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“Precisamos aprender a aproveitar a onda.”

"Precisamos aprender a criar e a agir com base em visées que nos levem
para frente.”

"Precisamos aprender a relaxar e ficar soltos.”

“Precisamos aprender a inovar”.

"Precisamos desenvolver — todos nds — uma forte auto estima.”

"Precisamos aprender a trabalhar cooperativamente.”

“Precisamos nas concentrar em fazer mais com menos.”

"Precisamos aprender a estar preparados para as surpresas e para o futuro."
“Precisamos ser responsaveis.”

"Precisamos descobrir e agir com base num proposito pessoal.”

A Estratégia do Golfinho
(Dudley Lynch & Paul L. Kordis})



Dedico este trabatho aos profissionais do setor
de telecomunicacGes do Brasil, que tém
contribuido para que todos os brasileiros
tenham acesso a um dos direitos basicos do
cidadéo: o direito a comunicacéo.

vi



Vil

Agradeco a Deus, & minha familia, a
minha orientadora, aos funcionarios,
professores e colaborares do curso de
pos graduagdo do Instituto de
Matematica, Estatistica e Computagéo
Cientifica da Unicamp, & Fundagéo
CPqD e a Embratel pelo suporte,
apoio e incentivo imprescindiveis a

realizagdo deste trabalho.



viii

SUMARIO
Listade Figuras € Tabelas..........ooovvviiiicceeie e, X
RESUMO. ..ot s e et s e ae e e sbbaesabeseabes e s et e eanereesaneesrntnsneens Xif
SUMMEIY . e e e e e e et e e e e e e e e e e e bt e e e e s sr s ae s s e e e e i eteeaeeae e, Xiif
Capltulo 1 : INTOAUCAD. ... e et e e e e e e e 1
T OB EUIVO . i ettt e 1
1.2 Estrutura do Trabalho........... 2
1.3 LimitagOes do Trabalho.............ooo o 3
Capitulo 2: Analise de Ambiente.. .. ... e 5
2.1 Um Panorama do Setor Brasileiro de Telecomunicagdes...........cccevveeeeiiineen.. 5
2.2 A Necessidade de INterconexo...............oooiiiiiiiiiii e 12
2.3 Roaming Nacional e Internacional....................vcvmeme v iieins 14
2.4 Oqueéuma Clearing HOUSE.............cocoioiiiiii e 16
241 Mercado.........c..ooooooiiiiiii s et ee e e e e e e e e e e e ae e ans 20
2.4.2 ClIBNEES. ...t 22
2.4.3 SBIVIGOS. . .oiiiiitieiiiiiiet et oo e et e et e e e e a et ittt e e e 23
2.4, 4 T ONOIOGIA. ..o 32
Capitulo 3: Fundamentag@o TeOMCaA............coce v 35
3.1 Etapas do Processo da Pesquisa Bibliografica..................ooon 35
3.2 A importancia da Qualidade de Servigos...........ccooovcv e, 37
S B DEfINIGOES. ... .o e 38
3.3.1 Servigos X Produtos.........oooeiiiiiiie e 38
3.3.2 Qualidade e Servicode Qualidade...........cccoooovimmiie 40
3.3.3 Momentoda Verdade. ... 41
3.3.4 Cadeiade ValOor. ... ittt ve e 43
3.3.5 Modelo de Valorx Pacote de Valor..............ocooceeeeii i, 45
3.3.8 Ciclode Servigo. ... 46
B.3.7  PrOCESS0S. .. ittt 47



3.3.9 Estratégia de ServiCOS. ...t 49

3.3.10 Medic&o da Qualidade.................coooii e, 50

3311 Qualidade Total.. ..., 52

3.4 Modelos de GeStaA0. ... ..o e 52

3.4.1 14 Principios da Administragéo de Deming............cccoco i, 52

3.4.2 ATrHOQIE JUFBN..... .ottt ee et st s e e e e 55

3.4.3 Modelo de Servigo de Qualidade Total............ccceciiiiiciiin 57

3.4.4 Modelo da Qualidade Percebida do Servigo............ocooooiiiine 59

3.4.5 A Companhia Voltada paraoCliente..............cccooociiciiienninn 63

3.46 Uma Nova Abordagem de Gerenciamento........................... 65

3.47 PNQ - Critérios de Exceiéncia 2000...........ccocccieri i, 68

3.4.8 Telecon Operations Map...........cccooiccieceiiier e 72

3.5 CONCIUSAD......oeeiireeeieee ettt st e en et 75
Capitulo 4: Modelo Proposto.........cco e s 81
A A INITOAUGAD. ... ee e et e e aaeitaa e aans 81

4.1.1 Servigos e Produtos de Clearing..........ooooooiciiiii e, 83

4.1.2 Ciclo de Servico de uma Clearing HOUSE...........ccccevveeevvvevenenneennn., 83

4.1.3 Cadeia de Valor de uma Clearing House................................ 83

4.2. Modelo de Gestéio para uma Clearning HOUSE............coocmveeeiiciciiiinea, 85

A2 ESI A eI, ..t e 85
4.2.2Mercadoe Clientes..............ooiiiir i 88

4.2.3 PESSOES......ouiiii it e e 90

4.2.4 SIStBIMAS. ... .oeiivieeiiieiiee ettt e et 93

4.2.5 INAICRAOIES.....covviiiiiiiriiieie et s serae s e 100

Capitulo 5: CONCIUSAD. ..o et et a et e e e e eaeanaanereeeeeneena, 103
5.1 Consideragdes FINAIS.............oovoivvve e e e 103

5.2 Propostas de Trabalhos FUtUros...............oev oo 104
Referéncias BiblografiCas. ... e 106

Apéndice - Glossario de Termos TACNICOS.......c.oio oo, 109



Figura 1 ;

LISTA DE FIGURAS E TABELAS

Relacionamento entre prestadoras quando n&o ha uma Clearing House......19

Figura 2 : Relacionamento entre prestadoras envolvendouma oumais Clearing
HOUSES.......oeeeiiiiiieee et a e e e e ettt et e e e e st aentaaaeneaeeeesae s et raatbernnnanres 19
Figura 3 : Servigos Basicos de uma Clearing HOUSE...........ccccoccci i 24
Figura 4 : Servico de Critica de Arquivos e de Registros de Chamadas...................... 25
Figura 5 : Fluxo dos Servigos Basicos de uma Clearing HOUSE..............ccocciiiivininnnnn 33
Figura 6 : Arguitetura da Tecnologia Necessaria & uma Clearing House. ..................... 34
Figura 7 : Os Seis Critérios da Boa Qualidade Percebida do Servigo...............cc.co.c.... 43
Figura 8 ;: Caso de Bens Relativamente PUros.................ccoooo oo 44
Figura 9 : Caso de Bens com Forte Intensidade de Servigos................ccooceiiiin s 44
Figura 10 ; Caso dos Servigos com Forte Teor de Bens e Informagdo......................... 45
Figura 11 : Caso dos Servicos Personalizados e Relativamente Puros........................ 45
Figura 12 : Q CiClo A SEIVICO.......ooiiiiieeeecc it e ec et e ee e ae e s e erea e 47
Figura 13 : O Modelo de Servigo de Qualidade Total..............ooiii i 59
Figura 14 : A Qualidade Total Percebida.................c.oviimmmreiiiiiii e 61
Figura 15 : A Companhia Totalmente Voltada parao Cliente............................. 65
Figura 16 : Apresentacéc Geral do Método de James Téboul..............ccceecceeiiiiinnnnn, 68
Figura 17 : Estrutura dos Critérios PNQ 2000..........co e 72
Figura 18 1 MOAEIO TN ..o ettt 74
Figura 19 : Business Relationship Reference Model................ccoo i 75
Figura 20 : Modelo Basico de GeStA0............cooeeeiiii e 79
Figura 21 : Ciclo dos Servicos Basicos de uma Clearing House............ccccco. 84
Figura 22 : Cadeia de Valor de uma Clearing HOUSE............c...cccccivvivieiiieiiiiiieccieeeeeeean, 84
Figura 23 : Processo de MOLIVACAOD. ... e 94
Figura 24 : Processo de SUSIENTaCE0. ... i e 95

Figura 25 ; Processo de ADPOIO. ... ..o.oiii e et eec i s e e e e e e e e e e aeanean 96



Tabela 1 : Etapas da Construgao do Novo Modelo. ... 9
Tabela 2 : Diferengas entre Produtos € ServiGos.......cocvvirieriiiniieconneceeceree e 39
Tabela 3 : Resumo dos Principios de Gestéo de Servigos..........cocovcvvevvvicnice e, 62

Tabela 4 . Critérios PNQ2000 x Modelos de Gestao pela Qualidade em Servigos......80



Xii

Resumo

A explosao de crescimento e as mudangas ocorridas nos ultimos anos no setor
de telecomunicactes brasileiro exigiram a evolugdo dos servicos de apoio como fator
imprescindivel ao atendimento das novas necessidades das prestadoras de servigos

de telecomunicagtes. Entre eles estdo os servigos de clearning.

A abertura do mercado de prestagdo de servigos de clearing é uma das
consequéncia do processo de privatizagdo e globalizacdo do setor e surgiu no Brasil
no final de 1889, com a quebra do monopdlic Embratel. Desde entdo, muitas empresas
tém manifestado o interesse pela prestacdo desses servigos, atraidas pelo grande
volume de dados a serem tratados que estdo diretamente ligados a rentabilidade do

negacio.

Os servicos de clearing dependem de uma tecnologia que seja capaz de
processar um grande volume de dados com seguranca, qualidade e quase em tempo
real. Dada sua importancia, é natural que o foco deste tipo de organizagfo esteja nos
aspectos técnicos e operacionais. Porém, como em gualquer negdcio, a definicao de
um modelo de gestdo para nortear a implantacdic e a sustentagio de uma
organizacio, a partir de uma estratégia voltada para a prestagéo de servigos, é
imprescindivel para sua sobrevivéncia num mercado cada vez mais exigente e

competitivo.

Este estudo se propde a definir uma proposta de modelo de gest&o para uma
Ciearing House, baseado nos conceitos € modelos classicos de gestdo pela qualidade

em servicos e nas necessidades atuais do mercado de telecomunicagbes.
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Summary

The occured explosion of growth and changes in the last years in the Brazilian
telecommunications sector had demanded the evolution of the support services as an
essential factor to the attendance of the new necessities of the telecommunication

service providers. Among them they are the clearing services.

The providing of clearing services is one of the consequences of the
telecommuncation sector privatization and giobalization process. It appeared in Brazi
in the end of 1999 with the end of the Embratel monopoly. With the opening of the
market, some companies had revealed the interest for the instaliment of these services,
attracted by the great volume of data to be treated that are directly related to the yield of

the business

The clearing services is based on a technology that is capable to process a great
volume of data with security, quality in almost real time. Given this importance, it is
natural that the focus of this type of organization is in the operational and technical
aspects. However, as in any business, the definition of a management plan to guide
the implantation and the sustentation of a company, from a strategy directed to the

services, is essential for its survival in a competitive market.

This study intends to define a proposal of a management plan for a Clearing
House, based on the concepts and classic models of Services Quality Management and

on the current necessities of the telecommunications market.



Capitulo 1

Introdugao

1.1 Objetivo

A prestacéo de servicos de clearing ¢ uma oportunidade nova no mercado de
telecomunicagdes brasileiro, sendo uma das consequéncia do processo de privatizagdo
e globalizacao do setor, que vem definindo um cenarioc composto por usuarios cada

vez mais exigentes e organizacdes altamente competitivas.

Diante deste quadro, torna-se imprescindivel criar mecanismos multiplicadores
de conhecimentos e meétodos gerenciais que possam se adequar a essa nova
tendéncia evolutiva para o tratamento de sistemas de gestdo nas organizagdes. Para
tanto, este trabalho tem © objetivo de apresentar, para o setor de telecomunicagdes,

uma proposta de modelo de gestdo para uma Clearing House.

Q interesse pelo desenvolvimento da proposta de um modelo de gestao para uma

Clearing House, no contexto da Qualidade em Servigos, se deve a;

o possibilidade de contribuicdo com documentagio técnica para essa guestdo,
inexistente hoje por se iratar de um assunto relativamente novo no mercado de
telecomunicagdes;

* ganho reciproco entre universidade e empresa garantindo, do lado académico, a
oportunidade de uma boa contribuicgo cientifica e, do lado empresarial, poder
contar com uma proposta de modelo de gestdo, se as suas aspiragdes

convergirem para a proposta deste trabalho;



¢ busca de resultados (produtos/servicos) confiaveis guando aplicado na empresa,
cujo interesse & ampliado na medida em gue a necessidade de sobrevivéncia se
evidencia no mundo dos negoécios;

» utilizagdo de modelos basicos, ja propostos por especialistas da area, trazendo a
oportunidade de adequa-los para as necessidades especificas do setor de

telecomunicacges.

1.2 Estrutura do Trabalho

O trabalho contém, além desta introdugéo, mais trés capitulos, conforme sera

descrito a seguir:

O segundo capitulo apresenta uma analise de ambiente, identificando todo o
processc de evolugdo do setor de telecomunicagdes no Brasil, desde a crise
econdmica de 1930, passando pelo processo de privatizacdo e encerrando com a
necessidade da abertura do mercado brasileiro de prestacdo de servigos de clearing.
Também define o que é uma Clearing House, 0s principais servicos, mercado e clientes

neste segmento do setor de telecomunicacbes.

O terceiro capitulc € composto de uma analise conceitual dos modelos de
gestdo pela qualidade e das definigbes dos principais conceitos presentes nas teorias
cléssicas de qualidade na prestacéo de servicos. A conclusdo do capitulo 4 é baseada
em uma analise de referéncia cruzada entre os modeios cléssicos de gestio pela
qualidade em servi¢os e © modelo proposto pela Fundagéio Para o Prémio Nacional da
Qualidade para a premiaggo PNQ 2000 [35] e resuitarda em um modelo de gestao

basico, definido a partir de conceitos extraidos de todos os modelos.

O quarto capitulo descreve a aplicagéo do resultado obtido no terceiro capitulo,

definindo a proposta de um modelo de gestéo para uma Clearing House.



O quinto capitulo apresenta as consideragdes finais e propostas de trabalhos
futuros, que poderéo ser desenvolvidos a partir de estudos focados em aspectos que
nao foram detalhados neste trabalho porque ndo fazem parte do objetivo principal
desta dissertacdo.

1.3. Limitagbes do Trabalho

O modelo definido no capitulo 3 foi concebido para uma organizacio
caracterizada como sendo de prestacdo de servicos em telecomunicagdes. A
abrangéncia deste trabalho fica delimitada & abordagem da alta geréncia da
organizacdo. A definicio da proposta do modelo de gesido apresentada no capitulo 4
foi baseada nas teorias de gestdo pela qualidade e aspectos do setor
telecomunicagdes disponiveis na época do desenvolvimento do frabalho. Como
estamos vivendo um continuo processo de mudangas, principalmente neste setor cuja
previsdo para o cumprimento das metas definidas peta ANATEL é dezembro de 2001,
0 sucesso da implantagdo deste trabalho pode ser limitado peio momento de sua

aplicagéo e pelas necessidades especificas deste mercado.



Capitulo 2

Analise de Ambiente

2.1 Um Panorama do Setor Brasileiro de Telecomunicacdes

A evolucdo tecnoldgica dos ultimos 100 anos foi realmente surpreendente no
setor das telecomunicagdes. A titulo de ilustracdo, podemos referenciar a experiéncia
de D. Pedro I, quando o imperador conversava pelo telefone com Grahan Bell em
1876: “Meu Deus, isto fala” !

O primeiro capitulo da histdria das telecomunica¢des no Brasil inicia com a
assinatura do Decreto-lei 21.111 de 1 de margo de 1932, que regulamentou os
servicos de radio comunicacdes.

O setor ficou em relativa estagnac@o até o inicio da década de 1960. Nesta
época, estava em vigéncia a Constituicdo de 1946 que atribuia a Unido, aos Estados e
aos Municipios a exploragéo dos servigos de telecomunicagdes. A atribuicéo de fixar
as tarifas correspondentes também era descentralizada. Segundo o Ministério das
Comunicacgdes, em documento que definia as Diretrizes Gerais para Abertura do
Mercado de Telecomunicagdes [12], “havia entéo cerca de 1200 empresas telefénicas
no pals, a grande maioria de médio e pequeno porte, sem nenhuma coordenagdo entre
si e sem compromisso com diretrizes comuns de desenvolvimento e de infegracdo dos

sistemas, o que representava grande obstaculo ao bom desempenho do sefor” .

Diante disto, percebemos que, o modelo vigente nessa época contribuiu para

que as concessdes dos servigos de telecomunicagbes fossem distribuidas



indistintamente pelos governos federal e estaduais, permitindo que empresas

surgissem e se expandissem de forma relativamente desordenada .

Em 27 de agosto de 1962, foi aprovada pelo Congresso Nacional a Lei 4.117,
instituindo o Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes, que seria 0 primeiro passo para o
desenvolvimento ordenado das telecomunicagdes no Brasil. A partir deste codigo, o

pais formula sua primeira politica nacional para o setor.

A instituicdo do codigo provoca uma grande transformacéo, disciplinando os
servigos telefonicos e colocando-os sob o controie da autoridade federal, a partir das

seguintes acoes:

¢ criagdo do Sistema Nacional de Telecomunicacdes (SNT);

» instituicdo do Conselho Nacional de TelecomunicagGes (CONTEL) e o
Departamento Nacional de Telecomunicagbes (DENTEL) como sua secretaria
executiva;

o atribuicdo ao CONTEL o poder de aprovar as especificagfes das redes
telefonicas e de estabetecer critérios para fixacdo de tarifas em todo o
territorio nacional,

o fixacdo de diretrizes para o setor;

s implantacdo da Embratel — Empresa Brasileira de Telecomunicag¢bes S/A,
pelo CONTEL;

o instituigdo do Fundo Nacional de TelecomunicagSes (FNT) com a finalidade

de financiar as atividades da Embratel.

A partir do Codigo, do CONTEL e da Embratel ocorreu uma grande
reorganizagdo no setor que contribuiu para o surgimento do Ministério das
Comunicagses, por meio do Decreto Lei nimero 200, em 25 de fevereiro 1967 e da

TELEBRAS, concretizada em 9 de novembro do mesmo ano.



Qutro fator importante a destacar nesta época foi 0 movimento das empresas
multinacionais do setor que se estabeleceram no Brasil, promovido pela isencéo
tributaria criada pelo governo, a saber. Ericsson, Standard Elétrica (ITT), NEC,
SIEMENS, Plessey Inglesa e PHILIPS.

Tais fatores definiram entdo a “friplice alianga’, caracterizada pela articulagdo

realizada entre o capital estrangeiro, o capital nacional e o capital estatal.

A TELEBRAS - Telecomunicacdes Brasileiras S/A, vinculada ao Ministério das
Comunicacbes, foi instalada a partir da criagéo de uma sociedade de economia mista,
institucionalizada pela Lei 5,792, de 11 de junho de 1972 e tinha a atribuicdo de
planejar, impiantar e operar o SNT. A primeira grande prioridade da TELEBRAS foi
absorver quase a todas as concessionarias municipais, estaduais e privadas
espalhadas pelo pais, reduzindo-as a praticamente uma por estado e formando o
Sistema TELEBRAS (STB). Através do Decreto numero 74.379, de 1974, a
TELEBRAS foi designada “concessionaria geral” para exploracéo dos servicos publicos
de telecomunicacbes em todo o territdrio nacional. Em 1978, foi criado o CPgD -
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento, situado em Campinas — SP, para garantir o

desenvolvimento tecnolégico do setor [28].

Nos anos 80, considerados como a “década perdida”, as mudancas no cendrio
politico e a situacdo econdmico-social do Pais, afetaram seriamente o setor de
telecomunicagdes, dificultando a2 expansao gque havia sido prevista. Mesmo assim, o
processo de incorporacéo das companhias telefonicas se consclidou, o que permitiu
gque a TELEBRAS se tornasse responsavel pela operagido de 95% dos terminais
telefonicos em servigo. Além disso, foram lancados os satélites de comunicacio
BrasilSat-i, em 1985, e BrasilSat-ll, em 1986, que possibilitou a integragao total do
territorio brasileiro, bem como o langamento do Programa de Popularizagdc e
Interiorizac@o das Telecomunicagdes, cujo objetivo era levar ao maior nimero possivel

de localidades e cidadaos as facilidades das comunicagdes.



Na década de 1990, a TELEBRAS iniciou as instalagdes do Sistema de
Tetefonia Mével Celular e de Rede Inteligente e, em parceria com universidades e
industrias, desenvolveu produtos vinculados a tecnologia de ponta, com destaque
merecido para as centrais de comutagio telefonica digital e para a fibra Otica. O foco,
nesta epoca, era a retomada do crescimento e a qualidade na prestacao dos servicos.

