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1. APRESENTACAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

O presente estudo realizou pesquisas e investigou como a comunicacgao interna
pode impactar diretamente a qualidade do atendimento ao cliente final, € um artigo
aplicado sobre a empresa Telefénica Vivo, Vivo 2. Onde se buscou analisar a relagao
entre comunicacao interna e a satisfagao dos clientes internos, externos e final. Para
isso foi realizado um diagnostico com base na percepcao dos colaboradores,
observacéao participante, em indicadores de qualidade do atendimento percebida pelo
cliente e por fim o ponto de vista da gestao Vivo e parceira.

Atualmente o mercado esta passando por mudangas ambiguas e com alto nivel
de competitividade, e por isso precisam de meios que contribuam para o alcance dos
seus objetivos, com isso é fundamental a busca por uma sintonia entre os ambientes
internos e externos, sendo este um fator impulsionador na busca por diferencial de
mercado e visando ganhar cada vez mais espagos.

A comunicacéo interna € fundamental e essencial para o ser humano, € uma
fonte de compreensao e relacionamento, esta inserida em todos os meios da vida, e
€ por vezes fator que qualifica aspectos pessoais, profissionais, cultural e
organizacional. Essas questdes sdo pontos de reflexao e significado para as pessoas
como um todo, e com isso nas companhias com um ambiente mais complexo néao
poderia ser ainda mais extravagante a necessidade de trabalha-las.

A Telefbnica iniciou sua histéria no Brasil em 1998, quando a Telesp —
companhia estatal de telecomunicacées do Sistema Telebras — foi privatizada e
adquirida pela Telefonica, da Espanha, formando a Telefénica Brasil.

Inicialmente, era oferecido apenas telefonia fixa no estado de Sao Paulo. O
portfélio comecgou a crescer em 2007, quando foi firmado uma parceria com a TVA
para oferecer os servigos de TV. Em 2012, a TVA foi incorporada a empresa.

Em 2010 a Telefénica adquiriu acdes da Vivo que pertenciam a Portugal
Telecom, dessa forma se tornou lider do mercado de telecomunicagdes do Brasil. Em
2012 passou-se a utilizar Vivo como marca comercial em todo o pais, fornecendo os
servigos de telefonia fixa e mével, banda larga e TV por assinatura. Seus principais
clientes sdo B2C e B2B. Sua estrutura subdivide-se em Vivo 1 (Movel) e Vivo 2 (voz,
banda Larga e TV).
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Em 2015 a Telefénica adquiriu a GVT, ampliando a distribuicdo de rede fixa
além do estado de Sao Paulo. A Telefnica atua em mais de 21 paises, em paises de
lingua espanhola é a Movistar e na Alemanha a O2.

A empresa atualmente possui estratégias voltadas para a implementacgéao,
expansao da tecnologia de fibra éptica, sobrepondo as estruturas de cobre (metalico).
Isso se deve parcialmente a transformacdo do comportamento das pessoas com
relacdo ao uso da internet no qual o mercado vem impulsionando por comodidade e
uma mudanc¢a de comportamento das pessoas, trazendo o entretenimento para dentro
de casa. Com isso necessitam ndo somente de um servico eficiente, mas
principalmente de qualidade no atendimento.

Segundo Grénroos (1995), a economia de servicos possui um fato facilmente
observavel que é o aumento na quantidade de informacdo em uma proporcao
descomunal, isso ndo é algo novo no setor, porém as dimensdes nas quais vem se
apresentando, traz a tona a necessidade de elementos como, o processamento de
informacao, com isso novos métodos gerenciais em uma nova légica organizacional
nos negécios, ocorrendo uma transformacado da mesma magnitude da era industrial
de duzentos anos atras.

A estrutura desse projeto tem como base sobre a area operacional da Vivo 2,
onde serdo analisados problemas e pontos de melhoria no alcance dos resultados. A
aplicagao do projeto pretende identificar, quais elementos da comunicacéao estratégica
podem ser determinantes para aprimorar os resultados no ambito financeiro e de
satisfacdo das pessoas no ambito da organizacao? Até que ponto a comunicacao
interna formal é eficaz? Em meio aos sistemas de comunicacdes existentes por que
na area operacional se tem dificuldades em executar de forma alinhada a estratégia
da empresa?

Segundo BRUM (2010), “tudo que € divulgado em excesso pode perder a
importancia antes que a empresa perceba”.

De acordo com Costa (2014) a comunicacdo interna tem o papel de
constantemente fomentar a imagem da empresa e alinhar as pessoas aos objetivos
estratégicos. Esses dois fatores em conjunto promovem motivagdo e engajamento
elevados e, com isso, um desempenho superior.

As respostas para estes questionamentos podem nortear uma organizagao,
quanto a sua eficacia e qualidade no servico, pois 0 seu desempenho € medido
rigorosamente por érgaos reguladores onde sua qualidade é firmada ou nédo no
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mercado. BRUM (1995), “Uma vez comprometida a integridade, ela nunca volta ao
seu estado cristalino original”.

Entende-se que uma organizagcdo € um conjunto de sistemas sendo estes
retroalimentados por areas interdependentes, durante o processo de comunicagao
entre setores, ha em alguma etapa do seu progresso, gaps, que ocasionam uma
avalanche de anomalias em todos os sistemas seguintes até o cliente final.

Segundo Grdnroos (1995), os servigcos sao coisas entregues ao cliente, sdo
processos ou atividades e essas atividades sao intangiveis por natureza, ou seja, na
maioria das vezes ndo € necessario que exista interacées com o cliente para que ele
possa perceber qualidade nas extremidades do processo de servigo.

As possiveis causas dessas falhas sdo a comunicacao ineficaz do emissor para
o receptor, a falta de compreenséo do seu papel dentro da organizag¢ao, o excesso de
informacao, fragmentagédo ou a falta dela. Para Kunsch (2003) quando se fala em
processo comunicacional nas organizagdes, consideram-se os elementos basicos que
o compdem: fonte, codificador, canal, mensagem, decodificador e receptor.

Dentre as partes envolvidas no sistema como um todo, 0s processos criticos
dos componentes que geram insumos a area operacional, é centralizado na operadora
a area de vendas, logistica e agendamento, a etapa da efetivagdo do servico que sao
instalagbes, e pdr fim a manutencdo, estes sendo hoje 90% terceirizados. Esses
macroprocessos sao regidos pela Regional, ou seja, acompanham e controlam
indicadores e disparam diretrizes estratégicas e agdes que sao necessarias no campo,
h& o centro de logistica que distribui os equipamentos, vendas atua nas centrais e nos
pontos fisicos atendimento de servigos ao cliente.

CHIAVENATO (2002), afirma que.

“Hoje, a tendéncia é fazer com que todas as pessoas, em todos os niveis da
organizagdo, sejam os administradores — e ndo simplesmente os executores
— de suas tarefas. Além de executar as tarefas, cada pessoa deve
conscientizar de que ele deve ser o elemento de diagnéstico e de solugcao de
problemas para obter uma melhoria continua de seu trabalho dentro da
organizagdo. E é assim que crescem e se solidificam as organiza¢des bem-
sucedidas.”

Com isso, € possivel avaliar que as empresas que nao semeiam propositos
claros em seus niveis hierarquicos, acabam sofrendo mais na busca por resultados

positivos e qualidade do servico para o cliente final e na resolugdo dos problemas.
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A avalanche de falhas se inicia no funcionario que adentra a empresa apenas
para executar atividades que o seu cargo dispde, ndo possuindo conhecimento
absoluto do seu papel dentro da organizagao. Portanto, dentre as possiveis solucoes
ja estudadas, na préxima secao, sera possivel entender os pilares cientificos que irédo

fundamentar a proposta de solucao da pesquisa.

2. PROPOSTA DE SOLUCAO

Neste capitulo sera apresentado a revisao sistematica da literatura que ira
embasar a solucao proposta, o problema que foi identificado e analisado, a proposta
de solucédo encontrada para as falhas estudadas através de um plano de acao na
ferramenta 5W2H, e por fim sera apresentado o retorno previsto, através de uma
andlise qualitativa com base em entrevistas realizadas com pessoas chave da area

operacional.
2.1 Revisao da Literatura Técnica

A secao abaixo trata do conceito cientifico como base, ferramentas aplicaveis
da comunicacao interna e do endomarketing e a sua importancia como garantia de

melhores resultados e qualidade na experiéncia do cliente.
2.1.1 Comunicacao interna

Comunicagéao interna e o endomarketing sao ferramentas que visam tornar
comum, o propdsito, a qualidade e resultados entre os funcionarios. Sendo importante
o fato da comunicacdo interna estar ligada a fatores como educacgéo, cultura e
informacao.(BRUM, 1995, p.28)

O produto da comunicagao interna, ou seja, a informacéao deve ser contemplada
no topo da pirAmide organizacional, as chefias e os colaboradores devem receber
essa utilidade. Com isso € preciso esclarecer que quem cria isso € quem deve
responsabilizar-se por suas formas de distribuicdo, da forma mais eficaz possivel, pois
se trata da forma com a empresa ira alcangar metas.

