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RESUMO

Um novo mercado se desenvolveu no Brasil ap0s a privatizacdo das empresas de
telecomunicacdes. Esse mercado é o de provimento de servicos de operacdo e
manutencdo das redes de telecomunicacdes para as operadoras. Esses servicos
significam reparar as redes quando qualguer problema é detectado ou reclamado
pelos assinantes ou, ainda, tomar acées no sentido de melhorar o desempenho do
sistema ou de ativar novas funcionalidades. A manutencdo de um corpo técnico
capacitado para desempenhar essas funcbes dificulta-se proporcionalmente ao
aumento da complexidade dos sistemas, o que tem ocorrido intensamente na ultima
década com o aparecimento de novas tecnologias para comunicacdo de dados ou

facilidades para voz, e leva ao favorecimento da terceirizacao desses servigos.

Por outro lado, as empresas fornecedoras de equipamentos de telecomunicacoes e
outras envolvidas nesse mercado, se deparam com uma grande queda de demanda
devido a antecipacao de metas imposta pela Anatel e pelo fim da “bolha da internet”
gue as conduziram a procura de novos nichos de mercados e muitas investiram para
obter esses contratos de operacdo e manutencdo, que sado duradouros. Dessa forma
a competicdo ficou bem acirrada e leva o0s provedores desses servicos a

necessidade de otimizacado de suas técnicas de posicionamento no mercado.

O que esse trabalho apresenta é um método de solucionar o problema de definir
gual a melhor forma de se posicionar nesse mercado. Ou seja, de como poder
competir de forma mais concisa e canalizar os esforcos onde eles produzirao
melhores resultados. Isso foi feito através da apresentacdo dos conceitos do
marketing de valor e da definicdo dos conceitos relacionados ao pacote de valor
percebido, representado pelos beneficios percebidos menos os custos percebidos. E
importante ressaltar que os custos e beneficios aqui tratados sdo extensivos. Além
das qualidades intrinsecas dos produtos ou do preco cobrado, sdo considerados
para o pacote de valor todos os demais beneficios e custos envolvidos, como
atributos de qualidade extrinsecos (Ex. Gama de servi¢os co-relacionados), riscos
diversos (Ex. Riscos de desempenho insatisfatério na execucdo dos servicos) e
todos os fatores monetarios (Além do valor efetivamente pago, sdo analisados o

sentimento sobre esses valores).



O referencial teérico sobre os constructos de valor, foi utilizado para a confec¢céo de
um estudo de caso visando definir indicios sobre quais sdo os principais custos e
beneficios nesse mercado e de como eles sdo percebidos. Para esse estudo de
caso, foram consideradas as principais operadoras do mercado de

telecomunicacdes brasileiro.

Esse trabalho visou o estudo, de forma exploratéria, no contexto brasileiro e sob a
otica do cliente, do valor atribuido pelas operadoras de telecomunicacdes aos
diversos quesitos oferecidos pelas empresas que prestam esses servigcos de
manutencao e operacao. Foram investigados quais as principais beneficios e custos
gue devem ser considerados para que essas empresas oferecam o maior valor

possivel a seus clientes.

Palavras-Chave: Percepc¢édo. Valor (Economia). Telecomunicagcbes — Mercado.

Concorréncia. Marketing. Terceirizagéo.



ABSTRACT

The development of a new market has occurred in Brazil after the privatization of the
telecommunications companies. This market is the one aiming the provision of
operation and maintenance services on the telecommunications networks for the
operators. Those services mean:. to repair the networks when any problem is
detected or complained by any subscriber or to take actions looking forward to
improve the system performance or to activate new functionalities. The maintenance
of a qualified technical body to carry out those functions gets more difficult
proportionally to the increase of the complexity of the systems, what has been
happening intensely in the last decade with the emergence of new technologies for
communication of data or functionalities for voice, this point is favorable for the

outsourcing of those services.

On the other hand, the suppliers of telecommunications equipment and other
companies involved at this market have come across a great demand fall due to the
anticipation of goals imposed by Anatel and due to the end of the "bubble of the
internet” that drove them to the search of new niches in the markets. Many of them
hardly invested to try to obtain operation and maintenance contracts, which are
durable. Because of many companies entrance in this market, the competition
became very hard and the providers of those services need to optimize their

techniques and improve their position in this market to survive.

