proximos a
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estes clientes, conseguem melhor identificar os pontos de insatisfacdo antes de serem
apontados na pesquisa de satisfagdo. Consequentemente, tais clientes, ao serem pesquisados,
mesmo tendo conhecimento dos problemas existentes, minimizam suas reclamacdes durante a
pesquisa por manterem um relacionamento proximo e pautado na confianga com 0s
profissionais que lhes atendem. Nestes casos, 0s tomadores de decisdo buscam informagdes
na pesquisa de satisfacdo de cliente para focar em acgdes que reflitam o que e em que aspecto o
cliente indica que a empresa ndo estd executando bem o seu servico, ou seja, com base nas
informac@es obtidas e analisadas nesta pesquisa, os tomadores de decisdo conseguem melhor
direcionar a tomada de decisdo futura, priorizando a utilizacdo de recursos e implementando

acoes de melhorias.

De certo modo, para os profissionais que conseguem manter uma interacdo préxima
ao cliente e sustentam esta premissa na sua forma de atuacdo, os resultados da pesquisa de
satisfacdo de clientes confirmam as informac6es obtidas durante as diversas interagdes com o

cliente, como também evidenciam informac@es que ndo foram capturadas.

No entanto, constatou-se que nem todos os profissionais conseguem conquistar a
confianca e um relacionamento proximo aos clientes a ponto de conseguirem os dados
necessarios diretamente pelos clientes, de sua percepcao, principalmente negativa, em relacdo
ao servico prestado. Por sua vez, nem todos os clientes se sentem confortaveis para manifestar
seus pontos de insatisfacGes diretamente aos profissionais que lhes atendem. Da mesma
forma, ha profissionais de vendas e pos-venda que possuem diversos clientes em sua carteira,
como os clientes Prata e Bronze e, consequentemente, ndo conseguem manter um
relacionamento proximo a todos. Por fim, geralmente, as informacbes buscadas pelos
profissionais nas diversas interacdes com os clientes estéo restritas aos processos e atividades
que estes desempenham em sua area de atuacdo, e por conseguinte, ndo refletem a visao

global que o cliente possui da empresa.

Diante destes motivos, os tomadores de decisdo buscam informagdes na pesquisa de
satisfacdo de clientes para identificarem dados adicionais que ndo foram manisfestados nas
diversas interacdes realizadas ou que ndo puderam ser claramente percebidas e identificadas
pelos profissionais da empresa. Adicionalmente, com este instrumento de medicdo, 0s
tomadores de decisdo buscam ampliar sua visao em relacéo a percepcao do cliente e conhecé-

lo melhor, frente as suas expectativas, satisfaces e reclamacdes.
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Outra justificativa apontada pelos executivos para lograr informagdes nos resultados
da pesquisa de satisfacdo de clientes é o fato deste instrumento de medicao fornecer tanto uma
visdo geral como também uma percepcdo detalhada de todos os processos da cadeia de valor.

Conforme declarado por Alberto Vaz (gerente de pos-venda):

Com a pesquisa de satisfacdo de clientes obtemos informacdes detalhadas de cada
processo da cadeia de valor da empresa, que vai além do processo que atuamos,
ampliando nossa visao da percepcdo do cliente em relacdo ao servico prestado pela
empresa.

Ao ampliar a visdo dos fatores determinantes (fatores criticos de sucesso) da
satisfacdo de clientes com realizacdo de analises tanto detalhadas quanto abrangentes a cerca
da percepcdo dos clientes (em relacdo aos processos, expectativas, imagem, etc.), oS
tomadores de decisdo examinam com maior criticidade e precisdo as diversas informacoes

que servirdo de subsidios para serem focadas em decisdes rentaveis e oportunas.

Por sua vez, as areas de apoio da empresa (area de suporte técnico, instalacdo,
funcionamento), que fornecem suporte ao Time do Cliente e as quais ndo estdo diariamente
em contato com o cliente, buscam informacdes na pesquisa de satisfacdo para melhor
conhecé-lo e compreender quais sdo os fatores que consideram mais relevantes na interacao
com a empresa. Isto porque nestas areas a prestacdo de servicos ao cliente, bem como o
atendimento (atendimento técnico de instalacdo e suporte técnico), € realizada por empresas

contratadas, ou seja, terceirizadas.

Constata-se que independente da area de atuacdo, para os tomadores de decisdo do
segmento empresas, a pesquisa de satisfacdo de clientes fornece uma maior visibilidade das
melhorias e melhor direcionamento de foco para a estruturacdo da tomada de decisdo. Em
sintese, fornece uma orientacdo para o futuro. Alem disso, este instrumento de medicéo serve
para evidenciar fatos que, de alguma maneira, estdo sendo filtrados e, até mesmo, nao séo
relevados pelos profissionais que se relacionam com o cliente. Neste sentido, a pesquisa de
satisfacdo de clientes € um sinalizador imparcial. Traz feedback sem filtro. Ou seja, este
instrumento de medicdo indica a visdo e percepc¢éo real do cliente sem que esta seja, de certa

forma, filtrada por seus representantes na empresa.

A busca por informacdes na pesquisa é considerada relevante para os tomadores de

deciséo, pois os resultados evidenciam o que o cliente tem buscado junto a empresa o0 que ele
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estd apontando como prioridade na prestacdo de servico, e 0 que considera essencial na
prestacdo de servico. Este instrumento de medicdo serve para apontar e pontuar a opiniao e a
percepcdo dos clientes. Na visdo dos executivos do segmento empresas participantes deste
estudo, a pesquisa de satisfacdo de clientes fixa o0 que o cliente tem informado e manifestado
nas interacGes. Portanto, os resultados deste instrumento de medicdo tém ajudado os
tomadores de decisdo a direcionar o foco em agbes que realmente trardo beneficios e
vantagens competitivas ao cliente e a empresa. Deve ser destacado que os resultados da
pesquisa de satisfacdo de clientes alimentam a base de conhecimento, consolidada pelas

informacdes obtidas nas diversas interacoes, atualizando-a, como relata Lacerda (2004).

No entanto, foi apontado que apesar da base de clientes ser considerada pequena
(representa 10% da carteira global) quando comparada a carteira de clientes de outros
segmentos de atuacdo da Telefénica (residencial - 11 milhdes; negdcios - 870 mil), ao serem
estruturadas as equipes de trabalho e a dindmica de atendimento com a “visdo-cliente” por
segmento de mercado e de valor, o universo de clientes se torna amplo. Por isso, para 0s
tomadores de decisdo do segmento empresas, a pesquisa de satisfacdo de clientes ajuda
também a direcionar o foco de atuacdo com objetivo de localizar, por meio das informac6es
obtidas e interpretadas, oportunidades para a melhoria de processos e agdes internas. Em
outras palavras, este instrumento de medicdo fornece subsidios para nortear as tomadas de

decisbes voltadas ao desenvolvimento interno da organizacao.

Neste sentido, a pesquisa de satisfagdo de clientes alerta e desperta nos tomadores de
decisdo a busca por diferentes alternativas para atender o cliente. E fato que a empresa precisa
enxergar além do que o cliente espera e do que tem divulgado a empresa, para que perceba o
esforgo da empresa em satisfazé-lo e em prestar um bom atendimento. Desta forma, este
instrumento conscientiza os tomadores de decisdo que precisam constantemente pensar na
dindmica de trabalho e, se necessario, realizar mudangas em relacdo a atuacdo da equipe,
analisando se a logistica de trabalho e os profissionais estdo adequados ao perfil do cliente e

organizando a equipe para melhor contemplar o foco do cliente em cada decisédo tomada.

Edson Ribeiro, gerente de vendas, reforca esta analise ao informar que a pesquisa de
satisfacdo de clientes ajuda a direcionar a atuacdo comercial, ou seja, a atuacdo da equipe de
vendas e a estrutura e concepcao da proposta comercial. Segundo o executivo:
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A area comercial busca informagdes na pesquisa de satisfacdo de clientes para
melhor direcionar as a¢cBes comerciais, melhor estruturar a forma de atuagdo junto
ao cliente e, até mesmo, para mudar a estratégia com o cliente.

Os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, na visdo dos executivos do
segmento empresas, influenciam diretamente o desenvolvimento do trabalho, principalmente
das equipes de vendas e pds-venda, as quais sao cobradas mais intensamente pela satisfacao

dos clientes.

A satisfacdo de clientes, cujo indice (ISC) é gerado pelo resultado de trés atributos da
pesquisa de satisfacdo de clientes (satisfacdo geral, expectativa e companhia perfeita),
desencadeia um ciclo de impacto, positivo ou negativo, aos profissionais das equipes
dedicadas a gestdo da carteira de clientes na empresa. A pesquisa de satisfacdo de clientes tem
impacto direto no trabalho das equipes de pos-venda, e também influi no servigo dos demais
membros do Time do Cliente, que representam o cliente na companhia. Como 0s principais
contatos dos clientes sdo a area de vendas e pds-venda, a baixa satisfacdo dos clientes resulta
na geracdo de maior demanda de trabalho e maior cobranca de resultados para estas equipes,
dificultando que seus profissionais trabalhem de forma estruturada e com visdo de longo

prazo.

E importante ressaltar que na pesquisa de satisfacdo de clientes sdo avaliados tanto
0S processos, como 0s representantes da area comercial (0s gerentes de negdcios), 0s Service
Managers (do p6s-venda) e os consultores de pré-venda. Portanto, a percepcdo do cliente da
empresa esta diretamente atrelada ao desempenho destas equipes de trabalho, que sdo
intensamente cobrados para entregar uma experiéncia positiva ao cliente. Em sintese, 0s
resultados da pesquisa de satisfacdo refletem a atitude e a postura da empresa e de seus

profissionais, bem como o compromisso destes com o cliente.

Foi evidenciado que estes profissionais trabalnam mais motivados e mais
empenhados quando, pela pesquisa de satisfacdo, o cliente reconhece o valor do trabalho o
qual tem contribuido para alavancar a satisfacdo do cliente. Tal fato desencadeia uma
motivacdo para o profissional em focar cada vez mais no cliente, facilitando a realizacdo de
melhores tomadas de decisdes junto a ele, e a identificacdo de novas oportunidades de

negocios. Diante desta analise, observa-se que pesquisa de satisfacdo de clientes € um
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instrumento que contribui para gerar e disseminar agdes relevantes na empresa e para 0s

clientes.

Deve-se destacar que, em primeiro lugar, o grande objetivo dos tomadores de decisao
da empresa € pensar na satisfacdo de clientes. Entre os trés pilares que sustentam a visdo da
empresa, a satisfacdo dos clientes € o foco principal. Os outros pilares estratégicos da
empresa, a satisfacdo dos funcionarios e dos acionistas, sao claramente influenciados pelo
indice de satisfacdo de clientes. Por isso, a busca por resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes desencadeia um ciclo positivo em toda a empresa e, por este motivo, sdo considerados

relevantes para a formulacdo e realizacdo de agdes assertivas.

Com isso, busca-se informacdes na pesquisa de satisfacdo de clientes com os seguintes
propositos: melhor compreender como o cliente enxerga a empresa, qual a sua percep¢do
quanto ao servico prestado por esta e quanto aos profissionais que Ihes atendem; identificar os
atributos mais importantes que impactam tanto na insatisfacdo quanto na satisfacdo do cliente;
analisar se 0s processos internos sao executados de forma compativel com as expectativas dos
clientes; aprimorar os servigos; verificar se os indicadores medidos (KPI’s, por exemplo)
refletem a percepcéo do cliente; comparar com a concorréncia; direcionar o foco a assuntos
especificos (atendimento ou suporte técnico, por exemplo) e, com isso, priorizar acdes,
projetos e processos que, em primeiro lugar, gerardo beneficios aos clientes sem que sejam
investidos recursos em diversas frentes ao mesmo tempo, perdendo o foco que deve estar

sempre voltado ao cliente e a sua satisfagéo.

O input qualitativo e quantitativo dos clientes provindos dos resultados da pesquisa
de satisfacdo de clientes e dos funcionarios que interagem com estes clientes, bem como a
motivacdo e a capacitacdo dos empregados em satisfazé-los, foram os dois procedimentos
citados no estudo de Rossi e Slongo (1998) que asseguram 0 processo de satisfacdo de
clientes, os quais foram identificados no segmento empresas da Telefonica ao se analisar a
etapa que contempla a busca dos tomadores de decisdo por informagbes na pesquisa de

satisfacdo de clientes.

Entre as evidéncias que reforcam que os tomadores de decisdo do segmento
empresas buscam informagdes na pesquisa de satisfacéo de clientes e a consideram uma fonte

relevante, quatro sao apontadas a seguir:
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e Mesmo que o cliente ndo tenha autorizado a divulgacdo de seu nome e do
nome da empresa a qual representa na pesquisa, 0os tomadores de deciséo
tentam identificd-lo a fim de atuar com acbes focadas no cliente: analisando
quais clientes responderam as Ultimas pesquisas, com o objetivo de eliminar e
diminuir o universo de possiveis clientes. Isto é possivel visto que o segmento
de mercado e de valor é divulgado na pesquisa, e a carteira de clientes do
segmento empresas é pequena e segmentada contribuindo para a identificacdo
da empresa respondente. O cliente ndo € pesquisado com periodicidade inferior
a seis meses;

e Envolvimento e participacdo dos executivos em comités executivos e reunides
cujo tema refere-se a pesquisa de satisfacdo de clientes e a analise de seus
resultados;

o Facilidade e rapidez na troca de informacgOes sobre a pesquisa entre 0s
executivos (principalmente entre executivos das areas que compde o Time do
Cliente), a fim de juntos estruturarem melhores decisdes focadas no aumento
da satisfacdo dos clientes;

e Interesse do vice-presidente, bem como de outros executivos, em analisar as
respostas abertas (comentarios) de todos os clientes entrevistados na pesquisa
de satisfacdo de clientes, e em realizar cobranca continua de acbes aos

responsaveis pela gestdo do cliente no segmento.

No que diz respeito aos comités executivos, destaca-se 0 Comité de Qualidade do
segmento empresas. Este comité objetiva promover a melhor gestdo do segmento com a
andlise de diversas informacdes consideradas relevantes para melhor nortear a tomada de
decisdo. As informagfes provindas de vérias fontes (indicadores de gestdo, pesquisa de
satisfacdo de clientes, relatdrios de qualidade por cliente, relatérios técnicos, entre outras)
estimulam os participantes para melhor avaliarem as necessidades de melhorias internas e

externas.

E fundamental destacar que os participantes deste comité sdo, essencialmente,
executivos das areas estratégicas da empresa (comercial, instalacdo, suporte técnico, pré-
venda, p6s-venda, faturamento, qualidade), cuja presenca €é requerida de acordo com a frente
e tema abordado. Além disso, sdo membros deste comité: o vice-presidente e o diretor de
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servicos ao cliente, o qual também representa a area responsavel pela pesquisa de satisfacao
de clientes do segmento empresas.

Duas frentes neste comité sdo abordadas de forma paralela: a de cliente e a de

processo. A Figura 3 demonstra a estrutura do Comité de Qualidade:

Abordagem Semanal
Intercalada
8 Cliente
J
A Inputs
N Cliente
Casesde Clientes ouputs [ e
Massivas . . Do
7 Cliente L Acdes pontuais Segmento
‘ lente Pesq.de Satisfagéo .
0 Tomada de Decis#0 | | comerisiizagéo
- Comité de E F taref: Instalagdo
19 Cliente Qualidade s orcatarera Funcionamento
Uallga Pl : : Faturamento
Ay Projetos de Melhoria L
Indic. Priorizados - DemandasP&S Suporle-Téeriico
5 Cliente . . Marketing
- - Proj. de Melhoria/ Esiait
Transfomas3o
19 Cliente Reportde AcBes e e

Figura 3 - Estrutura do Comité de Qualidade
Fonte: Portal Comité de Qualidade (http://10.29.18.152/qualidade/comite).