Segundo Kunsch (2003) para entender a complexidade do ato comunicativo, é

necessario estudar alguns elementos ou aspectos relevantes que integram a gestao
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do processo comunicativo nas organizagdes, as barreiras, os niveis de andlise, as
redes, os fluxos e os meios. De forma que o entendimento desses conceitos trard uma
visdo holistica e a compreensdao da importancia dos processos de comunicacao
interna dentro do sistema como um todo.

Segundo Kunsch (2003) citado por Rhodia (1985), a comunicacao interna é
uma ferramenta estratégica para compatibilizacado dos interesses dos empregados e
da empresa, através do estimulo do dialogo, da troca de informacbes e de
experiéncias e da participacao de todos os niveis.

Para Kunsch (2003) o processo comunicacional das organizacdes se refere a
alguns elementos basicos que o constituem, fonte, codificador, canal, mensagem,
decodificador e receptor, onde o aspecto relacional da comunicacéo afeta o processo
entre os individuos, departamentos, unidades e organizagées.

E perceptivel que a comunicacéo interna ocorre em paralelo com o fluxo normal
de comunicacado que percorre todos os niveis das organizagdes, e com isso acdes
estratégicas voltadas para o publico interno tornardo a comunicacao integrada,
eficiente e eficaz, incorporando a visdo do cliente a estrutura organizacional por
padrao, para propiciar melhorias na qualidade de produtos e servicos.

Costa (2014, p.37) afirma que a maioria das empresas nao possui uma area de
comunicacao interna trabalhando para o negbcio, mas sim para outras areas da
empresa. Ou seja, se preocupam apenas em transmitir informacdes, sem se atentar
a qualidade do consumo desse conteudo e efetividade.

Ainda de acordo com Costa (2014, p.102) a escolha do canal ndo é o mais
importante e sim o conteddo que necessita ser transmitido, ha alguns pontos
indicativos que devem ser utilizados para melhor diagnéstico de uma comunicacao
efetiva: pertinéncia, abrangéncia, distribuicao, estética, identificacdo e periodicidade,
destaca que a pertinéncia é o ponto de maior relevancia entre os indicadores, para
que a informacao alcance os niveis de resultados esperados dos colaboradores.

Conforme defendido por Brum (1995), um programa de comunicagao interna
bem feito é capaz de aprimorar as relagbes interpessoais e aumentar a felicidade das
pessoas no ambiente de trabalho, pois irdo cooperar mais e inovar, progredindo
pessoal e profissionalmente. Passando de espectador a coadjuvante na solugéo dos
problemas.

Contudo, é visto que possuimos um fluxo de comunicacdo comum, isto &,

necessita ser um ponto mais estratégico. Por se ter problemas intrinsecos nas
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organizacodes e isso poder moldar sua personalidade creditiva no mercado, ndo pode
ser considerado apenas um conjunto de procedimentos destinados a transmitir
informacdes de praticas corporativas, e sim torna-las compreensiveis, a fim de,

conquistar confianca e gerar credibilidade de dentro para fora.

2.1.2 Endomarketing

O endomarketing potencializa as relagdées e reduz o gap entre o desempenho
esperado e o desempenho real. Proporciona conhecimento e aproximacdo dos
colaboradores, seja ao processo, servico, mercado, resultados e gestdo. Realiza um
conjunto de agdes para seus “clientes internos”, visando mostrar onde esta, onde quer
ir e 0 seu propdsito, ou seja, vendendo a sua propria imagem primeiro internamente,
como estratégia de satisfacdo para seus clientes externos.

Segundo Brum (1995) “Endo”, proveniente do grego, quer dizer posicao ou
acao no interior, ou seja, “movimento para dentro”. Endomarketing €, portanto, um
conjunto de acdes de marketing para o publico interno. Sdo ag¢des que a empresa
deve utilizar adequadamente para “vender” sua imagem aos funcionarios e seus
familiares.

Segundo Kunsch (2003) o endomarketing limita-se a ver os funcionarios como
“clientes internos”. Com isso é fundamental considerar que, antes de ser um
empregado, o individuo é um ser humano e um cidad&o, portanto nao pode ser visto
como alguém que vai somente “servir ao cliente”, dessa forma ele atua num ambiente
organizacional onde ha interacées com todos os envolvidos, em virtude dos objetivos
gerais da organizacao, nao vivenciando em um espaco de mercado.

Costa (2014) apés um diagnostico de mercado, as empresas sao muito mais
similares do que parecem, fatores como visao sistémica deficitaria, indicadores
contraditérios, desconhecimento da estratégia, excesso de ansiedade na gestdo e
uma forte escassez de lideres comunicadores. Sendo estas evidéncias que
demonstram a falta de estratégia ou desalinhamento dela, tanto de pessoal como de
comunicagcao dos processos.

Para Brum (2010, p.18) a comunicacao e o marketing interno estdo ligados

diretamente a gestdo de pessoas, ou seja, para se atender um cliente ndo se deve
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apenas ter uma matricula, é indispensavel um ser humano consciente de seus
propésitos dentro da organizacao.

Se a informacao é importante para a tomada de decisdo em todos 0s niveis da
organizacao, o primeiro passo deve ser divulga-la de forma conectada a estratégia
para todos os colaboradores (Costa, 2014, p. 40).

Ou seja, nem todas as informacdes estratégicas devem ser sigilosas, pois
afetardo diretamente os resultados e a qualidade dos servicos de forma negativa, com
isso é fundamental que as estratégias da empresa estejam claras e disseminadas a
todos os niveis hierarquicos, de forma concisa e orientada.

Segundo Kunsch (2003), o planejamento operacional é responsavel por
instrumentalizar e formalizar todo o processo do planejamento, por meio de métodos,
acoes e controle de toda a execugdo. Considerando que sao trés tipos de
planejamentos que coexistem e sdo correlatos nas organizagdes, todos sao
necessarios e se complementam, portanto, podem ser realizados de formas
diferentes, porém nao podemos separa-los de fato.

Conforme Almeida (2001, p.39) apud Kunsch (2003), a forma como ocorre a
integracao entre os trés niveis, destacando a importadncia do nivel tatico para o

operacional.

ESTRATEGICO | |—:> [ AFETA 0TODO DA ENTIDADE

PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO, TATICO OU FAZ A INTEGRACAQ ENTRE OS
INTEGRATIVO NIVEIS ESTRATEGICOS E
OPERACIONAIS

OPERACIONAL | |:> | ONDE AS ACOES ACONTECEM

| PLANO DE ACOES ~ f——

| CRONOGRAMA P

Figura 1: Integracédo entre os niveis do planejamento.

Todavia dentre os sistemas que envolvem uma organizacéo, a sinergia entre
0s niveis € extremamente importante, deve ser impulsionada pela comunicacao
interna e o endomarketing, permitindo que o planejamento ocorra de forma confiavel

e assertiva, e além disso nao deixe com que 0s clientes internos esquegcam de seus
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propésitos dentro da corporacgéo, contudo, € evidente que isso nao resolvera todos os
problemas, mas isso trara uma comunhdo de ideias e o0 estabelecimento de um
debate, ndo é simplesmente transmitir informacgdes.

Portanto essas analises levam a evolucao de um ciclo de confiangca que chega
até o cliente final, transmitindo maior credibilidade e qualidade no mercado, com isso,

a possibilidade de novos concorrentes € menos temerario.

2.1.3 Qualidade

Kotler (2009) conclui que as pessoas criam preferéncia pelas marcas. As
marcas geram uma expectativa. Com isso uma marca que apresenta confianca e
qualidade, representa uma comunicacao efetiva entre os servigos, valores e
comprometimento assumidos pelas &reas.

Groénroos (1995) afirma através de pesquisas e estudos empiricos, que ha seis
critérios de qualidade percebida do servico, um dos seis, profissionalismo e
habilidades, esta relacionado a resultados, representa a parte técnica da qualidade.
Reputacéao e credibilidade, estao interligados com a imagem e satisfacao, os demais
critérios, atitudes e comportamento, facilidade de acesso e flexibilidade, confiabilidade
e honestidade, e recuperagdo, sao diretamente relacionados a processos, €
representam a atividade funcional da qualidade.

Segundo Crosby (1986), qualidade significa induzir as pessoas a fazer melhor
tudo aquilo que devem fazer. Sejam elas da alta administracdo ou dos niveis
hierarquicos mais baixos. Ou seja, qualidade € a conformidade dos requisitos de um
servico até o cliente, com isso as condicoes e preceitos devem ser claramente
apresentados para que o numero de inconformidades seja minimizado.