O Ministério das Comunicagoes [12] publicou que, “entre 1976 e 1996, enquanto
a populacdo brasilefra aumentou em quase 50% e o PIB cresceu quase 80%, a planta
instalada de terminais telefonicos do Sistema TELEBRAS cresceu mais de 400% (500%
se for considerado o periodo enfre 1974 e 1994), 0 que veio a colocar o pais entre os
detentores das maiores redes telefénicas de todo 0 mundo. Essa rede, que integra o
pais de norte a sul e de leste a oeste, atende hoje mais de 20 mil localidades em todo o
territério nacional” .

Como o déficit no setor era muito grande, ainda havia a necessidade de mais
investimentos. Porém, limitagdes fiscais vinham impedindc que o Estado investisse o
quanto era necessario para superar o atraso. O desfecho logico e necessario de todo
processo de reestrutura¢ao do setor iniciou em 1995. Com o presidente Fernando
Henrique e o ex-ministro Sérgio Motta, iniciou-se um trabalho de reforma das
telecomunicagdes brasileiras.

Os objetivos essenciais da reforma foram os seguintes:

e fortalecer o papel regulador do Estado e eliminar o papel empresario;

¢ aumentar e melhorar a oferta de servicos;

o criar oportunidades atraentes de investimento e de desenvolvimento
tecnoldgico e industrial, em ambiente competitivo;

e criar condigbes para gque o desenvolvimento do setor seja harmdnico com as

metas de desenvolvimento social do Pais;



» maximizar o valor de vendas das empresas estatais de telecomunicaces sem

prejudicar os objetivos anteriores.

Estes objetivos podem ser consolidados em dois principios basicos:

e introduzir a competi¢ao na exploracao dos servigos;

s permitir a universalizacio do acessc aos Servigos.

Com base nestes objetivos, 6 quadro de monopdiio da prestacdo de servigos por
empresas operadoras sob controle estatal alterou-se profundamente a partir da
emenda constitucional nimero 8, de 15 de agosto de 1995, e o Brasil passou a

construir um novo modelo institucional para o setor que inclui as seguintes etapas:

Més / Ano Etapas

julho de 1996 Aprovacgao da Lei nimero 9.295, que trata da organizacgéo do
Servico Movel Celular, do Servigo de Transportes de Sinais de
TelecomunicacBes por Satélite e dos Servigos Limitados, bem
como da utilizagdo da rede publica de telecomunicacgdes para a

prestacdo de Servigos de Valor Adicionado.

novembro de 1986 | Publicagdo do Regulamento do Servigo Movel Celular com inicio
do processo de licitagao de concess@o para a prestacdo do
Servico Mdve! Celular na banda B.

dezembro de 1996 | Envio do projeto de Lei Geral das Telecomunicacdes Brasileiras,
definindo o novo arcabougo institucional e regulatdrio do
Sistema Brasileiro de Telecomunicagtes, ao Congresso

Nacional.

junho de 1997 Assinatura do Acordo Basico de TelecomunicagGes pelo Brasil

juntamente com outros 67 paises, em Genebra, mediante os
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signatarios se comprometerem a liberalizar franca e
progressivamente ¢ mercado e telecomunicaces de seus

paises até 2003.

dezembro de 1997

Criacdo da Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (ANATEL),
orgéo regulador do setor, como autarquia especial, ligada a
Administracdo Publica Federal indireta, com autonomia
financeira e deciséria, além da fung&o de regulamentar e de

fixar a politica nacional do setor.

abril de 1998

Aprovacio do Plano Geral de Outorgas [7] pelo decreto nimero
2534, de 2 de abril de 1998, que garante, basicamente, a
competicdo e a universaliza¢do, com base numa politica de

regionalizacao dos servicos de telecomunicacgbes.

janeiro de 1998

Aprovada a separagdo estrutural das operacbes de telefonia

celular banda A das operacGes de telefonia fixa.

fevereairo de 1998

As empresas de telefonia fixa e mdvel tornaram-se distintas do
ponto de vista empresarial, embora com a mesma base

acionaria.

maic de 1998

Homologada a cisao da TELEBRAS com a criacic de 12 novas
holdings [18] sendo trés regionais confroladoras das prestadoras
estaduais de telefonia fixa, oito empresas controladoras das
prestadoras estaduais de celular banda A e uma controladora

Embratel.

jutho de 1998

O CPgD (Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da
TELEBRAS) foi transformado em fundagdio publica de direito
privado.

julho de 1998

Privatizacdo da Embratel, adquirida pela empresa americana

MCI WorldCom, na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro.

julho de 1999

Os usuarios do STFC passam a ter o direitc de escotha da
prestadora de servico de longa distancia nacional e

internacional.




11

agosto de 1999

Expedicdo das autorizacOes de exploragdo de STFC, nas
modalidades local e longa distancia de ambito infra regional, de
acordo com o Plano Geral de Qutorgas [7]. Iniciam-se as

operagdes das empresas "espelho” do STFC.

dezembro de 1999

Fim do monopdlic Embratel para prestacdo de servicos de
Clearing House no Brasil.

julho de 2000 Abertura para apresentacao de propostas para exploragéo do
STFC nos 174 municipios nos 15 estados da regido | do Plano
Geral de Qutorgas [7], que n&o foram incluidos na previsdo de
atendimento das empresas espelhos ( "espelhinhos" ).

outubro de 2000 ANATEL inicia a divuigac¢do do SMP ao mercado financeiro

dezembro de 2000 |Publicagio do regulamento do SMP

julho de 2001 (%)

Inicio da operacgao da banda C.

dezembro de 2001
™

Inicio da operacgéo das bandas D e E.

{*) Datas previstas. O término deste processo esta previsto para dezembro de 2001 gquande, a partir de entdo, haverd a liberalizacao
total do mercado brasileiro de telecomunicagdes.

Tabela 1: Etapas da Construc&o do Novo Modelo

Embora a competicdo pudesse ser ¢ melhor regulador para o mercado, foi

verificado que, em todos os paises que promoveram alguma reestruturagdo em

telecomunicacdes, algum tipo de organismo regulador foi criado. Em alguns paises a

regulacdo é exercida pelo governo, em outros por uma agéncia semi-autdnoma e em

outros © 6rgao regulador é independente. Tal iniciativa decorre da necessidade de

impedir que uma determinada empresa atinja uma posi¢do monopolista, devido ao fato

de deter toda a infra-estrutura e todos clientes, tendo condigbes de impedir, ou pelo

menos de dificuitar, a entrada de novos concorrentes no mercado. Esta foi a principal

razéo para a criagdo da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL), como

agente reguiador do setor.
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Para evitar a instauragdo de um monopdtio privado e melhorar a qualidade dos
servicos por meio da concorréncia, foram constituidas as empresas "espelho” e
"espelhinhos" para a prestacdo de servicos de telefonia fixa local e de longa distancia.
Na telefonia mével, a previsdo de inicio da operagao das bandas C, D e E do SMP ¢
para junho de 2001 e, a partir de janeiro de 2002, ndo havera mais limite para o
nuamero de operadoras em cada drea. A ANATEL podera licenciar quantas operadoras
se apresentarem e cumprirem as exigéncias legais. Serad a liberalizagéo total, dentro

do marco regulatorio definido,

Em resumo, como resultado de iniciativas modernizadoras, soélidos monopdlios
foram quebrados e inumeras novas empresas de prestagdo de servigos de

telecomunicacdes foram instaladas no Brasil.

Atualmente, o setor vive 0s impactos da Terceira Revoiugdo Industrial, fendbmeno
promovido por novos paradigmas, ditados por trés forgas que se inter-relacionam e se

determinam reciproccamente:

« globalizagéo da economia;
¢ evolugdo tecnoldgicy;

e rapidez nas mudangas no mercado e nas necessidades dos consumidores.

2.2 A Necessidade de Interconexao

Entende-se por interconexao ‘“ligacdo entre redes de telecomunicagbes
funcionalmente compativeis, de modo que os usuérios de servicos de uma das redes
possam comunicar-se com usuarios de servicos de oufras ou acessar servicos nela
disponiveis” [3].
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Segundo Dascal [15], antes da abertura do mercado, a interconexao era tratada
apenas do ponto de vista técnico, sendo obrigatério que as diferentes partes dentro do
Sistema TELEBRAS se interligassem, garantindo uma unicidade sistémica.

No final de 1997, surge o primeirc alerta para o problema da interconexdo. A
Americel, uma das novas prestadoras da banda B do SMC, comeca a operar sO
internamente a sua rede, devido a auséncia de regulamentacéo que a obrigasse a ter
acesso ao resto do mundo. Este fato mostrou que o direito e a obrigatoriedade da

interconexdo deveriam ser regulamentados.

Diante dessa necessidade, para regulamentar as interconexdes entre redes de
prestadoras de servicos de telecomunica¢des, foram promulgados peia ANATEL, em

jutho de 1998, dois regulamentos:

o Regulamento Geral de Interconexio, “que estabelece os principios e regras
basicas para a interconexdo entre redes e sistemas das prestadoras de servigos
de telecomunicacbes abrangendo os seus aspectos comerciais, técnicos e
Juridicos” [3];

o Regulamento de Remuneracgéo pelo Uso das Redes das Prestadoras do STFC,
gue estabelece “criférios farifarios para remuneracdo das redes de
telecomunicagtes do Servico Telefénico Fixo Comutado destinado ao uso do
publico em geral, quando interconectadas a redes de outros prestadores de
Servicos de Telecomunicagdes de Interesse Coletivo” [4].

Até dezembro de 1999, a Embratel, que havia herdado a fungao do antigo sistema
TELEBRAS, prestou gratuitamente o servico de encontro de contas entre as
prestadoras pelo uso de suas redes, considerado como um servico de clearing. Em

troca deste servico, as prestadoras mantinham um contrato de permuta que as
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obrigava a realizar a cobranga das chamadas de longa distancia, nacional e

internacional, da Embratet em sua area de concessao.

Neste novo cendrio, a interconexao assume um papel de extrema importancia por
estar diretamente ligada a definicdo dos custos, tarifas e qualidade dos servigos, onde
e clara a tendéncia da necessidade de reduc¢do, devido ao efeito da assimilagdo de

novas tecnologias e da competicdo entre prestadoras.

A auséncia de um controle preciso das ligagdes que entram nas redes das
prestadoras é responsavel pela perda de 10%, em média, das receitas dessas
empresas. Como na época do Sistema TELEBRAS, estas perdas se mantinham dentro
dos limites deste sistema, este assunto nac era t&o polémico. Porém, com o processo
de privatizagdo, que propiciou entrada de novas prestadoras com critérios mais
rigorosos por parte dos acionistas, o acerto de contas de interconexéo se tornou um

dos pontos mais criticos do setor.

As exigéncias deste nove mercado, bem como a legislagdo atual, no que diz
respeito as obrigacoes fiscais e de interconexao, sao alguns dos fatores que também
contribuem para a necessidade de empresas prestadoras de servigos de clearing,

conhecidas interacionalmente como Clearing Houses.

2.3 Roaming Nacional e internacional

Entende-se por roaming “facilidade que permite a uma Estacdo Movel Visitante
acessar ou ser acessada pelo Servigo Movel Celular, em um sistema visitado, nacional
ou internacional” [2].

O antigo cendrio deixou como legado uma ampla rede nacional de roaming,
instalada pela TELEBRAS a partir de 1994, que permitiu que todas as prestadoras do

servico movel celular que operavam na época completassem ligagdes de visitantes
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vindos de outras areas de concessdo. ApoOs a privatizagéo, a responsabilidade pela
rede nacional de roaming foi transferida ac Comité Gestor de Roaming, criado para
substituir a estatal na centralizagdo do gerenciamento dos acordos e da rede fisica.
Em julho de 2000, este comité também assumiu o papel de Centro Nacional de Fraude,
antes desempenhado pela Embratel, que, interligado aos centros regionais, oferece o
suporte necessario as operadoras para detectar os possiveis casos de fraude técnica

praticados por usuarios em roaming no Brasil.

A primeira movimentacdo unificada no Brasil visando o roaming automatico
internacional ocorreu para o Mercosul, entre as empresas que faziam parte do Sistema
TELEBRAS. A Revista Teletime [13] publicou gue, além de acordos para o Mercosul
que também agregam as prestadoras que entraram no mercado apds a privatizago,
acordos individuais estao sendo feitos diretamente com os provedores internacionais,
aproveitando-se, inclusive, da relagéo existente entre os grupos internacionais que

fazem parte da estrutura societaria destas prestadoras.

Segundo Luiz Moura [23], apesar do interesse e do empenho das prestadoras em
disponibilizar o roaming internacional aos seus assinantes, sdo muitos os empecilhos
para o sucesso deste servigo. Os principais 80 a incompatibilidade entre tecnoiogias
de radio-transmissdo (TDMA, CDMA, GSM), plano de numeracao das prestadoras e a
integracéo entre os sistemas a partir de padrdes internacionais para troca de dados e

sinalizagao.

Uma das entidades responsaveis pela criagdo e manutengdo de um padrdo
internacional para troca de dados entre prestadores do servico movel celular,
viabilizando os acordos de roaming internacional € a CIBERNET. No Workshop scbre
CIBER e Roaming {34], foram apresentados, para todas as prestadoras de telefonia
movel e Clearing Houses em operagfo, o padrido CIBER para troca de dados e os
requisitos técnicos e operacionais necessarios para aquisicéo de licenga de uso e

implantacéo.
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A fidelidade dos clientes as prestadoras do servico movel celular esté diretamente
ligada a cobertura dos servigos em viérias localidades dentro e fora do pafs. Além
disso, este servigo também estd representande um excelente meio de aumentar a
receita das prestadoras, passando a ser encarado estrategicamente como uma linha de

negdcio, onde rentabilidade é fundamental.

Para viabilizar o roaming nacional e internacional, do ponto de vista operacional,
s&0 assinados "Acordos de Roaming” entre as prestadoras do servico movel celular.
Estes acordos possuem caracteristicas semelhantes aos contratos de interconexso,
considerando que o roaming também ndo deixa de ser uma forma de interconectar

usuarios a partir de outras redes.

Os investimentos que estdo sendo feitos para viabilizar o roaming global séc
grandes. Segundo Koleski [21], a soma dos investimentos dos consorcios
concorrentes Iridium, Globalstar e ICO atinge cerca de US$ 13 bilhSes no mundo, para
o lancamento de uma centena de satélites, construco de gateways que fardo a
interconexao de suas redes a estrutura terrestre, desenvolvimento da tecnologia e

comercializagao do servico.

Os servigos de roaming nacional e internacional, oferecidos pelas prestadoras de
telefonia movel, caracterizam o principal atrativo para a prestacio de servicos de
clearing. Estes servigos exigem uma interagio muito grande entre as prestadoras, que
se da a partir da troca de arquivos com registros de chamadas, normalmente
centralizada em uma Clearing House, para que as chamadas possam ser faturadas
aos assinantes que utitizaram estes servicos e para que possa haver a troca de

receitas entre as prestadoras.

2.4 O que é uma Clearing House

Néao existe uma tradugéo que defina exatamente este termo em Portugués.
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No dicionario da lingua inglesa, CAMBRIDGE [14], consta:

"Clear (0bj) BANKING / v fo (cause a CHEQUE to) go from one bank to another
through a centraf organization, so that money can be paid to the person to whom it is
owed. A clearing bank is a bank which exchanges CHEQUES with other banks

through a central organization known as a Clearing House" .

Uma traducao forgada resultaria em “Camara de Compensagdo”, neste caso,

exclusivo para empresas prestadoras de servico de telecomunicagdes.

Na literatura técnica especializada em telecomunicagdes, foram encontradas as

seguintes definicdes:

s Servico de compensacdo de tarifas de roaming e longa disténcia entre
prestadoras [24];

e unidade ceniralizadora dos processos de tarifacdo das interconexées entre as
prestadoras [25].

Desde a implantacdo do Sistema TELEBRAS, a Embratel monopolizava a
prestacéo destes servigos para as demais prestadoras locais sem custo, como parte
integrante do sistema. O monopdlic na prestacdo deste servigo findou em 31 de
dezembro de 1999. Assim surgiu o mercado de servigos de clearing no Brasil, que
ainda depende do compieto amadurecimento do processo de privatizacdo e da plena

vigéncia da competigdo no mercado de telecomunicacdes.

Uma Clearing House é destinada, basicamente, a prover os servicos de encontro
de contas relativos aos valores de remuneragio pelo uso de redes entre prestadoras e

dgo roaming nacional e internacional (especifico para as prestadoras de telefonia
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movel). Também pode oferecer servicos de tarifagdo de chamadas, solucdo de
conflitos de sinalizagdo, monitoragéo de assinantes em roaming e anélise e detecgdo
de fraude.

A exatiddo do calculo e das apropriagdes dos valores entre as diversas
prestadoras, bem como 0s prazos de entrega dos respectivos servicos exigem o
cumprimento da legisiacdo, normas e diretrizes que regulamentam o setor brasileiro de

telecomunicacgodes.

Os contratos de interconexdo e os acordos de roaming nacional e internacional,
assinados entre as prestadoras, séo instrumentos que contém informagdes essenciais
para prestacéo dos servigos de clearing. Nestes documentos s&o definidas as
excecldes a regulamentag@o, as tarifas dos servicos e de usc dos diferentes tipos de

redes, descontos, multas e os procedimentos operacionais acordados entre as partes.

Através de uma Clearing House, uma prestadora ndo precisa se comunicar com
todas as outras para troca de informagdes relativas ao uso de cada rede. Este fato
elimina a necessidade de diferentes conexdes e softwares de comunicagéo para troca
de arquivos, bem como & necessidade de investimentos em equipamentos e equipe

para manutencdo e gerenciamento dos dados.

Se houver mais que uma Clearing House em operagio no mercado brasiteiro, como
acontece hoje nos EUA, onde existem quatro, sera necessario e imprescindivel a
comunicacdo e troca de dados entre elas. Entretanto, esta interface devera ser muito
bem dimensionada para gue nao se perca o controie sobre os dados trocados. Estes
dados s&o classificados como sensiveis e esfratégicos por conter informagdes gue

podem definir desde o perfil dos usuarios até a topologia das redes das operadoras.

As figuras 1 e 2 ilustram os relacionamentos entre as operadoras de telefonia sem

uma Clearing House e com uma ou mais Clearing Houses, respectivamente.
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Figura 1 : Relacionamento entre prestadoras quando nédo ha uma Clearing House

Figura 2 — Relacionamento entre prestadoras envolvendo uma ou mais Clearing

Houses
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2.4.1 Mercado

Neste cenario, onde as telecomunicacdes estdo fortalecendo e consolidando a
Economia da Informac&o como geradoras e beneficiarias do novo paradigma
tecnologico, as empresas que desejarem manter suas vantagens competitivas deverao
prover servicos cada vez melhores e diversificados em termos de tecnologia e de
processamento de informagao.

De acordo com as informagtes divulgadas pelo SEADE [27], devido a reforma
politico estratégica baseada em parametros técnicos, econdmicos e sociais iniciada em
1995, o perfil das telecomunicacdes brasileiras comega a mudar, abrindo-se varias
oportunidades de investimento. Diante disto, podemos afirmar que os servigos de
clearing estéo relacionados a estas novas oportunidades, sendo imprescindiveis para
dar suporte a construgdo da infra-estrutura necessaria a viabilizagdo de novos

servicos, sistemas de faturamento e geréncia de redes.

A revista digital COMPUTERWORLD [32] publicou que “Devido ac crescimento
dos compstidores no mercado de telecomunicagdes, aumenta a demanda por servigos
que medem o trafego realizado por terceiros na infraesﬁut&ra de cada prestadora,
chamados de clearing. Isso € vélido tanfo para celulares em areas diferentes,
realizando roaming nacional e internacional, como para as redes fisicas. Atuaimente a
Embratel jé esta servindo a 80 prestadoras méveis e fixas com seus produtos de
cleaning” .

Segundo Luiz Moura [24], é dada como certa a abertura de espaco para pelo
menos mais uma Clearing House no Brasil, principaimente pelo fato de que muitas
prestadoras ndo estdo satisfeitas com os servicos de clearing prestados até hoje pela

Embratel.
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A necessidade também se justifica pelo volume de trafego na rede nacional, cuja
a previsdo para 0 ano de 1999, foi de 800 milthGes de ligagdes por telefone celular em
roaming no Pais, com receita total de R$ 1,2 bilh&o para as prestadoras, conforme foi
divuigado pela Revista Teletime [24].

Na 2a. Conferéncia Anual de Roaming Global [19], onde ocorreu o "Seminario
Executivo Clearing House no Brasil " 0 mercado de clearing foi definido a partir dos

seguintes pontos:

e crescimento da rede nos préximos 5 anos;
o trafego crescente em 2001;

* roaming internacional no Mercosul.

Nesta mesma conferéncia, a Acel - Associacdo Nacional dos Prestadores de
Servigco Movel Celular - divuigou que, para atender as necessidades das prestadoras
dos servicos fixo e mével, incluindo o roaming nacional e intermacional, existe espacgo
para trés Clearing Houses no Brasil.