E na frente de processos que periodicamente os assuntos relacionados a pesquisa de
satisfacdo de clientes sdo abordados. Analisando a estrutura anterior, observa-se que a
pesquisa de satisfacdo de clientes € uma das entradas — Inputs — para analise da causa-raiz dos
problemas identificados, gerando saidas — Outputs — relacionadas a implementacdo de agdes
pontuais, tomada de decisdo, forca tarefa, projetos de melhoria e demanda de produtos, e

Servigos.

Como os membros do comité sdo compostos, em sua maioria, por executivos, torna-
se claro que este instrumento de medicdo é considerado estratégico pelo segmento, o qual
alimenta os tomadores de decisdo para a melhor analise das particularidades de cada cliente e

dos processos da empresa.

A necessidade de buscar informacdes na pesquisa de satisfacdo de clientes surge no
momento em que a empresa visualiza que o cliente é o seu principal foco, e que é para o

cliente que a empresa deve direcionar suas agdes estratégicas e seus esforcos. E neste
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momento que a pesquisa de satisfacdo de clientes torna-se oportuna e relevante. Ao fornecer
informagdes adicionais ou inéditas aos tomadores de decisdes, este instrumento de medicdo
contribui para ampliar a visdo do cliente e da empresa, melhor sustentar as novas decisdes e

priorizar as acfes em andamento.

Devido ao direcionamento da empresa em fornecer uma experiéncia positiva ao
cliente, a pesquisa de satisfacdo de clientes tem sido a mais requerida pelos tomadores de
deciséo e por suas respectivas equipes. Entre um dos motivos desta maior busca, destaca-se o
interesse da alta direcdo em obter subsidios por meio de fontes de informacdes confidveis,
entre elas a pesquisa de satisfacdo de cliente para melhor compreender as razdes pelas quais
os clientes avaliam, positivamente ou negativamente, o servico prestado e o relacionamento
com a empresa; assim como em melhor analisar e interpretar a voz do cliente, ou seja, 0 que 0
cliente tem exteriorizado por meio deste instrumento de medicdo para direcionar a tomada de
decisdo. Ressalta-se que esta busca ndo somente se tornou mais intensa como também mais
inteligente, uma vez que ndo esta mais restrita a nota do indice de satisfacdo (ISC), mas sim
em informacdes detalhadas sobre a satisfacdo geral do cliente, sobre as diversas interacdes e
sobre sua percep¢do dos processos e atributos de valor que melhor alimentam e norteiam as

acOes dos tomadores de deciséo.

Entre as informacgdes procuradas pelos decisores na pesquisa, destacam-se:
informacdes sobre a percepc¢do do cliente quanto ao servico e a qualidade do mesmo, e quanto
aos trabalhos e projetos realizados pela empresa; informagfes adicionais sobre o que 0s
clientes pensam; tendéncias no nivel de satisfagdo dos clientes medida pelo indice (ISC);
visdo do cliente quanto a estrutura interna da empresa e quanto aos principais atributos de
valor (sejam eles negativos ou positivos); identificacdo das varidveis impactantes de cada

processo na satisfacéo de clientes.

No entanto, a pesquisa de satisfagdo de clientes ndo € a Unica fonte de informagGes
relevantes, visto que outras também sdo consideradas importantes, como pode ser constatado
na Figura 3: cases de clientes (estudos de caso de sucesso ou fracasso), massivas relacionadas
a falhas no servico ao cliente, indicadores priorizados (estratégicos), projetos de
melhoria/transformacdo (para resolver de forma estrutural as causas-raiz que mais foram

objeto de discussdo nestes Comités de Qualidade) e report de acGes em andamento. Todas
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estas informacdes, de certa forma, sustentam e fornecem subsidios para melhor anélise e

interpretacdo da pesquisa de satisfagcéo de clientes.

E fato que o processo de busca por informacdes na pesquisa de satisfacéo de clientes
se renova a cada novo enfoque, a cada nova visdo de negécio e a cada nova correlagdo de
idéias. Um exemplo disso pode ser comprovado em uma das reunibes do Comité de
Qualidade, onde apresentou-se aos executivos presentes uma analise histdrica dos processos e
atributos significativos dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes dos ultimos trés
anos. A partir desta analise, cujos dados estavam baseados nas notas por processo e por
atributo de valor, surgiu a necessidade de buscar informagdes na pesquisa de satisfagédo de

clientes sob outro ponto de vista até entdo nao considerado.

Foi neste momento que identificou-se que o0s tomadores de decisdo estavam
analisando e interpretando os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes sob uma ética
restrita, e que precisavam ampliar sua visdo de andlise. Observou-se, ainda, que poderiam
melhor estruturar acGes e realizar tomadas de decisGes assertivas ao considerarem analises
ndo somente com base na nota de ISC, mas também baseadas no peso de cada processo na
nota de ISC e no peso de cada atributo de valor na nota do processo.

A justificativa para esta nova busca foi apontada como uma nova oportunidade para
melhor compreender como cada atributo avaliado e cada processo impactam no nivel de
satisfacdo de clientes. A partir destas informacdes obtidas e analisadas, foi possivel identificar
se os indicadores prioritarios (KP1's, que sdo os indicadores-chave de desempenho) que estdo
sendo medidos refletem a viséo e percepcdo do cliente, se a tomada de decisdo esta sendo
realizada na direcdo correta, e qual o direcionamento que os tomadores de decisdo devem

seguir ao analisar o que o cliente tem apontado.

Pelo interesse dos executivos em buscar informagdes na pesquisa de satisfacdo de
clientes perante os diversos motivos previamente apontados, evidencia-se que todos os niveis
hierarquicos da empresa tém facilidade em obter os resultados medidos por este instrumento.
E de interesse de toda a empresa e de seus decisores permear a “visdo-cliente” em toda a sua
estrutura a fim de facilitar a tomada de decisdo e gerar a¢cdes oportunas voltadas a satisfacdo
dos clientes e a melhoria do desempenho interno.
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Apesar da busca por informagdes da pesquisa de satisfagdo de cliente ainda ser
realizada mais intensamente pelas principais equipes que representam o cliente na empresa
(vendas e pos-venda), observou-se que novos grupos de trabalho tém se interessado nas
informacdes geradas por este tipo de instrumento de medicdo. Um destes grupos € a equipe de
inteligéncia competitiva. Com um novo projeto denominado Wallet Share', esta equipe
iniciou a busca por informacdes na pesquisa de satisfacdo para melhor estruturar estratégias
de abordagem ao cliente. O objetivo é obter, na pesquisa de satisfacdo, informacdes relevantes
por cliente que revelem o seu interesse em investir na empresa. Além disso, com a pesquisa
busca-se identificar os clientes mais satisfeitos para que se inicie esta abordagem junto aos
mesmos, Visto que sdo os que tendem mais facilmente a fornecer informagdes sobre sua
perspectiva de investimentos em Tl e Telecom a empresa. A principal intencdo deste projeto é
obter informacdes sobre os investimentos dos clientes em Tl e Telecom de cada cliente e,
consequentemente, com a analise de inteligéncia de marketing, alimentar os tomadores de
decisdo (&rea de vendas, principalmente) para melhor realizarem tomadas de decisdes que
possam gerar 0 aumento de negécios & empresa, contribuindo para elevar o Market Share? do

segmento.

Com base nestas informacgdes, € possivel compreender porque os tomadores de
decisédo do segmento empresas buscam informacdes na pesquisa de satisfacdo de cliente, bem
como 0 que se procura, como € realizada esta pesquisa, e em que momento surge a
necessidade de obter tais informacdes. Demonstrou-se que este instrumento de medicao ajuda
os tomadores de decisdo a obterem importantes informacdes de clientes que colaborardo para
a analise do desempenho e evolucdo da empresa, para ampliar a visao de processo e sobre o
cliente, e para explorar novos caminhos. Diante destes dados, é fundamental compreender a
partir deste ponto em diante como as informagGes obtidas sdo desenvolvidas pelo segmento

empresas da Telefonica para melhor subsidiar as tomadas de deciséo.

! Wallet Share refere-se & analise do percentual que uma determinada empresa possui sobre a “carteira” de seus
clientes ou 0 quanto do orgamento (carteira) de um cliente é entregue a empresa.

2 Market Share é a participagéo (fatia) da marca ou produto no mercado em relag&o aos seus concorrentes.
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4.2.3.2 Desenvolvimento das informac6es geradas pelas pesquisas de satisfacdo de clientes

para a tomada de decisdo

No segmento corporativo, constatou-se que a pesquisa de satisfacdo de clientes esta
comecando a ser utilizada pela area de inteligéncia de marketing como fonte de informacao
para o desenvolvimento de andlises de inteligéncia, tendo como objetivo subsidiar o processo
decisério em toda a empresa. O foco da atuacdo da area de inteligéncia ainda estad mais
voltado a area de marketing e a area comercial, porém aos poucos tem penetrado nas demais

areas que representam o Time do Cliente (pds-venda e pré-venda).

Apesar deste fato, este tipo de pesquisa € considerado um dos instrumentos de
medicdo mais importantes para a tomada de decisdo, priorizada pela alta direcdo do segmento
e, por isso, tem desencadeado a estruturacdo de processos e atividades relevantes, bem como
gerado insumos para 0s comités diretivos nos quais a alta direcéo esta diretamente envolvida e

comprometida.

Ao contrario dos anos anteriores a 2009, quando os resultados da pesquisa de
satisfacdo de clientes ndo faziam parte do foco de andlise dos tomadores de decisdo,
atualmente, este instrumento de medicdo faz parte de um fluxo continuo de informacdes,
estruturado dentro de um processo estratégico de satisfacdo de clientes, denominado Processo
VIAS, que tem como principal propdsito alimentar os tomadores de decisdo com informacGes
sobre a pesquisa de satisfagdo para a melhor atuagcdo junto ao cliente e aumento de sua
satisfag&o.

O processo de satisfacdo de clientes (Processo VIAS): o desafio de aumentar o ISC

No final de 2008, o indice de satisfacdo geral permanecia estavel na casa dos cinco
pontos (Figura 2) e o grande desafio do segmento empresas, na ocasido, foi desenvolver um
processo para reverter este quadro estavel e insatisfatorio. Ndo se pretendia elaborar um
processo revolucionario, mas sim utilizar a estrutura existente, usufruir das pessoas cujas

funcBes tinham relacédo direta com os clientes e empregar a metodologia de agdes estruturadas
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do processo de certificagdo da 1SO 9001:2000, com o intuito de promover pequenas melhorias
que fossem significativas e rapidamente percebidas pelos clientes.

Entdo, a Geréncia de Servigos aos Clientes Empresas, responsavel pela coordenacéo
da pesquisa de satisfagdo de clientes no segmento empresas, com 0 apoio da alta diregéo,
estruturou um processo sistematizado, formal e continuo, cujas etapas consistem em divulgar
os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, em forma de relatérios detalhados por
cliente, a cada representante da area comercial e de pos-venda, responsaveis pelas principais
tomadas de decisGes realizadas junto a respectiva carteira de clientes. Este processo, nomeado
processo VIAS (Voz, Informacdo, Acdo e Solucdo), cujo objetivo € reverter a percep¢do
negativa manifestada pelo cliente na pesquisa de satisfacéo, foi aprovado pelo vice-presidente
em um dos comités de processos, realizado dentro do Comité de Qualidade no inicio do ano
de 2009.

O objetivo deste novo processo é fornecer subsidios (informacGes) aos tomadores de
decisdo, que representam os clientes na empresa, para que 0s mesmos realizem ac6es focadas,
relevantes e efetivas para aumentar a satisfacdo dos clientes. O VIAS foca em apontar 0s
resultados insatisfatdrios, por cliente, da pesquisa de satisfacdo de clientes a equipe de vendas
e po6s-venda para que possam melhor analisar a causa-raiz dos problemas apontados e para

melhor visualizarem oportunidades de negdcios.

E importante enfatizar que antes de iniciar o processo, a Geréncia de Servigos aos
Clientes Empresas divulgou a todos os diretores, gerentes e funcionarios das areas comerciais
e de pds-venda a metodologia do processo, tornando-os diretamente envolvidos com a
proposta de reverter a percepgdo negativa dos clientes insatisfeitos. A divulgacgéo foi realizada
por meio de reunides com gerentes e funcionarios da area de vendas e pds-venda, em reunides
de diretoria e de geréncia, em funis de vendas e em canais de comunicacdo internos (E-mail e

Intranet).

Assim, a fim de operacionalizar o processo e tornar simples a sua aplicacéo e controle,

alguns critérios foram estabelecidos:
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e Clientes que atribuem a nota de ISC (indice de Satisfacdo Geral) menor do que
seis pontos sdo tratados neste processo por meio da elaboracdo de planos de
acOes focados nas oportunidades de melhorias;

e Para notas de ISC abaixo de 3 pontos, os diretores de vendas sdo responsaveis
por reverter a percepcdo negativa do cliente e identificar novas oportunidades
de negocios. Seu papel é de acompanhar o andamento das acdes e ajudar a
respectiva equipe, composta por gerentes de negdcios, nesta tarefa;

e Para notas de ISC entre 3 e 6 atribuidas pelos clientes, 0s responsaveis sdo 0s
gerentes de atencdo a clientes (p6s-venda), com suporte de suas equipes de
Service Manager que identificam as causas-raizes de insatisfacdo, e elaboram e
executam os planos de acoes;

e Todos os clientes com notas abaixo de 6 pontos sdo visitados pelo grupo de
trabalho com o objetivo de apresentar e discutir o resultado da pesquisa de
satisfacdo de clientes;

e Ap0Os a visita e reunides com outras areas de apoio (operacionais), 0S
representantes dos clientes reunem, analisam e interpretam o conjunto de
informacdes (resultado da pesquisa, conversa com o cliente, conhecimento dos
movimentos no cliente) e elaboram o plano de ac¢do que é acompanhado até sua
finalizacao;

e A evolucdo dos planos de acdes é apresentada em comités diretivos e
divulgadas a todos os gestores de vendas e pds-venda, com o objetivo de
manté-los atualizados e envolvidos com o processo;

e Com a finalizacdo das agdes, os clientes trabalhados neste processo sao
inseridos novamente na base amostral da pesquisa de satisfacdo, a partir do
sexto més subsequente a Ultima pesquisa, para medicdo da eficicia das acOes

realizadas.

Adicionalmente a identificacdo das melhores praticas de satisfacdo de clientes
destacadas no estudo de Rossi e Slongo (1998), o processo VIAS permite que 0 segmento
empresas da Telefonica ndo apenas disponibilize os resultados aos empregados e aos clientes,
como também os envolvam e 0s aproximem para prover melhorias significativas na satisfacdo
do cliente. Por outro lado, as etapas anteriormente citadas condizem com outras praticas

registradas no estudo destes autores: assegura o desenvolvimento de planos de acgdes para
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melhorar aquilo que os clientes argumentam que deve ser melhorado, e incorpora a satisfagéo
do cliente ao foco estratégico da empresa, envolvendo diretores e gerentes diretamente

responsaveis pela concretizacdo dos planos e por reverter a percepcao negativa dos clientes.

Deve-se destacar que clientes que atribuem notas de ISC entre “1” e “4” sdo
considerados “Detratores”, ou muito insatisfeitos; os que atribuem notas de “4,01” a “8” sdo
considerados “Neutros”; os que avaliam com notas de “8,01” a “10” sdo considerados
“Promotores”, ou seja, que estdo muito satisfeitos. Portanto, neste processo estdo

contemplados todos os clientes “Detratores” e parte dos clientes “Neutros”.

Esta matriz de responsabilidade, composta por dois grupos, o de vendas e o de pos-
venda, visa garantir a sustentabilidade do processo, contribuindo para que este esteja
diretamente relacionado aos tomadores de decisdes que avaliam diariamente as necessidades e
percepcdes dos clientes quanto a prestacdo de servico. Apesar do envolvimento direto das
areas de vendas e pos-venda, outras areas da empresa (pré-venda, marketing, faturamento,
cobranca, suporte técnico, central de relacionamento e area de instalacdo de servicos) foram
indiretamente envolvidas a fim de colaborarem para a eficacia dos planos de acdes e de

melhor darem suporte as areas responsaveis por conduzir este processo.