Grénroos (1995), afirma que ha empresas que se voltam para o marketing
tradicional, com o intuito de reter clientes, ou seja, a curto prazo ira promover um
crescimento temporario, devido a publicidade ser intensa, porém os clientes novos
bem como os antigos identificardo uma reducdo da qualidade e se tornarédo
insatisfeitos com o que estao usufruindo.

De acordo com Brum (1995) a qualidade total deve ser exigida de todos os

servicos da empresa, tanto internos, quanto externos, além disso os setores sejam
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interdependentes, devendo beneficiar todas as partes, com isso é preciso um esforco
e empenho das pessoas envolvidas nesse grupo. Portanto ainda existem problemas
que parecem estar enraizados na cultura, porém, sdo apenas resultados de uma
estrutura organizacional que os constitui.

Desse modo o ponto principal para se alcangar qualidade € a confianga interna,
que devera ser impulsionada por uma estratégia de valorizagdo das pessoas que € o
que propde o endomarketing e a comunicacdo interna, isso ira possibilitar a
criatividade, o comprometimento, e contribuira para um ambiente de clima favoravel e

harmoénico.

2.2 Entendimento aprofundado do problema

Dentre as reflexdes assimiladas apds analises, ha alguns pontos relevantes ao
objetivo do projeto: Como a comunicagao pode ser estratégica para qualidade dos
servicos na area operacional? Até que ponto a centralizacao é favoravel a estratégia
da empresa? Como e qual o fluxo para se comunicar com os parceiros? Quais as
principais causas de falha na comunicacao que afetam o cliente? Em qual nivel do
processo de comunicacdo ha maior reincidéncia de falhas? O uso de expressdes
técnicas, girias, simbologias é um fator que facilita a transmissdo da mensagem?
Como a escassez, a fragmentacdo ou falha de comunicacido intrasetores e
extrasetores podem impactar na qualidade dos servicos?

Com base na observacado participante e conversas com funcionarios
informalmente, identificou-se lacunas na éarea operacional no qual foram
representadas com alguns questionamentos, que serdo utilizadas para
aprofundamento e entendimento do problema, tais discussdes foram analisadas com
apoio da literatura técnica e observacao participante. Foram vistos fatores tanto da
area operacional quanto tatica, sendo essas as areas receptoras dos dados e
informacgdes das estratégias da companhia.
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ROTEIRO DE PERGUNTAS -
APROFUNDAMENTO DO PROBLEMA

QUESTIONAMENTOS

Como a comunicagdo pode ser
estratégica para melhora na
qualidade dos servigos prestados na
area operacional?

As areas estratégicas e tatica da empresa divulga e repassa os planos para a
execucgdo para a area operacional? De que forma?

A area operacional possui instrumentos e documentos escritos ou metodologias
para seguir o plano estratégico?

Ha algum tipo de controle das a¢Ges estratégicas da empresa, qual frequéncia?

A descentralizagdo hieradrquica é um
fator favoravel as estratégias da
operacao?

A centralizacdo das informagGes em menores divisOes, é favoravel a estratégia
da empresa?

o espelhamento de cargos e fung¢Ges entre operadora e parceiras é fator
prejudicial no processo comunicativo?

Quais as formas utilizadas para
realizar uma comunicac¢do
intrasetores e extrasetores?

Como funciona o fluxo de comunicagdo interna com os parceiros?

De que forma é realizado o processo comunicativo durante a necessidade de
mudanca da estratégia ou ajuste de metas ou processos?

Como funciona o fluxo de comunicagao interna com os setores
interdependentes?

Existem falhas de comunicacao
interna que afetam diretamente ao
cliente na ativacao? Quais?

De que forma e com qual frequéncia se comunica com o ultimo nivel que atende
o cliente?

O uso de girias e expressdes
técnicas é um fator que impacta na
eficiéncia da comunicag¢ado? E na
qualidade do servigo?

Existe um programa de engajamento para os colaboradores?

Os vicios ruins que se dissipam devido falta de comunicagdo é um fator
relevante para a satisfacao do cliente?

Ha treinamento sobre os principais objetivos e indicadores da area na integracado
de novos colaboradores?

O excesso de informacgdo é um
problema?

A empresa possui quantos canais de comunicagao interna? Qual é o padrdo
seguido?

Qual ou quais canais sdo seguidos pelos colaboradores como norteador
estratégico?

Ha excesso ou fragmentacdo de reunides ou meios eletrénicos de dissipacdo de
informacao?

Tabela 1: Roteiro de Aprofundamento do Problema.

Como a comunicacado pode ser estratégica para melhora na qualidade dos

servicos prestados na area operacional? Através de um alinhamento entre os niveis,

e a disseminacéao da informacao de forma sinérgica. As areas estratégicas e tatica da

empresa divulgam e repassam 0s planos para a execucao para a area operacional?

De que forma?

Através da observacao participante foi constatado que as reunides de

comunicagao entre coordenador com 0S supervisores ocorre somente se tiver sido
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escalonado pela geréncia a necessidade de realizar a reunido, ma qualidade na
execucao ou a mudanca de atividades do colaborador, caso contrario ndo é
alimentado nenhum dado ou processo que possa ser reforcado ou esclarecido que
cabe ao indicador, acompanhamentos de desempenho raramente sdo realizados
juntamente com o colaborador, apenas se cometer algum falha.

Segundo COSTA (2014) a comunicacédo € um recurso fundamental para que
as pessoas possam tomar decisdes corretas, porém a quantidade de informacodes que
as empresas querem que os colaboradores saibam é uma garrafa, mas a capacidade
de armazenagem € um copo, ou seja, desperdicando boa parte do contetudo da
garrafa. As empresas ndo estao preocupadas em encher o0 copo, mas sim em esvaziar
a garrafa

O emissor responsavel é o proprio supervisor da area, com issO 0S
responsaveis por receber a informacao da area tatica e codificar a mensagem aos

técnicos sdo os gestores da area, conforme sintetizado na figura 2.

/—\ * Regional

“* Insourcing « Gerente/Coord.
* Supervisor
* Técnico
/,/\
» Gerente/Coord
Outsourcing « Supervisor

» Técnico

\ N /\
\ ' \ « Atendimento Técnico

* Anatel (Indicador de
Cliente Qualidade)

Figura 3: Estrutura macro do fluxo de comunicagéo atual.

Contudo os parceiros operacionais que ja representam 90% da atuacao da area
operacional, ou seja, empresas terceirizadas que atuam diretamente na atividade fim
da organizacao, sao parte de um sistema critico de extrema importancia no alcance

de bons resultados.
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A area operacional possui instrumentos e documentos escritos ou metodologias
para seguir o plano estratégico? Nao ha um padrdao documental para a area
operacional, apenas se houver alguma mudanca de procedimento a nivel estrutural é
realizado a formalizacdo, mas se nao, € apenas via conferéncias diarias entre nivel
estratégico, tatico e operacional. H4 algum tipo de controle das agdes estratégicas da
empresa, qual frequéncia? H& apenas um controle de metas global e por areas,
através de indicadores de produtividade e qualidade, diariamente.

A descentralizacdo hierarquica é um fator favoravel as estratégias da
operacao? Independente da estrutura, ha formas de melhor gerenciamento da
informacao, ha ferramentas que possam trazer beneficios e minimizar problemas
internos adequadas ao seu contexto. A centralizacdo das informacées em menores
divisbes, é favoravel a estratégia da empresa?

Na observacao participante identificou-se que atualmente os processos
internos sdao em grande parte centralizados na operagdo da Vivo 2, ou seja, sdo
executados pela operadora no campo apenas 10% das instalacbes, o setor de
manutencao é 100% terceirizado, demais atividades relacionadas a BackOffice, como
planejamento de agenda, controle técnico, controle de indicadores e manutencao de
rede sdo na pratica 50% insourcing.

O outsourcing possui seu centro de operagdes técnicas, e sua maior
representatividade é basicamente em atendimentos de campo, como instalacdes e
reparos aos clientes, seguindo diretrizes da operadora.

A Telefénica € uma multinacional espanhola de grande extensado geografica,
sua estrutura hierarquica € descentralizada, porém na pratica, o fluxo de comunicacao
interna atual é centralizado nas regionais do pais, norte e centro oeste, sul e sudeste.
No brasil sua extensdo alcanca todos os estados, nos ultimos dois anos seus
investimentos foram voltados para a expansado da rede de fibra Optica, destaco a
regiao Sul, que apdés a compra da Global Village Telecom — GVT expandiu sua
atuacéo para banda larga e TV.

O nivel tatico hoje é o centralizador da estratégia, devido a sua estrutura ser
fisicamente distante e se localizar em Curitiba, isso afeta por vezes a compressao da
realidade do dia a dia, no reconhecimento de problemas por exemplo que afetam as
areas e alcancam a operacao e por consequéncia o cliente final, entdo seria mais

qualificado que houvesse uma estrutura ou um elo de comunicagdo mais efetivo no
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dia a dia entre areas para minimizar falhas no conjunto de sistemas que afetam o
cliente final.