Apesar do mercado atual ndo estar satisfeito com o0s servigos de clearing
prestados atualmente, a Embratel seria a principal concorrente, uma vez que a
experiéncia adquirida durante os uitimos vinte anos € um diferencial, mesmo com as
mudancas de cendrio ocorridas com a privatizagdo. A Embratel € um celeiro de
especialistas em telecomunicagbes e em solugles de processamenio de dados e de
chamadas. Além disso, ela propria estda vendo a concorréncia como propulsora de

melhorias dos produtos e servigos e acredita no crescimento pela competicao.

Um outro fator que podera influenciar o mercado de clearing no Brasil é a
possibilidade das consolidagfes, ou seja, a reducdo do nimero de empresas de
telefonia por meio de fusdes, aquisicbes ou incorporagdes. A British Telecon,

operadora de telecomunicagdes do Reino Unido, declarou em entrevista a Agéncia



Estado 1], que aposta que vai se repetir no Brasil 0 que vem acontecendo em todo
mundo, no que diz respeito as consolidagbes, devido principalmente ao avanco

tecnologico .

2.4.2. Clientes

Os clientes de uma Clearing House sZ0 as prestadoras do servigo de telefonia
movel e fixo, local e de longa distancia, nacional e internacional, representadas ou ndo

por comités estratégicos.

A relagdc com o cliente pode ser especifica de prestagio de servicos de
clearing, podendo ser ampliada para servicos de suporte e de consultoria executiva.
Os produtos resultantes destes servigos vao desde relatérics até solucbes para

interoperabilidade e gerenciamento da rede de telecomunicagdes.

A natureza dos servigos de uma Clearing House pode ser definida como
business to business, ou seja, nao & um servigo de varejo oferecido para o usudrio final
dos servigcos de telecomunicagdes e sim para um mercado corporativo de empresas
prestadoras de servigcos de telecomunicacgdes. Por este motivo, 0s servigos de clearnng
nao s&o classificados como servigos de telecomunicagdes. Trata-se de um servigo de
processamento de dados e consultoria em telecomunicagdes, podendo, inclusive ser

ampliado para outros segmentos de mercado.

Uma Clearing House oferece servicos as prestadoras de acordo com a
regulamentacéo definida pelos dorgdos competentes. Neste relacionamento, ndo ocorre
a transfer@ncia das responsabilidades delegadas pela regulamentacio as prestadoras
para a Clearing House, conforme pode ser observado na Norma 26/96 [6], transcrito a

sequir :
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As Entidades, por sua conta e risco, poderdo, através de acordo, convénio,
contrato, ou oufro mecanismo qualquer, delegar a farefa de emissdo, e/ou
recebimento/pagamento do DETRAF & outra Entidade.

Tal procedimento ndo as desobrigardo de suas responsabilidades para com o
Ministério das Comunicagbes € as outras Enfidades, na forma estabelecida nesta
Norma ou em oufras regulamentacbes aplicavers .

QOutro fator importante a destacar é a alta fidelidade dos clientes nessa area.
Segundo Luciana Magalhaes [22], a GTE-TSI|, empresa prestadora de servigos de
Clearing House nos EUA, que domina 80% do mercado, tem conseguido renovar 95%

dos seus contratos, abrindo pouco espago para os concorrentes.

Os contratos para prestacao de servigos de clearing costumam ter dois anos de
duragéo, com aplicaggo de multas para cancelamento antes do fim da vigéncia.
Apesar da curta duracac e da possibilidade de rescisdo antes do periodo de vigéngcia,
mediante 0 pagamenio de muitas contratuais, outros fatores s&o decisivos no instante
de trocar o fornecedor dos servicos de clearing pelo primeiro que surgir oferecendo
precos mais vantajosos. Entre eles podemos citar a ténue relacéo existente entre a
operadora e a Clearing House que exige a definicdo de interfaces técnicas,
procedimentos operacionais e o treinamento dos funcionarios envolvidos no processo.
Convém salientar que este processo, cuja troca implica em custos, também é
fundamentado em uma refagdo de extrema confianga. Diante destes fatores, fica claro
gue a troca de fornecedor s6 ocorrera em situagdes que o cliente estiver muito

insatisfeito com a qualidade dos servigos.

2.4.3 Servigos

Os servicos basicos de uma Clearing House sao ilustrados na figura 3 e

descritos a seguir:
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Searvige de
Geréncia e de
Manutencgio de
Dados
Corporativos

Figura 3 — Servicos Basicos de uma Clearing House

Servico de Critica de Arquivos e de Registros de Chamadas

Entende-se por Servigo de Critica de Arquivos e de Registros de Chamadas a
validacdo do arquivo enviado pelo cliente contendo registros de chamadas,
verificando formato e duplicidade, e a validacdo dos cémpos ufilizados para
prestacdo dos servicos de tarifacio e de DETRAF, segundo parametros
definidos por cada cliente. Este servico tem como produto relatérios confirmando
a aceitagdo do arquivo efou relatdrios contendo os registros que foram
rejeitados, com os respectivos motivos. Basicamente, os dados necessarios ao
processo € que sdo validados nesta etapa sio: data, hora e duragcido das

chamadas originadas efou terminadas na rede do cliente, identificacdo do
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namero e da localidade do assinante de origem e destino da chamada. Estes
arquivos, tambéem tratados como remessas, possuem formatos pré definidos e
procedimentos apropriados para envio e recep¢do. Os dados sao gerados pela
central de comutacéo do cliente e pré processados antes de serem enviados a

Clearing House.

O processo deste servigo compreende as etapas descritas na figura 4.

Cliente Clearing House
Validagdo dos Servigo
Formatagao Recepcéo e registros de de
Geracao dos registros Validagéo do chamada de DETRAF
dos | no padrde Arquivo > acordo com os
registros pré definido contendo os parametros Servigo
das para envio & registros de definidos para de
chamadas Cleating chamadas cada cliente Tarifagao
House
Relatério de Acettacdo de Arguivos
44— Relatério com Dados dos Registros
Rejeitado
Software de Comunicacio

Figura 4 — Servigo de Critica de Arquivos e de Registros de Chamadas

Servigo de Tarifacdo de Chamadas

Entende-se por Servigo de Tarifagdo de Chamadas a valoracio dos registros de
chamadas, j& validados pelo "Servico de Critica de Arquivos e de Registro de
Chamadas"”, de acordo com os Planos de Servigos de cada cliente. Cada Plano
de Servico contém as tarifas dos servigos prestados aos assinantes, podendo

variar de acordo com promocoes e descontos praticados pelo cliente.
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Este servigo tem como produto um arguivo contendo as chamadas valoradas,
que sera utilizado como entrada no sistema de faturamento do cliente permitindo
que as chamadas sejam faturadas gos assinantes. Faz-se necessario as
prestadoras do servigo movel, no tratamento dos acordos de roaming, onde as
chamadas em roaming devem ser tarifadas de acordo com o plano de servigo da
prestadora onde o assinante originou a chamada. Também € utilizado para
valoragdo das chamadas internacionais, cujas tarifas dependem dos acordos
internacionais firmados pelas prestadoras de servico fixo de longa distancia

internacional.

Servigo de Geragao e Emisséo de DETRAF

Consiste na geracdo e emissdo do relatério de declaracdo de trafego, a partir
dos registros de chamadas enviados pelas prestadoras, de acordo com a
regulamentacao vigente € os acordos e contratos de interconexéo e de roaming
firmados entre as prestadoras.

Os tépicos principais da regulamentacao vigente, que definem as regras basicas
para prestacio deste servico, serao descritos a seguir;

¢+ "Regulamento Remuneragédo pelo Uso das Redes das Prestadoras do
STFC" {4]:
Documento de Declaragdo de Trafego e de Prestacédo de Servicos (DETRAF)
é o documento emitido para encontro de contas entre Prestadoras de STFC e
tle Servigo de interesse Coletivo.

A remuneraco de redes é exigivel sempre que sua rede for utifizada por outra
Prestadora de Servico de Telecomunicacfes de Interesse Coletivo para

realizagdo de uma chamada.
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A remuneracédo devida pela Entidade Devedora & Entidade Credora, seré
calculada com base no valor da Tarifa de Uso, na forma deste Regulamento,
€ no tempo de duracédo da chamada.

A Enfidade Devedora e responsavel pelo pagamento as Entidades Credoras,
com base no Documento de Declaragcdo de Trafego e de Prestagdo de
Servigos (DETRAF) cuja responsabilidade de emissdo € da Entidade Credora.
A Entidade Credora podera contratar a Entidade Devedora ou terceiros para a
elaboragdo do DETRAF.

Os diferentes documentos DETRAF, associados aos vérios Servicos de
Telecomunicagbes de Interesse Coletivo, serdo detalhados pelas prestadoras
envolvidas, de forma a que o encontro de contas entre as mesmas possa ser

realizado.

Norma SMC 24/96 [5]:
A remuneracdo as entidades credoras sera efetuada pela entidade devedora.

Entidade credora é aquela que, ndo sendo a entidade devedora, teve sua
rede utilizada na realizagdo da chamada infer redes.

Entidade devedora ¢ aquela que emite fatura do servico, ao assinante ou a
concessionaria de servigo movel celular de origem de assinantes visitantes e
registra contabilmente como receita, o valor correspondente a comunicagdo

realizada.

Na chamada infernacional, faturada ao assinante no exterior, a entidade

devedora é a concessionaria do servico de longa distancia internacional.
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A entidade devedora é responsével pelo pagamento as entidades credoras
pelo uso efetuado de suas respectivas redes.

A entidade devedora emitird o DETRAF.

Convém chamar a atencdo para as diferencas entre a Norma 24/96 [5] e o
Regulamento [4] no que diz respeito &s definigdes relacionadas abaixo:

Entidade Devedora
Regulamento : as prestadoras de longa disténcia e local

Norma 24/96 [5] : quem fatura a chamada e contabiliza a receita

Entidade Responsavel pela Emissio do DETRAF
Regulamento : Entidade Credora
Norma 24/96 {5] : Entidade Devedora

Estas diferengas implicam no seguintes critérios operacionais:

¢ Se uma chamada envolver uma prestadora do servico movel, aplica-se a
norma 24/96 [5], para a emissdo do DETRAF;
» se uma chamada envolver somente prestadoras do servigo de telefonia fixa,

aplica-se o Regulamento [4].

Existemm outros problemas operacionais, herdados do antigo sistema
TELEBRAS, que deverao ser resolvidos para que as Clearing Housss e as
proprias prestadoras do servico movel e fixa possam emitir o DETRAF. Um
deles € auséncia de acordos de encaminhamento de trafego para o tratamento
de chamadas inter regionais, envolvendo prestadoras do servigo movel celular.
Segundo a regulamentacdo, a prestadora de origem da chamada, dona da

receita, seria a responsavel por remunerar todas as redes envolvidas e emitir o
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DETRAF. Porém, como ndc ha a interconexao direta, que implica na existéncia
de redes de outras prestadoras de longa distancia envolvidas no completamento
da chamada, torna-se impossivel identificar todas as prestadoras que tiveram
suas redes utilizadas. A situagao fica ainda mais complicada quando o assinante
de origem & do servico mbvel celular e estd em roaming originando uma
chamada. As prestadoras estdo tentando, junto a ANATEL, resolver estes
problemas operacionais.

O Servigo de Geragéo e Emissao de DETRAF compreende as seguintes etapas:

« valoracao dos registros de chamadas, aplicando-se as tarifas de uso de rede
de cada prestadora, cuja rede foi identificada nos registros recebidos e ja
validados pela Clearing House no Servico de Critica de Arquivos e de
Registros de Chamadas;

e apropriagdo dos débitos e créditos as prestadoras envolvidas, em cada
registro de chamada, de acorde com 0s contratos de interconexéo e acordos

de roaming firmados entre elas;

e emissd0 do DETRAF entre as prestadoras do servi¢o fixo e/ou do servico
movel, de acordo com 0s$ critérios de estrutura, conteudo e parémetros

definidos na Norma 26/96 [6] ou em acordos firmados entre as prestadoras.

Este servigo pode ser precedido dos servigos de Encontro de Contas e Clearing
Banking gque processam, respectivamente, a apurag@o das receitas entre todas
as prestadores envolvidas e as operagbes financeiras relativas as receitas

apuradas.
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Servigco de Contestacdo de DETRAF
Podem existir dois niveis de prestacdo deste servigo, classificados como basico

e avancado.

0 servico basico de contestacgéo, consiste na anélise de dois relatorios DETRAF
emitidos por diferentes sistemas, para 0s mesmos registros de chamadas,
gerados por prestadoras diferentes e com divergéncias de informagéo. Por
exemplo, uma prestadora emite seu DETRAF airavés do processamento dos
registros das chamadas originadas em sua rede e terminadas em outra. A outra
prestadora, por sua vez, pode processar o registros relativos as chamadas
terminadas em sua rede para conferir os valores lancados contra ela em
DETRAF. Atualmente, devido a falta de transparéncia nos servigos de cleanng,
algumas prestadoras desenvolveram solucfes para processar registros de
chamadas e conferir parte das informacgdes langadas em DETRAF pela Clearing
House efou por outras prestadoras. Apos a analise, 0s erros sao identificados e
informados ao cliente, que sera responsavel pela decisdo de retificar ou néo o
DETRAF. Quando as informacdes obtidas neste processo ndo s&o suficientes
para que haja acordo entre as partes, pode-se ou n&o, dependendo do

interesse, optar pelo servigo avangado de contestagzo.

O servigo avangado de contestacéo acontece a partir da constatacéo de desvio,
verificada no servigo de contestacio basico. Este processo utiliza toda a
informagao disponivel sobre o trafego originado e terminado entre as prestadoras
envolvidas e é baseado na comparacio de cada registro de chamada gerado
pela prestadora de origem com o respectivo registro de chamada gerado pela
prestadora de destino. Para tanto, o sistema utilizado neste processo deve ter
as funcionalidades necessarias para identificar as respectivas chamadas,
desprezando, inclusive, eventuais diferengas de tempo decorrentes da
configurac@o de reidgio de cada central de comutacdo de cada prestadora

envolvida.
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Este servigo tem como produto relatérios para os processos de negociacio e
reconciliacdo entre as prestadoras envolvidas, que podem implicar na eventual
re-emissédo ou retificagdo de DETRAF.

» Servigo de Elaboragéo de Relatorios Estratégicos
As informagbes obtidas a partir dos processos de encontro de contas
provenientes dos dados de chamadas de uma prestadora possibilitam a geragio
de poderosos relatérios para a melhoria e otimizagéo dos procedimentos técnico
(engenharia) e estratégico (marketing, comercial e financeiro). Esses relatorios
podem ser especificados de acordo com as necessidades de cada cliente.

Os relatérios podem ser diarics ou mensais e podem auxiliar as prestadoras na
administracdo das receitas de roaming, bem como alertar sobre eventual perda
de receita, do ponto de vista financeiro. Do ponto de vista de marketing, podem
fornecer dados importantes sobre perfil e tendéncias de usudrios, a partir de
padroes e estatisticas de utilizagdo, auxiliando na criagdo de novos planos de
servigos para atrair e reter assinantes.

+ Servigo de Geréncia e Manutengdo dos Dados Corporativos
Todos os servigos descritos anteriormente baseiam-se em dados corporativos dos
clientes que devem ser cadastrados e mantidos no sistema da Clearing House. A
partir destes dados, sao identificados, em cada chamada, as prestadoras de origem
e de destino, os tipos de servicos utilizados, os degraus tarifarios, a modulacdo
horaria, os segmentos de rede utilizados, os valores das tarifas de remuneracéo
pelo uso de redes e de servicos, os acordos remuneragio e de repasse, as
localidades de origem e destino das chamadas, os assinantes envolvidos, os

descontos, os tributos e as multas aplicéveis.

Desta forma, entende-se por servigo de geréncia e manutenc@o dos dados

corporativos a inclusao e atualizacéo destas informacdes, obtidas nos contratos de
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interconex&o, acordos de roaming nacional e internacional e nos planos de servigo

e de rede de cada cliente, nos sistemas da Clearing House.

Este servico, que depende de uma interface muito bem definida entre a Clearing
House e cada um de seus clientes, € essencial para garantir a qualidade de todos

0s servigos de clearing.

Os servigos de clearing ndo se limitam, entretanto, aos aqui apresentados. Outros
servicos, como analise e detecgBo de fraude, solugbes de conflitos técnicos que
viabilizam a interoperabilidade entre redes de diferentes tecnologias e monitoragéo de

assinantes em roaming também podem ser oferecidos.

Todos os produtos, resultantes dos servigos prestados por uma Clearing House,
podem ser disponibilizados ao cliente em um Servidor Internet, seguindo padrées de
seguranca necessarios a utilizagdo deste ambiente, ou transmitidos via modem, com
periocdicidade a ser definida em cronograma especifico para cada cliente.

O fluxe dos servigos basicos gue podem ser prestados por uma Clearing House,

aqui descritos, pode ser observado na figura 5.
2.4.4 Tecnologia

A tecnologia necessaria a prestacdo dos servicos de cleaning exige
equipamentos com grande capacidade de processamento, elementos de rede,
aplicativos de bance de dados destinados ao gerenciamento de grande volume de
informagdes e solugdes sistémicas desenvolvidas para atender as funcionalidades e

requisitos dos servicos prestados.

A arquitetura basica da tecnologia necessaria a prestagéo dos servigos de

clearing & ilustrada na figura 6.
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Figura 5 — Fluxo dos Servicos Basicos de uma Clearing House
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Figura 6 — Arquitetura da Tecnologia Necesséria & uma Clearing House

No préximo capitulo sera apresentada a fundamentagao tedrica, desenvolvida a

partir do estudo dos modelos classicos de gest&o pela qualidade e em servicos, que

dara o embasamento necessaric ao desenvolvimento da proposta de um modelo

basico de gestdo, adequado as necessidades de uma Clearing House.
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Capitulo 3

Fundamentag¢io Tedrica

3.1 Etapas do Processo de Pesquisa Bibliografica

O processo de pesquisa bibliografica para a escolha das teorias utilizadas para

elaborac@o desie capitulo e que serdo utilizadas para geracdo do modelo a ser

proposto foi baseado nas etapas descritas abaixo:

Pesquisa das teorias classicas de gestdo pela Qualidade Total

Muitos foram os coiaboradores para definicdc dos conceitos e modelos de
gestdo pela qualidade fotal. Porém, quando se fala em qualidade e gestao
pela gualidade total, dois nomes nos vém a mente: W. Edwards Deming [16]
Joseph M. Juran [20]. Embora alguns conceitos introduzidos por eles, nos
dias de hoje, j& tenham sido incorporados aos processos das empresas, ou
até mapeados de uma maneira mais atual por outros autores, a citagdo da

contribuicdo desses autores & essencial a qualquer estudo nessa area.

Pesquisa das teorias relacionadas especificamente a Qualidade de
Servigos

Qualidade de Servigos € um assunto refativamente novo em nossa sociedade.
A necessidade surgiu com o crescimento do setor de servigos, classificado
como setor terciario da economia, seguindo o setor agricola (primario) e o
industrial (secundario). O foco das teorias classicas de gestido pela qualidade
esta no setor industrial, que surgiram como conseqiéncia da necessidade de
retomada do crescimento industrial num cenario pds guerra. A partir da
década de 80, alguns autores comegaram a concentrar seus estudos nesse

setor da economia, gue passa a ter uma importancia de ambito mundial. Um
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dos precursores no assunto foi Jan Carizon [10], que revolucionou a empresa
aérea Scandinavian Airlines, e serviu de base para os estudos de Albrecht 8]
e Whiteley [33], autores de dois consagrados modelos de gestdo pela
gualidade de servicos, que n&o poderiam deixar ser abordados neste
trabalho.

Outros autores como Gronroos [17], que enriqueceu o modelo de gestéo pela
qualidade em servicos com conceitos de Marketing, e Téboul [29], que
definiu um modelo mais integrado e baseado em conceitos mais atuais e com

abordagens diferentes, também foram estudados.

Para enriquecer a pesquisa, também foi analisado o material produzido pela
Fundagédo para o Prémio Nacional da Qualidade para o ciclo de premiagéo do
PNQ 2000 [35] que, por se tratar de um material revisado anualmente e ser
uma referéncia nacional e internacional em gestao pela qualidade, poderia
contribuir muito para o desenvolvimento deste trabalho.

Pesquisa de teorias relacionadas especificamente a servigos em
telecomunicagbes

Como o setor de interesse da dissertacdo € o de telecomunicagdes, a busca
de um modelo especifico para o setor € um quesito importante para
fundamentar o modelo a ser proposto. Um dos modelos para servigos de
telecomunicagbes mais atuais, mundialmente aceito e reconhecido nos dias
de hoje ¢ o "TOM - Telecommunication Operation Model' [30]. Existem
outros orgdos responséveis por definir padrdes em telecomunicagfes como,
por exemplo, o "ITU - /nfernational Telecommunication Union”, que s&o
focados em  aspectos técnicos e operacionais e por i1sso ndoc foram

considerados.
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3.2 A importancia da Qualidade de Servigos

Uma das frases que melhor define a importéancia da gestio pela qualidade de

Servicos € a seguinte:

“Gerenciamento de servico € uma abordagem total e organizacional que faz da
qualidade do servico, como é percebido pelo cliente, a mais importante forga
impulsionadora da operacdo dos negocios” [9].