The main point that this work presents is a method of solving the problem of defining
the best way to position at that market. In other words, it is studied how to compete in
a more concise way and to canalize the efforts where they will produce better results.
This is done using the theory of marketing value and of perceived value package,
which may be simplified by the perceived benefits less the perceived costs. It is
important to stand out that the costs and benefits here are treated extensively. More
than the intrinsic qualities of the products or services and its price, for the perceived
value package is considered all other benefits and involved costs, as extrinsic quality
attributes (Ex: Extension of co-related services), several risks (Ex: Risks of

unsatisfactory performing in the execution of the services by the contracted



company) and all the monetary factors (besides the value paid, it is analyzed the
perception of the operators on those values).

The theory of perceived valued was used to conduct a case study aiming to define
indications on which are the main costs and benefits in this market and how they are
perceived. For this case study, several operators of the Brazilian telecommunications

market were considered.

This work studied in an exploratory way, in the Brazilian context and under the
customer's optics, the value attributed by the customers to the several attributes
offered by the companies that offer the maintenance and operation services to the
telecommunications operators. It was investigated which are the main actions that
should be taken by those companies to offer the largest possible value to their

clients.

Keywords: Perception. Value (Economics). Telecommunications - Market.

Competition. Marketing. Outsourcing.
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1- Introducéo

A privatizacdo das operadoras de telecomunica¢des no Brasil, ocorrida na década
passada, abriu um novo mercado para as fornecedoras de equipamentos e servigcos
de telecomunicacdo. Essa nova atividade € a prestacdo de servicos de manutencao
e operacdo das redes. Antes da privatizacdo, esse servico era considerado um
know-how das empresas que nado poderia ser perdido, porém hoje, ele é visto como
um potencial de reducdo de custos e melhoria na qualidade de atendimento aos
usuarios considerando esses custos. Isso que faz com que cada vez mais as

operadoras de telecomunicacfes busquem a terceirizacao deste tipo de servico.

A constante especializacdo e aumento na complexidade nos sistemas de comutagao
e transmissdo tornam mais dificl o dominio, pelas empresas operadoras de
telecomunicacfes, das tecnologias aplicadas em suas plantas. Esse é mais um
motivo que leva a busca pela terceirizacdo desses servicos. A contratacdo de um
terceiro pode ser uma alternativa mais pratica e viavel que, por sinergia dos servicos
prestados e uma melhor posicdo para negociagdo com os fornecedores de
equipamentos de telecomunicacfes, leva a reducdo dos custos com a manutencao

das redes.

A competicdo nesse mercado, apos a queda da demanda por servicos de
telecomunicacdes decorrente do fim da era da “bolha da internet”, est4 ocorrendo de
forma muito acirrada. Assim, para uma melhor atuacdo junto as operadoras, torna-se
intensamente necessario entender o que eles valorizam e como eles distribuem esse
valor. Essa nova fase do mercado, na qual a venda de equipamentos esta bem
reduzida, forca com que as empresas fornecedoras de sistemas de
telecomunicagdes atuem cada vez mais intensamente na manutencao e operacao

das redes. Essa receita extra se tornou muito importante nesse periodo de retracéo.

Este trabalho visa estudar de forma exploratéria, no contexto brasileiro e sob a 6tica
do cliente, o valor atribuido pelas operadoras aos diversos quesitos oferecidos pelas
empresas que prestam o0s servicos de manutencdo e operacdo as operadoras de

telecomunicacdes. Serdo investigadas quais as principais acfes que devem ser
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tomadas para que essas empresas oferecam o maior valor possivel a seus clientes.
Esse estudo sera realizado através da abordagem de um tema relevante da
competitividade empresarial e do pensamento do marketing estratégico: o
conhecimento do valor percebido pelo cliente em seus produtos e servigos,
comparativamente a concorréncia, e a adocdo de estratégias que contemplem esse
valor visando permitir a empresa obter as vantagens competitivas necessarias para

conquistar sua desejada participacdo de mercado.

1.1. Justificativa

Este trabalho aborda um tema relevante e atual no contexto da competitividade
empresarial e do pensamento do marketing estratégico: o conhecimento do valor
percebido pelo cliente em seus produtos e servicos, comparativamente a
concorréncia, e a adocao de estratégias que contemplem esse valor permitem a

empresa obter as vantagens competitivas necessarias para conquistar os clientes.

Como as citadas mudancas no panorama das telecomunicacdes no Brasil sao
recentes, ndo foram encontradas durante a elaboracdo deste trabalho referéncias

sobre o mercado de operacdo e manutencao de redes.