O espelhamento de cargos e funcdes entre operadora e parceiras é fator
prejudicial no processo comunicativo? A redundancia em alguns casos pode ser
prejudicial, quando ndo se entende o seu papel em determinada fungcéo. Atualmente
a disposicao esta espelhada e por vezes gera um excesso de informacdes, execucao
das mesmas atividades e controles que ocasionam mais distorcdo da estratégia que
se busca.

Quais as formas utilizadas para realizar uma comunicacao intrasetores e
extrasetores? Como funciona o fluxo de comunicagéo interna com os parceiros?

O fluxo interno de comunicacao hoje acontece através de reunides e apenas
de controle, via telefone ou presencial esporadicamente. Raramente acontecem
reunides para alinhamento de estratégia ou comunicagdo com 0s parceiros.

De que forma é realizado o processo comunicativo durante a necessidade de
mudanca da estratégia ou ajuste de metas ou processos? A regional realiza a
convocacao das areas e organiza reunides por audio conferéncia. Como funciona o
fluxo de comunicagéo interna com os setores interdependentes? Nao ha reunides
padrdes para alinhamento com os demais setores, apenas se em algum momento for
necessario realizar ajustes de demanda, sendo mais comum quando necessario
corrigir algo.

O uso de girias e expressodes técnicas é um fator que impacta na eficiéncia da
comunicacao? E na qualidade do servigco?

De acordo com a observagao da participante as questdes relacionadas a ma
qualidade e ao baixo desempenho dos colaboradores, sédo efeitos colaterais de uma
comunicagao imprecisa, internamente ha terceirizagdo dos problemas a todo
momento, seja entre colegas ou setores, as empresas parceiras acabam seguindo 0s
mesmos passos, gerando uma cultura viciada em nao resolver o cliente em primeira
instancia, designando outro a fazé-lo.

E possivel entender o looping que ocorre e identificar falhas de controle e
gestao dos processos de comunicacao por parte do nivel tatico, exemplo é a partida
de uma diretriz estratégica iniciada durante uma das reunides semanais, a mesma €
passada adiante através de uma reunido por conferéncia com os parceiros, onde é
apresentado e ordenado tal objetivo, porém sem haver muitas explicagdes ou detalhes

do propésito de tal agdo, apenas execugao.
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As consequéncias das falhas de comunicacao estao desde a venda incompleta,
a nao solicitacao do comprovante de residéncia do cliente, a informagao incorreta
sobre o funcionamento dos servigos, como o completo entendimento sobre o alcance
do Wi-fi, o valor diferente do acordado com o cliente quando chega a conta, da
instalacdo a ser executada em uma area de invasdo, sem a comprovacao de que
aquele endereco esta de acordo com o que estd no cadastro e no fisico, do reparo
que reincide sendo que o endereco nao é encontrado pois é diferente do cadastro, o
defeito que é agendado para um turno conforme solicitado pelo cliente, porém essa
informacdo ndo chega a operacao ou a atividade € alocada de forma errada na linha
de atividades técnicas.

Existe um programa de engajamento para os colaboradores? Nao ha um
programa de engajamento para os colaboradores em geral, isto fica a mercé da gestao
de cada area. Os vicios ruins que se dissipam devido a falta de comunicacao séao
fatores relevante para a satisfacao do cliente?

Através da observacao participante, no dia a dia é possivel verificar uma lista
de evidéncias que nos mostram o quanto a inexisténcia ou as falhas de um fluxo de
comunicagao afeta o cliente diretamente, estes interligados em toda a cadeia de
processos envolvidos até o servigo concluido na casa do cliente, como por exemplo,
o alto volume de bilhetes de defeito de ma qualidade abertos ap6s 15 dias da ativacao
do servico, a demora no atendimento para manutencao dos servicos, a reincidéncia
em 30 dias da abertura do primeiro chamado de reparo, ou o ndo atendimento de
clientes por falta de planejamento alinhada a demanda de campo, a alta taxa de
cancelamento dos servigos, o decrescimento do indicador de Anatel, érgao regulador
de qualidade das empresas de telefonia no Brasil.

A reincidéncia de problemas na area operacional tem culpa parcialmente
quanto a falta de um responsavel pela efetividade do fluxo de comunicagéo, com isso,
a dificuldade de se manter a continuidade nos planos de acao e solidifica-los, se deve
muito ao alto giro de informagdes sem classificacdo do que é importante, urgente e
prioritario e por varios meios, a complexidade da organizacado sobre um fluxo falho
interno, metas ambiguas aos envolvidos no processo, falta de comunicagéao entre os
setores inter-relacionados a operacao.

Dentre os problemas identificados, ha a falta de engajamento da equipe, niveis
hierarquicos redundantes, entre operadora e parceiros, 0 motivo no qual a interagao

acontece com os envolvidos, sao fatores relevantes, pois estao ligados diretamente a
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continuidade dos processos e a qualidade de transmissdo das mensagens. A
insatisfacdo do cliente interno inicia no momento que se enxerga a descontinuidade e
da forma como os processos nao se solidificam e por consequéncia nao demonstram
resultados, as falhas no fluxo de codificacdo das mensagens se inicia na alta cupula
e 0s demais niveis adiante sao reflexos disso.

Segundo Costa (2014) um gestor preocupado com resultados nunca pode
negligenciar a importancia da comunicagao dele com a sua equipe.

No momento em que as anomalias acontecem a comunicacdo emergente
ocorre para sana-las, porém a necessidade surge apenas para solucionar um
problema em especifico € ndo em se antever a novas causas, a causa raiz € omitida
pelo fator “apaga incéndio” diariamente, afetando diretamente os indicadores de
qualidade.

Ha treinamento sobre os principais objetivos e indicadores da area na
integracao de novos colaboradores? N&o ha, hoje o novo colaborador adentra a
empresa, e aprende fazendo, ndo ha uma estrutura que o prepare para aquela
realidade, ou lhe mostre o porqué existe aquele indicador, para que serve.

O excesso de informagédo € um problema? A empresa possui quantos canais
de comunicagao interna? Qual é o padrdo seguido? Os canais de comunicacao
internos dentro da operacao sao e-mail corporativo, telefones funcionais e um sistema
que nos comunica de novos procedimentos ou alteragdes. O padrdao € e-mail e
telefone, porém os aplicativos de mensagens, fazem parte do canal de comunicacao
mais utilizado. Existem grupos para cada assunto ou grupo de indicadores.

Qual ou quais canais sdo seguidos pelos colaboradores como norteador
estratégico? O lider, ou seja, se o gestor ndo lhe passar essa informacao, os
colaboradores nao terdo essa compreenséao, a linha de frente ndo possui acesso a
essa informagéo de forma didatica a linguagem deles.

Ha excesso ou fragmentagédo de reuniées ou meios eletrénicos de dissipacao
de informacao?

Na observacao participante foi possivel identificar que apds as terceirizacoes
os problemas internos se multiplicaram e estenderam-se aos parceiros, onde gera-se
incertezas ha todos envoltos do sistema até o cliente. Contudo, a cultura telefénica
ainda estd permeando os seus principios e reestruturando o quadro de pessoas,

alinhando controles internos, ajustes contratuais terceirizagdo de seus servicos,
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adequando-se a novos processos € entendendo ainda novas necessidades para
enquadrar e implementar sua didatica na operacgao.

Na atualidade a comunicacao esta presente em diversos meios, via ligacoes,
aplicativos de mensagens, e-mail, sistemas e demais meios de transmissao criados
para expandir informacgéo e alcance do maior niumero de pessoas, porém, do mesmo
modo estd se subtraindo a qualidade da informacdo e o publico alvo dessas
mensagens, ou seja, o excesso de informacdo e meios sédo fatores de garantia de

qualidade nos servigos?

Conforme HIWATASHI e COUTINHO (2017),

as barreiras do excesso de informagdo estdo presentes quando as
organizagoes utilizam um namero excessivo de meios de comunicagao e, por
vezes, as informagdes sdo demasiadamente extensas, impondo as pessoas
um dispéndio de tempo para as leituras ou mesmo participacao em reunides.
Considerando a facilidade da comunicacao digital, tal excesso esta se
tornando cada vez mais presente. Tal sobrecarga de informagdes pode estar
presente no desempenho de diferentes papéis administrativos e
institucionais, reunides desnecessarias e indteis, muitos meios impressos,
eletrnicos e telematicos, fato que satura o receptor.

Dentro da organizagao atualmente é possivel analisar a seguinte estrutura
interna, no qual trocam informacgdes para alinhamento dos objetivos estratégicos até
aos resultados operacionais, sendo composto pelos niveis estratégico localizados na
regional em Curitiba-PR (diretor, gerente regional), tatico (geréncia, coordenacgao) e
operacional (supervisores e técnicos), além destes contam também como uma
estrutura de tatico e operacional de outsourcing, que correspondem a 90% das
operacdes da Telefénica no Rio Grande do Sul, sendo estas compondo uma formacao
tatica (geréncia, coordenacgéo) e operacional (supervisores e técnicos). Conforme a
figura 1.