Esta frase, apesar de curta, tem uma abrangéncia muitoc grande se for
cuidadosamente  analisada. Ela indica, em linhas gerais, a importancia do

gerenciamento de servigos e da percepgio do cliente para o sucesso de um negécio.

A qualidade em servigos, considerada hoje como uma das chaves para o sucesso,
deve ser vista como uma meta a ser buscada € ndo um método de operacdo. Nédo se
tfrata de desenvolver solucbes técnicas excelentes, porque existem muitas empresas
capazes de desenvolvé-las. Trata-se de uma vantagem competitiva que exige
estratégias para criar o diferencial necessario. Para tanto, deve-se levar em conta
tanto as necessidades do cliente quanto as necessidades da organizagéo, a partir da
visdo de que clientes que recebem valor superior ao esperado sempre dardo
preferéncia a organizacdo e funciondrios treinados, capacitados e com suas

necessidades atendidas estardo comprometidos com a organizacao.

Compreender somente o que os clientes estdo buscando nio é suficiente. E
preciso ter em mente que as necessidades dos clientes mudam com o tempo e a

qualidade percebida pelo cliente tem que mudar correspondentemente.

Qutro fator importante € a demanda crescente da qualidade dos servigos,

decorrente principalmente de dois aspecios:
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e as mudangas ocorridas na industria manufatureira, na qual as novas tecnologias
tornaram-se rapidamente disponiveis e copiaveis, diminuiram o tempo em que a
empresa consegue manter uma vantagem competitiva pela inovacdo. Desta
forma, aqueles que fornecerem um bom servigo ao cliente dominardo o setor
onde atuam, tanto em crescimento de vendas quanto em rentabilidade, e aqueles

que demoram a perceber isto estao ficando para tras;

s com o advento da modemidade, as pesscas estdo elevando seus padroes de
vida, aumentando a demanda por servigos e exigindo servicos melhores e mais
convenientes. Como resultado desta nova demanda, muitas empresas de

servicos estao crescendo e evoluindo na direcéo da satisfagéo do cliente,

Todas as tendéncias de desenvolvimento econdmico demonstram que, cada vez
mais, a dicotomia entre as industrias e as empresas de servigos vem diminuindo
significativamente. Isto acontece principalmente porgue as empresas estao percebendo
que, para sobreviver, precisam oferecer algc mais do que 0s clienies esperam,

diferaenciando-se da concorréncia e buscando a exceléncia no mercado.

3.3 Defini¢des

3.3.1 Servigos x Produtos

Ha uma gama de definicdes para servigos que foram geradas durante as dltimas
décadas. Vejamos algumas:

"... uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos tangivel
— que normalmente, mas nio necessariamente, acontece durante as interagbes

entre clientes e empregados de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
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sistemas do fornecedor de servicos — que € fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s)” [17];

“Q trabalho desempenhado por alguém " [20];

* trabalhos executados por uma pessoa em beneficio de outra” [8);

Segundo Gronroos [17], parece haver uma no¢&o crescente entre os
pesquisadores, e certamente entre os profissionais, de que é provavelmente impossivel

e até mesmo desnecessario continuar a debater as definigbes de servico.

O mesmo ocorre com a definicdo de produto, considerado por alguns autores
como © resultado de qualquer processo € por outros, principaimente os economistas,
como sendo bens e servigos. Um produto tem como propriedade caracteristicas que
devem atender a determinadas necessidades do cliente e assim prover sua satisfacéo.
Para Juran [20], a satisfacdo do cliente & um resuliado alcancado quando as
caracteristicas do produto correspondem as necessidades do cliente enquanto que a
insatisfag@o tem sua origem nas ndo conformidades e é a razdo pela qual os clientes

reclamam .

Algumas diferengas entre produtos e servigos podem ser observadas na tabela a

seguir:
Produtos Servigos

Tangivel Intangivel
Uma coisa Uma atividade ou processo
Clientes nao participam do processo | Clientes participam da producgéo
de producso
Pode ser mantido em estogue Nao pode ser mantido em estogue
Transferéncia de propriedade Nao transfere propriedade

Tabela 2: Diferencas entre Produtos e Servicos
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Na maioria dos servi¢os, podemos identificar as quatro caracteristicas abaixo:

* 0S servicos s&o mais ou menos intangiveis;
s 08 servicos sdo atividades em vez de coisas;
» ©0s servigos séo, até certo ponto, produzidos e consumidos simultaneamente;

e 0 cliente participa do processo de producio.

A partir das diferencas verificadas entre produtos e servicos, podemos concluir
que a qualidade do servigo também é diferente da qualidade do produto. E comum que
os responsaveis pela qualidade de produtos ndo compreendam a qualidade de
servigos porgue n&o a podem medir objetivamente. Gerenciar a qualidade dos servicos
exige acdes sobre as emogdes do cliente, algo extremamente subjetivo guando

comparado a produtos.
3.3.2 Qualidade e Servigo de Qualidade

Uma vez definidos o conceito de servicos e as diferencas entre produtos e

servicos, faz-se necessario a definicdo de qualidade e servigo de qualidade.

Albrecht [8] define operacionalmente qualidade como "uma medida da
extensdo até a qual uma coisa ou experiéncia safisfaz uma necessidade, resolve um
problema ou adiciona valor para alguém” e servigo de qualidade como "um estado de
coisas no qual uma organizacdo entrega valor superior as partes interessadas: seus
clientes, seus proprietarios e seus funcionarios”" . Para ele qualidade nac & meramente
um sentimento, uma crenga, um vaior ou um compromisso. Trata-se de uma medida
que reflete um julgamento do valor recebido, incluindo critérios subjetivos e objetivos.
Desta forma, ndo faz sentido falar em qualidade e servico como se fossem conceitos

separados. O servico de qualidade envolve uma filosofia empresarial, uma forma de
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lideranca, um espirito coletivo de servigco € uma forma de operar incluindo a quafidade

e o valor para o cliente como principios de orientacao.

3.3.3 Momento da Verdade

O Momento da Verdade é definido na literatura especializada como “Qualquer
episodio no qual o cliente entra em contato com a organizagao e recebe uma impresséo
dos seus servigos” [8] e deve ser o foco da organizacdo para definir, entregar e medir a

qualidade dos servicos.

Foi introduzido pelo consultor gerencial Richard Normann [11] e amplamente
difundido por Carlzon [10] e Albrecht [8].

De acordo com Norman [11], a empresa nao existe de fato na mente do cliente
da maneira que existe nas mentes dos executivos ou das pessoas que nela trabalham.
0O cliente ndc passa os dias pensando na sua empresa. Para o cliente, vocé existe
somente quando ele tem algum tipo de contato com vocé direta ou indiretamente .

Existe uma sutil diferenca entre o controle da qualidade na prestacdo de
servicos e na fabricagéo de produtos. Para um produto manufaturado, sua qualidade
pode ser inspecionada no local de fabricagéo, j@ para os servicos ocorre a
simultaneidade entre produgdo e entrega, além da possibilidade de pontos de
fomecimento de servico em locais geograficos diferentes. Uma questao é fabricar todos
os produtos de uma rede de lojas no mesmo local, mas a produgio de servigos ocorre

momento a momento, repetidas vezes por dia em variados locais.

Segundo Albrecht [8], um momento da verdade ndo sugere positivismo ou
negativismo em si mesmo, porém o gue importa deve ser o resultado decorrente de um
episédio. Desta forma, para focalizar um momento da verdade critico visando o

desenvolvimento de estratégias para tomé-lo um sucesso, 0 autor sugere a
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organizagdo das informagdes em uma tabela, definida a partir de trés colunas: fatores

negativos, expectativa padrées e fatores positivos.

E fato existir uma forte dependéncia por parte dos administradores dos
funcionarios que tomam frente as relagbes com os clientes, pois imagina-se a
complexidade e ineficAcia do controle e da supervis@o de gerentes frente a variedade
de momentos da verdade em uma organizagéo de servigos. Se precisaria, em uitima
instancia, de conscientizacéo e de adequado treinamento para os funcionarios na linha

de frente poderem se auto gerenciar.

O conceito de Momento da Verdade também foi definido por outros autores
como “"Hora da Verdade", "Momento de Contatc" e “Momento de Oportunidade”
porque no proximo momento a situacdo terminou e n&o ha mais formas de agregar

valor & Qualidade Percebida do Servico [17].

Neste ponto, cabe a pergunta: como € percebida a qualidade total do servigo?
Muitos estudos foram feitos durante a década de 80 com objetivo de identificar os
fatores que influenciam a qualidade total percebida. Ulilizaremos uma lista compilada,
dirigida para atividades gerenciais, sugerida por Gronroos, que engloba todos os
aspectos que devem ser levados em conta em uma proposta de gestéo para qualidade

em Servicos:

Profissionalismo e Habilidades

Os clientes compreendem que ¢ prestador de servigos, seus empregados, 0s
sisiemas operacionais € 0s recursos fisicos possuem © conhecimento e as
habilidades necessarias para solucionar seus problemas de forma profissional
(critérios relacionados aos resultados).

Atitudes e Comportamento
Os clientes sentem que os funcionarios de servicos (pessoas de contato) estao

preocupados com eles e se interessam por solucionar seus problemas de uma forma
espontanea e amigavel (critérios relacionados aos processos).
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Facilidade de Acesso e Flexibilidade

Os clientes sentem que o prestador de servigos, sua localizagdo, suas horas de
operacéo, seus empregados e os sistemas operacionais s&o projetados e operam de
forma a facilitar o acesso aos servigos e estdo preparados para ajustar-se as
demandas e aos desejos dos clientes de maneira flexivel (critérios relacionados ao
processo).

Confiabilidade e Honestidade

Os clientes sabem que qualquer coisa que acontega ou sobre a qual se concorde
sera cumprida pela empresa, Seus empregados e sistemas, para manter as
promessas e ter um desempenho coerente com os melhores interesses dos clientes
(critérios relacionados a processos).

Recuperagido

Os clientes compreendem que sempre que algo der errado ou alguma coisa
imprevisivel e inesperada acontecer, o prestador de servicos tomara de imediato e
ativamente agdes para manté-los no controle da situagéo e para encontrar uma nova
e aceitave! solugio (critérios reiacionados a processos).

Reputagdo e Credibilidade

Os clientes acreditam que as operagbes do prestador de servico merecem sua
confianga, valem o dinheiro pago e que representam bom nivel de desempenho e
valores que podem ser compartilhados entre os clientes e o prestador de servigos
(critérios relacionados a imagem).

Figura 7. Os Seis Critérios da Boa Qualidade Percebida do Servigo [17]

3.3.4 Cadeia de Valor

O conceito de cadeia de valor de Porter [26], define que cada empresa realiza um
conjunto de atividades visando conceber, produzir, vender, entregar e manter seus
produtos. Segundo Téboul [29], essas atividades podem ser fracionadas em duas

grandes categorias: as atividades operacionais e as atividades de suporte. A
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concepcao detalhada da prestacZo de servico dependera do tipo de atividade em

questdo, classificada da seguinte forma:

o bens relativamente puros;
e bens com forte intensidade de servicos;
* servicos com forte teor de bens e informacao;

e servicos personalizados e relativamente puros.

A cadeia de valor para cada um dos casos acima sera diferente, conforme pode
ser observado nas figuras 8, 8, 10 e 11.

Infra Estrutura da Empresa

Geslio dos Recursos Humanos

Desenvolvimento da Tecnologia
Suprimento
Logistica Logistica Marketing
Operagdes e
Interna Externa Vendas

Figura 8 : Caso de Bens Relativamente Puros [29]

Alividades Marketing e Operagbes e pé&-ve‘r;':! a

Vendas
Operacionais pés-compra logistica

Figura 9 : Caso de Bens com Forte Intensidade de Servicos [29]



ividades . Operagies nos bastidores
At Marketing > Continuidade do
Operacicnais e vendas relacionamento
Prestacao do servigo ao cliente
chegada/consumo/saida

Figura 10 : Caso dos Servicos com Forte Teor de Bens e Informacéo [29]

Seqiéncia de Continuidade do
Atividades Marketing e interacao e relacionamento
Operacicnais pés-compra Preparagdo de gestao do
vendas projeto

Figura 11 : Caso dos Servicos Personalizados e Relativamente Puros [29]

"Quanto mais o nivel de interagéo € intenso e complexo, mais é importante que a
concepgdo e prestagdo do servigo sejam efetuadas pelos proprios especialistas, com

uma estrutura e ambiente leves" [29].

3.3.5 O Modelo de Valor x Pacote de Valor

O Modelo de Valor do Cliente consiste, basicamente, em uma lista de fatores
criticos de qualidade que representa valor na mente dos clientes obtida, por exemplo,
a partir da analise de questionérios de avaliag@o dos servigos prestados, submetidos

aos clientes.

Segundo Albrecht [8], toda organizacdo pode e deve identificar seu modelo de
valor para o cliente. Obviamente, cada modelo tera caracteristicas proprias, de acordo
com o segmento de mercado onde o servico esta sendo prestado, ou seja, o modelo de

valor de uma agéncia de turismo sera diferente do modelo de valor de um restaurante.
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O modelo de valor para o cliente além de poder ser utilizado como principio
basico na definicdo da estratégia da empresa, pode ser uma excelente ferramenta de
medida da qualidade do seu pacote de servicos.

A partir da definicdo do modelo de valor do cliente, a empresa define, como
resposta, o pacote de valor para o cliente. Embora o pacote de valor possa variar de
acordo com a natureza dos servicos prestados, Albrecht [8] identificou sete
componentes que definem uma estrutura que pode ser aplicada ao planejamento de
qualguer pacote de valor, sdo eles: ambiental, estético, interpessoal, processual,

informativo, entregavel e financeiro.

3.3.6 Ciclo de Servico

Ciclo de servico, também conhecido como ciclo de valor e ciclo de atividade, é o
termo utilizado para definir "a seqiéncia completa de momentos de verdade que um
cliente experimenta para ter satisfeita uma necessidade" [8].

Trata-se de uma tabela circular, conforme ilustrado na figura 12, semethante a
um relogio, identificando a série de momentos da verdade experimentados pelo cliente
e que se aplica a praticamente todos os tipos de servigo. Este mapeamentio de
momenios da verdade nos permite analisar, em detalhes, os diferentes elementos do

modelo de valor.

Segundo Albrecht [8], a percepgdo do cliente em relagdo & qualidade dos
servicos é cumulativa, ou seja, cada momento soma ou subtrai algo a percepcac de

valor, dependendo dele ir bem ou mal.

A partir da posi¢cdo de uma hora e no sentido horario, cada ponto representa um
momento da verdade experimentado pelo cliente. Esta representagéo nos forca a ver

as coisas como o cliente v&, sem contaminar nossas percep¢des com as informacoes
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gue temos sobre 0 gue acontece operacionalmente por tras de cada contato. A figura

12 da a visdo necessaria para entender ¢ conceito de ciclo de servigo.

Fim Inicio
Momento da
Verdade
Momento da
Verdade
Momento da
Verdade
Momento da
Verdade
Momento da
Verdade Momento da
Verdade

Figura 12 : O Ciclo de Servigo [8]

3.3.7 Processos

Podemos definir processos como um conjunto de varias atividades inter-
retacionadas, com a finalidade de produzir bens ou servigos, definidas a partir do que

se tem como entrada ¢ 0 que se espera como saida.

Organizar ¢ documentar processos € uma das principais necessidades de uma

empresa prestadora de servigos.

A sustentacdo de um negocio representa o gue € feito pela organizagdo e que
agrega valor aos clientes. Descrever os processos que formam a sustentag&o do

negécio € o primeiro passo gue deve ser dade quanto a mapeamento de processos.
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Além dos processos de sustentacdo existem dois outros tipos de processos em uma
organizagao : os processos de motivacio, usualmente associados com a necessidade
que a organizacdo pretende preencher, e os processos de apoio, necessarios para

apoiar 0s processos de sustentacéo.

3.3.8 Fator Humano

O fator humano € um dos pontos chaves na prestacéo de servigos. Para gque um
servico possa ser oferecido com qualidade, € imprescindivel que os funcionarios
envolvidos nos processos tenham condigbes de realizar suas tarefas corretamente,
desde o inicio. Para tanto, uma organiza¢@o de servigos deve estar atenta a atuagéo
de sua equipe e promover treinamentos para capacitar e melhorar as habilidades

técnicas necessarias ao bom desempenho de seus funcionarios.

Habilidades inadequadas, além de rebaixarem a percepcado da qualidade
funcional do processo interativo, também prejudicam a produtividade a partir da

necessidade de agbes corretivas e repetigbes das atividades.

A falta de interesse na prestagéo de um servigo, associada a um comportamento
antipatico, geram um impacto negativo na percepcao do servigo pelo cliente. Clientes
insatisfeitos criam problemas para os funcionarios com reclamagdes feitas durante a
prestac@o do servigo, 0 que também afeta a produtividade e, conseguentemente, a
qualidade do servigo.

Para Grénroos [17], funcionarios orientados para o servigo realcam a percepgao
da qualidade e fazem com que os clientes apoiem a produtividade por meio de suas

agbes.

Além da capacitacdo e treinamento como ferramentas para a manutengéo e
melhoria da qualidade dos servigos prestados, outros aspectos também sé&o

importantes no que diz respeito a fator humano. Como exemplo, podemos citar:
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* ter cuidado nos processos de recrutamento e selecéo;

« definir os procedimentos para andlise de desempenho;

o definir como serdo reconhecidos e recompensados;

e definir um plano de carreira associado a remuneragdes compativeis;
» criar um bom ambiente de trabatho;

» envolver os funcionarios com 0s objetivos da qualidade.

Whiteley [33] afirma que "para se obfer uma qualidade de servigo, é preciso
contratar gente voltada para fora — gente que goste de gente -, e depois dar-thes uma
visdo do atendimenfo, um conhecimento do que o cliente necessita e apoios para

desempenharem suas tarefas”.

3.3.9 A Estratégia de Servigos

Uma das definicbes de estratégia de servico encontrada, foi a publicada por
Albrecht [8] como sendo ".. uma férmula distintiva para prestar servigos, ligada a uma
premissa de beneficio bem escolhida, que é valiosa para ¢ cliente e estabelece uma

vantagem competitiva efetiva”.

Segundo Albrecht [8], uma estraiégia diferenciada é um conceito para conquistar
e manter clientes que pode distinguir uma organizagéo de outras opgdes competitivas
na mente do cliente, ou seja, deve responder por que um cliente deve preferir uma
organizacdo a oufra, em meio & concorréncia. Para ele, existem somente duas
maneiras basicas de se estabelecer vantagem competitiva: ou fazendo as coisas

melhor que os outros ou fazendo de forma de forma diferente.

A declaragdo da miss@o & um dos pontos chaves na formulagdo de uma
estrategia de servigos. Associada a vis&o, deve permear ¢ negdcio como um todo,

definindo a raz&o de existéncia da organizaco. Essa definicdo predispbe a abertura
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de um horizonte capaz de absorver toda sinergia do grupo para real vocagéo do
negdcio. Deve ser de consenso desde os executores de linha até o diretor, formando

um COmMpromisso para as pessoas em seu dia-a-dia.

Em outras palavras, a definicdo da missdo, € necessaria para definir o mercado
e o tipo problema onde ela quer atuar. No quadro contextual da missio, diretrizes
concretas, também conhecidas como conceifos de servigo, devem ser definidas para
expressar a forma como a organizacéo pretende atuar no mercado e no problema
indicados ¢ com que tipo de recursos. Estas definicbes devem ser as mais claras
possiveis, de forma que possam ser entendidas por todos. Dependendo dos
segmentos de clientes da organizagéo, poderé haver varios conceitos de servigos, mas

todos eles deverdo se encaixar na misséo geral dos negdcios.

A definicdo de uma visao, segundo Whiteley [33] tem duas fungdes: servir de
fonte de inspiragcdo e orientar a tomada de decisbes, alinhando todas as partes da
organiza¢éo de modo a trabatharem em conjunto para atingir uma meta. O enunciado
de uma visao ideal deve ser clarg, envolvente, facil de memorizar, compativel com os

valores da companhia, ligado as necessidades dos clientes e visto como um desafio.

Gronroos {17} chama a atencdo para a importancia do apoic de todos na
organiza¢ao para a implementacao de uma estratégia de servigos. "O inferesse pelos
servicos e a dedicacdo para prestar um bom servico por parte dos gerentes e dos
outros empregados é um requisito essencial" .