Segundo Daniel (2005) logo apés a privatizacao do setor de Telecomunicacdes, as
trés maiores concessiondrias de Telefonia Fixa iniciaram o processo de terceirizacao

de Operacao e Manutencéo da Planta Externa de suas redes.

Ele afirma que desde 2001, a contratacao de provedores de servigcos de Operacéo e
Manutencédo tem sido conduzida pelas Operadoras com o objetivo de focar mais nos
seus negocios e para aumentar a qualidade dos servicos oferecidos.

A Brasil Telecom e a Telemar ja fizeram contratos para da Operacédo e Manutencéo
de 100% de suas plantas internas e externas com fornecedores de grande porte, e a
Telefonica iniciou a contratacdo desses servicos para sua planta interna em 2003
através de fornecedores locais.

Segundo Daniel (2005) en 2004 a Operacdo e a Manutencao (plantas internas e

externas) de aproximadamente 95% dos acessos de telefonia fixa em servico ja
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estavam sendo realizadas através de contratos de terceirizacdo, 0s quais incluiam
também atividades de reparo nivel 2' e o gerenciamento de configuracdo e de

falhas?.

Esse trabalho visa contribuir, sob o ponto de vista cientifico, com a demonstracéo
uma forma poderosa de abordagem mercadolégica visando obter vantagem
competitiva através do aumento do valor oferecido, aplicado especificamente a um

ramo de negd6cio muito pobre em literatura e com caracteristicas pouco estudadas.

! Manutencao nivel 1 representa apenas a troca de placas ou reparos simples que exigem méo de
obra intensiva para acessar o local em que estédo os equipamentos. Manutengdo nivel 2 representa
uma atuacdo que exige maior especializacdo técnica e andlise da falha, em geral, trata-se de
solucgéo realizada via software.

2 Gerenciamento de configuracdes e falhas consiste em disponibilizar uma equipe que analisa
continuamente a rede de telecomunicacfes e aponta qualquer falha que possa ocorrer ou que ja
tenha ocorrido e que acompanhe todo e qualquer tipo de alteracéo na rede, quer seja configuracdo
I6gica ou fisica, € mantém um registro das mesmas além da planta de rede atualizada.
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2- Objetivo

O objetivo principal do trabalho é estudar quais 0os pontos mais valorizados e menos
atendidos do pacote de valor das operadoras de telecomunicacgdes.

Esses sé@o importantes pontos que as empresas fornecedoras de servicos de
operacdo e manutencdo da planta interna de redes de telecomunicacbes devem
focar quando da oferta e da execucao dos servicos. Isso sera definido através do
estudo do pacote de valor percebido (valor, qualidade e sacrificio) dos clientes, ou

seja, das operadoras de telecomunicacoes.

Conhecendo o que as operadoras valorizam e quais 0s pontos mais custosos, 0s
provedores de servicos de operacdo e manutencao de redes de telecomunicacdes
podem elaborar uma oferta de valor superior os concorrentes, por definirem
claramente quais os pontos focais de melhoria, resultando numa relevante vantagem

competitiva.

2.1. Aspectos de delimitagéo do trabalho

Com o objetivo de clarear a unidade de andlise deste trabalho, seguem o0s pontos

delimitadores:

Foco no mercado empresarial: A alteracdo causada ao mercado de
telecomunicacfes devido a privatizacdo criou a oportunidade necesséria ao
aparecimento dos senvicos de operacdo e manutencdo as operadoras de
telecomunicacdes. Essas operadoras sdo as consumidoras finais desses
servigos que, apesar de implicar no atendimento dos mesmos aos assinantes,
as operadoras sao as exclusivas contratantes das atividades de operacéo e

manutencao.

Foco apenas da manutencao e operacao de equipamentos. As operadoras de
telecomunicacdes contratam a manutencao e operacéo de dois subsistemas,
um chamado de planta interna, que se trata da manutencdo dos

equipamentos e outro de planta externa, que trata dos elementos passivos,
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mais especificamente de cabos e fios distribuidos pelas cidades. O caso de
manutencdo de planta externa € um servico de baixa especialidade técnica e
mao de obra intensiva. O foco de estudo deste trabalho € a operacdo e
manutencdo de equipamentos, ou seja, da planta interna que exige mais

habilidades técnicas e tem um maior valor agregado.