Neste processo, ao mostrar e discutir os resultados da pesquisa de satisfacdo junto aos
clientes, a empresa tem reforcado seu compromisso, sua atitude e postura em trabalhar com o
foco do cliente, em manter um dialogo ativo e proximo, e em desenvolver acbes para
melhorar sua percepcdo positiva quanto a empresa e quanto aos produtos e servigos. Este
retorno ao cliente valoriza o que ele pensa, bem como demonstra que as informagdes por ele
divulgadas sdo relevantes, pois estdo sendo trabalhadas de forma sistematica e continua. Os
executivos do segmento empresas deixam claro que o processo VIAS fortalece a postura e o

compromisso da empresa com o cliente.

Apesar de, até 0 momento, ndo ter sido possivel constatar as melhorias identificadas
em cada cliente com a aplicacdo deste processo, devido ao periodo definido de seis meses
para a realizacdo de uma nova pesquisa, o ISC teve um significativo aumento desde fevereiro

de 2009, ultrapassando a patamar de cinco pontos e mantendo-se acima de 6,12 pontos.
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Além disso, os tomadores de decisdo reconhecem que este processo 0s ajuda a
melhor organizar e estruturar as informacdes, facilitando-lhes a anélise e a interpretacdo dos
resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, e contribuem para direcionar o foco de
atuacdo e a tomada de decisdo de suas areas e da empresa. Os tomadores de decisdo também
acreditam que o processo VIAS tem revelado ao cliente o que esta sendo feito com as
informagdes por ele fornecidas por meio da pesquisa de satisfacdo, e que sua opinido estd
gerando movimentacdes e trabalhos na empresa na direcdo de prover melhores experiéncias
aos clientes. Por fim, o VIAS tem resultado na aproximacao dos tomadores de decisdo da area
de vendas, pré-venda e pos-venda e de outras areas (faturamento, suporte técnico, instalacao,

etc.) junto ao cliente.

Observou-se que, neste processo, a pesquisa de satisfacdo de clientes € a principal
fonte de informacéo para direcionar e realizar a tomada de decisfes. No entanto, ndo é
exclusiva. O conhecimento, relacionamento e envolvimento do grupo de vendas e pds-venda
junto aos clientes permitem a melhor analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa, bem
como o direcionamento e priorizacdo de acdes e, até mesmo, a identificacdo de oportunidades

de negdcios.

Devido a abrangéncia alcancada por este processo no segmento empresas,
conquistada, principalmente pelo apoio e envolvimento da alta direcdo, de diretores e
gerentes, a pesquisa de satisfacdo de clientes tem desencadeado acdes e féruns de discussdo
que visam melhorar a metodologia da prépria pesquisa, atualizar os contatos dos clientes,
identificar vieses de entendimento sobre determinados conceitos entre clientes e empresa, e
estimular a maior proximidade com os clientes, principalmente os que pertencem aos

segmentos Prata e Bronze.

E importante enfatizar que somente o segmento empresas tem conseguido trabalhar
com foco em cada cliente a partir dos resultados da pesquisa de satisfagdo de clientes, com
realizacdo de acOes direcionadas e personalizadas, uma vez que sua carteira de clientes é
pequena comparada com 0s outros segmentos da empresa, e coordenada por equipes de

trabalho segmentadas para atendé-los de forma mais personalizada.

De fato, as necessidades dos clientes sdo analisadas e interpretadas com o objetivo de

desencadear agdes junto a cada um deles. Com uma amostra de cerca de 50 clientes
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pesquisados por més, é possivel realizar agdes para cada cliente participante sem que o fluxo
de trabalho seja alterado.

Em cada resultado analisado, as insatisfacdes e percep¢des negativas dos clientes séo
examinadas minuciosamente mediante um estudo da causa do problema. Apds este estudo, as
acdes sdo estruturadas e consolidadas em um modelo padréo de plano de agdo para que sejam
acompanhadas pelos tomadores de decisdo da empresa e por suas equipes, e assim avaliadas
guanto a eficacia. Em alguns casos, cuja interacdo com o cliente é mais estreita, constata-se
planos de acdes ja& em andamento que estdo diretamente correlacionados com o problema
apontado pelo cliente na pesquisa de satisfagdo. Nestes casos, as causas de insatisfagdes séo
estudadas para que se possa compreender se as agdes que ja estdo sendo executadas

correspondem, em sua totalidade, a expectativa do cliente.

A visdo por cliente facilita que a pesquisa de satisfacdo penetre, principalmente, nas
areas de vendas e pos-venda, fornecendo-lhes informacgfes que agregam valor as andlises e
estudos realizados com cada cliente da carteira. Consequentemente, o processo VIAS tem
como proposito sistematizar o fluxo de informacbes de clientes, que de acordo com a
conclusdo da pesquisa de Whiteley (1996) corresponderia a uma das cinco estratégias de
sucesso de uma empresa — “sistematizar a voz do cliente” —, facilitando a busca e a obtencéo
de informacg6es para melhor auxiliar as equipes na interacdo com o cliente, na interpretacdo
mais precisa de suas manifestacdes e opinides, no atendimento do que este procura, e na

implementacdo de acdes que geram retorno a empresa.

Foi apontado também que o processo VIAS tem conseguido dar um melhor
seguimento as acgdes estruturadas com base na pesquisa de satisfacdo de clientes. Para 0s
tomadores de decisdo do segmento empresas ndo ha razdo para realizar pesquisa de satisfacao
de clientes sem que seus resultados sejam inseridos em um fluxo continuo e sistematico de
andlise para a tomada de decisdo. Ao se trabalhar com a pesquisa de satisfacdo de cliente, a
premissa € estudar os resultados e efetivar acGes que gerem beneficios aos clientes e
vantagens competitivas & empresa. Em outras palavras, manter o foco no futuro e ndo nas

realizacOes do passado.

Nova vertente do Processo VIAS
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Apo0s a analise historica dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, que
compreendeu o periodo de fevereiro a julho de 2009 (em janeiro ndo houve pesquisa, pois
estava sendo reestruturada), apresentada no Comité de Qualidade em agosto, os tomadores de
decisdo do segmento identificaram a oportunidade de ampliar o foco do processo VIAS,

desenvolvendo andlise por processo e por atributo de valor, e ndo somente por cliente.

Esta nova maneira de trabalhar com os insumos obtidos na pesquisa de satisfacdo de
cliente, por processo e por atributo de valor, evidenciou a relevancia de organizar, analisar e
interpretar 0s resultados deste instrumento de medicdo sob diversos enfoques e
desdobramentos. Com base nestes novos enfoques, analises comecaram a ser realizadas,
contribuindo, até mesmo, para ampliar a visibilidade do processo VIAS na empresa.
Anteriormente a este novo escopo, este processo estava muito restringido a area de pos-venda

e vendas.

Na primeira etapa, no préprio Comité, identificaram-se e nomearam-se 0S
responsaveis por cada processo avaliado na pesquisa de satisfacdo de clientes (atendimento da
Central de Relacionamento, instalagdo, funcionamento, suporte técnico, faturamento, pré-
venda). Para os atributos relacionados a oferta comercial, gerente de negdcios e Service
Manager ndao houve nomeacdo de responsaveis visto que sdo grupos que ja trabalham
segmentados por carteira de clientes e, portanto, sdo os pontos focais da area comercial e de

pos-venda.

Apos a nomeagédo dos responsaveis, esta nova viséo de trabalho, focada na analise
dos processos e dos atributos de valor, foi organizada a fim de facilitar e agilizar a elaboragéo
dos planos de acdes. Na apresentacdo da analise histérica (andlise semestral), o0s
representantes de cada processo iniciaram a interpretacéo dos resultados da pesquisa com foco
nos resultados por processos e por atributos de valor que podem ter gerado impacto positivo

ou negativo no ISC e nos processos.

Em alguns processos evidencia-se claramente o impacto e a importancia de alguns
atributos de valor na composi¢cdo da nota do processo e, consequentemente, do indice de
satisfacdo de cliente. No processo de atendimento da Central de Relacionamento, por
exemplo, o atributo “a rapidez com que resolve suas solicitagdes/reclamacdes”, que

representa 0 maior peso neste processo, demonstra ser o principal na geracdo de impacto



123

negativo no ISC geral, cuja média das notas deste atributo, no periodo entre fevereiro e julho
de 2009, foi a mais baixa (5,40) entre os outros atributos avaliados (“a facilidade de acesso” —
6,94; “a capacidade do operador para resolver/responder suas solicitagdes” — 5,86; “0 tempo
de espera para ser atendido por um operador” — 6,27). Esta mesma avaliacao foi realizada em

todos os outros processos estimados na pesquisa de satisfagdo de clientes (Anexo C).

Por sua vez, os atributos dos Service Managers (pds-venda) estdo positivamente
avaliados, conforme o estudo histdrico. Todavia, a contribuicdo da area do Service Manager
ndo é percebida pelo cliente, visto que o peso deste processo € nulo, ou seja, 0 cliente ndo
percebe este atributo como significativo e nem como negativo no seu nivel de satisfacdo. Esta
analise indica que ha uma oportunidade na atuacdo desta area para contribuir positivamente
no ISC.

Quando avalia-se 0 peso dos processos na composi¢do do ISC, percebe-se que o
processo de funcionamento colabora positivamente, e os processos de Oferta Comercial e
Faturamento contribuem negativamente para o ISC. Isto significa que todos os atributos de
funcionamento tém boa avaliagdo do cliente, e trés deles contribuem fortemente para o
aumento do ISC no periodo da pesquisa (“Funcionamento geral da linha”, “Queda na

comunicacdo de dados” e “Disponibilidade do servico de dados™).

Ao analisar os resultados do processo de reparo, constatou-se que um dos atributos
que estava sendo priorizado ndo tem gerado impacto negativo na satisfacdo dos clientes.
Antes desta analise, a visdo e direcionamento das acOes do responsavel por este processo
estavam focados quase que exclusivamente no trabalho com o técnico de campo, pois
considerava-se que o atributo relacionado a “capacidade do técnico em resolver o problema
do cliente” impactava negativamente na satisfacdo de cliente e gerava retrabalho e perdas

financeiras para a empresa, visto que o mau atendimento poderia gerar rechamadas.

Por sua vez, a partir da analise dos atributos do processo de suporte técnico, o foco
de atuacgéo sofreu grandes mudancas. Entre os trés itens que mais impactam negativamente no
indice de satisfacdo do cliente com o processo de suporte técnico, a capacidade do técnico é o
segundo melhor avaliado pelo cliente. No entanto, os atributos “rapidez para a solugao,
“informacdo de acompanhamento do reparo” e “cumprimento do prazo acordado”

representam os ofensores no ISC no periodo avaliado.
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Outra prioridade detectada a partir da interpretacdo dos dados da pesquisa de
satisfacdo de clientes compreendeu a anélise do formato atual de atendimento de suporte
técnico a clientes do segmento empresas que possuem servicos de voz comercializados por
uma das empresas do grupo (ATelecom). Observou-se que a percepcdo do cliente apontada
quanto ao reparo dos produtos de voz € a que mais impacta negativamente na satisfacdo dos
clientes. Esta andlise desencadeou uma prioridade na tomada de decisdo do representante do

processo de reparo.

Observou-se que diante das avaliagcbes por processo e por atributo de valor, os
tomadores de decisdo tém melhor trabalhado com os resultados da pesquisa de satisfagéo de
clientes, realizando interpretacdes inteligentes dos dados analisados sob uma perspectiva
histérica. Com a dindmica de trabalho e a ampliacdo do escopo de atuagdo, o VIAS tem
alimentado os tomadores de decisdo com informagdes continuas e relevantes, e despertado
neles o interesse e o oportunismo em trilharem novos caminhos na busca por a¢fes que
proporcionem vantagens competitivas. Conforme argumenta Rodrigues e Martelletti (2007),
este interesse pelo conhecimento sobre o cliente e por alimentar os tomadores de decisdo com
informacdes relevantes contribuem para o sistema de informacdo de marketing e para prover
inteligéncia ao processo de anélise, cujo resultado almejado € a melhor realizacdo da tomada
de deciséo.

Entende-se que o foco na analise dos resultados por cliente é relevante e deve ser
mantido. No entanto, nota-se uma tendéncia e o interesse dos tomadores de decisdo em
melhor aproveitar as informacgfes geradas por este instrumento de medicdo, com a analise
cruzada entre processos, ISC e atributos de valor, para o aperfeicoamento da tomada de

deciséo.

O interesse dos tomadores de decisdo em ampliar o escopo do processo VIAS, ao
identificarem a oportunidade de analisar e interpretar sistematicamente os resultados abertos
por processo e por cliente, demonstra 0 compromisso dos mesmos em utilizar a pesquisa de
satisfacdo de clientes de forma superior para compreender 0s motivos pelos quais os clientes
estdo avaliando, positivamente ou negativamente, a cadeia de servicos do segmento e para
direcionar a tomada de deciséo. De certa forma, este interesse agiliza e contribui para melhor
estruturar a sistematica de distribuicdo dos resultados da pesquisa de satisfacdo e desencadear
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tomadas de decisGes mais assertivas, sendo que estas duas categorias (distribuicdo e tomada
de decisdo) séo abordadas detalhadamente nos topicos seguintes.

4.2.3.3 Distribuicdo das informacdes da pesquisa de satisfacdo de clientes

Conforme constatado no topico anterior, as informac6es dos clientes sdo distribuidas
aos tomadores de decisdo por meio de um processo estruturado e continuo, desenhado e
implementado pelo segmento empresas, denominado Processo VIAS. Além deste processo, 0

segmento conta com outras ferramentas de comunicacgéo e sistemas.

Para facilitar a distribuicdo das informacdes (tanto dos resultados da pesquisa quanto
dos planos de acgdes realizados), o segmento utiliza intensamente a ferramenta de correio
eletronico (e-mail) e, em menor proporcdo, o Portal do Comité de Qualidade, os quais geram
fluxos de informacdes, facilitando a busca e a andlise das informacdes relevantes para a
tomada de decisdo. Além do correio eletrénico e do portal, 0s eventos e reuniées do segmento

também contribuem para a disseminacdo das informacdes de clientes.

A seguir é apresentada cada uma destas estruturas de comunicacao.

Correio eletrénico (E-mail)

Na elaboragdo do processo VIAS estruturou-se uma dinamica de divulgacdo dos
resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes com base em recursos ja existentes. Entre 0s
dias 20 e 25 de cada més € divulgado os resultados ao Time do Cliente (representantes da area
de vendas, pré-venda e pds-venda), os quais tém o prazo de dez dias para analisar e elaborar o
plano de acdo de cada cliente com nota abaixo de seis pontos. Atualmente, toda esta dindmica

é realizada por e-mail.
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Comunicacgéo dos Andlise e elaboracéo Apresentacéo do
Resultados ao Time dos Planos de AcGes Andamento dos
do Cliente Planos de Acgdes
! I >
Dias 20-25 \ _/  1°semanado

Més

Comité de Qualidade

Acompanhamento

Atencdo a Clientes
REGER

Figura 4 - Estrutura de Comunicacdo do Processo de Gestdo de Satisfacéo

Fonte: Comité de Qualidade Empresas.

Para a melhor organizacao e distribui¢do dos resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes foi estruturado um local especifico na rede corporativa do segmento empresas, cuja
disponibilizagdo de acesso é fécil e rapida. Apesar desta facilidade, o correio eletronico ainda

tem sido a ferramenta mais utilizada para a troca de informacdes.