3.3.10 A Medicao da Qualidade

Whiteley {33] utilizou a seguinte frase para definir medicdo de qualidade: "A
medicdo da qualidade € a opinido do cliente. No passado, despendemos bastante
tempo dizendo aos clientes que eles estavam errados. Nés ndo podemos confinuar
fazendo isso. — Joel Ramich — Diretor Assistente de Qualidade da Corning Works'.
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Devemos sempre medir o resultado dos esforgos na prestagdo de um servico.
Precisamos identificar se os clientes estdo satisfeitos ou ndo com a qualidade dos
servigos prestados, a partir da andlise dos fatores entre a prestagéo do servico e a

percepeao do servigo pelo cliente.

Existem varias formas de medir a qualidade dos servicos e varios métodos de
obtencao. E possivel definir questionarios para serem submetidos aos clientes,
pesquisas postais, entrevistas pessoais com o0s clientes, cartdes de comentarios

entregues aos clientes junto com o produto.
Dois tipos de medidas recomendados por Whiteley [33] sao :

+ medidas de atributo: que se limita a classificar os dados em duas
categorias, por exemplo, ok e ndo ok;

o medidas variaveis: que exprimem os dados em uma escala e por isso
dependem menos do juigamento subjetivo do que medidas de atributo, por

exemplo tempo de espera em minutos na fila.

A medicao da variabilidade dos processos, identificando as causas comuns e
causas especiais a partir de graficos de tendéncias, também caractieriza uma
ferramenta de medicdo de qualidade que garante que as intervencgdes sistémicas
ocorram somente quando € realmente necessario, diminuindo os riscos de alteragdes
desnecessarias nos processos, que possam impactar negativamente nos indices de

satisfaco dos clientes e de desempenho dos servigos.

As medicdes devem ser realmente voltadas para o cliente e projetadas para
envolver toda organiza¢éo. Quando aplicada segundo estes principios, a medigéo da
qualidade também pode contribuir ao processo de alteracido do modo de pensar de

uma organizacaoc, orientando suas acdes pelas necessidades dos clientes.
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3.3.11 Qualidade Total

A express@o "Qualidade Total" foi criada com o objetivo de referenciar a
gualidade ndo necessariamente como algo relacionado a perfeicdo de produtos e
servicos ou ao relacionamento cliente e fornecedor, mas como um pProcesso que
mobilizasse todos para obté-la. Trata-se de uma estratégia de mobilizacdo em que

todos devem participar do desafio de ouvir e satisfazer os clientes.

Segundo Téboul [29], o conceito de Qualidade Total surgiu com o controle das
operacbes na fébrica e depois se expandiu para cada departamento e cada servigo,
exigindo que todos escutassem o cliente, ou seja, "Ndo se frata somente de fazer
direifo na primeira vez, mas de fazé-lo methor da segunda vez, levando em conta a
pressdo competitiva que ndo da descansa” .

3.4 Modelos de Gestao

A partir do processo descrito no item 2.1.1 deste capitulo, foram identificados os

modelos de gestio que serdao apresentados a seguir:
3.4.1 14 Principios da Administragdo de Deming

Durante a década de 80, Deming [16] atingiu milhares de pessoas com suas
idéias de transformar organizagdes baseando-se em conceitos de qualidade. Sua
teoria defendia uma organizacéo funcionando como um sistema, garantindo que todos

0s envolvidos ganhassem.

Os 14 principios de administragéo de Deming [16] para a melhoria da qualidade,
que tornaram-se uma referéncia universal no ensino e na pratica da qualidade, serdo

apresentados a seguir:
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Estabeleca constancia de propdsitos para a melhora de um produto e do servico,
objetivando tornar-se competitivo € manter-se em atividade, bem como criar

emprego.

Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A administragio
ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e

assumir a lideranga no processo de transformacéo.

Deixe de depender da inspec&o para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de
inspecao em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro

estagio.

Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no prego. A0 invés disto,
minimize o custo total. Desenvolva um unico fornecedor para cada item, num

relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e confianca.

Meihore constantemente o sistema de produgido e de prestagéo de servigos, de
modo a melhorar a qualidade e a produtividade e, consequentemente, reduzir de

forma sistematica os custos.

institua treinamento no local de trabalho.

institua lideranca. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as
maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa
esta necessitando de uma revis&o geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de

producéo.

Elimine 6 medo, de tal forma que todos trabathem de modo eficaz para a empresa.



9

54

Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas,
projetos, vendas e producdo devem trabalhar em equipe, de modo a preverem

problemas de produc&o e de utilizagdo do produto ou servigo.

10 Elimine lemas, exortagbes e metas para a méo-de-obra que exijam nivel zero de

11

falhas e estabelegam novos niveis de produtividade. Tais exortagbes apenas geram
inimizades, visto que o grosso das causas da baixa qualidade e da baixa
produtividade encontram-se no sistema estando, portanto, fora do alcance dos

trabalhadores.

Elimine padrbes de trabalho (quotas) na linha de producgdo, substituindo-os por
lideranga.. Elimine o processo de administragio por objetivos. Elimine o processo
de administrag§o por cifras, por objetivos numéricos, substituindo-os por pela

admijnistrac&o por processos através do exempio de lideres.

12 Remova as barreiras que provam o operario horista de seu direito de orguthar-se de

seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de numeros
absolutos para a qualidade. Remova as barreiras que privam as pessoas da
administracido e da engenharia de seu direito de orgulharem-se de seu
desempenho. Isto significa a aboligio da avaliacdo anual de desempenho ou de

mérito, bem como da administragio por objetivos.

13 institua um forte programa de educacao e auto aprimoramento.

14 Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacdo. A transformacgéo

é da competéncia de todo mundo.

Para Deming [16], os 14 principios constituem uma teoria de administracéo que

aplica-se indistintamente a organiza¢bes pequenas e grandes, tanto na indlstria de

servicos quanto na de transformacao e a qualquer divisdo de uma empresa.
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A partir destes principios foram desenvolvidos modelos de gestéo centrados em
aspectos relacionados com a qualidade como estratégia de negdcio, fornecendo
orientagdo suficiente para incorporar a melhoria continua nos fundamentos da
organizacdo, com flexibilidade necessaria para focalizar novas direcdes a medida que

0 mercado ou a situagdo competitiva mudem.

3.4.2 A Trilogia Juran

Joseph M. Juran [20] foi tido como o pioneiro a aplicar a qualidade & estratégia
empresarial, em vez de a associar meramente a estatistica ou aos métodos de controle

total da qualidade.

Para Juran [20], sob o ponto de vista de resultados, a qualidade consiste nas
caracteristicas do produto que satisfazem as necessidades do cliente e geram [ucros.
Sob o ponto de vista de custos, a qualidade é a auséncia de defeitos ou erros de

fabrica.

Juran [20] aborda {rés componentes inseparaveis para a pratica do

gerenciamento da Qualidade Total, que caracterizam a "Trilogia Juran". Sé&o eles:

Planejamento da Qualidade
Conhecer acima de tudo o que o cliente deseja, seus anseios, suas
necessidades patentes, e conseguir tfraduzid{as em caracteristicas mensuraveis
para poder gerencia-las de maneira eficaz. Envolve uma série de passos
universais, que podem ser resumidos da seguinte forma:

+ estabelecer metas de qualidade;

» identificar quem séo os clientes;

e determinar as necessidades dos clientes;

e desenvolver caracteristicas de produtc que satisfagam essas

necessidades;
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¢ desenvolver processos capazes de satisfazer essas caracteristicas;
o estabelecer controle de processos e ftransferir a lideranga desses

processos para ¢ nivel operacional.

Controle da Qualidade
Cumprir os padrdes elaborados, embasados por um sistema de correcao dos
desvios dos processos que efetivamente assegurem as necessidades do cliente,
a partir dos seguintes passos:

o avaliar 0 desempenho real;

e comparar o desempenho real com as metas de guaiidade;

» agir sobre a diferenca.

Melhoria da Qualidade
Reflete o dinamismo das necessidades traduzidas em caracteristicas, exigindo
ac¢Oes sistémicas dentro de toda organizagéo para o acompanhamento continuo
das perspectivas de mudangcas e ag¢bes para suas implementagbes. A
metodologia consiste em uma série de passos universais:

e provar a necessidade;

e egstabelecer a infra-estrutura;

» identificar os projetos de melhorig;

e estabelecer as equipes dos projetos:

e prover as equipes com recursos, treinamento e motivacdo para

diagnosticar as causas e estimular o estabelecimento de solucfes;

o estabelecer controles para manter os ganhos.

Segundo Juran [20], o conceito da frilogia ndo € meramente uma forma de se
explicar a geréncia para a qualidade a alta geréncia e sim um conceito unificante que
se estende a toda empresa. Cada funcio possui caracteristicas Unicas, assim como

cada produto ou processo.



57

3.4.3 Modelo de Servigo de Qualidade Total

Karl Aibrecht [8] foi um dos pioneiros a focar as questbes e problemas na
implementagdo do essencial modelo de geréncia de servi¢os. Essa necessidade
surgiu quando os executivos comecgaram a perceber gue ¢ antige modelo de
manufatura né&o funcionava mais para as empresas de servigos. As idéias de Albrecht
[8] sd@o reconhecidas mundialmente como inovadoras e revolucionarias pela

comunidade empresarial, desde 1973.

"0 modelo € um conjunto de cinco metodologias inter-relacionadas para avaliar,
definir e methorar a qualidade do servico. Cada um dos métodos tem algo especial
para oferecer em um determinado ponto e em determinadas circunstédncias. Pela
sefecdo da combinacdo e seglenciamento adequado destes meétodos podemos
desenvolver um programa de qualidade de servico que fem a probabilidade maxima de
obter sucesso em um determinado ambiente empresanal' [9].

Os cinco elementos basicos de agéo envolvidos no modelo sao;

o Pesquisa de Mercado e de Cliente
Existem dois tipos de pesquisas necessarios no processo. a pesquisa de
mercado gue consiste na investigacéo da estrutura e da dinamica do mercado
ao gual a empresa se propde a servir e a pesquisa de cliente, que tenta
compreender os pensamentos e sentimentos do cliente em relagio ao servico

fornecido.

e Formulagdo da Estratégia
A formulacéo de estrategia envoive desde aspectos da estratégia competitiva
até a definicAo ou redefinicdo da missdo e esiratégia diretiva basica,

conforme descrito no item 2.2.9.

m. PR TRU A Sk e
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+ Educacao, Treinamento e Comunicacao
O objetivo deste elemento é garantir que todos na empresa entendam a
filosofia, a estratégia, o produto e os padrfes de qualidade do servico.
Aiguns métodos sdo internos, para construcdo de uma cadeia de informagio
e comprometimento, outros s&@o dirigidos para aspectos especificos da
qualidade de servico e outros para garantrem as habilidades e
conhecimentos especificos do servigo, de forma que os empregados possam

desenvolver bem suas fungdes.

o Melhoria de Processo
Parte importante de qualquer programa de qualidade de servigo, a methoria
dos diversos processos, sistemas, métodos, ferramentas, politicas e
procedimentos envolvidos na prestagéo do servigo podem ser originarias da

analise gerencial da organizagio ou da iniciativa da linha de frente.

¢ Avaliagido, Medigcdo e Realimentacao
As empresas de servigo devem se auto-avaliar continuamente em todos 0s
angulos, além de assegurar gue as pessoas recebam realimentacao,
reconhecimento e apreciacdo pelas contribuicbes que fazem ac valor para o
cliente. Pela avaliagdo dos niveis de servigo nas varias areas da empresa,
pode ser possivel focar o pensamento do pessoal na interface com o cliente e

na necessidade de melhora-ia.

A figura 13 mostra os cinco elementos unidos e diretamente relacionados com a

qualidade total do servigo.

O aspecto principal deste modelo € sua flexibilidade e adaptabilidade as
realidades préoprias e individuais de cada organizacio, permitindo a obtengo de uma

estratégia de um programa e um planc de implantagdo visando a exceléncia em
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servigos, a partir da combinagdo dos cinco elementos em uma abordagem operacional

unificada.

Pesquisa de
Mercado e
P de Clientes [«

Avaliacao, QUALIDADE
rr]edida e TOTAL DE Formulago
realimentago SERVICO da
Estratégia
4 'y

Melhoria do Educacio,
> Processo < > treinamento e —

comunicacio

Figura 13 : O Modelo de Servigo de Qualidade Total [9]

3.4.4 Modelo da Qualidade Percebida do Servigo

Christian Gronroos [17] tem sido amplamente conhecido por suas obras em
teoria de servicos, marketing de servicos e gerenciamento de organizagdes

prestadoras de servigo.

Para Gronroos [17], a qualidade de um servico tem duas dimensdes: uma
relacionada com a qualidade técnica do processo e outra relacionada com a qualidade
funcional do processo, ou seja, o0 que o cliente recebe ¢ como o cliente recebe um

servico pode influencia-lo simultaneamente. Ambas estio diretamente associadas a
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imagem corporativa e/ou local, tida pelo autor como sendo de méxima importancia para
a maioria dos servi¢cos: " Se 0 presfador de servicos € bom na avaliagdo dos clientes,
ou seja, se ele tiver uma imagem favoravel, pequenocs erros Serao provaveimente
perdoados. Se os erros ocorrerem com frequéncia, a imagem sera danificada, e se a
imagem for negativa, © Iimpacto de qualquer erro sera com freqiéncia
consideravelmente maior do que o seria do contrario. No que concerne & percepgédo da
qualidade, a imagem pode ser vista como um fiftro" .

Para que possamos desenvolver modelos de gestdo de servicos & muito
importante saber o que os clientes procuram € como eles avaliam. Desta forma, a
comunicagdo com o mercado e as necessidades do cliente devem ser cuidadosamente
analisadas e ser@o pecas chaves da definicao do nivel da qualidade total percebida
pelo cliente, obtido a partir da diferenga entre a qualidade esperada e a qualidade

experimentada.

Conforme pode ser observado na figura 14, a qualidade esperada é fungéo de
inUmeros fatores, tais como: comunica¢éo com o mercado, comunicagio boca a boca,
imagem € necessidades do consumidor. Na definigéo do autor, a comunicagdo com o
mercado inclui publicidade, mala direta, relagées publicas e campanhas de venda, que
estdo diretamente sob o controle da empresa. Os fatores de imagem e a comunicagéo
boca a boca séo apenas indiretamente controlados pela empresa. O impacto externo
desses fatores também pode ocorrer, mas eles s&o basicamente uma fungdo do
desempenho prévio da empresa, suportado, por exemplo, pela publicidade. Finalmente

as necessidades do cliente também tém, é claro, um impacto nas suas expectativas.

As mudancas de foco da geréncia estdo implicitas nos Principios de Gestéo de

Servico, que serdo apresentados na tabela 3.
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Qualidade

Experimentada
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Funcional do
Processo
{coma}

Figura 14 : A Qualidade Total Percebida {17]

Principios

Observagoes

Equacdo do lucro e
a logica comercial

A qualidade do servigo
percebida pelo cliente dirige
o lucro

As decisdes sobre eficiéncia externa e
eficiéncia intema (satisfa¢io do
cliente e produtividade do capital e da
mé&o-de-obra) tém que ser totalmente
integradas.

Autoridade para
tomada de deciséo

A tomada de decisao tem
gue ser descentralizada para
aproximar-se tantoc quanto
possivel da interface da
organizacao com o cliente.

Algumas decisbes estrategicamente
importantes t&m que permanecer
centralizadas.

Foco organizacional

A organizagéo tem que ser
estruturada e funcionar de
forma que sua meta principal
seja a mobilizacdo dos
recursos para dar suporte as
operacdes de linha de frente.

Isto pode, com fregiéncia, exigir uma
organizagao mais horizontal, sem
niveis desnecessarios.

Foco de Superviséo

Os gerentes e supervisores
{ém que focalizar o
encorajamento e o suporte
aos empregados.

O minimo possivel de procedimentos
de controle normativo, embora atguns
se fagcam necessarios.

Sistemas de
recompensa

A producao da qualidade
percebida pelo cliente tem
gue ser o foco dos sistemas

Todas as facetas relevantes da
qualidade do servico devem ser
consideradas, embora nio seja
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de recompensa. possivel incluir todas elas em um
sistema de recompensa.

Foco nas avaliagbes | A satisfag¢do do cliente com a | Para monitorar a produtividade e a

/ medi¢cbes qualidade do servigo tem eficiéncia intemna, critérios interno de
que ser o foco das avaliagéo podem ter que ser utilizados
avaliagdes de realizacdes também; o foco na satisfacfo do

cliente nunca devera vir em segundo
plano,

Tabela 3 : Resumo dos Principios de Gestéo de Servigos [17]

Além do modelo e principios apresentados acima, Grénroos [17] também define

um conjunto de diretrizes para gerenciar a competicdo por servigos, definidas como

"As Cinco Regras dos Servicos” , que ser&o descritas a seguir:

Primeira Regra: A abordagem Geral

Os empregados devem agir como consultores que estejam preparados para
desempenhar suas tarefas quando o cliente deles necessitar e da forma que
os clientes desejarem. A empresa que conseguir fazer isto, da melhor forma,
fortalecera seu relacionamento com os clientes e alcangara a melhor

lucratividade.

Segunda Regra: Analise da Demanda
As pessoas de contato, que produzem os servigos em contato direto com os
clientes, tém que fazer sua propria analise dos desejos de seus clientes, no

ato da produgdo e consumo dos servigos.

Terceira Regra: Controle da Qualidade
A pessoa de contato, que produz os servicos em contato direto com os
clientes, tera que controlar a2 qualidade do servico ac mesmo tempo em que o

produz.
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¢ Quarta Regra: Marketing
A pessoa de contato terd que produzir o servico e fazer o marketing

simultaneamente. Esta regra s6 serve para servicos de varejo.

» Quinta Regra: Suporte Organizacional
A estrutura organizacional, a tecnologia e 0s gerentes, assim como conceitos
de servigo explicitamente definidos, terdo que prover a orientagéo, o suporte
e O encorgjamento necessarios para capacitar e motivar as pessoas de

contato (e tambem as pessocas de apoio) a prestarem bons servigos.

O autor chama atencéo para o fato de que no nivel operacicnal cada empregado
tem que atender as demandas que a concorréncia the faz, seguindo as regras acima o

tempo todo, com o suporte da quinta regra que deve estar sempre presente.

3.4.5 A Companhia Voltada para o Cliente

O Modelo descrito na obra "A Empresa Totalmente Voltada para o Cliente” € da
autoria de Richard Whiteley [33], um dos conferencistas mundiaimente mais
requisitados na area da gualidade com enfoque no cliente. A proposta do modelo €
oferecer um programa passo a passo, para companhias de qualquer tamanho,
implementarem, avaliarem e recompensarem a exceléncia do produto e do servigo que

levam a fidelidade do cliente.

QO modelo € composto por sete pontos, classificados peio autor como "sete
imperativos". Segundo Whiteley [33], os sete imperativos funcionam conjuntamente
para gerar uma organizacdo bem integrada capaz de proporcionar uma alta qualidade

de produto e sernvico.

A figura 15 sintetiza os sete pontos fundamentais que Whiteley [33] sugere que

devem ser vistos como um mapa, baseado em pesquisas, com o caminho para
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exceléncia, o crescimento e a rentabilidade. Cada um dos pontos serdo descritos a

seguir:

o Crie uma visao que preserve o cliente
A empresa deve ter uma visdo clara, com objetivos bem definidos e

amplamente compartithados.

» Sature a sua companhia com a voz do cliente

Deve haver uma real intimidade entre a empresa e os clientes.

o Aprenda com os vitoriosos
Os métodos e filosofias dos estilos de negécios bem sucedidos devem ser
estudados, com o objetivo de se buscar técnicas que ajudem a descobrir e

eliminar as causas de insatisfag&o dos clientes.

o Libere os defensores de seus clientes
Os gerentes devem demonstrar aos empregados que a principal tarefa da
empresa € servir os clientes, e que eles, os empregados, s&o a chave de

todo o sistema.

» Derrube as barreiras ao desempenho conquistador de clientes
A empresa deve estar constantemente melhorando todos os procedimentos

que beneficiem seus clientes e eliminando aqueles que néo o facam.

» Esteja sempre medindo

Deve-se medir tudo que possa informar o desempenho de seus servicos.

o Faga o que vocé diz
Os gerentes devem liderar pelo exemplo, personificando, desta forma, o

propésito de sua organizagdo.
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Crie uma visdo Libere os
que preserve o defensores de
cliente seus dientes
ont Derrube as
ure a sua batreiras ao
companhia com / desempenho
a voz do cliente conquistador de
clientes
N
Aprenda com os Esteja sempre
vitoriosos medindo

Figura 15 : A Companhia Totalmente Voltada para o Cliente [33]

3.4.6 Uma Nova Abordagem de Gerenciamento

O autor desta nova abordagem de gerenciamento, James Téboul [29], é
professor do INSEAD - instituto Europeu de Administracio de Empresas — e vem
desenvolvendo inimeros estudos de caso e artigos na érea de gestao de operacdes de

servicos e gestéo da qualidade.