Esse trabalho visa verificar indicios de quais os beneficios e custos sdo

percebidos pelas operadoras de telecomunicacoes.
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3- Conteudo e Organizacéo

A metodologia de elaboracao desse trabalho foi constituida de trés partes gerais.
Parte | — Revisédo Bibliografica

A pesquisa bibliografica suporta teoricamente o trabalho com a utilizacdo dos

conceitos indicados abaixo:
Comportamento das organizac¢des no processo de compra,
Marketing voltado para o Valor;
Conceito de valor percebido;
Lealdade dos clientes e
Conceitos do servico de operacao e manutencao de redes de telefonia.

Da revisdo bibliogréafica levantaremos proposta relacionada com a questéo central e
de interesse deste projeto e eventualmente formularemos hipGteses sobre quais
guesitos sdo mais valorados pelos clientes e que possam gerar vantagem

competitiva.

Parte Il — Estudo de caso

O estudo de caso sera a forma de verificarmos, ainda que em carater exploratorio,
as hipoteses tedricas gerais em uma situacao pratica. Buscamos do estudo de caso
uma evidéncia da possibilidade de aperfeicoamento das hipéteses, observadas suas

limitacBes metodoldgicas, que impedem a generalizacdo dos resultados.

Para o estudo de caso, foi adotado e observado o método descrito em YIN (2003)
bem como as recomendacdes que sdo feitas por este autor para garantir 0 uso
adequado desta opcédo e escolhidos alguns profissionais de empresas com

notoriedade no mercado e com atuacdo muito ampla em telecomunicacoes.



20
Serao levantados dados a partir de fontes secundarias e solicitado o preenchimento
de um questionario de profissionais das empresas selecionadas. Também serao

realizadas entrevistas confirmatdrias com esses profissionais.

Parte lll — Concluséo

Nesta parte, esta resumido o confronto dos dados exploratérios obtidos na pesquisa
bibliografica e os dados do estudo de caso com as hipéteses formuladas sobre os
quesitos de valor percebidos, e, deste confronto, serd possivel extrair indicacdes
para estudos posteriores em busca do aprimoramento das hipéteses. As limitacfes
do trabalho serdo reconhecidas bem como propostos estudos para dar continuidade

ao tema pesquisado.
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4- Revisao Bibliogréafica

Como passamos por um periodo em que as mudancas acontecem rapidamente e a
competicdo entre as empresas € enorme, estas necessitam buscar novas
estratégias de marketing para continuarem competitivas nos mercados cada vez
mais complexos e dinamicos. Ciclos menores e maior diversidade de produtos,
intensos avancgos tecnol6gicos que permitiram um aumento na informacao dos
consumidores e novas formas de relacionamento com as empresas sdo exemplos
das situacdes enfrentadas hoje que exigem a adocdo de novas estratégias de

marketing.

As empresas sentiram ao longo do tempo a necessidade de deslocar seu foco da
otimizacdo dos processos (foco interno) para a atencao aos requisitos dos mercados
(foco externo). Assim, as necessidades e desejos dos consumidores e suas
percepcbes definem e orientam o valor a ser entregue, ou seja, efetivamente é o
cliente quem determina o valor do produto ou servico. O marketing voltado para o
valor visa identificar o que os clientes buscam e como atendé-los, fornecendo a

melhor relacéo entre os beneficios e custos percebidos (Dominguez, 2000).

Nessa revisdo serdo apresentados uma breve introducdo dos processos e, em
seguida, comportamentos de compra das organiza¢gfes, uma visao do marketing
voltado para o valor e os conceitos de valor, beneficios e sacrificios percebidos.
Posteriormente esta base conceitual sera utilizada para o estudo do mercado de

operacao e manutencao de redes.

Serao explanados, resumidamente, os conceitos de sistemas de telecomunicacoes e
dos processos de operacdo e manutencdo de redes de telecomunicacoes,

necessarios para o estudo do valor percebido neste mercado.

4.1. Comportamento das organizacdes no processo de compra

Woodside, Sheth e Beneth (1977) afirmam que os efeitos da organizacao formal na

decisdo da compra das empresas sdo muito dificeis de ser conceituados e
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investigados. Eles afirmam que uma abordagem considerando o0s papéis
desempenhados por cada parte no processo de compra tem muitas vantagens sobre

outras formas de andlise.