DiretorfGerente
[Estratégico)

Gerente,/Coordenador
(Tético)

SupervisorfTécnico
[Operacional)
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Figura 2: Niveis estratégicos da Telefonica.

O fluxo de comunicagdo é estabelecido pela regional sendo prescrita via
reunides por conferéncia telefébnica diariamente com os coordenadores e gerentes
insourcing. Nessas ocasides novas informagdes sao transmitidas, novas estratégias
sao discutidas para serem postas em pratica, sdo avaliados os indicadores de
qualidade e planos para melhoria dos resultados sao exigidos, o tom predominante
utilizado é de exigéncias, para todas as cidades que compde a regional.

Todas as grandes organizacbes enfrentam problemas do tipo, porém em
contextos diferentes, isso traz a reflexdo de que a empresa independente do seu porte,
deve buscar sempre diferencial e ser agil em suas agdes. Atualmente vemos um grupo
de pequenas provedoras de internet ganhando espago aos poucos no mercado, hoje
representando aproximadamente 25,9% do Market share em setembro deste ano.
Demonstrando que a pequena empresa estd ganhando espaco onde as grandes

B ALGAR
- ol

ISPs

companhias ndo possuem a mesma agilidade.

Market share - set/19

TELEFONICA

CLARO BRASIL
s COPEL

Figura 4: Market share setembro/19

Isto traz um ponto de atengao para empresa, onde por mais que haja grandes
investimentos na expansao de fibra Optica, ha de se atentar aos problemas internos
que afetam a experiéncia do cliente, no qual além haver uma gama de op¢des na
concorréncia esperando um momento oportuno para oferecer melhor atendimento ou
um preco mais em conta do que a operadora atual, que além do mais ja pode estar
com uma relagdo desgastada e grande insatisfacao.
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Contudo, o momento no mercado de tecnologia estd voando com startups,
buscando modos disruptivos para influenciar e mudar a forma de consumir da
sociedade. Dessa forma é fundamental que a empresa busque mudar culturalmente
o modo de pensar estrategicamente de alocar pessoas, propdsito e experiéncia do

cliente.

2.3. Apresentacao da solucao

Levando em consideracao os problemas descritos na secao anterior, bem como
0s quatro pilares que foram baseados neste projeto e que tem como obijetivo elevar a
satisfacdo do cliente, sdo elas: comunicacado interna, endomarketing e qualidade,
porém de forma secundaria € fundamental destacar que é necessario atacar a gestao
de processos entre os setores, e qualificar a gestdo da informacéo.

A proposta dessa pesquisa aplicada é identificar e apresentar propostas quanto
as falhas ou excesso de comunicagao entre empresa e cliente interno, com o intuito
de qualifica-la perante o cliente, proporcionar uma estratégia de forma clara e com
propésito, para que o reflexo seja positivo e continuo nos resultados.

Através de analises cientificas e boas praticas referente a importancia que a
comunicacao interna aliada a um endomarketing estratégico tem sobre todos os niveis
hierarquicos, aos processos criticos, ao engajamento dos funcionarios para os
resultados e principalmente para a satisfacao do cliente, portanto, é fundamental
avaliarmos os pontos criticos da problematica, tracar acées de melhoria, através de

um plano de agdes SW2H, de forma cientifica e passivel de execugéo.
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Tabela 2: 5SW2H.

Dentre as acbes sugeridas para o alcance da melhoria dos processos de

comunicagao, com o intuito de aprimorar a satisfacao do cliente e promover maior

interacdo entre as areas para solucionar problemas e desmistificar alternativas para

melhores praticas serem implantadas.

Portanto, com base na Tabela 1 no qual questiono, existem falhas de

comunicagao interna que afetam diretamente ao cliente na ativagdo? Quais?, com isso

sugiro um centro de melhorias no qual sera possivel realizar o elo entre o cliente

interno, externo e final, ou seja, um ponto focal para entendimento de problemas e

sugestdao de melhores praticas para a area operacional, sendo assim, realizando o

tratamento da causa raiz de dois dos principais indicadores da empresa, o defeito

recente em até 15 dias e o reincidente em 30 dias ap6s o primeiro atendimento de

reparo, hoje ndao é realizada uma analise aprofundada na causa raiz desses

indicadores, € realizada uma tratativa apenas na consequéncia, ou seja, na

reincidéncia do problema, a proposta prevé pessoas voltadas para essa andlise

desenvolvendo canais com areas afins.




24

Quais as formas utilizadas para realizar uma comunicacao intrasetores e
extrasetores? no plano de acédo conforme a tabela 2, a sugestao é de que para que a
empresa tenha um diferencial na satisfacéo do cliente e qualidade do servico ofertado
€ preciso organizagao e harmonia internamente, para isso uma estratégia dentro do
centro de melhorias voltada para atuar nos problemas que ocorrem nos processos
chaves e setores subsidiarios, acées que impactam negativamente ao cliente, gerar a
interface entre os clientes externos e internos, ouvir o cliente final ou area final e
entender o que houve e entdo agir na causa raiz para que nao haja reincidéncia do
problema. Realizar reunides para entendimento ou dissipacédo da informacéo e nao
para controlar agdes.

A descentralizagdo hierarquica é um fator favoravel as estratégias da
operacao? Dentro de uma estrutura descentralizada de uma multinacional é
fundamental que a comunicacéo nao fiqgue apenas nos cargos de gestao, para isso 0
desenvolvimento da gestdo no que tange o engajamento dos colaboradores se mostra
necessario, e essa avaliagcao por vezes é pouco ou nada trabalhada dentro do dia a
dia entre as partes, 0 que ocasiona uma execucao mecanica resultando um
desempenho inferior.

Para se alcancar a meta, o que devo fazer? Por qué? essas questdes por vezes
nao sao apresentadas ao colaborador pela sua gestao, isso traz a tona uma falha de
comunicacao que € comum, porém nao pode ser considerada normal na rotina.

O uso de girias e expressdes técnicas, vicios ruins sao fatores que impactam
na eficiéncia da comunicacdo? E na qualidade do servico? a andlise cultural é
proposta com o intuito de minimizar a dissipacao de vicios ruins, na qual sera buscado
o entendimento total e ser sugerida a gestao formas de sana-las e evitar que se
dissipem na area operacional, gerando a disfuncao entre o que € o processo devido e
0 que executado, afetando o desempenho da area.

2.4 Retorno previsto da solucao apresentada

De acordo com as acdes apresentadas neste projeto, entende-se que através

desses gatilhos e a participacao ativa da gestao sera possivel tratar a causa raiz e

solucionar de forma mais &gil e eficaz os problemas internos e externos de
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comunicacao, dessa forma obtendo maior valorizagdo das pessoas, harmonia entre
as estruturas de trabalho insourcing e outsourcing e qualidade para o cliente final.

Os resultados das melhorias serdo medidos através de indicadores
relacionados a qualidade no atendimento desde a primeira instalacao até a solucao
do reparo nos servigos, 0 aumento da produtividade e a reducao de pendéncia técnica
cidade, sao os indicadores de IFI — Indicador de Defeito Recente (até 15 dias apds
instalagcéo), IRR — Indicador de Defeito Reincidente (até 30 dias do atendimento de
reparo), indicador de produtividade, pendéncia técnica cidade.

As propostas de melhorias preveem retornos de médio a longo prazo, a
continuidade das acoes serdo o leme para o alcance dessas melhorias serem mais
ageis e solidas. A melhoria das relagdes entre setores se dara pela aproximacao entre
elas e seu foco no cliente. A coesao entre operadora e parceiros ocorrera de modo
gradual e solido, de acordo com a evolugéo das praticas e seu grau de exigéncia.

Situacdes adversas no qual o estudo tem como ponto de atengcdo € a
rotatividade de pessoas entre as areas, mudanca de gestdao durante a aplicacido do
projeto, podem vir a impactar nos resultados das acdes propostas.

Contudo, a busca pela melhoria dos resultados ndo se dara apenas pela
produtividade e headcount da operagédo, e sim principalmente pela conducao das
acoes e 0 engajamento da gestao na implementacéo e disseminagéo do propédsito do
projeto, tem para com os colaboradores, cliente final e resultados da area.

O roteiro abaixo foi pela autora do projeto, foi desenvolvido com base na
observacao participante e através da analise realizada no roteiro do entendimento
aprofundado do problema e andlise de viabilidade dentro da atual estrutura.

ACOES QUESTIONAMENTOS

Através de um estudo aprofundado dos problemas que afetam os
resultados da empresa e o cliente final, quanto a tratativa na causa
raiz desses problemas, vocé entende que analise e tratamento
dessas anomalias poderia trazer melhores praticas e maior
engajamento, através de solugdes criadas por parte dos préprios
colaboradores?