A proposta deste modelo se baseia no conceito de proscénio, onde ha um

contatc com o cliente e até mesmo uma intervencac deste sobre a prestacdo do
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servico, e de bastidores, onde sdo tratadas as operacgdes de produg¢@o gue apoiam o

servigco, também conhecidos como fronf office e back office.

Segundo o Téboul [29], "trafa-se de um procedimento sistematico que permite

analisar todo tipo de servico, passando da segmentagdo a proposta de valor, € depois a

formulac8o e & concepgdo detalthada do servigo", conforme sera detalhado abaixo:

A segmentagao

A definicao de um segmento, exige que inicialmente sejam considerados o tamanho
e o potencial de venda, de crescimento e de rentabilidade. Em segundo lugar, cada
segmento deve ser facilmente identificavel e definivel. Deve cobrir uma populagao
relativamente homogénea e ser discriminador para excluir os clientes menos
rentaveis. Finalmente, deve-se analisar o nivel de concorréncia, ou seja, um

segmento n&o deve ser demasiadamente dificil de conquistar e de se manter.

A proposta de valor

Para definir uma proposta de valor deve-se levar em conta as necessidades dos
consumidores, 0s recursos € as competéncias da empresa e a situagdo da
concorréncia. Uma proposta deve definir 0 que os clientes consideram importante,

descrevendo os beneficios e os resultados esperados pelos clientes.

A formulagao
Formular uma oferta implica em definir os principais elementos dos servigos que

serao efetivamente fornecidos bem como as decisdes de funcionamento, a saber:

Decisdes de Marketing
o servicos de base e servigos adicionais;
¢ localizacéo;
o selecdo dos clientes e exclusividade;

» coeréncia e integragao;



» gstratégia de comunicacao e imagem;
« Base de clientes e o relacionamento com a clientela;
e garantia;

*  preco.

Decisbes Operacionais
o facilidade de acesso,
e capacidade,
o duracdo da interagéo;
e concepe¢ao dos cargos/postos de trabatho;
* intensidade da interacdo de cada servigo (front office),
e participagdo do cliente;
e ambiente e elementos materiais;
o sistemas de suporte;
e organizacéo do back office;
o fornecedores;

®  processos.

Decisdes Relativas aos Recursos Humanos
» escolha e formacao dos funcionarios;
e tilizacdo adequada de especialistas;

+ utilizagdo adequada do pessoal.

Decistes Relativas a Estrutura e ao Estilo de Gerenciamento
e responsabilizagio dos funcionarios em contato com o cliente;
+ ostilo de gerenciamento e a estrutura;
e sistemas de controle e indicadores;

o esfratégia.

Uma visdo geral do método pode ser observada na figura 16.
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Formulagéo
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Concepcio

Figura 16 : Apresentacdo Geral do Método de James Téboui [29]
3.4.7 PNQ - Critérios de Exceléncia 2000

O Prémio Nacional da Qualidade [35] € um prémio anual em reconhecimento as
empresas brasileiras que se destacam em relagdo a qualidade e sua gestdo. E
administrade pela Fundacdo para o Prémic Nacional da Qualidade (FNPQ), uma
entidade privada sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacOes privadas e publicas,

instituida em outubro de 1991.

Para serem premiadas, as empresas s&o avaliadas segundo Critérios de

Exceléncia gue sao referenciais de qualidade, adotados pelas empresas de vanguarda
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em todo mundo. O PNQ [35] € inspirado nos principais prémios mundiais;: o Malcom
Baldrige (Americano), Prémio Europeu e o Prémio Deming (Japonés). Mais que um
conjuntc de normas, representa uma ferramenta de gestdo estratégica que busca

promover :

e amplo entendimento dos requisifos para alcangar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade;

e ampla troca de informagbes sobre metodos e sistemas de gestdo que
alcancaram sucesso e sobre 0s beneficios decorrentes da utilizagdo dessas
estratégias .

Desde sua fundagio até o PNQ de 1999, os critérios analisados foram definidos
com base no modelo Malcolm Baldrige, sofrendo alteracbes a ¢ada revisdo anual, com

o objetivo de incorporar os mais modernos conceitos de gesiio.

GComo resuliado do aprendizado obtido por meio das atividades praticadas
durante estes anos, a FNPQ definiu seu proprio modelo de gestdo para o processo de
avaliagdo do PNQ 2000. Este modelo, publicado como Critérios de Exceléncia 2000
[35], sera ilustrado e descrito a seguir.

Conforme pode ser observado na figura 17, o PNQ [35] possui sete critérios,
identificados como critérios de exceléncia. Cada um dos critérios € subdividido,

gerando um total de vinte itens relacionados a seguir:

1. Lideranga
e sistema de lideranga;

s responsabilidade publica e cidadania.
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Planejamento Estratégico
¢ formulagio das estratégias;

» operacionalizacéo das estratégias.

Foco no Cliente e no Mercado
e conhecimento matuo;

» relacionamenio com o cliente,

Informagado e Andlise
e gestdo das informagbes da organizagao;
e gest@o das informacdes comparativas,

¢ analise critica do desempenho da organizagéo.

Gestdo de pessoas
» sistema de trabalho;
¢ educacio, freinamento e desenvolvimento das pessoas;

e bem-estar e satisfacio das pessoas.

Gestao de processos
o gestio de processos relativos ac produto,
» gestdo de processos de apoio;

+ gestdo de processos relativos aos fornecedores.

Resultados da organizacao |
o resultados relativos a satisfacio dos clientes e ao mercado;
¢ resultados financeiros;
+ resuitados relativos a pessoas;
« resultados relativos aos fornecedores;

s resuftados relativos aos produtos e aos processos organizacionais.
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Estes critérios estdo focalizados em cinco areas principais de resultados; a
saber:
o satisfagio dos clientes e mercado;
e financas;
* pessoas;
« fornecedores;

e produto e processos organizacionais.
Os critérios foram desenvolvidos a partir dos seguintes fundamentos:

e qualidade centrada no cliente;

o foco nos resultados:;

» comprometimento da alta direcgo;

e visdo de futuro de longo alcance,

o valorizagdo das pessoas;

* respdnsabilidade social;

e gesido baseada em fatos e processos;
s acdo pro-ativa e resposta rapida;

s aprendizado continuo.

Os critérios néo prescrevem ferramentas € nem formas de implementagao porem
permitem um diagndstico baseado em metas de pontuacdo. Segundo o PNQ [35], este
diagnostico do sistema de gestao e considerado como uma ferramenta que supera as

melhores analises criticas de desempenho ja conhecidas.
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Figura 17 : Estrutura dos Critérios ~ PNQ 2000 [35]

3.4.8 Telecon Operations Map

O Telecom Qperations Map [30] € um dos compenentes do TeleManagement
Forum, uma organizacdo internacional, sem fins [ucrativos, que oferece solugdes
estratégicas voltadas para a melhoria da qualidade dos servicos de telecomunicacgbes.
A organizacdo conta com a participagdo de 250 empresas de telecomunicacdes,

fabricantes e prestadores de servicos do mundo todo, como parceiros para a busca de
solugdes estratégicas para o sefor .
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O Telecom Operations Map [30] define uma linguagem comum, a partir
modeios de gestdo de negécios e operagdes que auxiliam na organizagdo e no
mapeamento dos processos para empresas prestadoras de servigos de

telecomunicactes.

A metodologia define os seguintes termos:

» prestadores de servicos
identifica empresas cujo negocio esta estruturado na operagéo da rede e na
integracio de sistemas fornecidos por ouiros prestadores, com o objetivo de

entregar um servigo completo ao consumidor final;

» outros prestadores
identifica as empresas sub confratadas que prestam servigo de
telecomunicacdes do tipo “business to business”, ou seja, ndo dirigido ao
consumidor final. Este tipo empresa pode prestar servicos que v&o desde a
operacao até a implantac&o de sistemas, com o objetive de garantir o servigo
ac cliente final, mas sem ter a responsabilidade sobre ¢ mesmo, que

continua sendo do Prestador de Servico.

A prestacdo de um servico de telecomunicacbes ao consumidor final pode

envolver varios “outros prestadores”.
+ Modelo TMN (Telecommunications Management Network)

A idéia principal do modelo é definir uma forma légica para entender como ©

negdcio de prestacéo de servicos de telecomunicagdes deve ser gerenciado.

E composto por quatro elementos organizados em uma piramide, conforme

pode ser observade na figura 18. O fopo da piramide representa a Geréncia do
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Negocio, o segundo plano a Geréncia do Servigo, o terceiro plano Geréncia de Rede e
a base da piramide representa a Geréncia de Elementos. A idéia do modeio & que,
embora o gerenciamento de cada nivel da piramide seja diferente, eles se inter

retacionam a partir dos principios “ fop down” e de gestéo voltada ao cliente.

Geréncia de Negécio

/ Geréncia de Servigo

/ Geréncia de Rede
/ \ Geréncia de Elemento

Figura 18 : Modelo TMN [30]

Este modelo é simples porém a implementacéo € complexa. Pode ser seguido
como base para geréncia e operacio de qualquer empresa prestadora de servigos de

tetlecomunicagbes.

» Modelo Business Relationship Reference

Entrando no detalhe da camada de Geréncia de Negdcio, o Telecom Operations
Map [30] sugere um modelo com foco nas relagbes de negdcio das empresas

prestadoras de servicos de telecomunicactes.

Segundo o modelo, as relagbes de negocios das empresas prestadoras de
servigos sdo, basicamente, entre elas e os clientes finais e entre elas e seus

fornecedores, conforme pode ser observado na figura 19.
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Figura 19: Business Relationship Reference Mode! [30]

As interfaces com os fornecedores e outros prestadores/operadoras sé&o
externas porém, depois de estabelecidas, elas se tornam parte do processo

operacional interno exigindo uma cooperagdo muito grande entre si.

Este tipo de relacionamento & viavel porque reduz os custos de desenvolvimento
do Prestador de Servigos e cria uma grande base de clientes potenciais aos

fornecedores.

3.5 Conclusao

A conclusdo deste capitulo sera fundamentada em uma analise de referéncia
cruzada entre os sete critérios do PNQ [35] e os modelos de gestéo peia qualidade em

servicos que foram estudados.

N&o sera incluido nesta analise o Telecom Operations Map [30] porque néo se
trata de uma referéncia em gest&o de servicos e sim um conjunto de modelos cuja
finalidade é situar e orientar o plangjamento, implantacdo e gerenciamento de uma
empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes, a partir de uma estruturacao

organizada em camadas de negocio e com foco em aspectos técnicos e operacionais.
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Também ndo seréo considerados nesta analise 0s conceitos definidos no item
3.3 deste capitulo. Estes conceitos serdo utifizados como referéncia durante o

desenvolvimento do modelo de gestdo gue seré proposte no capitulo 4.

O objetivo da analise é identificar 0s pontos comuns e essenciais que devem
existir em um modelo de gestao basico, atual e adequado as necessidades de uma

empresa prestadora de servicos. Para tanto, o seguinte roteiro foi seguido:

+ analise e identificacdo dos critérios propostos pelo PNQ2000 [35];

e selecao dos modeids especificos de gestdo, dentre os modeios estudados
para analise de referéncia com o Modelo do PNQ2000 [35];

e analise dos critérios que compdem cada um dos modelos de gestio

estudados, relacionando-os com 0s critérios propostos pelo PNQ2000 {35].

Conforme pode ser observado na Tabela 4, o critério Liderancga, definido a partir
da identificac8o do Sistema de Lideranca, Responsabilidade Publica e Cidadania, n&o
€ observado, com uma configuragdo definida a partir de um sistema de lideranga ¢
responsabilidade publica e cidadania, em nenhum dos modelos analisados. O modelo
proposto por Whiteley [33], por exempio, no ponto "Faga o que vocé diz" define os
aspectos de lideranga a partir de caracteristicas € atitudes que s@o necessarias a uma
pessoa para exercer o papel de lider em uma empresa prestadora de servigos, mas
néo define um sistema de lideranca e ndo relaciona as caracteristicas com aspectos de
responsabilidade publica e cidadania. O mesmo pode ser observado no principio 7 do

modelo de Deming [16] para processos de producio fabril .

A andlise e gerenciamento das informag8es das organizagdes existentes nos
modeios analisados poderiam ser enquadradas no critério Resultados da Organizacao,
como consegléncia de itens associados a indicadores, sistemas de medigdes e

realimentagdo. Qu seja, os modelos enfatizam a necessidade de indicadores e
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medigbes mas néo dedicam um critério exclusivo para analise critica e gerenciamento
das informacbes obtidas a partir das ferramentas de medigbes, focando a aplicacao
efetiva dos dados. Nem as teorias de Juran [20] e Deming [16], os dois pioneiros do
movimento da qualidade cujas idéias foram a base de uma revolugdo que restabeleceu
a confianga na indastria, focam a aplicacao dos dados no nivel sugerido pelo critério de
Informacéo e Andlise do PNQ2000[35]. Este critério sugere que sejam analisados e
controlados a gestdo e a eficacia da utilizacdo das informagdes visando, além da
melhoria de desempenho, a competitividade da organizacdo, a partir do alinhamento
das operacbes com as diretrizes estratégicas, apoiado na idéia de que a analise do
desempenho global da organizagéo e fundamental para orientar a gestac dos

processos em dire¢do aos resuitados.

Outro fato importante a destacar com relag@o as teorias de Deming [16] e Juran
[20] € que embora ambos definam que seus modeios possam ser aplicados tanto para
a industria de manufatura quanto para a industria de servigos, sabe-se hoje que as
poderosas técnicas introduzidas por estes autores lidam, sobretudo, com a qualidade

do produto resultante de um processo fabril.

Nesta analise, também pode-se observar claramenie a auséncia da
preacupacdo com 0 cliente nos 14 principios propostos por Deming [16]. Ja na
"“Trilogia Juran" {20}, apesar da preocupagéo com o planejamento, ndo ha enfoque na
definicdo de uma estratégia de servigos. Este fato se deve, principalmente, ao
momento histérico em que estas teorias foram desenvolvidas. Num cenario pés guerra,
o objetivo principal era retomar o crescimento industrial, 0 que exigia modelos de
gestdo focados em processos produtivos e ndo nas necessidades do consumidor e de

uma economia de servigos.

Tomando como base os critérios propostos pelo PNQ2000[35] e os demais
modelos, foi possivel identificar os pontos essenciais para definicdo de um modelo de



78

gestdio bésico composto por critérios que foram observados em todos os modelos

estudados, a saber:

e esiratégia;

s mercado e clientes;
e pessoas;

e sistemas;

« indicadores.

Cada um dos critérios acima pode ser detaihado de acordo com os conceitos e

teorias estudadas neste capitulo, definindo um nivel de detalhe a mais para o modelo:

*

estratégia
vis@o, missdo, modelo e pacote de valor;
« mercado e clientes
anélise do setor de telecomunicagies;
e pessoas
perfil e treinamento;
e sistemas
tecnologia € macro prdcessos;
¢ indicadores

satisfacao dos clientes e desempenho dos processos.

Estes itens podem ser estruturados, com um enfoque sistémico, assim como
foram organizados os 7 critérios do PNQ2000 [35], onde a estratégia serve de guia
para conduzir as retagdes com o mercado e clientes e definir o perfil das pessoas
envolvidas em cada um dos sistemas, sendo esta estrutura organizada a principal
razao pela escotha deste modelo como base para o desenvolvimento deste estudo. O

desempenho dos processos e a satisfagdo dos clientes poderdo ser monitorados a
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partir dos resultados obtidos pelos indicadores. A figura 20 iiustra cada um dos itens e

seus relacionamentos.

O Modelo Basico de Gestédo, apresentado na figura 20, ndo se trata de um
modelo novo de gestao, mas sim de um extrato de conceitos basicos observados nos

modelos estudados, defendidos e fundamentados por seus respectivos autores.

ESTRATEGIA

; !

PESSOAS

MERCADO

E <>
CLIENTES

SISTEMAS

INDICADORES

Figura 20 : Modelo Béasico de Gestao

No préximo capitulo, este modelo sera aplicado a uma Clearing House, uma
empresa prestadora de servicos em telecomunicacdes, definindo a proposta objeto

desta dissertagao.



MODELOS DE GESTAO PELA QUALIDADE EM SERVICOS

Critérios PNQ Deming Juran Albrecht Gronroos Whiteley Téboul
2000 [35] [18] [20] [8] [17] (33 [29]
Lideranga - - - - » -
Planejamento Principio 1 - FormulagHo da Conceitos de Crie uma visfio que | Proposta de Valor
Estratégico Estratégia Servico preserve 0 cliente
Foco no - {dentifique os Pesquisa de Comunicagio com o [ Aprenda com os Andlise das
Cliente clientes e mercado e de mearcado e vitoriosos; necessidades dos
e no determine as cliente necessidades do Sature sua empresa | clientes;
Mercado necessidades do consumidor com a voz do cliente | Tendéncias da

cliente concorréncia.
Informagio
e - . - - - -
Analise
Gestio de Principios 6, 12 e | Prover as equipes | Educagéo, Sistemas de Libere os defensores | Decisdes relativas a

13 COM recursos, treinamento e recompensa e dos seus clientes estrutura e ao estilo

Pessoas treinamento e comunicagio suporte de gerenciamento

motivacio organizacional

Principios 5 ¢ 11 | Desenvolver Aperfeicoamento de | Qualidade funcional | Derrube as barreiras | Formulagio -

Gestio de pProcessos capazes | processos do processo ao desempenho Decisbes

de produzir as conquistador de operacionais
Processos caracteristicas do clientes

produto
Resuitados da Principio 3 Avaliar o nivel de [ Avaliagdo, medicéo | Qualidade total Esteja sempre Formulacédo ~

Organizagdo

desempenho atual

e realimentagso

percebida

medindo

Decistes relativas a
estrutura e ao estilo
de gerenciamento

Tabela 4 : Critérios PNQ 2000 x Modelos de Gest&o pela Qualidade em Servigos

80



81

Capitulo 4

Modelo Proposto

4.1 Introducao

Durante o periodoc em que o mercado de telecomunicacdes brasileiro era
definido pefo Sistema TELEBRAS, a prestacdo dos servicos de clearing era
obrigatdria, de responsabilidade da Embratel e ndc havia parametros de qualidade
para os produtos e servicos oferecidos para as prestadoras. Como todas as empresas
envolvidas no processo, prestadoras e Clearing House pertenciam a um mesmo
sistema que era patrocinado pelo governo, a preocupacdo com a eficiénecia e
qualidade destes servicos ndo era um fator critico para as prestadoras daguela época.
Essa situacBio era devida ao fato de que as perdas de receita originadas pelos
possiveis erros e atrasos de processamento na presta¢io dos servigcos de clearing
nunca extrapolariam os limites do Sistema TELEBRAS.

A quebra do monopdlio na prestacdo de servicos de clearing € um dos
indicativos do amadurecimento do mercado de telecomunicacbes no Brasil e, a partir
de dezembro de 1999, a prestacdo destes servicos passa a ser vista como uma
oportunidade de negoécio num -mercado altamente competitivo. A concorréncia, além

disso, também passa a ser considerada como um fator propulsor destes servigos.

Neste cendrio competitivo, as oportunidades de negocio sdo muitas. O
crescimento do trafego telefonico, como conseqiéncia da ampliacido da rede de
telefonia nacional e do roaming internacional sdo os principais indicadores de um

mercado promissor.
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Apesar de ser uma grande oportunidade de negoécio, uma organizagao sem um
plano de gestado alinhado com as necessidades do mercado, com foco no negocio €
com servigos diferenciados tera uma perspectiva de sobrevivéncia bastante reduzida,
uma vez que ndo se trata de um servigo de varejo, ou sgja, o mercado € definido por
um numero limitado de clientes corporativos, com uma tendéncia de fustes ja cogitada
e com controladores internacionais analisando criteriosamente a rentabilidade de seus

investimentos.

A tecnologia, caracterizada por equipamentos hardware de grande porte, banco
de dados e solucbes sistémicas para processamento e armazenagem de dados, é a
base para prestacdo dos servigos de clearing. Esta tecnologia deve ser configurada
para atender os aspectos legais da regulamentagido do setor, os aspectos funcionais
definidos a partir de necessidades especificas de cada cliente e os aspectos
operacionais para a prestacdo de cada um dos servigos que serdo oferecidos. N&o
existem solugcbes prontas em um mercado em desenvolvimento. As necessidades
devem ser identificadas para que as solugbes possam ser desenvolvidas, se possivel,
em conjunto Com as prestadoras, uma vez que, neste negocio, a relagio entre cliente e
fornecedor ¢ muito ténue. [sto se deve principaimente ao fato de que a
responsabilidade pelas informacbes, definidas nos acordos de roaming e de
interconexdo, que caracterizam a base para a prestacac dos servicos de clearing € das

prestadoras e nao é transferida para a Clearing House.