De acordo com Anderson e Narus (1999) qualquer pessoa que trabalhe com uma
abordagem de Marketing no mundo coorporativo deve considerar dois aspectos das

equipes de compra: Papéis dos membros e Situacdo de compra.
Sobre as responsabilidades, eles classificam como:

Iniciador: E a pessoa que necessita do produto ou servico para resolver um

problema ou aperfeicoar um processo;

Porteiro: Controla a entrada e saida de informacdes e prove aos fornecedores

acesso as pessoas chaves do Processo,

Influenciador: Ele guia o processo de selecdo indicando preferéncias ou

recomendando fornecedores ou ofertas;

Juiz: Tem a responsabilidade de decidir qual produto ou servico sera

adquirido e de escolher o fornecedor;

Contratante: E o individuo que negocia com o fornecedor e formalmente

executa a compra ou aquisigao.

Trés situacbes de compra sdo citadas por Anderson e Naurus (1999) e, para cada
uma delas, a forma a distribuicAo dos papéis indicados anteriormente e o

desempenho de cada membro varia. As situacdes séo:

Nova compra: Nela as empresas enfrentam requerimentos novos. Os
gerentes ndo sabem exatamente como as especificacdes técnicas ou

funcionais da proposta devem ser;

Recompra modificada: Neste caso a empresa tem experiéncia sobre a
compra do produto ou servico, porém 0sS gerentes necessitam re-avaliar

alternativas;
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Recompra direta: Ocorre quando a companhia tem experiéncia suficiente e
necessita de pouca ou nenhuma informacgao adicional para sobre a oferta no

mercado.

As informacdes mencionadas nessa secdo sao importantes para consideracao
desse trabalho uma vez que o valor atribuido aos produtos e servicos pode ser

dependente de cada papel de compra e das diferentes situacdes de compra.

4.2. Marketing voltado para o valor

O marketing voltado para valor € uma forma de atuacdo que visa a entrega de um
valor superior aos clientes. Ele pode ser definido, segundo Churchill e Peter (2000),

a partir de seis principios fundamentais para sua aplicacao, que sao:

Principio do cliente: Os clientes sdo fundamentais para a vida da organizacao
e, € necessario que as mesmas compreendam como os clientes atribuem valor
aos produtos ou servicos para que busquem o aumento do valor fornecido dentro
da visdo dos mesmos. Isso inclui valorizar a forma com que se processa 0

relacionamento com os clientes.

Principio do concorrente: E importante avaliar a concorréncia na 6tica do valor
fornecido e utilizar essa andlise na correcdo de desvios que possam colocar as
empresas em desvantagem. Dificilmente uma organizagdo sobrevive em longo

prazo fornecendo um valor inferior a outra.

Principio Pré-ativo: Reagir as mudancas do mercado é fundamental para a
continuidade da organizacéo, porém ela deve ser pro-ativa e alterar o mercado
de forma a melhorar sua posicdo competitiva. Ou seja, ela deve, de forma ética,

influenciar os clientes para compra de produtos e servicos novos ou ja existentes.

Principio Inter-funcional: As demais areas da empresa deverdo funcionar
integradas com a area mercadoldgica, de forma que todas busquem o valor para
os clientes. Uma alternativa é a criacdo de comités inter-funcionais responsaveis

pelo planejamento, implementacéo e controle das tarefas.
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Principio da melhoria continua: As organizacbes devem trabalhar
continuamente para melhorar suas operacfes, processos, estratégias e produtos

oU Sservicos.

Principio do StakeHolder: Além dos clientes, muitos outros agentes interagem
com a empresa e, esses ndo devem ser desconsiderados. O marketing de valor
centrado nos clientes, porém nao ignora as obrigacdes e relacdes com os demais
publicos de interesse (Clientes, Concorrentes, Fornecedores, Revendedores,

Governo, Funcionéarios, Comunidades Locais, Financiadores e Proprietarios).