No entanto, para agilizar a distribuicdo dos resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes aos tomadores de decisdo, um portal estd sendo desenvolvido (até o término desta
pesquisa — novembro/2009 — este portal ainda ndo estava concluido) pela Geréncia de
Servicos aos Clientes Empresas, para contemplar exclusivamente todas as informacdes
relacionadas a este instrumento de medigdo. Este portal tem como objetivo reunir todas as
informacdes pertinentes a pesquisa de satisfagdo de clientes, tornando-as mais acessiveis a

todos os funcionarios e mais simples de serem analisadas.

Como pode ser observado na especificacdo deste portal (Anexo D), ha um espaco
para divulgacéo dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, mostrando o historico do
ISC por cliente e por segmento de mercado, bem como as respostas de cada atributo validado
pelo cliente e de cada processo. Além dos resultados da pesquisa, outro espago é destinado ao
Processo VIAS para a divulgacdo, analise e acompanhamento da evolucdo dos planos de

acoes realizados.

O Comité de Qualidade
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De acordo com o Quadro 2, o Comité de Qualidade apresenta mensalmente as
informagdes da pesquisa de satisfagéo de clientes, assim como o status do processo de Gestao

de Satisfacdo € exposto aos tomadores de decisao.

No comité de processos, a evolugdo dos planos de agOes gerados com 0 processo de
satisfacdo de clientes € revelada a fim de priorizar as a¢cfes em andamento, melhor analisar as
acOes estruturadas, buscar alternativas de acOes e apoio da alta direcdo e das areas para a
realizacdo destas acdes, e 0 cumprimento dos prazos de execucao. Neste comité os tomadores
de decisdo tém visualizado melhores oportunidades para trabalhar com os resultados da

pesquisa de satisfacdo de clientes.

Em uma menor dimensdo, a pesquisa de satisfacdo de clientes alimenta também os
tomadores de decisfes que participam do comité de clientes e que necessitam de informacoes
pontuais de cada cliente para a melhor analise dos acontecimentos e eventos que estdo
ocorrendo, ocorreram ou poderdo ocorrer, e que impactaram ou refletirdo na satisfacdo do

cliente.

O Quadro 2 apresenta 0s tépicos de assuntos abordados neste comité, os quais se
resumem em dois grandes blocos: o de clientes e 0 de processos.
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AGENDA - COMITE DE QUALIDADE

Comité Tipo Comité Descricdao Arquivo Data Comité Apresentacado Ata CdQ)

+ Fallow up das acdes 248 ol

e Cases de Clientes:

44 Clientes - Volkswagem S0/04/2009
- wal-Mart
- Ed. abril

+ Fainel de Indicadores '@

» Satisfacdo de Clientes

+ Status Report das Frentes:

43 Processos - Time do Cliente 16/04/2009 [RR
- Especializagio da Rede
- Eficiencia em Prazo de Dados
- Migragdo BWwa

* Follow up das agies '@

= Cases:
- CPTM

a4z Clientes - Banco alfa 0z/04/2009 [RR
- Aché
- Fleury
- RI2

+ Fainel de Indicadores '@

» Satisfacdo de Clientes - Processo ¥IAS

41 Processos + Status Report das Frentes: 19/03/2009 M/
- Especializagdo da Rede - Wisdo Clientes
- Time do Cliente

# Cases: J
- Falha na plataforma SAS de Ihirapuera.

40 Clientes - Prodam - concentradores ) 05/05/2009 MAA
- UNIP - Quedas nos links de alta velocidade.,
- Central da Penha - Evento Critico 20/fev,

- Barm Preco
« Case Light J

+ Painel de Indicadores

* Projetos
# Eficiéncia e Prazos em Dados
« Implantagdo como diferencial
* Migragdo BwWa
* Follow up das agies '@
= Cases:
- Instabilidade RI (08000 - 29/7an
- Massiva Interior - 30/Jan
- Techan - 16 & 17/1an
- Light - Projeto 05300 Macional

Quadro 2 - Agenda do Comité de Qualidade
Fonte: Portal Comité de Qualidade (http://10.29.18.152/qualidade/comite).

39 Processos 19/02/2009 [RR

38 Cligntes 0s/02/2009 AR

E importante enfatizar que todas as informagdes apresentadas e discutidas neste
Comité de Qualidade sdo armazenadas, divulgadas e acompanhadas pelo Portal do Comité de
Qualidade, coordenado pela Geréncia de Servigos aos Clientes Empresas. Neste portal é
exposto: o relatdrio das acdes do Comité, as pendéncias por ac¢des (evidenciando o andamento
do conjunto de agdes), a relagédo dos temas tratados, e as apresentacOes realizadas em cada
comité — permitindo que todos da empresa, mesmo 0s que ndo tenham participado da reunido,
possam analisar os assuntos tratados (consolidados também em Atas de Reunides) com o
objetivo de facilitar a divulgacao das informacoes tratadas, facilitar a analise das informacdes,
fornecer maior subsidios para a tomada de decisdes, e como caracteristicas encontradas em

organizagfes que implantam o SIM (MATAR, 1997), manter alimentado o fluxo de
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informagdes que contribui para a dindmica dos negdcios, assim como melhorar os uso dos

dados histoéricos.

Reunido de Desempenho e Gerenciais

Durante as reunides de desempenho, denominada também de “Encontro de
Plugados” ministrada pelo vice-presidente do segmento empresas, os Gltimos resultados da
pesquisa de satisfacdo de clientes sdo, de forma breve, divulgados a empresa. Devido ao
tempo e a gama de informacg0es abordadas nestas reunides, apenas séo revelados a evolugéo
do ISC e o status das acOes tratadas no processo VIAS.

E importante enfatizar que mesmo aqueles que ndo puderam estar presentes no
evento, seja qual for o motivo (por distancia, por exemplo), podem acompanhar a reunido e
tomar conhecimento dos assuntos nela abordados ao acessarem a transmissao online pela
Intranet. Nesta transmissdo, o funcionario pode também interagir, via chat, com o vice-
presidente ou com qualquer outro participante a fim de esclarecer duvidas, realizar

comentarios ou criticas e apresentar algum resultado ou informacao relevante.

Nas reunides gerenciais e entre geréncias, os resultados da pesquisa de satisfagcdo de
clientes também sdo apresentados e discutidos. Nestas reunides os tomadores de decisdo, de
mesma area ou de diferentes, discutem entre si os resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes por cliente, por processo e por atributo validado pelo cliente, enfatizando os pontos
criticos e as melhores préaticas, com o proposito de aprofundar na analise e interpretacéo de

informagdes relevantes as quais necessitam que seja atribuido maior foco de atuacgéo.

As interacOes entre tomadores de decisdo tém contribuido para facilitar e agilizar a
divulgacao inteligente dos resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes, cooperando para a
rapidez na tomada de deciséo. O fluxo continuo e estruturado da distribuicdo das informacdes
obtidas por este instrumento de medicdo tem melhorado, significativamente, o foco de
atuacdo das equipes de trabalho, bem como dos executivos, e gerado uma base de

conhecimento pela troca de informacGes entre as diversas areas da empresa.
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4.2.3.4 Realizacdo da tomada de decisdo com base nos resultados da pesquisa de satisfacdo de

clientes

Por trabalharem em um segmento diferenciado, que apresenta uma pequena carteira de
clientes, os tomadores de decisédo conseguem estruturar e realizar agdes focadas por cliente a
partir das diversas interacdes e informacdes obtidas com a pesquisa de satisfacdo de clientes.
Além da atuacdo direta e pontual, por cliente, estruturada por cada area, este instrumento

também orienta o plano de atuacao estratégico.

Pela caracteristica do tipo de prestacdo de servico, formatada para atender a um
segmento especifico e diferenciado (B2B), a interacdo com os clientes evidencia-se como
uma das formas mais efetivas, apontadas pelos tomadores de decisdo de vendas e pds-venda,
para melhor conhecer as percepcdes e expectativas do cliente em relacdo a prestacdo de
servico, fornecendo subsidios significativos para direcionar e estruturar a tomada de deciséo

assertiva e com ““visdo-cliente”.

No entanto, as interacdes apesar de consistirem em uma importante variavel de busca e
obtenc¢éo de informacdes sobre os clientes, ndo abrange o universo da carteira de clientes. Por
isso, 0s tomadores buscam analisar os resultados da pesquisa de satisfacdo e cruza-los aos
diversos dados obtidos nas interagdes ou em fontes internas (indicadores de desempenho,
analise de mercado, etc.) para melhor interpretar as informacdes e realizarem acfes mais
assertivas, que tragam retorno imediato aos clientes e, consequentemente, novos negocios a

empresa.

De certa forma, com o proposito de rever a percepcdo negativa do cliente pela
estruturacdo de acOes focadas em tratar os atributos insatisfatorios de cada processo da cadeia
de valor, que correspondem aos processos pelos quais os clientes interagem ao longo do
contrato de servigo, a pesquisa de satisfacéo de clientes tem ajudado os tomadores de deciséo
na melhor analise e interpretacdo da percepcdo de cada cliente e fornecido subsidios para a
realizacdo de agdes pontuais e reativas. Tais acOes estdo evidenciadas nos planos de agdes
realizados junto aos clientes pesquisados a partir de dezembro de 2008 e ao longo de 2009, e
que atribuiram notas abaixo de seis pontos.
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Ao analisar estes planos estruturados de agBes dentro da sistemética do processo
VIAS, observa-se que 0 escopo de atuacdo estd limitado as acOes pontuais focadas nas
particularidades de cada cliente e na tratativa dos pontos protestados. A partir da analise da
reclamacdo do cliente Furnas Centrais Elétricas, pesquisado em junho de 2009, em relagéo ao
processo de reparo identificou-se a oportunidade de melhorar a infraestrutura do cliente
implantando fibra em todas as unidades. Em julho/2009 esta acdo foi concretizada — as fibras

foram implantadas (Anexo F).

Em outro cliente, Duke Energy, insatisfeito com as quedas constantes do servico
contratado, identificou-se durante a visita ao cliente, com objetivo de compreender melhor o
motivo da insatisfacdo, uma nova oportunidade de melhoria. Além da estruturacdo de acdes
focadas nos pontos de insatisfacdo do cliente, as quais foram apresentadas a ele, encaminhou-
se uma nova proposta de contratacdo de servigo, que consistia em um upgrade de Internet de
1Mb para 2Mb na usina de Chavantes, a qual foi aprovada gerando mais beneficios ao cliente

e rentabilidade a empresa (Anexo F).

E fato que este escopo de trabalho, por cliente, reflete 0 empenho da empresa em
garantir que o servico basico seja entregue de forma adequada e com qualidade, ou seja, que 0
servico esperado pelo cliente corresponda as suas expectativas (que a instalacao seja realizada
no prazo acordado, que o prazo de reparo dos servicos corresponda ao SLA contratado, que a
fatura seja encaminhada com o valor correto e antes do vencimento, que seja facil acessar o
canal de atendimento da empresa, entre outras). Entende-se por servi¢o basico o esperado
pelo cliente quando este o contrata.

No entanto, mesmo constatando os beneficios gerados pela aplicagdo do processo
VIAS, este foco e dindmica de trabalho estruturado por cliente é considerado pelos tomadores
de decisdo um reflexo de uma visdo imediatista, de curto prazo, a qual ndo trata as causas
raizes do problema, mas sim os problemas (reclamages) pontuais apontados por cada cliente.
As acoes por cliente, por serem restritas a assuntos especificos de cada um, pouco contribuem

para a melhoria da cadeia de valor da empresa e para a geracdo de vantagens competitivas.

De certa forma, os resultados trabalhados no processo VIAS, o qual contempla os
clientes que atribuiram nota de ISC abaixo de seis pontos, apontam para a deficiéncia da

empresa em ndo corresponder com a entrega de servico basico ao cliente. Na empresa em
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estudo, este servico basico corresponde ao servi¢o prestado por toda a cadeia de valor da
empresa: comercializacdo, instalacdo, funcionamento, faturamento, suporte técnico e
atendimento. Como a pesquisa esta toda estruturada com base na avaliacdo destes processos,
o nivel de insatisfacdo do cliente aponta que os requisitos avaliados ndo estdo sendo

cumpridos, ou ndo sdo prestados adequadamente conforme sua expectativa.

Consequentemente, o processo VIAS reforga junto ao cliente o interesse da empresa
em reverter seu desempenho insatisfatorio no atendimento ao servico basico, enfatizando sua
atitude e compromisso com a satisfacdo do cliente e a busca pelo fortalecimento de um
relacionamento mais proximo com este. Com este interesse, atitude e compromisso, ao serem
transformados em acOes realizadas com base nos resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes, ressaltam-se o foco dos tomadores de decisdo do segmento empresas em direcionar
0s seus esforcos para 0 gerenciamento das reclamagdes dos clientes, como analisou Milan e
Trez (2005), e em melhor usar as informagbes obtidas, como salientou Kotler (1998),

considerando-o uma ferramenta eficaz para a fidelizacdo dos mesmaos.

Mesmos nas acgdes geradas com base nos resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes, sendo consideradas reativas e pontuais, observa-se o interesse dos tomadores de
decisdo em analisar e interpretar tais resultados a fim de obterem subsidios relevantes para
nortear o foco das atuacdes junto aos clientes e em suas areas de atuacdo. Constata-se que 0s
mais interessados em coletar e analisar os subsidios fornecidos por esta pesquisa sdo 0sS
representantes do cliente na empresa (gerente de negocios e Service Manager), pois o
resultado de seus trabalhos impactam diretamente na percepcao do cliente.

Devido a este interesse, decidiu-se ampliar o foco do VIAS. O objetivo é realizar
acOes estruturais, acdes por processo, e ndo somente por cliente, contribuindo para tornar a
pesquisa um instrumento de medicdo para tomadas de decisGes mais estruturadas, estratégicas
e de longo prazo, envolvendo toda a cadeia de valor, mediante uma visdo abrangente de seu
negdcio, tornando-a igualmente responséavel pela satisfagdo dos clientes juntamente com o

Time do Cliente.

Por meio da andlise das informagfes da pesquisa, juntamente com outras informacdes,

os executivos definem alguns projetos estratégicos e prioritarios que diretamente e
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periodicamente sdo acompanhados pela alta direcdo. Entre os projetos definidos, os principais

mencionados foram:

e Projeto Seis Sigma: a formulacdo de cada projeto e escopo tem como um dos
seus principais Inputs (Entradas) os resultados insatisfatorio da pesquisa de
satisfacdo de clientes. No ano de 2009, dos dez projetos Seis Sigmas na empresa,
sete estdo focados em um dos principais processos de insatisfacdo de clientes — o
faturamento. Entre os projetos em andamento destacam-se 0s relacionados a
temas como faturamento retido e reducdo do periodo entre a instalacdo do

produto e a emissédo da fatura para o cliente.

e Projeto Faturamento Fim a Fim (3F’s): este projeto visa, por meio de diversas
acOes, melhorar os pontos negativos manifestados pelo cliente nas interacfes
com a empresa e por meio da pesquisa de satisfacdo (cobranca de valores
incorretos na fatura, faturas que ndao chegam no prazo de pagamento, cobranca
em duplicidade, etc.). Este projeto tem desencadeado uma série de frentes que
analisam em profundidade (a causa-raiz) os pontos de insatisfacdo dos clientes.
Igualmente tem ajudado a identificar pontos falhos e a estruturar acdes que
melhoram a satisfacdo de clientes. Entre as acdes, destaca-se a emissdo de fatura

correta e dentro do prazo.

e KPI's (Indicadores-Chave de Desempenho): existe cerca de cinquenta
indicadores que sdo priorizados em todo o segmento empresas, 0s quais foram
estruturados com base na “visdo-cliente”, extraida em pesquisas (entre elas, a de

satisfacdo de clientes), para a melhoria da satisfacdo do cliente.

e Time do Cliente: formulacéo e aplicacdo de um novo modelo de relacionamento
para melhor subsidiar os executivos do segmento empresas com informagdes
oportunas sobre os clientes, melhorando e fornecendo rapidez na tomada de

decisdo junto ao cliente.