Além dos aspectos legais, funcionais, operacionais ¢ de tecnologia, o topo da
organizacdo deve interagir com toda a estrutura e estar apoiadoe em um plano de
gestédo que defina a estratégia da empresa, o perfil dos colaboradores, os processos
principais, as necessidades dos clientes e os indicadores de controle de gqualidade
para que se defina e mantenha um padrio de servigos com o diferencial competitivo
necessario para garantir a sobrevivéncia da organizagcdo num mercado cada vez mais

exigente & competitivo.
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4.1.1 Servicos e Produtos de Clearing

Uma Clearing House & essencialmente uma organizacdo que presta servicos de
processamento de dados a partir de solugdes técnicas gque possam reduzir o custo
operacional de seus clientes. Diante desta caracteristica, o servico pode ser
identificado a partir dos sistemas e procedimentos operacionais necessarios e
especificos para o processamento de cada tipo informac¢do. Os produtos tangiveis
decorrentes deste tipo de servigo serao arquivos com dados processados e refatorios
técnicos, contendo informagoes especificas e associadas a cada um dos servigos

prestados.

Os servigos basicos de clearing sdo aqueles ja descritos no Capitulo 2 deste
trabalho.

4.1.2 Ciclo de Servigo de uma Clearing House

Em uma Clearing House, os momentos em que 0s clientes entram em contato
com a crganizagéo e recebem a impressao dos seus servigos podem ser identificados,

de uma maneira geral, a partir do ciclo de servico ilustrado na figura 21.

4.1.3 Cadeia de Valor de uma Clearing House

De acordo com a proposta de classificaggo por tipo de atividade, sugerida por
Téboul [29], uma Clearing House pode ser classificada como uma empresa de
"servicos com forte teor de bens e informagao”, cuja cadeia de valor pode ser

representada pela figura 22.



Fim infcio
Auditoria de Sistemas
e Processos
Negociagdes Técnicas
e Comerciais
Recebimento dos
Relatbrios e Arquivos,
Produto dos Servi
u Servigos Envio dos Dados que

Serdo Utilizados Para
Prestacdo dos Servigos

Recebimento de
Relatérios Parciais de

Processamento Envio dos Dados para

Processamento

Confirmagao do
Recebimento dos
Dados

Figura 21 : Ciclo dos Servigos Basicos de uma Clearing House

. . Operagdes nos Bastidores
Afividades Marketing Continuidade do

Relacionamento

Operacionais e Vendas
Prestagaa do Servigo ao Cliente
chegadafprocessamento/saida

Figura 22 : Cadeia de Valor de uma Clearing House

A seguir sera apresentada a Proposta de um Modelo de Gestao para uma

Clearing House, fundamentada nas teorias que foram apresentadas no Capitulo 3.

Convém salientar que o conceito de cadeia de valor visa conceber, produzir,
vender, entregar e manter os servicos. Para assegurar estas etapas, 0s pontos criticos
desta cadeia de valor e que merecem atencéoc especial, neste negodcio, sdo as

Atividades Operacionais e a Prestagé@o do Servigo ao Cliente.
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4.2 Modelo de Gestédo para uma Clearing House

4.2.1 Estratégia

A estratégia de uma Clearing House, para lidar com a desregulamentacfo do setor

¢ atender as necessidades atuais do mercado, deve ser desenvolvida a partir de

solugBes técnicas e sistémicas com custo de processamento compativel com os

valores praticados pelo mercado.

Misséo

Visando atender as necessidades atuais do mercado de telecomunicacbes, a

missa@c de uma Clearing House poderia ser definida da seguinte forma:

"Prover solugdes integradas e inovadoras que contribuam para garantir e
incrementar a receita de seus clientes, a partir de servicos prestados com elevados

indices de qualidade, transparéncia, eficiéncia e confiabilidade”.

Visao
A viséo define o0 sonho da organizagdo. Onde se pretende chegar com a prestagdo
destes servicos. Sendo assim, uma proposta de visdo para uma Clearing House

poderia ser :

"Ser lider no mercadc brasileiro de prestacdo de servigos de clearing, em
telecomunicagGes, mantendo uma base comercial sélida, sustentada pela fidelidade
de seus clientes, a partir de um relacionamento cooperative e participativo, e

servicos de qualidade "



86

Modelo de Valor e Pacote de Valor

Uma Clearing House é uma empresa prestadora de servigos, por iss¢ deve
perseguir toda oportunidade de manter os clientes satisfeitos e ser percebida pelo

publico como lider em gualidade:

s operando 0 mais seguro, com a melhor tecnologia e as solugbes sistémicas mais
confiaveis;

e criando e preservando a reputagdo pela exceféncia do servigo;

* administrando efetivamente os recursos e ativos;

s reduzindo continuamente ¢ custo de processamento e eliminando os casos de
desperdicio e reprocessamento;

o estabelecendo altos padrées e lutando para supera-los;

+ mantendo o compromisso com a transparéncia, qualidade e confiabilidade;

e reconhecendo que 0 sucesso da empresa e, portanto 0s sucessos individuais de
seus empregados, depende da satisfacio dos clientes.

Para atender estes principios, uma proposta de Modelo de Valor poderia ser

definida da seguinte forma:

s neutralidade, condicdo essencial a uma empresa que tem como proposta o
processamento de informacdes sensiveis e estratégicas;

» transparéncia, permitindo aos clientes auditar e aferir a qualidade e eficacia dos
processos associados & prestacdo dos servicos, bem como influenciar na
evolucao dos mesmos;

¢ confiabilidade, garantindo o sigilo e a precis&o das informagdes processadas;,

« pontualidade, assegurando o processamentc das informagdes dentro dos

prazos acordados.
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Uma proposta de Pacote de Valor, como resposta ac Modelo de Valor apresentado,
que caracterize uma oferta total de produtos e servigcos, tangiveis e intangiveis,
definida a partir dos sete componentes sugeridos por Albrecht [8] e apresentados no

Capitulo 3 seria :

Servicos prestados a partir de solugbes que possam reduzir o custo operacional de
seus clientes e agreguem valor aos servicos por eles oferecidos. Os bens tangiveis
s@o caracterizados por arquivos de dados e relatorios téenicos gerados em um
ambiente constituido por profissionais qualificados e procedimentos operacionais

sustentados pelos requisitos abaixo:

tecnologia de ponta, garantinde os parametros de desempenho e qualidade dos

servigos estabelecidos;

» metodologia, agregando a experiéncia internacional de operagfes e servigos

em padrdo mundial;

e abrangéncia funcional, oferecendo um leque de servicos que superem os

disponiveis no mercado nacional;

» ética, assegurando o comprometimento e a responsabilidade dos funcionérios da

organizagdo para com os clientes;

» experiéncia, garantindo o conhecimento e o atendimento as necessidades do

mercado de telecomunicacdes brasileiro.
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4.2.2 Mercado e Clientes

Uma empresa s6 existe para atender a uma demanda da sociedade. O
crescimento do mercado de telecomunicacbes aumenta a demanda por servicos de
processamento e tratamento dos dados, gerados por diferentes tecnologias, a partir da
utilizag@o de todas as facilidades oferecidas aos usudrios dos servicos de

telecomunicagGes.

Além da chegada das Bandas C, D e E, que seréo exploradas peio SMP, e da
licitacdo das espelhinhos, os servigos telefonicos também serdo somados ao video e
a0 acesso a internet, incrementando ainda mais a capacidade e as necessidades do

mercado de clearing no Brasil.

Apesar do crescimento explosivo do setor, um fator que poderd influenciar o
mercado de clearing no Brasil € a possibilidade das consolidagfes, ou seja, a reducdo
do numero de empresas de telefonia por meio de fuses, aquisicbes ou incorporacgdes.
Desde que o Brasil decidiu privatizar as empresas de telecomunicag¢des, o setor entrou
num verdadeiro redemoinho de transformagbes que ndo parou mais. Empresas foram
divididas, agrupadas, ganharam competidores, algumas ainda esperam a chegada de
suas espelho ou espelhinhos e, enquanto isto, tudo comeca a mudar novamente. As
operadoras voitam a se reagrupar com ¢ argumento de que precisam se unir para se

fortalecer e enfrentar a concorréncia.

Embora a regulamentagio nio permita a fuséo de operadoras da banda A e B
em uma mesma regido, as operadoras que o optarem pela migragéo para o nove SMP

poderao se aglutinar operacionalmente dentro das areas de prestacéo deste servigo.

Independente da ampliacdo de mercade que estd sendo prevista e das
possibilidades de fus@es, os clientes preferidos de uma Clearing House ainda sao as

prestadoras do servico mével.
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O que faz das prestadoras do servigo de telefonia mével o publico alvo de uma
Clearing House é o volume de dados trocados para garantir a interoperabilidade do
roaming nacional e internacional. Este servigo exige uma grande interacdo entre as
operadoras para que o usuario final possa utilizar seu aparelho mével em qualquer
lugar do mundo, com total seguranca, e ter suas ligaches cobradas em sua fatura

mensal, emitida por sua operadora de origem.

Ja para as prestadores de telefonia fixa, os servigos de clearing podem se tornar
um atrativo para o desenvolvimenio de solugdes para suportar os acordos de
faturamento compartihado, ou mesmo para gerac@o de relatdrios de trafego,
gerenciamento e uso de rede, desde que seja demonstrade que a relacdo custo

beneficio para estas prestadoras seja viavel.

Em ambos o0s ¢asos, a relagdo com o cliente pode ser especifica de prestacdo de
servicos de clearing e ampliada para servicos de suporte e de consultoria, onde a

Clearing House pode assumir fungdes de provedora ¢ integradora de solugdes.

Ao contrario de outros paises, os clientes ainda nao tém uma definic&o clara dos
servigos de clearing. A auséncia total de concorréncia, que permitiu gue a Embratel
prestasse estes servicos em conjunto com o0s servicos de telefonia fixa de longa
distancia nacionat e internacional durante os Ultimos anos, impediu que 0s clientes
estabelecessem padrbes comparativos de qualidade de servigos e confundiu alguns
processos de telefonia fixa com processos de clearing que eram oferecidos peia
mesma entidade. Cabera as novas empresas definir claramente o0s processos de
clearing, aproveitando inclusive da experiéncia de outros mercados, para educar os

clientes segundo esta nova realidade.
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Segundo o TOM - Telecom Operation Map, uma Clearing House é classificada
no setor de telecomunicagbes como "Qutros Prestadores de Servicos" e ©
relacionamento com as operadoras se da nas camadas de negocios e redes. O
modelo também sugere que este tipo de relacionamento pode ser muito interessante

para ambas as partes.

4.2.3 Pessoas

O quadro de pessoal de uma Clearing House deve ser composto essencialmente
por analistas de negbcios e de sistemas, que serdo responsaveis pela implementacéo
das soluctes sistémicas necessarias a prestacio dos servicos, engenheiros e
especialistas em telecomunicagdes para o desenvolvimento de novos servicos e
produtos, advogados para apoiarem as negociagdes contratuais e eventuais processos
de contestaco, especialistas em vendas e rmarketing para divulgar os novos produtos
e definir uma interface comercial com os clientes, além de operadores de sistemas,
analistas de suporte para help desk e uma estrufura administrativa composta por

analistas financeiros e de recursos humanos.

Sabendo-se que as pessoas caracterizam um dos pontos chaves na prestacao
de qualquer tipo de servico, o perfil destes funcionarios poderia ser definido a partir de
cinco competéncias basicas essenciais, que envolvem habilidades técnicas e atitudes,

conforme sera sugerido a seguir:

e conhecer o negdcio
E importante que todos os funciondrios tenham uma vis&o do mercado de
telecomunicagdes e do negdcio de clearing. Profissionais dessa area precisam
entender de cada area funcional o suficiente para propor e debater sobre um
conjunto de solugdes para qualquer problema que possa surgir. Conhecer o
negocio &, portanto, a porta de entrada para qualquer profissional que queira

atuar nessa area;
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dominar técnicas de informatica

Os processos de Clearing House baseiam-se cada vez mais em tecnologias de
ponta. O conhecimento de metodelogias para geragé@o e interpretacéo de
especificagdes técnicas, banco de dados e sistemas operacionais capacita o

profissional a resolver os problemas operacionais do dia-a-dia;

gerenciar os processos de mudanca

Os proﬁssionais precisam aprender como fazer as coisas acontecerem.
Estamos vivendo um mundo em continuo processo de mudanga, principalmente
no setor de telecomunicagbes. E importante ter iniciativa, agilidade e
competéncia para planejar um processo de mudanga que pode variar desde
aspectos regulatérios, passando por um novo produto ou servigo, até uma nova

versio de banco de dados ou software de aplicacao;

criar cultura de trabatho cooperativo

Ninguém mais faz sucesso sozinho e ninguém é competente em tudo. E de
conhecimento de todos a importancia do trabalho em equipe. Em uma Clearing
House o espirito de cooperacéo € vital para o sucesso da empresa porque
especialidades diferentes sd0 necessarias e devem interagir bem para que haja
um servico de qualidade. Criar uma cultura de trabalho cooperativo significa

cooperar internamente para poder competir externamente;

demonstrar credibilidade pessoal

Os profissionais que prestam este tipo de servico devem ser confidveis, uma vez
gue informagdes estratégicas e confidenciais dos clientes estarfo sob sua
responsabilidade. Além disso, eles representam os vaiores da empresa e
adquirem credibilidade por meio de seus relacionamentos de confianca com 0s

principais parceires.
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Para manter e melhorar estas habilidades, uma organizacéo de servicos deve
estar atenta a atuacdo de sua eguipe e promover treinamentos necesséarios ao bom
desempenho de seus funcionarios e, para tanto, cada area exigird um pacote de
treinamento especifico, uma vez que as necessidades de capacitacéo das equipes de
marketing e vendas s&o bem diferentes das necessidades das equipes das areas

técnicas, por exemplo.

E importante que todos os funcionarios participem de semindrios e eventos para
ter visao das necessidades e novidades do mercado. Os profissionais técnicos devem
participar de cursos de reciclagem e atualizagdo sobre a tecnologia adotada (banco de
dados, sistemas operacionais e software de aplicacdo). Os gestores devem estar
atualizados sobre as novas metodologias de geréncia de projetos, recursos humanos,

técnicas de gerenciamento, motivacao e valorizacio da equipe.

A abertura do mercado de telecomunicacies aqueceu a procura por
profissionais especialistas neste setor e aumentou a rotatividade de empregados. Esta
rotatividade, que pode representar novas oportunidades de desenvolvimento para o
profissional, pode ser ruim para a organizacac que, além de perder funcionarios, corre
0 risco de ter sua estrategia indo para as maos do concorrente. Este ambiente exige
gue as empresas de telecomunicagdes tenham pacotes de salarios, beneficios e
planos de carreira diferenciados e atualizados para atrair e manter os bons

profissionais.

Neste mercado de trabalho, definido pelos chamados "profissionais do
conhecimento”, a necessidade de supervisao € minima, aumentando a importancia dos
critérios de selecdo, freinamento, motivaf;éo e reconhecimento. Pessoas bem
recrutadas, treinadas, motivadas e fazendo uso de tecnologia de ponta realizardo um
servico melhor e ficardo mais tempo ho emprego. Como resultado, os clientes ficardo

satisfeitos e responderac com a fidelidade acs servicos.
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4.2.4 Sistemas

Processos

A partir da aplicagéo dos conceitos estudados no Capitulo 3, serdo propostos, com
uma visdo de baixo nivel de detalhe, 0s processos necessarios as atividades de
uma Clearing House. Para tanto, foram definidos trés macro processos organizados

a partir de diferentes agrupamentos, conforme descrito a seguir:

Figura 23 : Processo de Motivacdo, € aguele que "motiva" a organizacio e esta
associado com a declaracdo de missdo, por esta razéo & fundamentado nas agoes

de realimentacZo, pesquisa e desenvolvimento,

Figura 24 : Processo de Sustentag@o, representando os servigos primarios da

organizacao;

Figura 25 : Processo de Apoio, necessario para estruturacdo interna da

organizagio e suporte ac processo de sustentagio.

Esta proposta seria o primeiro passo de mapeamento de processos, a partir de uma
visd0 macro e que, em um segundo momento, servira de base para constru¢io de

todos os sub-processos de uma Clearing House.

O processo de motivacéo apresentado na figura 23 define os aspectos relacionados
a realimentacdo, planejamento, pesquisa e desenvolvimento, garantindo que uma
Clearing House esteja preparada para atender as necessidades de seus clientes,

enquanto desempenha seus processos de sustentagio.
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Figura 23 ~ Processo de Motivagao

A partir de uma realimentacdo do cliente, por meio das interfaces existentes, a
necessidade diagnosticada & analisada sob o0s aspectos de viabilidade de
implementag&o e custo, disparando a¢les de desenvolvimento ou de corregbes
sistémicas, conforme a necessidade. O detalhnamento deste processo também pode

contribuir para diminuigdo do tempo de resposta &s necessidades do mercado.

O processo de sustentacdo apresentado na figura 24 define os aspectos
operacionais de produc&c para prestagido dos servicos basicos de clearing, ja
descritos no Capitulo 2 deste trabalho, e que também est&o relacionados com a
misséo da organizacao. Um item importante que deve ser analisado na definigdo
deste processo € com relagdo a sua capacidade, definindo-se, desta forma, os
limites sistémicos que devem ser respeitados. Esta informacéo é fundamental para
saber se posicionar no mercado, além de garantir que sua infra estrutura

tecnolégica ndo seja nem sub e nem super utilizada.
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O processo de apoio descrito na figura 25 apresenta o mapeamento da estrutura
de apoio, a partir do relacionamento entre as possiveis areas que podem existir na

estrutura organizacional de uma Clearing House.

Clierte

Clearing House

de
emmde
T

Figura 24 : Processo de Sustentacdo
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Figura 25 : Processo de Apoio
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De um modo geral, o ciclo do Processo de Apoio inicia-se a partir de uma
necessidade do mercado, que pode ser identificada tanto pela &rea comercial
como pela area de marketing. Uma vez caracterizada a necessidade, ela deve
ser encaminhada para area de desenvolvimento de novos produtos que fara a
andlise de viabilidade técnica e definirda uma especificagéo de objetivos e
requisitos para que as areas de tecnologia da informagdo e financeira possam
definir, respectivamente, os projetos de implementagdo técnica e de andlise
financeira, definindo assim os prazos e 0s custos para entrada do servigo no

mercado.

O processo de apoio também deve ser suportado pelas areas juridicas, no
sentido de viabilizar os contratos para prestacio do novo servigo, e de recursos
humanos para criar e capacitar as equipes a partir de processos de selecdo e
treinamentos necessarios para o desenvolvimento das atividades pelos

profissionais envolvidos.

Uma Clearing House também deve contar com uma rede de fornecedores de
suprimentos de limpeza, de escritérioc e de informatica em geral, além de
equipamentos técnicos, sistemas, banco de dados e ferramentas para

desenvolvimento de novas solugdes

Uma vez concluida esta etapa e tendo o servigo sido comercializado, entram em
operagao as equipes de producio e help desk para prover o processamento e 0
suporte necessario para a prestagdo do servigo, disparando 0s processo de

sustentacéo e motivagéo.

0O mapeamento de todos os sub-processos em um nivel maior de detalthe,
identificando as camadas de negdécio, processos chaves e diagrama de conexdes seria

o proximo passo para garantir que individuos e departamentos estaréo trabalhando
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juntos na direcéo de melhorar a qualidade dos servigos prestados. Por n&o se tratar do
objetivo principal deste estudo, este detalhamento sera sugerido como Propostas de

Trabalho Futuro.

o Tecnologia

Uma das opgdes de tecnologia, que pode atender as necessidades de uma Clearing
House, é a arquitetura cliente-servidor baseada em banco de dados. O volume de
clientes e de dados s&o os principais fatores que devem ser analisados para a
escolha da arquitetura. Uma consultoria especializada com técnicos da area de

tecnologia da informagéo pode ser muito Util para tomada de decisé&o.

A seguir sera apresentadoc um roteiro basico para definicdc das informagdes
necessarias para implantagio de uma tecnotogia com arquitetura cliente-servidor

baseada em banco de dados.

e Hardware
Para aguisigdo da maquina, ja visandc a configuragéo do software de aplicagéo

e do banco de dados, € necessario identificar os seguintes pontos:

¢ modelo da maquina;

e quantidade de memoria,

s quantidade de controladoras;

e mapa do hardware instalado na maquina;

+» tamanho de cada disco.

Devido ao grande volume de dados para processamento diario e a necessidade
de geracéo relatorios, gquase em tempo real, a ma definicdo de qualquer um dos
pontos acima, aléem do impacto na previsdo do investimento necessario para

aquisicdo dos equipamentos, pode gerar sérios problemas de desempenho do
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sistema, que afetam de forma significativa a qualidade dos servigos que serao

prestados pela Clearing House.

Solugdes Sistémicas

As solucbes sistémicas devem ser desenvolvidas para contemplar as
funcionalidades relativas aos processos que definem o pacote basico de
servigos oferecidos por uma Clearing House. Devem ser altamente
configurdveis para garantir mobilidade as funcionalidades, minimizando a

necessidade de novos desenvolvimentos para manutencéo do servigo.