Outro ponto de vista sobre os principios que definem o processo de valor é definido
por Cleland e Bruno (1996) através de seis principios, que séao:

Priorizando o valor entregue aos clientes sob a criacdo de valor para o
acionista. Uma empresa tem mais chance de atingir seus objetivos se buscar
primeiro o valor ao cliente e, posteriormente, o valor para o acionista. Num
mundo guiado por assuntos financeiros, que se preocupa bastante com ganhos
de curto prazo, é muito facil o foco no cliente ser perdido. Isto ndo dever ser
entendido como se o0s acionistas nao tivessem importancia, mas de formar que
se a empresa tiver clientes satisfeitos e bem atendidos, ha uma maior chance de
maximizar o valor para os acionistas. Na quadro 4.1 a seguir, eles enfatizam que
o atendimento aos objetivos dos acionistas vem da entrega de valor para os

clientes.
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Quadro 4.1 — Mapa de Valor dos Clientes e Acionistas

Criacao de valor para os clientes (Estratégia de
Marketing)
Baixa Média Alta
2
Estratégia que A A
Alta funciona Estrategla que
. funciona
temporariamente
Criacéo de
valor para os
acionistas
Média
(Estratégia
Financeira)
L Estratégia que
. Estratégia que g q
Baixa ~ ) funciona
nao funciona .
temporariamente
» 1

Rota Preferencial
Fonte: The market value process. Cleland e Bruno, 1996. P4ag. 12.

Neste quadro eles combinam a criagdo de valor para o acionista e a criacao de valor
para os clientes. No eixo vertical esta o valor criado para os acionistas (resultado da
estratégia financeira) enquanto no eixo horizontal esta o valor criado para os clientes
(estratégia de marketing). Nesta representacao fica claro que a solu¢do do problema
de valor combinado (Acionistas e Clientes) converge para canto superior direito.
Cleland e Bruno (1996) afirmam que as estratégias que priorizam somente o valor
para os clientes “ou” para 0s acionistas podem funcionar por um tempo curto, mas
tendem ao fracasso e, eles enfatizam que o melhor movimento do canto inferior
esquerdo para o superior direto € pela indicada na rota preferencial, ou seja,
satisfazendo primeiro os clientes e depois 0s acionistas. Eles citam como exemplo
de uma tentativa frustrada de priorizacdo em primeira ordem dos acionistas, pela
estratégia financeira, o caso da cervejaria norte-americana Schilitz que buscou a
criacao de valor ao acionista otimizado custos (inclusive pela utilizacdo de matérias

primas de baixa qualidade) e deixando os clientes em segundo plano. Isto a levou ao
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insucesso devido perda dos clientes para concorrentes com a mudancga no gosto do

produto.

Entendendo necessidades de preco, de produto e agregadas aos produtos.
Os clientes compram o melhor “valor” que eles conseguem encontrar no
mercado. Assim é necessario conhecer bem quais sdo as necessidades, relativas
ao produto ou agregadas, que os clientes demandam para poder criar uma

estratégia de fornecimento de valor.

Medir e mapear o progresso no atendimento das necessidades dos clientes.
Medicbes sdo importantes, pois sem elas, conceitos como o0 valor para o0s
clientes pode se tornar nebulosos. O impacto visual do mapeamento do que a

empresa mede é profundo.

No gréfico 4.2, abaixo, eles apresentam uma forma simples de entender a relacao
entre os beneficios relativos e os custos relativos em funcdo de uma expectativa do

mercado.

Grafico 4.2 — Mapa de Valor

0,4

0,3 _

0.1 .

Custos Relativos
o

-0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0 01 0,2 0,3 04

Beneficios Relativos

e Desejo do mercado

Fonte: The market value process. Cleland e Bruno, 1996. P4g. 19.
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Neste mapeamento, os pontos abaixo do desejo do mercado significam um
excesso em relacdo ao valor oferecido e acima da linha de desejo do mercado
um valor inferior ao desejado. Um acompanhamento da posi¢cdo do mercado, que
€ dindmica, e dos concorrentes neste tipo de mapeamento sera bem ilustrativo
da posicado da empresa no mercado em relacdo ao fornecimento de valor. Neste
grafico a linha de desejo do mercado foi tracada a 45° graus apenas para
ilustragdo. Segundo os referidos autores essa linha tende a ser mais inclinada
guanto mais o mercado buscar a qualidade do produto e menos quando o

mercado for muito sensivel a preco.

Sempre levar o valor gerado para as etapas posteriores. O valor gerado em
cada etapa do processo de criacao de valor devera ser mantido ou replicado para
a etapa seguinte, de forma a maximizar o valor final. Dentre estas etapas,
podemos citar: Adicionar qualidade através do produto ou de beneficios
agregados; Cobrar um preco baixo o suficiente para agradar aos clientes e alto o
suficiente para satisfazer os acionistas; Mapear o crescimento de receita que a

abordagem de valor ira gerar; Implementar a estratégia rapida e facilmente.