Como consequéncia do estudo, a necessidade de identificar a causa
raiz e tratar esses problemas, desenvolvendo melhorias dentro de
toda a cadeia de forma unificada. Vocé entende que a tratativa da
causa raiz dos defeitos recentes pode melhorar a qualidade e
satisfacdo do cliente?

Desenvolver um programa
de “Centro de Melhorias”
para as praticas da operagao

Identificar e tratar os
ofensores na raiz dos
defeitos recentes em até 15
dias da ativacao do cliente.
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Como consequéncia do estudo, identificou-se a necessidade de
identificar a causa raiz e tratar esses problemas, desenvolvendo
melhorias dentro de toda a cadeia de forma unificada. Vocé entende
que a tratativa da causa raiz dos defeitos reincidentes podera
fidelizar os clientes da planta ativa e reduzir o nimero de
desativacio?

Identificou-se no trabalho processos chaves para a execugao da
operacao, vocé entende que a anadlise e validacdo desses processos
chaves poderia trazer maior clareza para 0s processos e prover
melhorias para area?

Identificar e tratar os
ofensores na raiz dos
defeitos repetidos em até 30
dias apés a abertura do
primeiro reparo.

Verificar a eficacia dos
processos chave
desenvolvido para area.

Avaliar os meios de
comunicacao e quais sao
utilizados para divulgar
metas e novas estratégias na
operacgéo.
Identificar qual o meio de
comunicagdo é utilizado para
comunicagao entre as areas
subsidiarias, e qual a sua

Se identificarmos que os meios atuais de comunicagao para a

divulgagcéo de metas e novas estratégias na operagao, ndo sao

efetivos, vocé teria disposi¢do em melhora-los? Com base nos
dados, a empresa aceitaria que realize?

Se identificarmos que os meios atuais de comunicagao entre as
areas e parceiras nao é o mais eficaz, na operagao, nao sao
efetivos, vocé teria disposicdo em melhora-los? Com base nos
dados, a empresa aceitaria que realize?

eficacia.
Avaliar quais os métodos Se detectando que os métodos utilizados e meios de engajamento
utilizados para engajar os | ndo os mais eficazes, a empresa teria disponibilidade para aprimorar
colaboradores da area. novas formas de comunicacao?
Identificar qual o tipo de Quanto a cultura da area, a empresa estaria disposta a trabalhar
cultura da area de esse processo cultural, com o intuito de evitar que vicios ruins se
comunicagao. espalhem e atinjam o cliente final?

Tabela 3: Roteiro de Validagao.

Foram aplicadas duas entrevistas, uma com o gerente da operacao e diretor da
operacao da empresa parceira. Os dois com o intuito de entender se a estrutura
proposta € valida para a construcao de solug¢des para os problemas citados e que é
de conhecimento e compreensao de ambos.

Com base no roteiro apresentado a geréncia da Vivo 2 e diretor de operacdes
da empresa parceira foram considerados as seguintes colocac¢des, com base no plano
de acbes apresentado na Tabela 2.

Com base na acao de desenvolver um programa de “Centro de Melhorias” para
as praticas da operacgao, e realizar um elo entre operacdo e demais areas que a
envolvem, questiona-se as gerente e diretor parceiro que correspondem 90% das
operagoes.

Através de um estudo aprofundado dos problemas que afetam os resultados
da empresa e o cliente final, quanto a tratativa na causa raiz desses problemas, vocé
entende que analise e tratamento dessas anomalias poderia trazer melhores praticas
e maior engajamento, através de solugbes criadas por parte dos proprios
colaboradores?

Entrevistado Vivo
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De acordo com os problemas no qual a empresa possui hoje, € factivel que a
proposta sugerida é extremamente valida, pois ouvindo os clientes internos e externos
em prol de melhorias nos processos e nos canais de comunicagao é viavel e sera um
impulsionador de resultados, principalmente na qualidade de atendimento ao cliente.
Gerar maior proximidade com quem executa para ouvir 0s problemas e pontos de
melhoria tanto para o ambiente interno e externo.

Entrevistado Parceiro

No momento que os colaboradores sao engajados na criagdo da solucéo, eles
passam ser de envolvidos naquele problema a comprometidos na solugdo dos
problemas, teremos a possibilidade de achar solu¢gées que por vezes nao temos a
possibilidade de obter esse conhecimento apenas atras de uma mesa, ouvindo as
pessoas e fazendo eles participarem, teremos grande chance de sucesso na tratativa
da causa raiz.

Ambos demonstram que ha a necessidade de se buscar solu¢des de dentro
para fora, para se minimizar impactos nos clientes e custos, que ocorrem através do
alto volume de defeitos que atendem hoje, com isso alavancar a qualidade e a
experiéncia do cliente no atendimento técnico.

Com o intuito de minimizar problemas internos que afetam o cliente na primeira
instalagéo, € sugerido a agéo de identificar e tratar os ofensores na raiz dos defeitos
recentes em até 15 dias da ativagao do cliente, com isso pergunta-se.

Como consequéncia do estudo, a necessidade de identificar a causa raiz e
tratar esses problemas, desenvolvendo melhorias dentro de toda a cadeia de forma
unificada. Porém, vocé entende que a tratativa da causa raiz dos defeitos recentes
pode melhorar a qualidade e satisfagao do cliente?

Entrevistado Vivo

O entrevistado acredita que a acéo é de grande valor e poderia sim aprimorar
a forma de tratamento dos problemas que afetam o cliente, podendo inclusive alcancar
problemas de gestao da operacao entre supervisao e técnico, sendo assim proveitoso
aplicar um plano de desenvolvimento de lideres no nivel operacional.

Entrevistado Parceiro

Com certeza, tratar a causa raiz ira resolver diferentes tipos de problemas e
resultara diretamente a satisfacdo do cliente, ndo s6 em funcédo da qualidade do
servico prestado e sim do processo desse servigo até a casa do cliente. Atualmente

as acoes na causa do problema nao sao realizadas, apenas ja na consequéncia, ou
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seja, o defeito ja aberto. Ha facilidades de se encontrar a causa, mas muitas
dificuldades de encontrar quem tem poder para solucionar o problema.

Atualmente nesse ponto, temos dois cenarios para atuar em conjunto, um é a
participacdo da gestdao ativamente com os técnicos de campo através de acgdes
preventivas a falha técnica e que possam gerar insatisfacdo ao cliente, e o
desenvolvimento de um canal de solugées de processos internos, onde as duas
frentes atuando juntas possam minimizar o entrante de um defeito recente em até 15
dias da sua instalagéo.

Com objeto de fidelizar e qualificar os servigos prestados, sugere-se a acao de
identificar e tratar os ofensores na raiz dos defeitos repetidos em até 30 dias apoés a
abertura do primeiro reparo, questiona-se.

Como consequéncia do estudo, identificou-se a necessidade de identificar a
causa raiz e tratar esses problemas, desenvolvendo melhorias dentro de toda a cadeia
de forma unificada. Vocé entende que a tratativa da causa raiz dos defeitos
reincidentes podera fidelizar os clientes da planta ativa e reduzir o numero de
desativagao?

Entrevistado Vivo

O entendimento do problema no defeito em até 15 dias se refere a ativagéo do
cliente, e a agdo sugerida na reincidéncia possui um foco diferente, contudo &
extremamente importante quanto a melhoria no processo de campo realizado pelo
técnico, onde envolve a solucdo do defeito no primeiro atendimento, com maior
atencao ao cliente e ndo sé ao bilhete de defeito e sim no que pode estar sendo
insatisfatorio para o cliente naquele momento e tentar sana-lo, com o objetivo de
solucionar o defeito e encantar o cliente.

Entrevistado Parceiro

Esta ligada diretamente a satisfacdo do servigco prestado, o cliente abrir um
defeito dentro dos 30 dias, ja& demonstra uma insatisfacdo muito grande do cliente e
com isso a probabilidade de o cliente desconectar e ir para concorréncia € muito alta.
Concordo que deveriamos atuar de forma mais qualificada desde a implantacao dos
servicos de engenharia até o processo de atendimento do técnico no campo, € preciso
trabalhar o conjunto.

Nesse dialogo temos uma visdo mais micro no qual o foco € a solucédo do
processo interno conectada com uma visdo macro no qual representa a real

necessidade atualmente, de maior interacdo através de um canal unico de
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comunicacao sobre os fatos, a conducao dessas possiveis solugcdes é fundamental
para que nao se fracasse na solucao dos problemas.

Com a finalidade de minimizar gargalos de comunicacdo e processos
engessados sem foco no cliente, sugere-se a acao de realizar um mapeamento dos
processos e verificar a eficicia dos processos chave desenvolvido para area,
questiona-se.

Identificou-se no trabalho processos chaves para a execucao da operacéao,
vocé entende que a analise e validacao desses processos chaves poderia trazer maior
clareza para os processos e prover melhorias para area?