Quanto ao projeto Time do Cliente, os tomadores de decisdo ao melhor analisarem os
resultados da pesquisa de satisfacdo, bem como outras informacgées, concluiram que muitas

das reclamacdes dos clientes estavam relacionadas a falta de relacionamento destes com a
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empresa e ao desgaste de terem que interagir com varias pessoas na empresa para

conseguirem tratar sobre os diversos assuntos e demandas.

Com a missao de estabelecer um modelo de relacionamento que fosse reconhecido
pelo cliente, que promovesse uma maior proximidade e que trouxesse aumento de sua

satisfacdo, o projeto Time do Cliente foi estruturado com base nos seguintes objetivos:

Promover uma comunicagdo diferenciada junto aos clientes, aumentando a

satisfacdo com a Telefonica;

Manter uma abordagem padronizada no relacionamento com os clientes;

Cumprir a agenda de atividades focadas no cliente;

Medir e acompanhar os resultados.

Mediante uma metodologia baseada nas ferramentas ITIL, PMI e Cobit, este projeto
tem promovido uma maior integracdo e organizacdo dos trabalhos realizados pelas areas de
vendas, pré-venda e pés-venda junto aos clientes inseridos neste projeto (atualmente 25
clientes Diamante estdo contemplados neste projeto), mostrando-lhes uma melhoria no padrao
de atendimento e relacionamento, na qualidade da prestacdo de servicos, assim como uma

melhor visdo do negocio do cliente e de suas necessidades e expectativas.

Além dos projetos estratégicos citados, outras acOes referenciadas pelos executivos
foram estruturadas com base na andlise e interpretacdo dos resultados da pesquisa de

satisfacdo de clientes.

Ao analisar estes resultados, a area de pos-venda identificou que os clientes Prata e
Bronze (0s que possuem poucos servicos) estavam se sentindo afastados da empresa e
queriam maior proximidade nesta relacdo. Como néo seria possivel visitar todos estes clientes
em um curto periodo, os tomadores de decisdo determinaram realizar eventos em Sseu
ambiente com o objetivo de reunir todos estes clientes e mostrar-lhes a estrutura da empresa e
seus servigos. Foram promovidas visitas ao centro de operag¢fes da empresa (Data Center) e a
Central de Relacionamento, estruturou-se um plano de contato com estes clientes uma vez ao
més, e foram formadas e alocadas equipes de trabalho focadas no atendimento destas

demandas.
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Outra acdo também praticada na area de pos-venda reforca a importancia em utilizar
o0s resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes para a melhoria da atuacdo da empresa.
Com base na consolidacdo e analise dos resultados historicos dos clientes pesquisados,
realizada por um dos lideres da area de pos-venda, que opinaram sobre o relacionamento
(contato) com o Service Manager, constatou-se que a equipe de pds-venda (Service
Manager/Gestor de Relacionamento) € pouca conhecida pelos clientes.

Na anélise das respostas a pergunta da pesquisa “O Sr./Sra. teve contato com seu
Service Manager/Gestor de Relacionamento nos ultimos seis meses? ”, identificou-se que dos
160 clientes entrevistados em um periodo de quatro meses, 119 ndo opinaram, o que
corresponde a 74%. Com esta constatacao, identificaram-se trés causas do problema: cliente
ndo tem familiaridade com o nome do cargo “Service Manager”, desconhecimento da
existéncia do Service Manager, e mailing de pesquisa (contatos de clientes) desatualizado. A
partir desta analise, quatro acdes foram realizadas:

e Reformulagdo da pergunta na pesquisa incluindo os termos “Gerente de
Relacionamento” ou “Gerente de p0s-venda” e ndo somente o de “Service
Manager’;

e Estruturacdo de perguntas mais freqientes (FAQ - "Frequently Asked
Questions™) para o instituto de pesquisa para melhor compreensdo das perguntas
do questionario;

e Estabelecimento de metas de visitas e/ou contatos junto ao cliente;

e Escolha de responsavel pela atualizagdo dos contatos dos clientes de pesquisa de
satisfacdo, o qual, por decisdo em comité de qualidade, foi nomeado o Service
Manager.

Evidencia-se que estas agcdes proporcionaram medidas para a melhoria das atividades
internas que contribuem para a melhor analise junto aos clientes e, consequentemente, o

melhor desencadeamento das tomadas de decisoes.

Por sua vez, na &rea comercial, a pesquisa de satisfacdo de clientes tem melhor
direcionado o plano de atuacdo dos gerentes de negocios (vendedores). Entre as acOes

comerciais diretas realizadas pela area comercial e que enderecam os resultados desta
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pesquisa, destacam-se trés: a intensificagdo das visitas aos clientes, a realizagdo de melhores
estratégias comerciais junto aos clientes (estratégia de abordagem, de propostas, etc.) e o

melhor foco no tratamento dos pontos de insatisfacdo apontados pelos clientes pesquisados.

Além das a¢des anteriores, outras foram apontadas pelos tomadores de decisdo que
ndo interagem diretamente com os clientes. Uma destas refere-se a tomada de decisdo focada
no processo de reparo. A partir da analise histérica dos resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes de janeiro a julho de 2009, e do entendimento dos atributos que impactam
positivamente e negativamente na satisfacdo de clientes, quatro focos foram priorizados na

tomada de decisdo do executivo da area de reparo/suporte técnico:

e  Cumprir o compromisso acordado com o cliente;

e Manter o cliente sempre informado;

e Dedicar mais atencao ao servico de voz,;

e Trabalhar reclamacdes repetidas (ou seja, reclamacgdes de uma mesma solicitacao

geradas mais do que uma vez em um periodo inferior a 30 dias).

Com a identificacdo destas prioridades, foram realizadas as seguintes tomadas de

decisdo:

e Estruturacdo das células de acompanhamento de reparo para que estas
conseguissem posicionar o cliente periodicamente (de 30 em 30 minutos) quanto
ao andamento dos reparos, a partir da abertura do bilhete de defeito pela area de
diagnostico até o encerramento dos casos junto ao cliente;

e Migracdo do atendimento de voz para a estrutura da diretoria de servico (suporte
técnico), com o objetivo de unificar e centralizar o atendimento a clientes do

segmento empresas que possuem servicos de voz ATelecom.

O objetivo de todas estas acOes foi direcionar a tomada de decisdo para onde o cliente
tem apontado que a empresa deve colocar seu foco. Apesar dos tomadores de decisdo se
concentrarem em acles pontuais por cliente, auxiliados pela sistemética do processo VIAS,
observa-se 0 oportunismo e o interesse de cada dono de processo (representante dos processos
da cadeia de valor) em realizar a¢des estruturais que melhorem a percepc¢éo positiva de toda a

carteira de clientes, e ndo somente de um determinado cliente.
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De certa forma, a orientacdo da empresa em fornecer uma experiéncia positiva ao
cliente contribui para que os tomadores de deciséo visualizem a importancia de desenvolver
com inteligéncia as informacGes obtidas por meio de instrumentos de medicdo (internos e
externos) fundamentais para subsidiar acdes oportunas a empresa e dar credibilidade a tomada

de decisao.

4.3 Analise dos resultados

Apdbs descrever como a pesquisa de satisfacdo de clientes € sistematizada para a
melhor tomada de decisdo no segmento empresas da Telefénica, exemplificando com a sua
estrutura, forma de medicéo, aplicacéo e utilizacdo pelos tomadores de decisdo a partir da
andlise das categorias (fungbes) do SIM compostas pelo processo de coleta, andlise,
interpretacdo e distribuicdo dos resultados desta pesquisa, a fim de agilizar e facilitar a
implementacdo de acBes estruturadas pelos tomadores de decisdo, foi possivel responder as

questdes propostas no protocolo apresentado na quarta secdo da presente dissertagéo.

Em seguida, € analisado o caso do segmento empresas da Telefonica, com base nas
proposicdes tedricas apresentadas nesta dissertacdo e no método da l6gica de adequacdo ao
padrdo de Yin (2005). O padrdo de analise adotado esta dividido em quatro blocos
representados pelas categorias (funcdes) do SIM, cujo principal propdsito é analisar a
relevancia da pesquisa de satisfacdo de clientes como instrumento de medicdo, que ao ser
inserido na sistemética de coleta, desenvolvimento (analise e interpretacdo), distribuicdo de
informacdo relevante e tomada de decisdo, melhor alimenta os tomadores de decisdo para a

formulac@o de objetivos mais realistas e realizagdo de agbes mais assertivas.

4.3.1 Busca por informagdes

No que se refere a busca por informagdes, um fator que evidencia a relevancia da
pesquisa de satisfacdo de clientes no segmento empresas da Telefénica é o interesse dos

executivos da empresa, incluindo os da alta direcdo, em obterem os resultados desta pesquisa
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para, predominantemente, realizarem acGes com o propdsito de reverter a percepcdo negativa
dos clientes, direcionar as acoes, e de melhor compreender o cliente e 0s processos internos
relacionados a entrega do servi¢o basico ao cliente. Constatou-se que a preocupacdo dos
executivos em buscar informagdes neste instrumento de medicdo surge e se intensifica no
momento em que a empresa foca no cliente e considera importante a sua opinido e

expectativas para a melhoria da tomada de deciséo.

Apesar de conseguirem obter informacdes periddicas sobre a percepcdo dos clientes
nas diversas interagdes (“o cliente deixa claro sua percepc¢ao na interacdo com os profissionais
da empresa”), observa-se que 0s tomadores de decisdo que atuam na &rea de venda e pos-
venda, cujas funcbes estdo diretamente relacionadas ao cliente, buscam identificar nos
resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes informacdes adicionais que ndo puderam, por

diversos motivos, ser obtidas nas diversas interacoes.

Ao complementarem sua base de conhecimento com informacdes desta pesquisa, 0S
tomadores de decisdo obtém subsidios mais detalhados e pontuais que ajudam a melhor
direcionar as ac¢Bes junto a cada cliente, como também uma visdo geral dos processos da
empresa e dos pontos criticos de sucesso que facilitam a formulacdo de acbes voltadas a
melhoria interna (de suas &reas Ou processos), e consequentemente ao aumento do
desempenho de atuacdo das equipes, areas e processos dos quais sdo diretamente responsaveis
(“a area comercial busca informac¢des na pesquisa de satisfacdo de clientes para melhor
direcionar as acGes comerciais, melhor estruturar a forma de atuacdo junto ao cliente e, até

mesmo, para mudar a estratégia com o cliente”).

Por sua vez, para os tomadores de decisbes gque atuam em processos internos e
dificilmente interagem diretamente e periodicamente com o cliente, a pesquisa de satisfacéo
de clientes é considerada um instrumento de medicdo oportuno que lhes fornece uma maior
visibilidade da cadeia de valor sob a perspectiva por cliente e por segmento de mercado, um
melhor entendimento sobre as expectativas dos clientes e dos pontos que consideram
relevantes, e contribui para localizar de forma precisa as oportunidades de melhorias e
direcionar o foco de atuacdo. Para estes tomadores de decisdo, nota-se que a pesquisa € ainda
mais necessaria por ndo haver um contato direto com o cliente, visto que recebem
informagdes secundérias provindas dos que representam o cliente na empresa, 0s gerentes de

negocios e Service Manager.
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Independente da area de atuacdo, evidenciou-se que a busca de informacgdes na
pesquisa de satisfacdo de clientes pelos executivos do segmento empresas é considerada
essencial, uma vez que prové subsidios que alimentam o processo decisorio, cujas acoes
desencadeiam melhorias internas e junto aos clientes. Os tomadores de decisdo do segmento
estudado consideram que ndo h& motivos para realizar pesquisas de satisfacdo de clientes sem
que esta seja utilizada com visédo de futuro. Em outras palavras, ndo foi demonstrada a
intensdo dos executivos em analisar os resultados desta pesquisa e ndo utiliza-la para as

decisoOes futuras.

Outro aspecto fundamental abordado pelos executivos que reforca a importancia e
utilidade deste instrumento de medicdo € a oportunidade de trazer o cliente mais proximo da
empresa e dos tomadores de decisdo. A partir das informac6es obtidas com a pesquisa, tais
decisores conseguem estar melhor preparados para o contato com o cliente, tornando esta
comunicagdo mais vantajosa e oportuna tanto para o cliente quanto aos negocios da empresa.
De certa forma, a pesquisa filtra e sinaliza os pontos a serem priorizados junto ao cliente e
norteia a atuacdo das equipes de trabalho. A pesquisa, inclusive, ajuda os tomadores de

deciséo a buscar diferentes alternativas para atender a demanda e as expectativas dos clientes.

No segmento empresas da Telefonica, por ter uma atuacdo focada no mercado B2B,
cuja premissa é prestar um atendimento diferenciado a uma carteira segmentada e pequena de
clientes, constata-se que a busca de informacGes na pesquisa de satisfacdo de clientes pelos
tomadores de decisdo é facilitada e mais &gil, permitindo que os resultados desta pesquisa
sejam rapidamente consultados sem que os tomadores de deciséo despendem grandes esforgcos
na obtencdo das informacdes, refletindo na atuacdo répida das equipes, melhor gestdo interna
e compreensdo dos problemas, oportunidades e razbes de insatisfagdo ou satisfacdo. Em
sintese, verifica-se que a pesquisa de satisfacdo de clientes realizada pelo segmento empresas

estd muito proxima aos tomadores de decisao.

Ao analisar o caso do segmento empresas da Telefonica, ndo ha davidas que a medida
que o processo de busca por informacdes de pesquisa de satisfacdo de clientes se intensifica
entre os tomadores de decisdo e em comités especificos, como o Comité de Qualidade,
permeando toda a cadeia de valor, as areas que os apoiam — entre elas a de marketing pos-

venda e inteligéncia comercial —, interessam-se em buscar subsidios nos resultados da
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pesquisa, consolidando-os a outras informacgOes para prover inteligéncia ao processo
decisorio.

4.3.2 Desenvolvimento das informacodes

Para a sistematizacdo da analise e da interpretacdo dos resultados por cliente, bem
como para o ajustamento da distribuigdo e da estruturacdo de planos de acGes focados em
fornecer uma solucdo aos atributos de insatisfacdo apontados na pesquisa de satisfacdo, o
processo VIAS tém contribuido para que os tomadores de decisdes da area de venda e pos-
venda e suas equipes, assim como de outras areas que compdem a cadeia de valor
(atendimento, suporte técnico, faturamento, instalacdo) realizem um melhor diagnéstico da
situacdo atual da empresa com base em uma visdo externa, “visdo-cliente”, ¢ ndo somente
interna (baseada em indicadores, processos, relatorios de desempenho, planejamento e

diretrizes internas, etc.).

Outrossim, este processo, por ser alimentado mensalmente com os resultados da
pesquisa de satisfacdo de clientes, por estar inserido dentro de uma metodologia de trabalho
gue apresenta uma sistematica simples de facil entendimento e aplicacdo, e por estar préximo
aos tomadores de decisdo, 0s ajudam ndo apenas a estruturar as atuacdes e decisdes
relacionadas aos processos internos e organizar o escopo de trabalho de suas equipes como
também a direcionar o foco para agdes voltadas ao cliente e a sua satisfacdo, e até mesmo a

atuar com agilidade na melhoria do servico e do relacionamento com o cliente.

Entre as vantagens do processo VIAS, a proximidade da pesquisa junto aos tomadores
de decisédo, a organizacdo da informacdo e o continuismo das ac¢Oes foram destacados pelos
entrevistados como fundamentais para permear a importancia da pesquisa de satisfacdo de
clientes em todo o segmento. Este processo tem contribuido para alimentar os profissionais de
diversas areas e estimula-los a promover melhores analises dos processos internos e de sua
prépria atuacdo sob a dtica do cliente (visdo externa), mediante uma visao mais abrangente da
cadeia de processos e particular de cada cliente pesquisado. A sistematica deste processo é o
fator fundamental que permite que tais vantagens sejam percebidas pelos clientes e mantidas

em foco por um longo prazo no segmento estudado.
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Entre os fatores relevantes desta sistematica, evidenciam-se: o estabelecimento de
responsaveis por garantir a aplicacdo e continuidade deste processo de andlise, o
envolvimento dos executivos e da alta direcdo, a determinacdo de métricas para a busca de
resultados mais significativos, a discussdo dos resultados juntamente com os provedores da
informacdo, o cliente, e a formulacdo de planos de ac¢bes cujos prazos de implantacdo sdo
controlados por uma equipe que ndo e diretamente responsavel pelas tratativas da insatisfacéo
de clientes. Esta dindmica tem ajudado os tomadores de decisfes a direcionarem sua atuagéo e
a perceberem que a pesquisa de satisfacdo de clientes € um instrumento oportuno que 0s

auxilia na tomada de decisao.