Elaborar estratégias empresariais integradas com entrega de valor aos
clientes. Inicialmente, no desenvolvimento de uma estratégia, a empresa deve
identificar varios possiveis objetivos, como ganhar ou manter participacdo de
mercado. Para responder a questdo de qual objetivo se ajusta mais ao um
mercado particular, ela deve desenvolver uma estratégia precisa de quais
recursos sao necessarios para atingir cada um deles. Apos isso, deve ser medido
0 quanto cada estratégia contribui para a geracao de valor conjunta entre o valor
ao cliente e o valor ao acionista e selecionadas as que maximizam esse valor

conjunto.

Priorizar as agdes que gerarem o maior valor combinado. A empresa devera
alocar seus recursos nas estratégias baseadas no resultado previsto de valor
conjunto (acionista-cliente) gerado. Abaixo, no quadro 4.3, segue uma outra
versdo do mapa apresentado na figura 4.1. Através deste mapa simples e de
uma analise de criagcdo de valor para os clientes e acionistas podem ser

efetuadas as decisdes de investimento.
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Quadro 4.3 — Mapa de decisao de alocacao de recursos

Criacao de valor para os clientes (Estratégia de Marketing)

Baixa Média Alta
Investir . Investir
Alta . Investir L
seletivamente prioritariamente
Criacdo de
valor para os
acionistas Investir
Média ) Investir Investir
seletivamente
(Estratégia
Financeira)
Melhorar Melhorar
. . . desempenho desempenho
Baixa Desinvestir . P . P
financeiro ou financeiro ou
desinvestir desinvestir

Fonte: The market value process. Cleland e Bruno, 1996. P4ag. 30.

Na visdo de Treacy e Wiersema (1993), o estudo da oferta de valor pode ser feito
por trés competéncias principais, chamadas de disciplinas de valor: Exceléncia
Operacional; Lideranca de Produtos; e Intimidade com o Cliente.

7

A primeira disciplina de valor é a exceléncia operacional que é uma aproximacao
para o mercado dedicado a prover os mais baixos custos de bens e servicos, as
mesmo tempo minimizando problemas para o cliente. Esta disciplina funda seu

sucesso em Vvarios principios fundamentais:

A administracdo eficiente das pessoas — 0s empregados sao treinados do

modo de custo mais baixo e eficiente de fazer as tarefas;

Eficiente gerenciamento de transacdes - para maior eficiéncia e velocidade,
sao frequentemente unificados o0s processos entre 0s provedores e a
organizacao. Por exemplo, a funcéo de controle de qualidade que historicamente

acontece uma vez pelo provedor, para assegurar um bom produto ao deixar a
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loja, e posteriormente pelo comprador, ao assegurar um bom produto que entra,
€ unificada, realizando somente uma inspec¢do de controle de qualidade
patrocinada pelo provedor e o cliente - isto reduz tempo do ciclo
consideravelmente, permitindo um suprimento em tempo real (Just-In-Time) e

abaixando bastante o custo global.

Dedicacdo com os sistemas de medidas - para assegurar qualidade rigorosa e
controle de custo, negdécios dedicados a exceléncia operacional devem ser
impulsionados a monitorar e medir todos os processos, buscando continuamente

0os modos para reduzir custo e melhorar o servigo e a qualidade;

Administracdo das expectativas de cliente — sob o principio que “variedade
mata eficiéncia”, companhias orientadas a exceléncia operacional provéem um
anico ou um namero limitado de produto ou opcbes de servico, e administra

expectativas dos clientes adequadamente as essa oferta.

A segunda disciplina de valor, segundo os referidos autores, € lideranca de produtos
gue é dedicada a fornecer os melhores produtos possiveis na perspectiva das
caracteristicas e beneficios oferecidos ao cliente. Na visdo de Treacy e Wiersema

(1993) a lideranca de produtos é baseada nos seguintes principios:

Y

Estimulo a inovacédo - através de grupos pequenos de trabalho, difusdo do
pensamento que “experimentar € bom”, e sistemas de compensacdo que
recompensem O sucesso, a inovacdo constante dos produtos e servigcos é

encorajada;

Um estilo de administracao orientado ao risco - companhias de lideranca de
produto necessariamente sdo inovadoras, 0 que requer um reconhecimento que

hé& riscos (como também recompensas) presentes em novas aventuras;