Entrevistado Vivo

Entende que possam ocorrer erros de execugao dentre 0s processos chaves,
sendo eles, por falta de conhecimento dos processos da area seguinte ou por falha
no treinamento desse colaborador, metas a serem atingidas burlando processos. O
entrevistado acredita e vé como necessario um grupo de pessoas para realizar boas
praticas e que possa expandir essas melhorias nos processos de toda a cadeia,
entende que gerara ganhos para a empresa, nao somente ao ambiente.

Entrevistado Parceiro

Se tivermos a capacidade de identificar problemas nesses processos € de
suma importancia acoes imediatas na solucao deles, porém hoje as agdes estao
alocadas no nivel tatico (Regional).

A estrutura organizacional atualmente, possui redundancias que ocasionam
distor¢des no processo, ou seja, o poder da solugcao dos problemas esta alocada em
um ponto no qual ndo € préximo com o “chao de fabrica”, onde o problema acontece
a solucao também deve acontecer, porém devido a complexidade dessa disposicao
nao acontece esse cenario.

Com a finalidade de aprimorar e tornar os canais de comunicagdo mais claros
€ COoNncisos na operacao, sugere-se avaliar os meios de comunicagao € quais sao
utilizados para divulgar metas e novas estratégias na operacao.

Se identificarmos que os meios atuais de comunicacao para a divulgacao de
metas e novas estratégias na operacéo, nao sao efetivos, vocé teria disposicdo em
melhora-los? Com base nos dados, a empresa aceitaria que os realize?

Entrevistado Vivo

Entende-se que sim, que ha pontos que poderiam ser melhorados no que tange

a forma de comunicacado com as empresas, pois hoje é realizado reunides apenas se
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h& diretrizes novas ou pontos que precisam ser melhorados. As empresas pouco
propdéem reunides, pois quem €& cobrado por indicadores e qualidade somos nés.
Concorda que poderia haver uma pessoa ou pessoas que realizassem a interface e
entendimento dos problemas diariamente e que possa inclusive minimizar esses
encontros de cobrangas e maximizar encontros para troca de informacées e de novas
estratégias.

As reunides existiam de 30 em 30 dias passaram para 15 em 15 dias, porém
se tornou redundante, pois eram apenas cobrancas sobre os mesmos pontos. Ha
reunides todos os dias as 11 horas com a regional para avaliar se atendeu ou ndo os
resultados do dia anterior. A coordenagdo acompanha junto as reuniées e realiza os
escalonamentos devidos.

Entrevistado Parceiro

Com certeza, temos um problema que é comum nas empresas, que é a
comunicacao entre areas, internamente ha problemas de comunicagdo e como
clientes externos temos outros problemas, devido a mudancga de regras ser muito
frequente, ou seja, ja existe um problema de comunicagao naturalmente, e com esse
agravante isso deturpa muito a transmissao até a ponta. Mudando por vezes até 3
vezes em menos de 15 dias.

Com o advento dos aplicativos de mensagens, a informacdo ficou muito
informal e se perdeu de certa forma a importancia e a qualificagdo dos canais mais
adequados para difundir informacoes.

As caracteristicas apresentadas aqui mostram que ndo ha um padréo de canal
para disseminacgao da informacéao internamente e para os parceiros, € muito subjetiva.
Os problemas se agravam com falta ou o excesso delas, como é o fato relatado pela
alta frequéncia de alteracado nos processos dentro da operagao. Entende-se que é um
ambiente extremamente dindmico, contudo a falta de gerenciamento desses
processos comunicativos, causam diversos problemas e afetam a imagem da
empresa no mercado.

Com o plano de unificar e desmistificar, tornando-o mais efetiva o formato e os
meios de comunicacdo entre as areas subsididarias e as parceiras, sugere-se
identificar qual o meio de comunicacgao € utilizado para comunicagao entre as areas

subsidiarias, com isso questiona-se.
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Se identificarmos que os meios atuais de comunicagdo entre as areas e
parceiras ndo é o mais eficaz, na operacao, nao sao efetivos, vocé teria disposicao
em melhora-los? Com base nos dados, a empresa aceitaria que os realize?

Entrevistado Vivo

Acredita que poderia ser mais efetiva e se avaliar a real necessidade da
frequéncia dessas reunides, e entende que é necessario haver pontos de encontro
entre as areas mensalmente e com as empresas podemos definir junto a eles, quando
o0 momento nao é favoravel, por exemplo em dias que terdo contingéncias em campo,
€ necessario maior contato. Mas concordo que podemos maximizar as formas de
realizar essa comunicagdo com as empresas e com as areas. E apenas uma questdo
de alinhamento interno e com as empresas.

Entrevistado Parceiro

E fundamental uma melhoria continua dentre os processos, porém existem
muitos setores, onde cada um sé olha para a sua esfera, e ndo olham a estrutura ou
o cliente final, ou seja, o cliente é penalizado devido a diversidade de setores, quer
seja o agendamento, CO, sistemas. O excesso de audio, quando é repetitivo demais
ela deixa de seguir o caminho do objetivo. Nao participam as pessoas que decidem.
Dosar o conteudo dos audios, com o espirito de construcao da operacdo. A audio nao
€ um canal de comunicagao e sim de controle. Nao é executada para desmistificar a
informacao, e possuir a compreensao total da estratégia como deveria ser um canal.
O modelo atual possui 3 audios por dia, a coordenagao tem que se preparar com
numeros e por vezes deixam de atuar na melhoria de estratégia interna.

Esse ponto de alinhamento é perceptivel em varios assuntos diariamente, por
vezes as pessoas que tém o poder de resolver ou mudar a forma de como sao
executadas ndo recebem o feedback de que essa acao € impactante para a atividade
da parceira. Com isso 0s pontos de encontro que aconteciam e ndao ocorrem mais
poderiam ser tratados como esses gargalos e a ineficacia de comunicacao.

O escopo da acao é fomentar uma aproximagao entre gestao e colaboradores,
com o intuito de gerar maior engajamento, clareza de propésito e satisfacdo no
ambiente de trabalho, com isso, sugere-se avaliar quais os métodos utilizados para
engajar os colaboradores da area e questiona-se.

Se detectando que os métodos utilizados e meios de engajamento nao sao os
mais eficazes, a empresa teria disponibilidade para aprimorar novas formas de

comunicagao?
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Entrevistado Vivo

Sim, é fundamental aprimorar os meios de comunicacao e torna-las rotina entre
a gestdo e os colaboradores. E visivel que por vezes ndo se entende essa
necessidade, e acaba néo se alcangando os resultados ou obtendo conflitos internos
desgastando relacdes afetando por consequéncia clientes. Com isso, alguém que
conduza essa proximidade com os colaboradores com certeza trara beneficios para
toda cadeia, como bem-estar do ambiente, da gestéo e clientes.

Entrevistado Parceiro

Com certeza, hoje a empresa esta buscando melhorar a comunicagao interna,
para isso ja foi realizado um levantamento para entender qual a forma mais efetiva de
divulgacao da empresa, quanto orientacdes corporativas e técnicas. Para dessa forma
aprimorar e falar a mesma linguagem com todos os colaboradores.

A gestdo por vezes falha nesse ponto, por ndo ser mais proximo de seus
liderados e buscar maior entendimento da sua estrutura, ficando apenas com
pontuacdes superficiais e injustas por vezes sobre sua equipe. Gerando
descontentamento, desgastes emocionais e elevando taxas de absenteismo,
desligamentos por justa causa e ma qualidade no atendimento aos clientes.

Visto que o sistema organizacional por vezes se desalinha e sofre mutacoes,
sdo importantissimos se avaliar e identificar qual o tipo de cultura da area de
comunicagao, ela é excessiva? E viciada? falta entendimento da importancia? Com
isso questiona-se.

Quanto a identificacdo da cultura da area, a empresa estaria disposta a
trabalhar esse processo cultural?

Entrevistado Vivo

A cultura atual esta passando por uma segunda transi¢ao, a unificacao da Vivo
1 e Vivo 2, a implementagdo dos programas de Diversidade, modo de se vestir,
coworking, mobility (home Office) até duas vezes por semana.

Apos a compra da GVT se modificou um estrutura de cargos, salarios, sistemas
onde se obtinha uma locacdo menor e mais préxima, isso gera com certeza,
disfungcdées de comunicagdo que por ventura afetam o cliente final, porém, hoje ja
conseguimos obter uma visao mais clara de que todos sao Telefbnica, e concordo que
a cultura é processo continuo e precisamos sempre estar atentos aos focos de vicios
que estdo desalinhados com a estratégia da empresa, melhorando-os e entendendo

sua causa raiz.
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Entrevistado Parceiro

A cultura atual precisa buscar maior foco na solugéao dos problemas dos clientes
e menos foco em processos internos no qual ndo impulsionam satisfagdo ao cliente,
o comprometimento do papel assumido na estrutura de cargos, deve ser igualmente
proporcional ao interesse em resolver o problema dos clientes na causa raiz, assim
como citado na proposta.