Apesar das areas de vendas e pds-venda estarem bastante envolvidas no tratamento
dos pontos de insatisfacdes dos clientes, constatou-se que ainda ha areas estratégicas que nao
utilizam a pesquisa de satisfacdo para alimentar a base de informac6es e para melhor analisar
0s acontecimentos e tendéncias de mercado e de clientes e, desta forma, auxiliar a atuacdo dos

decisores da empresa. Uma destas areas € a de marketing e de inteligéncia comercial.

A geréncia de inteligéncia comercial aponta a relevancia de relacionar informagdes de
pesquisa de mercado com informacGes obtidas na pesquisa de satisfacdo de clientes, e tem
procurado iniciar projetos (como o Wallet Share) contemplando esté analise. No entanto, pela
estrutura da geréncia, forma de trabalho, tempo e foco de atuacdo, a pesquisa de satisfacdo de
clientes ndo se caracteriza como uma fonte primordial no fluxo continuo de informacdes que
alimenta o processo de inteligéncia de marketing. Por este motivo, ndo houve comprovacéao
de que este tipo de pesquisa € trabalhado pelo marketing com o objetivo de desenvolver
analises e perspectivas exclusivas relacionadas com a carteira de clientes e com o setor em

que a empresa atua.

Mesmo sem contar com 0 apoio e estrutura de um processo de inteligéncia, o processo
VIAS ao contemplar em sua sistematica as categorias (fungdes) do SIM, relacionadas a
coleta, consolidagdo, anélise, interpretacdo e distribuicdo da informacdo, tem fornecido
significativo suporte aos tomadores de decisdo para que estes possam melhor analisar e
interpretar os resultados desta pesquisa e realizar acdes que tragam retorno ao cliente e a
melhoria continua na atuacdo da empresa. Ao contrario do que Dantas (2007) verificou, 0
envolvimento dos tomadores de decisdo do segmento empresas da Telefonica com este

processo contribui para reforcar a importancia da realizacdo de um tratamento adequado dos
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resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes para extrair deles as informacfes necesséarias
para a melhor tomada de decis&o.

4.3.3 Distribuicéo das informagdes

A forma de comunicacdo dos resultados tem colaborado para fazer com que a
informac&o chegue de forma assertiva e mais rapida aos tomadores de decisdo. Analisou-se
que as informacgOes sobre a pesquisa de satisfacdo de clientes chegam aos tomadores de
decisdo de forma estruturada, por meio de trés principais canais de comunicacdo: e-mail,
comité e reunides. Por estes canais, 0s tomadores de decisdo recebem e analisam, em geral, a
evolugéo de cada processo da cadeia de valor avaliado, os atributos de valor de maior impacto
(positivo e negativo) e a particularidade na avaliacdo de cada cliente e de cada segmento de
mercado. Destaca-se que em todos estes canais a alta dire¢cdo e os demais tomadores de
decisdo (executivos) estdo presentes e participam ativamente para prover relevantes

contribuigdes.

Como destacado no referencial tedrico, a forma de distribuicdo da informacdo da
pesquisa de satisfacdo de clientes do segmento empresas da Telefonica esta relacionada a
estrutura e finalidade do uso da informac&o. Por apresentar uma carteira menor de clientes e
por formar equipes de trabalho organizadas em Time, a ndo-utilizacdo de um sistema Unico
ndo impede que os tomadores de decisdo sejam informados dos resultados da pesquisa de
satisfacdo de clientes. No entanto, constata-se que a disponibilizacdo de uma ferramenta
facilitaria e agilizaria o fluxo de informagdes da pesquisa aos tomadores de deciséo e entre
eles, contribuindo para o melhor conhecimento e visibilidade de cada cliente, das acgdes
realizadas e da evolucéo historica da satisfacéo de clientes.

Mesmo sem a utilizagéo de tecnologia de ponta e o envolvimento de profissionais de
inteligéncia, os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes tém sido bem trabalhados
(analisados e interpretados) por equipes competentes para o alcance de melhores resultados
que ampliem as vantagens competitivas, pois ha um fator fundamental envolvido que

inclusive foi citado por Gongalves, Jamil e Tavares (2002): o segmento empresas, com 0
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VIAS, apresenta e aplica uma estratégia bem formulada de como trabalhar com as
informagdes de clientes.

Com o processo VIAS, a area de gestdo do segmento tem conseguido distribuir, com
éxito, os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes aos tomadores de decisdo. Os
critérios do processo, contemplando a nomeacdo de responsaveis, foram fundamentais para
sistematizar o fluxo de informac6es da pesquisa de satisfacdo em toda a unidade de negdcios.
Apesar de ainda ndo utilizar tecnologia de informacdo, ter um banco de dados Unico
centralizado em meio eletrénico de facil acesso, o segmento empresas apresenta um fluxo de
informacdo que facilita no desenvolvimento das informagdes da pesquisa de satisfagdo de

clientes.

Com a implementacédo da proposta de desenvolver um portal web (Anexo D) para a
alocacdo das diversas informacdes de forma organizada, apresentacdo do evolutivo da
pesquisa de satisfacdo de clientes (ISC), dos processos e atributos, inser¢do de acdes dos
clientes insatisfeitos e consulta a carteira atualizada de clientes, compreende-se que o
segmento empresas melhor contribuird para subsidiar os tomadores de decisdo com
informacdes sobre os resultados da pesquisa de satisfagdo de clientes, reforcando a
importancia deste instrumento de medicdo para a analise interna e externa, assim como
facilitando a implementacdo de um processo decisorio integrado e dinamico entre 0s

executivos e suas equipes.

4.3.4 Tomada de Decisao

Os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes do segmento empresas podem ser
considerados como um dos componentes chaves para a estruturacdo da tomada de decisao.
Estes resultados, por sua vez, tém contribuido para nortear os tomadores de decisdo no
enfoque, na priorizagéo, na formulacéo e na realizagdo de agdes relevantes e condizentes com

as oportunidades e desafios.

Por estarem muito préximo a grande parte dos clientes, os tomadores de decisdo da

area de vendas e pos-venda tém interesse em utilizar, e de fato utilizam, a pesquisa de
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satisfacdo de clientes para intensificar suas atuac0es no cliente (realizacdo de visitas
periodicas, adogdo de estratégia de abordagem, apresentacdo de novas propostas, entre outras)
e ndo somente para tratar os pontos de insatisfacfes. A oportunidade de identificar novos
negocios e estruturar um relacionamento com os clientes evidenciam a intengdo do segmento
empresas e de seus tomadores de decisdo em utilizar a pesquisa de satisfacdo de clientes para
a tomada de decisdo, e ndo apenas para a analise dos fatos e acontecimentos do passado.

Com a reformulacdo do processo VIAS para a realizacdo de acbes focadas por
processos, e ndo somente por cliente, nota-se 0 aumento do envolvimento de outras areas,
além de vendas e pds-venda, no tratamento das informacGes fornecidas pelos clientes. Com os
exemplos descritos no topico 4.2.3.4 sobre realizacdo da tomada de decisdo da presente
dissertacdo, observa-se que a area técnica (de suporte técnico, por exemplo) tem se baseado
nos resultados da pesquisa para direcionar o foco de suas atuacdes. Tal fato comprova que a
pesquisa de satisfacdo tem também sido utilizada como subsidios aos tomadores de decisdo
que ndo estdo diretamente envolvidos com o cliente e, portanto, ndo sdo diretamente cobrados

por prover uma experiéncia positiva ao mesmo.

De certa forma, este novo modelo de atuacdo — o VIAS — evidencia a importancia da
pesquisa de satisfacdo de cliente em prover subsidios significativos por toda a empresa e ao
cliente e equaliza a responsabilidade de todos executivos em satisfazé-lo, maximizando a
entrega de beneficios ao cliente por toda a cadeia de valor. Ao contrario do posicionamento de
algumas empresas que pareciam ndo dar importancia ao devido tratamento as informaces
sobre a satisfacdo de clientes, como evidenciado no estudo de Dantas (2007), os tomadores de
decisdo do segmento empresas da Telefonica mostraram significativo interesse e relevancia
em analisar, compreender e interpretar os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes,
bem como em utiliza-los como fonte de informacdo para melhor apoiar e direcionar as

decisoes.

Apesar dos beneficios gerados pelo processo VIAS para a estruturacdo de acoes,
constatou-se que 0s executivos do segmento ainda consideram seu escopo restrito. De acordo
com os tomadores de decisdo, o VIAS tem apenas facilitado na busca por informacdes de
clientes, na analise e interpretacdo da percepcdo de cada cliente e fornecido subsidios para a
realizacdo de agdes pontuais e reativas. Com a analise de documentos, relatos de pessoas e

observacOes, pode-se constatar quatro aspectos que comprovam esta atuagdo pontual e



145

reativa: a) quase a totalidade dos planos de acbes € formulada com base nos pontos de
insatisfacdo por cliente, evidenciados nos resultados da pesquisa de satisfacdo; b) apesar das
causas dos problemas serem descritas no plano de acdo, estas ndo correspondem a analise da
causa-raiz, cujo objetivo € tratar definitivamente o problema para que ele ndo volte a ocorrer,
inclusive em outros clientes; c) a grande maioria das acOes estdo focadas em melhorar a
percepcdo do cliente quanto aos atributos reclamados e néo estdo direcionadas a prover agdes
estruturais, mediante revisao e desenho ou redesenho de processos e sistemas; d) ndo existem
evidéncias de planos de acbes que contemplem, de forma unificada, a andlise e as tratativas

dos pontos de insatisfagdo mais criticos apontados por um conjunto de clientes.

No entanto, é fato que as ac¢Ges por processos, quando realizadas, sao mais oportunas
visto que seus resultados contribuem para gerar impacto positivo em um grupo de clientes ou
em sua totalidade, ndo se limitando em focar nas particularidades de cada cliente. Nesta
perspectiva, para estes tomadores de decisdo, os resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes podem ser trabalhados de maneira mais estratégica e com visdo de longo prazo,
garantindo que o servico basico ao cliente seja realizado e entregue corretamente. Foi
constatado que as analises por processos, apesar de ainda em pequeno nimero, estdo sendo
realizadas por cada detentor de processo, no entanto, podem ser destacadas poucas acgoes

consolidadas e que estdo sendo trabalhadas.

Mesmo diante da tendéncia em iniciar aces de longo prazo, observa-se ainda o forte
posicionamento da empresa e de seus gestores em trabalhar com a visdo de curto prazo e
segmentada por cliente. De certa forma, a integracdo dos resultados da pesquisa de satisfacéo
de clientes a base de informacGes, utilizadas pelas equipes de inteligéncia de marketing e de
marketing, e a integracdo ao conhecimento e experiéncia no desenvolvimento das diversas
informacdes de mercado, poderd melhor contribuir para permear uma visdo de futuro,

dissociando-se da atuacdo imediatista.

Fica claro que ao analisar e procurar interpretar informagdes da pesquisa de satisfacdo
de clientes, os tomadores de decisdo estdo focados em realizar a¢cbes que gerem impacto
positivo aos clientes, e descartar aquelas cujos resultados ndo tragam vantagens e retorno a
empresa e beneficios ao cliente. Observa-se que as decisfes tomadas no segmento empresas

estdo diretamente relacionadas as razGes pelas quais busca-se informacBes na pesquisa de
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satisfagdo de clientes. Ou seja, h& um proposito nesta procura, o qual se fundamenta na

tomada de decisdo mais assertiva.

Ao analisar o estudo de caso, fica evidente que a pesquisa de satisfacdo de clientes no
segmento empresas da Telefonica é considerada um instrumento de medicdo que possibilita
0s tomadores de decisdo a adquirir a informacdo. No entanto, constata-se que para 0s
executivos do segmento empresas possuir a informacdo € apenas uma etapa inicial do
processo de melhoria. Com base nestas informacgdes obtidas, o objetivo final € realizar

analises relevantes que desencadeiem agdes futuras e de longo prazo.

N&o ha duvidas que o processo VIAS foi um marco na atuacdo do segmento para
reverter a insatisfacdo dos clientes em oportunidades de negdcios fundamentais para a
realizacdo de melhorias significativas e para acelerar a busca por vantagens competitivas.
Com este processo, a empresa tem apostado que pequenas melhorias, perceptiveis pelos
clientes, podem ser significantes frente as grandes revolucGes. No entanto, é fato que os
tomadores de decisdo consideram necessario e imprescindivel que o processo de satisfacao
evolua na direcdo de analisar e interpretar os resultados da pesquisa de satisfagéo de clientes,
contemplando as diversas fontes e componentes de analise como pesquisa de marketing,
andlises de desempenho interno, entre outras, para a melhor tomada de decisao que resulte no

aumento do indice de satisfacdo de clientes.

Com base nas informacgOes anteriores, pode-se compreender como O segmento
empresas da Telefonica alimenta os tomadores de deciséo, como trabalha com os resultados
da pesquisa de satisfacdo de clientes, como o distribui para a realizagéo da tomada de decisao,
e que tipo de acOes sdo realizadas. O foco é fornecer subsidios para a tomada de decisdes
consciente e assertiva, estruturada em um processo continuo e direcionada a melhoria do

servico ao cliente e a sua satisfagéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s o estudo da pesquisa de satisfacdo de clientes como instrumento de medicao que
ao ser integrada ao processo sistematico e estruturado de coleta, analise, interpretacdo e
distribuicdo fornece maior rapidez e melhor assertividade na tomada de decisdo, com a anélise
do referencial tedrico e a realizagdo do estudo de caso no segmento empresas (corporativo) da
Telefonica, cabe tragar notaveis considera¢fes conforme expostas a seguir.

O segmento empresas, por realizar um atendimento diferenciado a uma carteira
relativamente pequena de clientes — estrategicamente posicionadas para publicos diferentes —,
ao se deparar com a necessidade de prover experiéncias positivas aos clientes e ao vislumbrar
a oportunidade de melhor trabalhar com as informacdes internas e externas, tem procurado
alimentar os tomadores de decisdo com informacdes da pesquisa de satisfacdo de clientes para
o0 desenvolvimento de acOes significativas que revertam a percep¢do negativa dos clientes, e
também estimulado a formulacdo de acdes e novos conceitos de atuacdo, fundamentais para

manter-se competitiva no mercado e como referéncia aos clientes.

Analisar a pesquisa de satisfacdo de clientes destacando-se o caso do segmento
empresas da Telefonica € muito instigante, uma vez que é necessario compreender se 0s
tomadores de decisdo a consideravam relevante para a melhor tomada de decisdo, se
buscavam subsidios neste instrumento de medicdo para alimentar o processo decisorio e, em
caso afirmativo, como e quais informagbes eram procuradas e qual o motivo desta busca.
Procurou-se tambem analisar como os resultados deste instrumento eram trabalhados e
interpretados; e como os tomadores de decisdo realizavam acgdes e iniciativas que resultavam

em respostas relevantes e rapidas ao cliente.

O caso do segmento empresas da Telefénica mostrou-se oportuno para analise por trés
fatores principais. Em primeiro lugar, por mostrar que a atuacdo de exceléncia junto aos
clientes em um segmento estruturado e diferenciado (B2B) requer que os tomadores de
decisdo estejam comprometidos com o cliente e que busquem melhor conhecé-lo,

compreendendo seus pontos de satisfacdo e insatisfacdo, e considerando suas manifestacfes
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com a utilizagdo de um conjunto de acgdes e instrumentos de medigéo: interacbes com 0s

clientes e pesquisa de satisfacdo de clientes.