Atuaimente, nao existem solucdes prontas para 0 mercado brasileiro. A principal
Clearing House, atualmente em operacao no Brasil, possui sistemas que foram
desenvolvidos internamente. Alguns pacotes disponiveis, projetados para
atender as necessidades de uma prestadora de servicos de telecomunicagses,
ja estdo sendo adaptados. Se a opgio for adquirir um produto no mercado, a
Clearing House devera dispor de profissionais para analisar e especificar, em
conjunto com os clientes, os objetivos e requisitos para a aquisi¢do do produto.
Neste caso, também é conveniente que pequenas corregdes no produto possam
ser feitas internamente, minimizando a dependéncia em relagio ao fornecedor e

garantindo uma maior flexibilidade para atender as necessidades dos clientes.

O desenvolvimento proprio € outra alternativa que pode ser considerada. Esta
opcao exigira uma equipe de técnicos. e um ambiente dedicado ao

desenvolvimento, testes e manutencdo dos sistemas.

Banco de Dados
As principais plataformas de banco de dados, disponiveis no mercado para

movimentacao de grande volume de informagtes, sao Oracle e Informix.
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A aquisicdo e configuracdo do banco de dados vai exigir, além das
especificagbes do hardware, as seguintes informagdes reiacionadas com as

solugtes sistémicas :

e definicdo do modéio de dados;

¢ descrigdo detalhada das tabelas:

» identificacao das principais tabelas;

+ classificacio das tabelas estaticas e de movimento;

e especificagdo da taxa de crescimento das tabelas por evento;

» identificacdo das tabelas que estdo sendo acessadas & os tipos de acesso
em cada etapa do processo;

e [dentificacdo dos eventos que sio rodados em paralelo;

» descricdo de cada evento, quais tabelas envolvidas e geradas;

o definigdo dos indices.

O bom conhecimento dos sistemas dara um melhor embasamento para

particionamento, alocagéo e desempenho do banco.

4.2.5 Indicadores

O uso de indicadores deve ser um meio e n&o um fim. Deve ser visto como um
meio para registrar as necessidades dos clientes, viabilizar as metas do negocio, dar
suporte a analise de resultados e tomadas de deciéées, além contribuir para melhoria
dos processos € servigos. Para uma Clearing House, estes indicadores podem ser
agrupados em dois grupos: indicadores de desempenho dos processos e indicadores

corporativos.

Nesta proposta, os indicadores corporativos sugeridos, € que serdo detathados
a seguir, foram definidos a partir de procedimentos que visam medir a Satisfagao dos

Clientes e os indicadores associados aoc Desempenho dos Processos foram
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definidos a partir de procedimentos de medigdo de produtividade e de falhas dos

sistemas utilizados para prestagio do servico.

» Satisfagdo dos Clientes
Um fator chave para obter sucesso quanto a melhoria da satisfacaoc do cliente é a
habilidade de ouvi-lo. Neste mercado, onde o numero de ciientes & bastantie
reduzido por nédo se tratar de um servigo de varejo, a melhor forma de ouvir o
cliente e prestar um servico diferenciado € a partir da instituicdo do Gerente de
Relacionamento. Para um servigo de varejo pode-se ouvir o cliente por intermédio
de questionarios para medir o nivel de sua satisfagdo, comparagbes entre
diferentes unidades de negdcio e verificacao da evolugio no tempo. Para servigos
de clearing, que trata de clientes corporativos, o ideal é estruturar uma area
comercial dividida por segmento de mercado uma vez que as necessidades das
prestadoras de servigos de telefonia fixa séo diferentes das necessidades das
prestadoras de servigos de telefonia mével, por exemplo. Além disso, cada gerente
de relacionamento deve ter um numero reduzido de clientes para que ele possa,
além de ouvir o cliente, acompanhar © desenvolvimento, implementacdc €
integracdo das solugbes propostas pelas equipes técnicas, bem como monitorar
desempenho dos produtos apds a implantagdo. sendo a unica interface entre a

clearing e o cliente.

Pesquisas para saber quais foram os motivos gue os levaram a ser seus clientes,
bem como os motivos que os levaram a deixar de ser clientes também podem

contribuir para reforgar 0s pontos positivos € eliminar os pontos negativos.

Outra maneira de ouvir o cliente € através de um servigo de atendimento ao cliente
(help desk), que possa ser acessado dentro do periodo definido para a prestagao
dos servicos. Este tipo de servico pode ser um grande diferencial em uma cesta de
servigos e deve disponibilizar uma equipe de linha de frente altamente qualificada

gue, em contatc direto com o cliente, podera relatar sobre as satisfagfes e
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frustracGes demonstradas por eles por meio de relatdrios que dever&o ser gerados

a cada ligag&o recebida.

Desempenho dos Processos

Para cada um dos servicos ilustrados na Figura 24, é possivel medir a
capabilidade do processamento dos dados e, a partir de técnicas de
benchmarking e estudos de variabilidade de processos, verificar se ha a
necessidade ou nao de interferéncia para methoria dos indices de desempenho
obtidos. O desempenho dos processos pode ser medido a partir da quantidade de
registros de chamadas processados em um determinado pericdo de tempo,
por exempio, quantidade de registros processados por minuto. Este tipo de
medicio, contribui para garantir a estimativa dos prazos para entrega dos servigos

e identificar os servicos gue poderio ser disponibitizados em tempo real.

QOutro indice que pode ser estabelecido seria sobre o niimero e caracteristica das
chamadas rejeitadas durante o processamento. Cada registro rejeitado é
classificado com um cddigo que identifica a razdo da exclusdo. Altos indices de
rejeicdo podem representar falhas no relacionamento com os clientes que possam
estar impedindo que os procedimentos operacionais, para atualizacdo e
manutencdo dos dados necessarios ao processamento, ndo estejam sendo
executados corretamente. Também podem indicar falhas técnicas nos
equipamentos dos clientes. O indice de rejeicdo de chamadas deve ser muito bem
monitorado porque também é o principal indicador das necessidades de
reprocessamento de chamadas, que pode representar um custo alto para uma
Clearing House.

O mapeamento destes dados em graficos de tendéncias, ao longo do tempo,
permitird a definicdo dos criterios de variabilidade dos processos, bem como suas
causas comuns e especiais. Este estudo, de fongo prazo, sera sugerido como uma

proposta de trabalho futuro.
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Capitulo 5

Conclusio

5.1 Consideragoes Finais

A abertura de novos mercados tem obrigado as organizagfes a uma cuidadosa
revisdo das praticas gerenciais para se alcangar bons indices de competitividade.
Neste cenario, & fato que serdo vencedoras aquelas empresas que dispuserem de
produtos e servigos de alta qualidade, produzidos e oferecidos por equipes altamente
qualificadas e se beneficiando de toda tecnologia atualmente disponivel. Isto faz com
que as empresas dependam cada vez mais da eficiéncia do seu corpo gerencial para
administrar os recursos e desempenhar da melhor maneira a competéncia individual, a

sinergia dos grupos de frabalho e seus processos internos.

O investimento na capacitacdc de pessoas integras e equipes auténomas, a
partir do estimulo ao desenvolvimento pessoal, profissional e gerencial, alinhado a
estratégia da organizac&o, s&o os fatores que iréo diferenciar a organizacdo de seus

concorrentes.

A aplicagdo de um modeio de gestdo em uma organizacdo pressupde agbes de
manutencéo e melhoria dos niveis de qualidade dos servicos oferecidos, a partir do
enfogue na melhoria continua. Isto significa que melhorar os niveis de qualidade dos
servicos deve ser visto como o meio mais eficaz para evitar a reincidéncia de
problemas e, em decorréncia disto, poder garantir a fidelidade e a satisfacdo de seus

clienies.

Convém salientar gue toda tecnologia atuaimente disponivel é necessaria mas

ndo suficiente para as organizagdes que desejam obter um alto grau de
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competitividade. A tecnologia complementa-se com uma equipe de funciondrios
comprometidos e agdes de melhoria continua gue resultardo na obtengdo de solugtes
e niveis de desempenho ainda nac alcancados, garantindo a sustentacio da

organizacdo em um mercado competitivo.

Mesmo considerando a existéncia de metodologias que ajudam no
desenvolvimento de cada um dos itens que compdem o0 modelo de gestdo proposto e
o fato de estarmos nos referindo a um segmento de mercado aquecido por um
processo de desenvolvimento, cabe a pergunta: A implantagéo do modelo proposto
garante o sucesso do negdcio? A resposta a esta pergunta € que, no cenario
globalizado em que estamos inseridos, fortemente marcado por grandes mudancas e
incertezas e controlado pelas forcas do mercado, n&o existe garaniia de sucesso, mas
um planejamento baseado em um modelo de gestdo adequado ao mercado e
fundamentado em teorias € modelos ja aplicados e testados em todo © mundo ajuda a

minimizar bastante os riscos de fracasso.

O monitoramento continuoc do desempenho da organizacdo no mercado e o
compromisso com os resuitados, aliados a uma estrutura que tenha agilidade na
tomada de decisbes para alinhamento de rumo e adog&o de medidas corretivas,

sempre que for necessario, também serdc poderosos aliados ao modelo proposto.

Um melhor aprofundamento e acompanhamento dos componentes do modelo
proposto podera ser feito a partir de estudos focados em pontos especificos do modeio
e da organizacdo, e que serdo sugeridos a seguir como Propostas de Trabalhos

Futuros.

5.2 Propostas de Trabalhos Futuros

Como a abrangéncia do tema desta dissertagdo € muito ampla, serdo sugeridas a

seguir propostas para trabalhos futuros com a intencéo de dar continuidade ao estudo,
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a partir da andlise de alguns aspectos que n&o foram detalhados neste trabalho por
nao se tratar do objeto central da dissertacdo:

s Mapeamento e detalhamento de todos os sub-processos de uma Clearing House,
identificando as camadas de negécio e o digrama de conexdes, com objetivo de
desenvolver uma visdo da organizagdo como um sistema composto de processos

conectados para alcangar um propésito.

+ Estudo de variacdo dos processos (variabilidade), analisando, a partir de gréficos
de tendéncia, a evolugdo ao longo do tempo das principais variaveis de
desempenho dos sistemas utilizados para prestagdo dos servigos € caracterizando
o padrdo normal de oscilagdo, bem como as causas comuns e especiais de

variagéo.

o l|dentificagc@o de outros segmentos de mercado que oferegam servigos semelhantes
aos de clearing, analisando outros indicadores de qualidade que poderiam ser
aplicados a estes servicos (benchmarking).

» Anélise do impacto dos servigos de cleaning nos indicadores de gquatidade, definidos
e monitorados pela ANATEL, junto as prestadoras de servicos de telecomunicagfes

no Brasil.

« Definicdo dos Critérios de Custos a partir de uma visdo focada em servigos e
fundamentada na Cadeia de Valor da organizagdo, n&o apenas com enfoque

financeiro.

o Definicdo de uma estrutura basica de SLA (Service Level Agreement) para
presta¢do dos servicos de clearing.
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Apéndice - Glossério de Termos Técnicos

TERMO

DESCRICAO

Adicional por
Chamada

ltem de Plano de Servigo, correspondente ao valor devido
pelo Assinante & Concessiondria de SMC por chamada
recebida ou originada fora dos limites da Area de Mobilidade
definida no Plano de Servico a que o0 Assinante esta
vinculado.

ANATEL

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes. Orgdo publico,
vinculado ao Ministério das Comunicagdes, que tem como
missd@o promover o desenvolvimento das telecomunicagdes
do Pais de modo a dota-lo de uma moderna e eficiente infra-
estrutura de telecomunica¢des, capaz de oferecer a
sociedade servicos adequados, diversificados e a pregos
justos, em todo o territéric nacional.

Area de

Abrangéncia

Area geografica delimitada pela Agéncia Nacional de
Telecomunicacbées, na qual a prestadora do SMC deve
explorar o servico, nos termos do Contratc de Concessao ou
Termo de Autorizacao.

' Area de Caobertura

Area geogréfica em que uma Estacio Movel pode ser
atendida pelo equipamento radio de uma Estacdo Radiobase.

Area de Concessao

Area geogréfica delimitada pela Agéncia Nacional de
Telecomunicacbes, na qual a Concessiondria de SMC deve
explorar o servigo, nos termos do contrato de concessao,
observando a reguiamentacao.

Area de Mobilidade

Componente de Plano de Servigo, que:

a) corresponde a Area Geogréfica que € considerada como
referéncia para aplicagac dos itens "Adicional por Chamada"
e " Deslocamento” de Planos de Servico;

b) & estabelecida de forma independente dos limites
geogréficos da Area de Concessd@o da Concessiondria de
SMC, podendo ser continua ou néo; e

¢) pode ser diferenciada entre os Planos de Servico da
Concessionria de SMC,

Area Local Area geogréfica definida de acordo com critérios
estabelecidos na regulamentacio.

Arguivo DAP Arquivo de registros de chamadas, gerado pelas prestadoras
para ser encaminhado para Clearing House, em formato
acordado entre as partes, para fins de enconiro de contas e
‘geracéo do DETRAF.

Arquivo TCO Arquivo comercial que contém registro de chamadas

nacionais, valoradas pela Clearing House, de acordo com ©
plano de servico de cada prestadora, para serem faturadas
ao usudrio, pela prestadora.
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Arquivo TFI

Arquivo comercial que contém registro de chamadas
internacionais, valoradas pela Clearing House, de acordo com
as tarifas definidas pelas prestadoras de longa distancia

internacional, para serem faturadas ao usudrio, pela
prestadora.
Assinante Visitante |Assinante responsavel pela Estacéo Mdvel Visitante.
Chamada inter |Chamada, de ambito interior ou internacional, entre
Redes assinantes do Servigo Mdvel Celular, ou, entre Assinante do

Servigo Movel Celular e Assinante ou Usuério do Servigo
Telefonico Publico, envolvendo o uso de Redes de mais de
uma Entidade.

Cadigo Nacionat

A identificacdo de uma Area de Numeragio Fechada da rede
publica de telecomunicagdes ou de um acesso a um servigo
com abrangéncias nacional, cujo formato & [AB].

Deslocamento

item de Piano de Servigo, correspondente ao valor, por
unidade de tempo, devido pelo Assinante & Concessionaria
de SMC, na chamada recebida fora dos limites da Area de
Mobilidade, definida no Plano de Servigo a que o Assinanie
esta vinculado.

DETRAF

Documento de Declaragdo de Trafego e de Prestacio de
Servigcos: é o documento emitido para encontro de contas
entre Prestadoras do STFC e SMC.

Empresa Espelho

Em cada regido, definida no Piano Geral de Qutorgas [7],
havera para uma mesma prestadora a autorizagéo para
exploracéo do STFC nas modalidades local e longa distancia
intra regional efou internacional com obrigatoriedade de
explorac@o conjunta e simultanea.

Encontro de Contas

Processo que tem como entrada os registros de chamadas e
como saida o relatério DETRAF contendo lan¢amentos de
crédito e débito entre duas prestadoras do STFC efou SMC,
identificadas como a entidade credora e entidade devedora,
de acordo com uso de suas redes, uma pela outra e vice
versa.

Entidade Credora

Prestadora a qual € devido valor, pela Entidade Devedora,
em fungc@o do uso de sua rede, na realizacao de uma
chamada.

Entidade Devedora

Prestadora que deve valor & Entidade Credora, pelo uso de
rede desta dltima, na reglizagcdo de uma chamada.

Espelhinhos

Peguenas prestadoras regionais que ocupardo nichos
especificos de mercado.

Holding

Companhia que, sem atividade produtora propria, possui
nimero de acgbes suficientemente grande de outras
companhias, ¢ que lhe assegura o controle das habilitacOes
comerciais destas [18].

Interconexio

Ligacdo entre redes de telecomunicacdes funcionalmente
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compativeis, de modo que os usudrios de servigos de uma|
das redes possam comunicar-se com usuarios de servigos de
outra ou acessar servicos nela disponiveis.

Interoperabilidade

Conjunto de caracteristicas tecnicas comuns que assegura o
provimento de servigos atraves de redes de
telecomunicac¢des.

Internet

Nome genérico que designa o conjunto de redes, os meios de
transmiss@o e comutagdo, roteadores, equipamentos e
protocolos necessarios 4 comunicacao entre computadores,
bem comoc o "software" ¢ os dados contidos nestes
computadores.

Parcela Adicional
de Transicdo (PAT)

Valor pago a Concessionaria do servigco na modalidade Local,
por unidade de tempo.

Ponto de
Interconexac (POI)

Elemento de rede empregado como ponto de entrada ou
saida para o trafego a ser cursado na interconexaoe com outra
rede, constituindo o ponto de referéncia para definicdo dos
deveres e obrigagdes de cada uma das partes envolvidas no
contrato de interconexao.

Ponto de presenca
para interconexao

Elemento de rede empregado como acesso remoto de um

ponto de interconex&o, tomando-se o ponto de referéncia

para definicdo dos deveres e obriga¢des de cada uma das
artes envolvidas no contrato de interconexéo.

Prestadora de

Entidade que detém Autorizagédo, Permiss&o ou Concesséo,

Servigo de para prestar servico de telecomunicagbes.

Telecomunicagdes

Prestadora Entidade que explora © STFC na modalidade Longa Distancia
Internacional Internacional entre Area Local situada no Territorio Nacional

e 0s demais paises, na forma da regulamentaco.

Prestadora Local

Entidade que explora o Servigo Telefonico Fixo Comutado na
modalidade Local, em dreas locais situadas em sua area de
concessao, permissao ou autorizacdo, na forma da
regulamentaco.

Prestadora Nacional

Entidade que explora ¢ STFC na modalidade Longa Distancia
Nacional entre areas locais situadas no Territério Nacional,
na forma da regulamentacao.

Prestadora Entidade que, nao sendo Prestadora Nacionai, explora o
Regional STFC na modalidade L.onga Distancia Nacional entre as
areas locais situadas em sua area de concesséo, permissao
ou autorizacao e destas com as demaits areas locais situadas
i na mesma regido do Piano Geral de Qutorgas [7]. N
Rede de | Conjunto operacional continuc de circuitos e equipamentos,
telecomunicagdes |incluindo fungdes de fransmissdo, comutagdo, ou quaisguer
outras indispensaveis a operacio de servico de
telecomunicagdes.

| Rede Interurbana

Rede de Prestadora de STFC na modalidade | onga Distancia
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Nacional, constituida pelo conjunto dos centros de o
comutacac, equipamentos € meios de transmiss&o, suporte a
prestacio de STFC nas modalidades Longa Distancia
Nacional e Internacional.

Rede Local

Conjunto dos centros de comutagdo, equipamentos e meios
de transmiss&o da prestadora, utilizados como suporte &
prestacio de STFC na modalidade Local.

Rede Mbvel

Conjunto de instalagdes, centros de comutacdo, € meios de
telecomunicagbes e transmiss@o da Concessionaria de SMC,
suporte a prestagdo do Servico Mdvel Celular dessa
Entidade.

Roaming

Facilidade que permite a uma Estagcdo Movel Visitante
acessar ou ser acessada pelo Servico Mével Celular, em um
sistema visitado.

SMC

Servico Movel Celular. Servico de telecomunicacdes movel
terrestre, aberto & correspondéncia publica, que utiliza
sistema de radioc comunicagbes com técnica celular,
interconectadc a rede publica de telecomunicacdes, e
acessado por meio de terminais portateis, transportaveis ou
veiculares, de uso individual.

SMP

Servico Mével Pessoal. Competidor para o SMC. Utilizara
tecnologia GSM utilizando faixa de frequéncia de 1.8 GHz.
Dividido em trés bandas . C, D e E, para compstir com as
bandas AeB.

STFC

Servico de Telefonia Fixo Comutado &€ o servico de
telecomunicag¢des que, por meio da transmiss&o de voz € de
outros sinais, destina-se @ comunicacdo entre pontos fixos
determinados, utilizando processos de telefonia.

Tarifa de Uso (TU)

Nome genérico que designa a Tarifa de Uso de Rede Local, a
Tarifa de Uso de Rede Interurbana ou a Tarifa de Uso de
Comutagéo.

Tarifa de Uso de
Comutagao (TU-
COM)

Valor que remunera uma Prestadora de STFC na modalidade
Longa Distancia Nacional, por unidade de tempo, pelo uso de
sua Comutacdo na realizacdo de uma chamada.

Tarifa de Uso de
Rede interurbana
(TU-RIU)

Valor que remunera uma Prestadora de STFC, por unidade
de tempo, pelo uso de sua Rede interurbana na realizagio de
uma chamada.

Tarifa de Uso de
Rede Local (TU-RL)

Valor que remunera uma Prestadora de STFC, por unidade
de tempo, pelo uso de sua Rede Local na realizag&o de uma
chamada.

Tarifa de Uso de
Rede Movel {TU-M)

Valor que remunera uma dada Concessionaria de SMC, por
unidade de tempo, pelo uso de sua Rede Mbvel na realizagao
de uma chamada inter redes.
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