A forma no qual o entrevistado parceiro descreve sua opinido quanto ao
momento da cultura da organizagdo é clara, objetiva e sensata. E necessaria uma
conducgao de dentro da operacgao alinhada a estratégia desses pontos levantados na
pesquisa qualitativa, para se trabalhar uma cultura com maior foco no cliente. Porém
€ importante ressaltar que uma organizacado que passa por grandes fusdes, e se
transforma de modo estrutural tem como consequéncia a perda de alguns valores para

construir novos, com isso € importante estar ciente disso e buscar esse alinhamento.

3. APLICACAO E/OU AVALIAGAO DA SOLUCAO

Visto que as acdes sugeridas nao foram aplicadas até o momento, através da
pesquisa qualitativa realizada com o nivel tatico e observacao participante, é possivel
avaliar solucdes para os problemas apontados neste artigo.

Com base em andlises das informagdes coletadas e validacdo do gestor da
area acima é factivel a implementacéao do plano de acdes representado na tabela 2-
5W2H, no qual dispde de desenvolver um centro de melhorias dentro da operagéo,

para criar um canal de comunicacao entre areas e clientes internos e externos, onde
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seja possivel realizar o entendimento das causas raizes dos defeitos recentes e
reincidentes, buscando solugbes de dentro para fora.

Realizar um trabalho de desenvolvimento de lideranca sobre a gestéao
operacional para que haja maior proximidade entre supervisdo e operador, com 0
intuito de se agir preventivamente quanto as falhas técnicas e utilizar do canal de
solugdes para a correcdo dos processos interno em toda a cadeia. Gerando menos
conflitos e maior sinergia entre as areas.

Alavancar solucao de problemas do microssistema para o macro, promovendo
um canal unico de comunicagao, sem dispersdes para que nao haja insucessos nas
tratativas de falhas internas. Com isso, buscar a responsabilidade de resolver os
problemas da area e que a afetam, com maior proximidade com o cliente.

Dessa forma, padronizar o fluxo de informagdes internamente e distribuir de
forma mais objetiva e tomada de decisdo, mesmo com o dinamismo do ambiente, a
gestdo desse canal sera focada em resolver na raiz do problema e fornecer
informagdes com qualidade, essenciais e concisas.

O desempenho dessas acbes sO sera eficaz se houver o engajamento e
proximidade da gestdo para com seus colaboradores, sendo revisto frequéncia de
feedback, interacdes com os problemas diarios e mapeamento de atividades, e
padronizagdo de canais de comunicagdo oficiais da empresa e principalmente
envolver os cooperantes de forma unificada.

Portanto, as ag¢des trazem de certa forma uma transformagdo no modo de
pensar, tratar os problemas diarios, transmitir a informacao, gerir e executar, ou seja,
estara modificando a cultura desse ambiente que vem de um foco em processos para
um foco no cliente e harmonia entre areas e sistemas organizacionais que envolvem
a operacgdao, alinhada a estratégia sempre.

4. COMENTARIOS FINAIS

Tendo vista os elementos apresentados nesse artigo aplicado, buscou se
contribuir para o entendimento da importancia da comunicacao interna para o cliente
final em grandes organizagbes. Buscou-se salientar os impactos das falhas de
comunicacao interna, através do entendimento aprofundado do problema.

O alto grau de complexidade das organiza¢des nos mostra o quanto o sistema

como um todo é dependente da comunicacdo entre as pessoas, areas € como €
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possivel desenvolver melhores resultados, trabalhando de forma estratégica os
canais, a gestao da informacao e as falhas nos quais as companhias enfrentam.

A importdncia da disposicdo de ouvir e de falar dentre as relacoes
comunicacionais e que sao negligenciadas e ignoradas por vicios culturais, formato
da estrutura, perfil de gestao, desenvolvimento de liderancas, estes sdo pontos que
trazem a relevancia desse processo ser claro e melhor trabalhado dentro das
organizacdes. Onde no momento que eu sei 0 que causa um problema eu possa agir
e tomar a agdo necessaria para a eliminacao do problema.

Com isso, com o advento do conhecimento sobre a importancia da
comunicacao interna para o cliente final, onde as pessoas passem de telespectador
do problema a comprometido com a solucdo dele, sera a referéncia para a
transformacao de um ambiente organizacional e qualidade e satisfacao do cliente.
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APENDICE
OBSERVAGCAO PARTICIPANTE

] o o Através da observacao participante foi constatado que as reunibes de
1. As areas estratégicas e tatica da comunicacao entre coordenador, com 0s supervisores ocorre somente se tiver

empresa divulga e repassa os planos sido escalonado pela geréncia a necessidade de realizar a reunido, ma

para a execucao para a area qualidade na execugéo ou a mudanca de atividades do colaborador, caso

operacional? De que forma? contrario ndo é alimentado nenhum dado ou processo que possa ser reforgado

ou esclarecido do processo que cabe o indicador, acompanhamento de
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desempenho raramente sdo realizados juntamente com o colaborador, apenas
se cometer algum falha.

2. A centralizag&o das informagdes em
menores divisdes, é favoravel a
estratégia da empresa?

O nivel tatico hoje é o centralizador da estratégia, devido a sua estrutura ser
fisicamente distante e se localizar em Curitiba, isso afeta por vezes a
compresséao da realidade do dia a dia, no reconhecimento de problemas por
exemplo que afetam as areas e alcangam a operacao e por consequéncia o
cliente final, entdo seria mais qualificado que houvesse uma estrutura ou um elo
de comunicagao mais efetivo no dia a dia entre areas. Para minimizar falhas no
conjunto de sistemas que afetam o cliente final.

3. O espelhamento de cargos e fungdes
entre operadora e parceiras é fator
prejudicial no processo comunicativo?

A redundéancia em alguns casos pode ser prejudicial, quando ndo se entende o

seu papel em determinada fungao. Atualmente a disposicao esta espelhada e

por vezes gera um excesso de informagdes, execugdo das mesmas atividades
e controles que ocasionam mais distorcao da estratégia que se busca.

4. O uso de girias e expressdes técnicas
€ um fator que impacta na eficiéncia da
comunicagédo? E na qualidade do
servigo?

As consequéncias das falhas de comunicacao estdo desde a venda incompleta,
a nao solicitacdo do comprovante de residéncia do cliente, a informacao
incorreta sobre o funcionamento dos servigos, como o alcance do Wifi, o valor
diferente do acordado com o cliente na hora do pagamento, da instalacao ser
executada em uma area de invasao, sem a comprovagao de que aquele
endereco esta de acordo com o que esta no cadastro e no fisico, do reparo que
reincide pois 0 endereco ndo é encontrado pois € diferente do cadastro, o
defeito que é agendado para um turno conforme solicitado pelo cliente, porém
essa informacao ndo chega a operacao ou a atividade é alocada de forma
errada na linha de atividades técnicas.

5. Os vicios ruins que se dissipam
devido falta de comunicacao é um fator
relevante para a satisfagao do cliente?

Através da observagao participante, no dia a dia é possivel verificar uma lista
de evidéncias que nos mostram o quanto a inexisténcia ou as falhas de um
fluxo de comunicagéao afeta o cliente diretamente, estes interligados em toda a
cadeia de processos envolvidos até o servigo concluido na casa do cliente,
como por exemplo, o alto volume de bilhetes de defeito de ma qualidade
abertos apds 15 dias da ativagéo do servigo, a demora no atendimento para
manutengdo dos servicos, a reincidéncia em 30 dias da abertura do primeiro
chamado de reparo, ou 0 ndo atendimento de clientes por falta de planejamento
alinhada a demanda de campo, a alta taxa de cancelamento dos servicos, 0
decrescimento do indicador de Anatel, 6rgao regulador de qualidade das
empresas de telefonia no Brasil.

6. A empresa possui quantos canais de
comunicagdo interna? Qual é o padréao
seguido?

Os canais de comunicagao internos dentro da operacdo sao e-mail corporativo,
telefones funcionais e um sistema que nos comunica de novos procedimentos
ou alteracdes. O padréo é e-mail e telefone, porém os aplicativos de
mensagens, faz parte do canal de comunicagao mais utilizado. Existem grupos
para cada assunto ou grupo de indicadores.

7. Ha excesso ou fragmentagao de
reunides ou meios eletrénicos de
dissipagéo de informacgéao?

Na atualidade a comunicagao esté presente em diversos meios, via ligagoes,
aplicativos de mensagens, e-mail, sistemas e demais meios de transmissao
criados para expandir informagéo e alcance do maior nimero de pessoas,
porém, do mesmo modo esta se subtraindo a qualidade da informacéo e o
publico alvo dessas mensagens, ou seja, 0 excesso de informacdo e meios sdo
fatores de garantia de qualidade nos servicos?

Tabela 4: Roteiro observacao participante.