Atuar para estes clientes, cujas decisdes sdo mais racionais, essencialmente
estruturadas com base nas variaveis de qualidade e preco, requer dos tomadores de deciséo
conhecimento, envolvimento, oportunismo, rapidez e assertividade. Ao considerar a opinido
do cliente, ao buscar sua percepg¢édo e expectativa com aplicacdo de pesquisa de satisfacdo de
clientes, utilizando-a como um instrumento de melhoria da atuacdo e do relacionamento com
este e integrando-a em um processo estruturado e continuo, os tomadores de decisdo reforcam
a importancia de analisar os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes e de cruza-los a

outras informacdes (internas e externas) para a melhor tomada de decis&o.

Constatou-se que as respostas provindas de perguntas abertas (dissertativas), contidas
na estrutura do questionario da pesquisa de satisfagdo de clientes, alimentam os tomadores de
decisdo com informacGes mais precisas, cujo conteudo facilita e melhor subsidia o
desenvolvimento de iniciativas direcionadas aos clientes. Por mais que as interacfes
aumentem o vinculo da empresa e de seus funcionarios com o cliente, e proveem uma base
significativa de informagdes, estas ndo abrangem em sua totalidade as manifestacdes e
perspectiva do cliente e nem os acontecimentos, fatos, oportunidades, tendéncias e desafios de
diversas naturezas. Por isso, fica claro o interesse dos tomadores de decisdo em obter
informacBes de outras fontes, entre elas a pesquisa de satisfacdo de clientes que, de certa

forma, ampliam a visdo do negécio, direcionam a atuacéo e facilitam a formulacéo de acGes.

Em segundo lugar, o processo VIAS foi uma forma organizada e planejada de
proporcionar informagdes confidveis e continuas aos tomadores de decisdo para que possam
ser realizadas as providéncias necessarias com o propdsito de solucionar problemas ou
aproveitar oportunidades de melhorias no servico ao cliente. Com o objetivo de atuar de
forma integrada e rapida nas oportunidades de melhorias, 0 VIAS auxilia na organizacdo da
informacdo, na melhora da analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa de satisfagdo de
clientes e facilita que as informacOes sejam inseridas ao processo decisorio. A participacao
integrada dos tomadores de decisdo contribui para a continuidade e relevancia deste processo.
Por fim, a atitude em ouvir o cliente, em analisar os resultados da pesquisa de satisfacdo de

clientes e se posicionar frente as criticas e pontos insatisfatorios, demonstra 0 compromisso e
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posicdo da empresa e de seus profissionais em trabalhar de forma estruturada com
informagdes para a melhoria da tomada de deciséo.

Ao decidirem trabalhar com o VIAS, ndo somente com a visdo por cliente, mas
também com a visdo por processo, 0s tomadores de decisdo destacam que 0s resultados da
pesquisa de satisfacdo de clientes podem ser utilizados como um instrumento de informacdes
oportuno para aproxima-lo do cliente e para gerar melhores interpretagdes dos fatos e
decisbes estruturadas de longo prazo e de maior impacto na satisfacdo dos mesmos. Além
disso, a atuagdo por processo requer o envolvimento de toda a cadeia de valor da empresa,
permitindo que os tomadores de deciséo, inclusive aqueles que ndo se relacionam diretamente

com o cliente, melhor visualizem aonde o esfor¢o deve ser empregado.

Em terceiro lugar, pelo empenho de seus tomadores de decisdo em buscar o
desenvolvimento de acOes futuras, utilizando os resultados da pesquisa de satisfacdo de
clientes como entrada de informacéo para a tomada de decisdo. Ao considerar os pontos de
insatisfacdo de clientes como uma oportunidade de melhor visualizar e focar em melhorias
internas de processos e de atuacdo junto a clientes e melhorias externas, e ndo apenas pelo
interesse em analisar este instrumento de medicdo como um banco de dados fundamental para
medir a eficacia das acOes realizadas pela empresa, ou seja, aces do passado; os tomadores
de decisdo do segmento empresas da Telefénica tem conseguido realizar acGes que, apesar de

ainda serem pontuais, contribuem para estimular e melhorar a tomada de deciséo.

Ficou evidente que desenvolver a¢des pontuais ndo trara vantagens competitivas a
empresa. No entanto, € um primeiro passo para mostrar ao cliente o interesse da empresa em
ouvi-lo e em tornar as informacdes, por ele divulgadas, Uteis. Com a experiéncia deste
primeiro passo e com a acumulagédo das experiéncias, 0s tomadores de decisdes do segmento
estudado poderdo melhor visualizar a oportunidade de desenvolver analises mais completas e
abrangentes, baseadas em analises por processo, a partir dos resultados da pesquisa de

satisfacdo, melhorando a viséao de futuro.

Entretanto, este estudo apresentou que a pesquisa de satisfacdo de clientes, apesar de
auxiliar na tomada de decisdes, ajudar na localizacdo de pontos falhos, nortear a atuagdo dos
profissionais e gestores, comprovar as informac6es obtidas em interagdes com os cliente,

orientar a aplicacdo dos recursos e ser um instrumento que realimente o processo decisorio a
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fim de estimular a aplicacdo de boas préaticas (a priorizacdo de utilizacdo de recursos e
implementacdo de acdes de melhorias), ndo estd integrada ao processo de inteligéncia de
marketing. Constatou-se que a area de planejamento comercial, responsavel pela
disseminacéo da inteligéncia ao segmento empresas, apesar de iniciar projetos considerando
este tipo de pesquisa uma fonte de informacéo confiavel, ndo a integra de forma continua e
sistematica, em suas analises e interpretacdo dos fatos e acontecimentos internos e externos

para melhor subsidiar os tomadores de decisao.

Com a andlise das atividades do escopo de trabalho da area de inteligéncia do
segmento empresas, compreendeu-se que seus projetos tém sido oportunos para priorizar
acOes a alta direcdo e as equipes de marketing de produtos e vendas. O projeto Wallet Share,
ao analisar e comparar o orcamento do cliente destinado a investimentos em Tl e Telecom
com o gasto com a Telefonica, expde a importancia e a grande oportunidade de integrar
diversas informacdes (internas e externas) para fornecer inteligéncia ao processo decisorio,

inclusive as relacionadas aos resultados da pesquisa de satisfacao de clientes.

Concluiu-se, desta maneira, que com a integracdo dos resultados de pesquisa de
satisfacdo ao SIM, a analise dos pontos de melhorias apontados pelos clientes se tornard mais
completa e inteligente, maximizando o interesse dos tomadores de decisdo em trabalhar com
este instrumento de medicdo, de forma periddica e sistematica, e contribuindo para a geracao
de relatdrios estruturados e significativos, fundamentais para desenvolver acbes assertivas
voltadas ao futuro. Contudo, ressalta-se que mesmo sem alimentar o SIM, a pesquisa de
satisfacdo de clientes tem sido procurada, analisada, interpretada, distribuida, de forma
sistematica e continua, sendo utilizada com inteligéncia e oportunismo como entrada de
informacdo pelos tomadores de decisdo para a melhoria do servico ao cliente,

aperfeicoamento da cadeia de processos e atuacao da equipe de trabalho.

Diante dos exemplos de decisdes tomadas a partir dos resultados da pesquisa de
satisfacdo de clientes, conclui-se que este instrumento de medicdo contribui para nortear a
atuacdo dos executivos do segmento empresa, com 0 desenvolvimento de acdes que
melhorem, gradativamente, a percepc¢édo negativa do cliente. Além da atuacdo interna, focada
na melhoria dos pontos de insatisfacdo por cliente, o segmento empresas tem voltado a
atencdo para analises dos processos e atributos de valor a partir de anélises historicas, por
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consideréd-las oportunas para a estruturacdo de acbes de longo prazo que possibilitem
aumentar, gradualmente, a satisfagéo dos clientes.

O essencial, além da busca pela maximizacdo da satisfacdo do cliente com o decorrer
do tempo, é transformar os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes em uma base
efetiva para agdo futura, de forma a unir a avaliagdo desta pesquisa ao processo de
inteligéncia de marketing para a melhoria da tomada de decisdo e do planejamento
estratégico. Constata-se que os tomadores de decisdo do segmento empresas da Telefonica
tém colaborado profundamente e estdo empenhados para realizar esta transformacéo.
Entende-se que os tomadores de decisGes colocardo em préatica resolucdes mais assertivas
qguando as diversas informacBes necessarias para nortear a tomada de decisdo estiverem
melhor organizadas, integradas e disponiveis em uma base Unica de conhecimento a serem
interpretadas por equipes treinadas e preparadas em prover estudos e relatrios precisos e
realistas.

Espera-se, com este trabalho, ter contribuido para o estudo do tema pesquisa de
satisfacdo de clientes, ao ser abordado dentro de um contexto voltado ao desenvolvimento da
tomada de decisdo. Inclusive, que possa servir como referéncia, introducdo ou mecanismo

exploratério demandando estudos futuros.
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ANEXO A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Entrevista n°:
Data: [/

Dia da Semana:

Inicio: hs. Término: hs.

Perfil do Entrevistado:

Nome do entrevistado:
Area de atuacio:
Cargo ocupado:
Tempo de casa:

Forma de intera¢do com os clientes:

a) Busca por informacdes na pesquisa de satisfacao de clientes para tomada de deciséo.
al) Como surge a necessidade de buscar informacdes sobre a pesquisa de satisfacdo de
clientes?

a2) Quando esta necessidade de informacdo costuma surgir?

a3) Como (onde) vocé busca informacg6es na pesquisa de satisfacao de clientes?

a4) Que tipo de respostas se busca na pesquisa de satisfacdo de clientes?

a5) Que tipo de informacdo (interna e externa) vocé mais costuma buscar para tomar
decisfes?

a6) Com que frequéncia, em média, se busca estas informacgdes?

a7) Por que se busca estas informacdes (qual o objetivo)?

a8) Quais sdo os fatores desencadeadores (que lhe forca a enxergar que estdo precisando de
melhores informacgdes)?

a9) Qual o nivel de facilidade/dificuldade para obter as informacdes que necessita? Por qué?

b) Desenvolvimento das informagdes (analise, interpretagdo, planejamento e controle)
geradas pelas pesquisas de satisfa¢éo de clientes para a tomada de deciséo.
bl) Como/De que forma vocé (e sua equipe) trabalha com os resultados da pesquisa de

satisfacdo de clientes? E com que rotina?
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b2) Como os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes sdo analisados/interpretados
(desenvolvidos) por vocé (por sua area)?

b3) Por que vocé trabalha com os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes?

b4) Como os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes agregam valor na sua tomada de
decisdo? Que tipo de valor?

b5) Para que vocé trabalha com os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes?

b6) Como o processo VIAS tem Ihe ajudado a melhorar e agilizar a tomada de decisdo?

b7) Quais informacgdes da pesquisa de satisfacdo de clientes vocé considera relevante para a

tomada de decisdo?

c¢) Divulgacédo das informacdes da pesquisa de satisfacdo de clientes.

cl) Como as informacdes da pesquisa de satisfacdo de clientes sdo divulgadas?

c2) Vocé considera que as informacOes divulgadas sdo oportunas e facilitam a tomada de
decisdo?

c3) Quais meios a empresa utiliza para que as informacgdes da pesquisa de satisfacdo de

clientes cheguem as méos dos usuarios (decisores) das informacdes?

d) Tomada de deciséo.

d1) Como a pesquisa de satisfacdo de clientes Ihe ajuda na tomada de decisao?

d2) Como os resultados da pesquisa de satisfacdo de clientes agrega valor para a sua tomada
de decisao?

d3) Dé exemplo(s) de decisdo(Ges) tomada(s) a partir dos resultados da pesquisa de satisfacao
de clientes.

d4) Algumas destas decisdes trouxeram algum beneficio a empresa e/ou ao cliente? Quais
foram estes beneficios?

d5) No caso dos clientes terem apresentado pontos de insatisfacdo, alguma reclamacao,
sugestdo ou opinido que foram acatadas e/ou geraram alguma acgdo/decisdo pela empresa,
como as decisdes sdo realizadas e que tipo de decisdes e a¢des sdo tomadas?

d6) Que tipo de controle a empresa costuma fazer para verificar a eficacia da implementacéo

dos planos de ac¢des?
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ANEXO B - COMUNICADO DE CONVITE PARA A ENTREVISTA

Boa tarde,

Trabalho na Diretoria de Servicos ao Cliente — Segmento Empresas, e estou desenvolvendo
um projeto de pesquisa sobre um estudo a respeito da satisfacdo de clientes. A entrevista é
parte integrante de minha dissertacdo de mestrado, a qual esta sendo realizada junto ao
programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da PUC-SP.

O objetivo é analisar a pesquisa de satisfacdo de clientes como instrumento de medicdo para a
tomada de decisdo. Diante deste objetivo pretende-se compreender como 0s executivos da
empresa objeto do estudo de caso (Telefonica — segmento empresas) tomam melhores
decisbes e realizam um melhor planejamento estratégico mediante o uso inteligente e

sistematico de informacdes sobre a satisfacdo de clientes.

A duracdo da entrevista, da qual ser& possivel obter os dados, possui o tempo previsto de 30

(trinta) minutos.

Sua participacdo sera fundamental e contribuira para o objetivo proposto.

Agradeco antecipadamente a sua atencéo, assim como sua colaboragdo na concretizagdo deste

projeto de pesquisa.

Atenciosamente,

Luciana Marin Faneco

Diretoria de Servigos ao Cliente Segmento Empresas

Av. Brigadeiro Faria Lima, n® 1188 - 4° andar | Brasil - S&o Paulo / SP — CEP 01451-001



ANEXO C - ANALISE HISTORICA DA PESQUISA DE SATISFACAO DE
CLIENTES

Desdobramento do ISC nos 11 processos
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Esta primeira analise nao leva em
conta a variabilidade da nota dos
atributos dentro de cada processo
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Desdobramento do processo Oferta Comercial em atributos

Atributos Avaliados P — =)
' (pericdo de fev a jul9) 0
"
Médiasdas | | 682 6,99 et
\ 563 542 o
notas dos / s ars
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.:: 0,35 Desta analise, concluimos que os quesitos 2 (prazo
Pesodo L 022 de entrega das ofertas) e 3 (flexibilidade e agilidade
atributono | "s nos ajustes da oferta)impactaram negativamente
/ 015 no ISC no periodo de fevereiro a julho/09.
processo .:; 0,00
I [ ]
/ 1 2 3 4

1 A oferta de solugdes em produtos e servigos sdo adequados as suas necessidades

(%]

A entrega de ofertas de acordo com o prazo acordado
3 Aflexibilidade e agilidade nos ajustes da oferta

4 | Aclareza das propostas apresentadas

Desdobramento do processo Gerente de Negdcios em atributos

Atributos Avaliados P dho pacicassos oy
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Observando o comportamento dos resultados,

Pesodo L [ ¥ verifica-se que os quesitos relacionadosa atuacao
atributono | do GN néorepresentam ofensores ao ISC neste
periodo.

(]
processo / s
{ ]

|

1 A frequéncia com que contata sua empresa

N

A facilidade para localiza-lo quando o sr/sra necessita contata-lo

w

O conhecimento sobre sua empresa e suas necessidades

4 A autonomia nas tomadas de decisdes

(3

Propostas de solugdes integradas as necessidades da sua empresa

6 O cumprimento dos prazos acordados para envio das propostas
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Desdobramento do processo Pré-Vendas em atributos

Atributos Avaliados
(periodo de fev a julD9)

1
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Os atributos de pre-vendas estao positivamente
avaliados, no entanto, o cliente ndo percebeu essa
contribuicao na composicao danota do ISC no
periodotratado.

2 | O detalhe tecnico apresentado nas propostas desenvolvidas para a sua empresa

3 | Aflexibilidade na gestdo de mudancgas

Desdobramento do processo Instalacio em atributos
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(periodo de fey a julD9)

1
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E possivelverificar que a avaliacao do quesito 1
(cumprimento dos prazos acordados)impacta
negativamente no ISC dos clientes que
responderama pesquisa no periodo de analise.

O tempo transcorrido entre a sua solicitagao e a entrega do servigo

w

A capacidade técnica do Project Manager

BN

O acompanhamento por parte da Telefonica no processo de instalagao
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Desdobramento do processo Funcionamento em atributos

Atributos Avaliados e Faasnat
(periodo de fev a jul09)

Médias das
notas dos
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2 E 238
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Pesodo o avaliacdo do cliente, e trés deles contribuem
atributo no v fortemente para o aumento do ISC no periodo da
02 .
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processo .1
[ ]
1 Ausénciade ruidos 5 Perda de sinal
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4 | Funcionamento geral da linha 8 | Funcionamento geral do servico de Dados
7 - -
Desdobramento do processo Suporte Técnico em atributos
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L Técnico ndo sejaum ofensor, podemos uma
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’ %3023 . o . .
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processo “ 0,08 a12 solucao), 4 (inform_agéo de acompanhamento do
reparo) e 5 (cumprimento do prazo acordado)
U representam ofensoresno ISC no periodo avaliado.

1 A capacidade dos técnicos para resolver os problemas
2 A eficacia da reparacao, ou seja, o defeito foi corrigido e nao voltou a ocorrer

Avalie a rapidez para solu¢ao do defeito, do tempo transcorrido desde a comunicacao a Telefonica até o
funcionamento do servigo

4 A informacao do acompanhamento do reparo

5 O cumprimento do prazo acordado



Desdobramento do processo Central de Relac. em atributos

Atributos Avaliados Pe=o des processos e
(periodo de fev a jul9)

1 E :
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Peso dos Atributos

Para a Central de Atendimento, os atributos 2

0,36 (capacidade deresolucéo) e 3 (rapidez na solucéo)

Peso do 019 0,28 foram geradores de impacto negativo e o atributo 1

atributo no / %16 (facilidade de acesso) gerou impacto positivo no

processo | a4 ISC geral no periodo estudado.
/ 1 2 3 4

1 Afacilidade de acesso

«-22 820

(3%

A capacidade do operador para resolver/responder suas solicitagdes

Arapidez com que resolve suas solicitagées/reclamacoes

| W

O tempo de espera para ser atendido por um operador

Desdobramento do processo Service Manager em atributos
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or Os atributos dos service managers estdao
P d s L positivamente avaliados.
esodo
b oD z Porém, a contribuicao da area Service Manager
.2 nao é percebida pelo cliente, o que indica que ha
processo 01 uma oportunidade na atuacéo dessaarea para
] contribuir positivamenteno ISC.

1 Afacilidade para contatar o service manager/gestor de relacionamento

N

A eficacia do service manager/ gestor de relacionamento em gestionar suas necessidades

As informacées apresentadas pelo service manager/ gestor de relacionamento, sao uteis e agregam valor para seu
negocio
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Desdobramento do processo Faturamento em atributos
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Peso dos Atributos Aexatidao da fatura contribuiu negativamente para
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atributo no L= 018 individuais da nota do processo Faturamento como
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RIS *11 0,00 processo pelo cliente leva em conta outras
. - B = - caracteristicas alem das medidaspelos atributos.

Afatura da Telefonica possui todas as informacdes que minha empresa precisa para analisa-la

2 | Afatura apresenta exatidao nos valores cobrados
3 A fatura chega com tempo suficiente para processar o pagamento
4 A Telefonica disponibiliza a fatura no formato adequado as necessidades da sua empresa
Conclusao dos impactos negativos
1
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O principal atributo que impacta negativamente no ISC refere-se a qualidade da informacg&o dada ao cliente
sobre o processo de reparo

Os clientes também s&o negativamente impactados pela velocidade dos processos de reparo, atendimento,
oferta comercial e instalac&o, nessa ordem

Além da velocidade, a qualidade dos processos de atendimento e faturamento afetam negativamente o I1SC
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Conclusao dos impactos positivos
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4

Amaioria dos impactos positivos esta ligada ao funcionamento

Alguns processos alternam impactos negativos e positivos dependendo do atributo, por exemplo, suporte técnico
e oferta comercial
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ANEXO D - ESPECIFICACAO DO PORTAL DE SATISFACAO DE CLIENTES

Objetivo:

Adequar o Portal Satisfacdo de Clientes para divulgacdo dos resultados da pesquisa
corporativa de satisfacdo de clientes e dos planos de acBes para reverter os pontos de
insatisfacdo apontados pelos clientes na pesquisa.

Publico Alvo:
O portal seréa utilizado pelos seguintes publicos:

Service Manager
Gerente de Negocios
Pré-Venda
Marketing
Qualidade

Geréncia de Servicos

Data e local da especificacao: S&o Paulo, 27 de Maio de 2009.
Data de implementacgéo: Dezembro/2009.

1. premissas

Alocacdo das diversas informacdes de forma organizada;

Apresentacdo do evolutivo da pesquisa de satisfacdo de clientes (ISC): evolutivo
dos atributos;

Abertura para acdes dos clientes insatisfeitos;

Carteira de clientes atualizada;

Viséo por todos 0s campos.

VVV VYV

2. Entradas e saidas

Entradas:

— Resultados mensais da Pesquisa de Satisfacdo de Clientes;
— Carteira de clientes;

— AcOes de clientes insatisfeitos.

Saidas:

— Evolucéo dos resultados da Pesquisa de Satisfacao de Clientes;
— Analises dos resultados;

— Histodrico dos clientes.
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3. Estrutura do portal

Moédulo 1: Visao Geral

— Visdo da evolugdo do ISC (indice de Satisfacdo de Clientes) do Segmento Empresas,
contemplando os seguintes itens:

1. Criar Graéfico do resultado de ISC (Telefonica e concorréncia), com as seguintes
caracteristicas:

1.1 Gréfico em curva

1.2 Por més (eixo X) e por semestre (ex: Abr./08 e 2° semestre de 2007)
1.3 Valores em nimero com duas casas decimais (ex: 4,80)

1.4 Histodrico dos altimos 6 meses

2. Criar Campo “Analise dos Resultados”
Criar um campo aberto para digitacdo da analise dos resultados.

O Campo devera ter caracteristica de relatério (ludico).

Ex:

O ISC do Segmento Empresas tem
crescido........

3. Campo “Qtde Cota”
Criar campo aberto para inserir a quantidade de cotas por més realizada em cada forma

de pesquisa:

Qtde Cota: Presencial [__]
CAT [ 1]
FSP []

Erro Amostral (%) [
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4, Campo “Visao-cliente”

4.1 Criar filtros, conforme descrito posteriormente, para que aparegam os clientes
entrevistados:

Gerente de Negaocios (inserir carteira)
Service Manager (inserir carteira)
Area (inserir carteira)
Atendimento Valor (inserir carteira)
Més Pesquisa
ISC | menor que 4

menor que 7.9

maior que 8.0

EX:
Gerente de Negacios (por filtro)

Ao filtrar o Gerente de Negocios, devera filtrar o cliente da carteira (por filtro)

Ao selecionar o cliente, devera aparecer o resultado da pesquisa em outra pagina (ou
modulo 2).

Mddulo 2: Visao por Cliente

1. Criar campo denominado “Descritivo do Cliente”
Deve conter informag0es da carteira:
- Service Manager
- Gerente de Negdcios
- Area
- Atendimento Valor

2. Criar Grafico dos resultados do ISC por cliente versus resultados do ISC Telefénica,
com as seguintes caracteristicas:

2.1 Gréfico em forma de barra/coluna
2.2 Por més (eixo X): més/ano (ex: Abr./08)
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2.3 Valores em nimero com duas casas decimais (ex: 4,80)
2.4 Histdrico dos ultimos 6 resultados

3. Criar um Gréafico contendo todos os atributos por cliente, sendo comparativo
Telefbnica e Cliente:

3.1 Atributos: por Gerente de Negdcios, Service Manager, Pré-Venda, Faturamento,
Oferta Comercial, Instalacdo, Suporte Técnico, Project Manager, Central de
Relacionamento e Funcionamento

Ex:

I indice Telefonica
I 0 indice Cliente

4. Criar dois links:

1° Link: Resultado Completo: vide desenho anexo a este documento. Criar neste campo
um filtro para remeter ao Modulo 3

2° Link: AgOes Vias — deve remeter ao Modulo 4

Moédulo 3: Resultado Completo

Este médulo deve contemplar o resultado completo por cliente (nota atribuida pelo cliente
em cada atributo), ou seja, resultados do questionario completo.

Deve conter informac6es da carteira:
- Service Manager
- Gerente de Negdcios
- Area
- Atendimento Valor
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Também deve incluir as informag6es que seguem, estruturadas e apresentadas em blocos:
- Més da Pesquisa (dd/mm/aaaa)
- indice da Satisfacdo Geral
- Companhia Perfeita ISC
- Expectativa
- Recomendacéo
- Cont. Comprar IFC
- Sensibilidade Precgo

» Cada atributo seguinte deve conter trés tipos de informac@es (pergunta do questionario
associada, nota atribuida ao cliente e Verbatim). Cada bloco sera composto com a
pergunta e notas (valor e o Verbatim).

- Gerente de Negocios } Notas e Verbatim (vide exemplo abaixo)
- Oferta Comercial

- Pré-Venda

- Instalagéo

- Suporte Técnico

- Project Manager

- Central de Relacionamento

- Funcionamento

- Preco

- Imagem

Ex:
Gerente de Negdcios
A respeito do GN, avalie de 1 a 10 sua satisfacdo com ...

Por favor,
2. A facilidade 3.0 5. Propostas 6.0 avaliede 1 a
para localiza- conhecimento 4. A de solugbes cumprimento 10 sua Por que motivo esta
lo quando o sobre sua autonomia integradas as  dos prazos satisfacdo insatisfeito com o

Deseja realizar alguma
sugestdo ou
comentario sobre o
Gerente de Negécios
da Telefonica?

Qual a frequéncia
de contato com seu
Gerente de

freqiiéncia
com que
contata sua

Sr/Sra empresa e nas tomadas necesidades acordados  global com o Gerente de Negdcios da
Negdcios? necessita suas de decisdes da sua para envio das Gerente de Telefonica?

empresa . o
P contata-lo  necessidades empresa propostas Negécios da

Telefonica.

NOTA VERBATIM

Observacdo: Deve ser formatado neste modulo a Barra de Rolagem

Moadulo 4: Acdes VIAS
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A definir (2° fase da especificacdo): mddulo a ser estrutura quando finalizado os Modulos 1 e
2.

4. Relatorio gerencial

Néo aplicavel
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ANEXO E - METODOLOGIA DO PROJETO TIME DO CLIENTE
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ANEXO F - PLANOS DE ACOES DO PROCESSO VIAS

Tetefonica PLANO DE AGAO | Cliente: Furnas Centrais Eletricas | Data: 19/03/2008 N2 01

1- RESPONSAVEL/AREA: Bernardo |2- AREA AFETADA: Suporte Técnico

3- TIPO:
AGAO CORRETIVA X | AGAO PREVENTIVA | OPORT. DE MELHORIA
4- DESCRIGAO DO PROBLEMA:

Cliente reclama de reparo e faturamento.

5- MEDIDA DE CONTENGAO:

Melherar a infraestrutura do cliente implantande fibra em toda as unidades.

6- CAUSA:

Rede antiga sobre par metalico

7- ANALISE DE ABRANGENCIA:
Faturamento
8- PLANO DE ACAO

[ 8.2- RESPONSAVEL
NOME AREA

§.3- PRAZO

8.1- AGOES

Fazer nova reunido para alinhamento das questdes de faturamento e atendimentoe da Centra de Relacionamento. Bernarde E*G 8/31/2009

9- AVALIAGAO DA EFICACIA
CRITERIO PARA VERIFICAGAO DA EFICACIA DO PLANO:

{ SATISFATORIO { NAO SATISFATORIO | DATA DA VERIFICAGAO
TJelefomica  pLANO DE ACAO | Cliente: DUKE ENERGY | Data: 04/02/2008 NS 01
1- RESPONSAVELJAREA: ANA CONTE | COMERCIAL 2- AREA AFETADA: FATURAMENTO
3- TIPO:
AGAO CORRETIVA X | AGAO PREVENTIVA | OPORT. DE MELHORIA

4- DESCRIGAO DO PROBLEMA:

Com aquisi¢do da Atrium Atelecom (mar/08) a Telefénica passou apresentar divergéncias nos valores de tarifagio cobrados, desde entdo o cliente ndo efetuou mais
pagamente das faturas e solicitou mudancga imediata para a Telefénica de todos os servigos com m

5- MEDIDA DE CONTENGAO:

Envio do termo de mudanga de Titularidade para o cliente, Fazer audi-conferéncia faturamento Telefénica com faturamento Duke

6- CAUSA:

Aquisigdo da Atrium/Atelecom pela Telefénica, a base de atendimento da Atrium deixou de prestar o suporte de forma ativa ao cliente.
7- ANALISE DE ABRANGENCIA:
Comercial e Pés Vendas

8- PLANO DE AGAO

8.2- RESPONSAVEL | &.3- PRAZO

8.1- AGOES (dd/mm/aaaa)

9- AVALIAGAO DA EFICACIA

CRITERIO PARA VERIFICAGAO DA EFICACIA DO PLANO: Pesquisa de Satisfagdo Corporativa

| SATISFATORIO { NAO SATISFATORIO DATA DA VERIFICAGAO
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ANEXO G - MATERIA DA INTRANET - ENCONTRO DE PLUGADOS

"Projetos alinhados as Iniciativas Estratégicas ja estdo rendendo bons frutos para o Segmento
Empresas.” Esta foi a afirmacéo feita pelo Diretor Executivo Vladimir Barbieri que, no dltimo
"Encontro dos Plugados™, destacou as a¢des alinhadas com as 8 Iniciativas Estratégicas com

destague  para O Projeto "3R" - Recuperacéo Répida de Receita.

Realizado no ultimo dia 10 de junho, o Encontro reuniu cerca de 120 funcionarios para
apresentar os resultados do segmento empresas referentes ao més de maio e receber
informac@es atualizadas sobre os principais projetos alinhados as 8 Iniciativas Estratégicas.
Com este foco, Vladimir Barbieri apontou os bons resultados obtidos com os Projetos
"3R", "Prata & Bronze", "Time do Cliente", "Service Delivery" e o "3F". “Estas iniciativas
estdo apresentando uma evolucdo extremamente positiva como é o caso do Projeto "3R".
Acdes de Recuperacdo de Receita da frente massiva de dados ja trouxeram 2,36 milhdes. E do
Gap de Receita estimamos recuperar 60% deste valor nos préximos meses”’, comemorou ao

destacar ainda o inicio de dois outros Projetos: Gestdo de Rentabilidade e Gestdo de Custos.

Sobre os resultados do segmento, foi solicitada atencdo total para retomar o crescimento.
“Tivemos uma das menores receitas da historia recente da empresa e fechamos o més 8% a
menos que 0 mesmo periodo no ano passado. Estamos com um crescimento de apenas 2% no
resultado acumulado e precisamos buscar entender as variaveis e analisar este cenario para

reverter esta situagao ja no proximo meés”, enfatizou Vladimir.

No Encontro também foram discutidos os excelentes trabalhos para sanar a crise ocorrida no
dia 9 de junho; a evolugdo do indice de Satisfacdo de Clientes registrado em 6,25 pontos; a
participacdo da Telefonica no Great Place to Work - "As 100 Melhores Empresas para se
Trabalhar"; e as acOes de reconhecimento que buscam valorizar atitudes positivas de
funcionarios que colaboram com o trabalho conjunto e os objetivos da empresa: o prémio

"Conhecer e Reconhecer" e o "Mandou Bem".