Pessoas talentosas - reconhecimento de que 0s sucessos atuais da companhia
e 0s prospectos futuros dependem de suas pessoas talentosas de criagcdo ou de

projeto e dagueles que os apodiam;

Educacao do Mercado - reconhecimento da necessidade de educar e conduzir

0 mercado para o uso adequado e obtencéo dos beneficios dos novos produtos.
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A terceira disciplina de valor € a intimidade com o cliente, que envolve a selecédo de
um ou alguns nichos de clientes de alto valor, seguida por um esforco quase
obsessivo de conhecer estes clientes em detalhes. Isto requer a antecipacdo das
necessidades do cliente escolhido tanto quanto (ou melhor que) eles fazem, e
algumas vezes, compartilhamento de riscos quando o desenvolvimento de novos

produtos ou servicos € requerido. Os principios operacionais desta disciplina de

valor incluem, segundo Treacy e Wiersema (1993):

Ter uma gama completa de servigcos disponiveis para servir os clientes
gquando eles requisitam - isto pode envolver o que os autores chamam de
“companhia oca”’, onde uma variedade de bens ou servicos esta disponivel
rapidamente por contratos, ao invés do fornecedor ter sempre todos os produtos

em estoque.

Uma filosofia corporativa e praticas de negocios visando resultados que

encorajem a perspicacia e inovacao visando a melhoria dos negocios do

cliente — através destes pontos se podem antecipar os objetivos dos clientes.

E de suma importancia o entendimento da situacdo do cliente na relacéo cliente-
empresa para a analise de valor. Dependendo das suas necessidades
momentaneas eles podem estar enxergando os beneficios de maneira alterada e
valorizando mais uns pontos sobre outros. Caberia aos fornecedores mais
perspicazes, identificar esses novos beneficios valorizados pelos clientes e propor

algo especifico para eles.

Neste tdpico vimos que o marketing voltado para o valor ressalta a importancia da
busca da entrega do maximo valor aos clientes como caminho mais curto para
atingir os principais objetivos das empresas, como de aumentar receitas,
produtividade e valor para acionistas, clientes, fornecedores, colaboradores,
empregados, governo e comunidade. As estratégias para criacdo de valor nem

sempre sao simples e devem considerar varios outros fatores.
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4.3. Conceito de valor percebido

Algumas definicbes do conceito de valor percebido pelos clientes seréo
apresentadas. Para um melhor entendimento deles, sera feita uma breve introducao
do significado de percepcao e, posteriormente, detalhados os conceitos de custos e
beneficios percebidos. Com isso sera caracterizada a importancia do valor percebido
para o marketing estratégico de relacionamento.

4.3.1. Percepcgéao

De acordo com Sheth et al. (1999) o conceito de percepcao advém do processo de
organizar, interpretar e derivar significados de um estimulo por meio dos sentidos. A
organizacdo consiste na classificacdo do estimulo segundo uma categoria similar de
experiéncias passadas. A interpretacdo consiste na forma pela qual o estimulo é
considerado. Através dela e definido se o objeto agrada ou ndo e qual o valor que
ele carrega. A sensacdo é o processo de receber, por meio dos sentidos, as
impressdes mencionadas. Dessa maneira, 0 que uma pessoa percebe pode ser
substancialmente diferente da realidade objetiva. Portanto, seu comportamento sera

baseado na percepcéo que tem da realidade e n&o na realidade em si.

Segundo Boone e Kurtz (1998, p.177), "percepcdo € o significado que uma pessoa
atribui aos estimulos recebidos através dos cinco sentidos - tato, olfato, paladar,

visao, audicao".

Dove (2004) explicita cinco mecanismos psicoldgicos que influenciam na percepcao

de valor;

Percepcao é dependente de conhecimento. As pessoas educadas na area
de uma de um beneficio tendem a atribuir um sobrepeso a probabilidade de
este sera entregue como prometido, enquanto assumem que o conhecimento
prévio esta de acordo com o beneficio proposto. Reciprocamente, quando
elas tém pequeno ou nenhum conhecimento na éarea, € provavel que o

beneficio seja sub-valorado.
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Percepcdo é um mecanismo simplificador. Sdo empregados ativamente
varios tipos de simplificacdo para reduzir a complexidade de avaliagdo no
momento de uma decisdo. Um procedimento padrdo € eliminar qualquer
beneficio julgado insignificante. Um beneficio pode ser julgado insignificante
porque sua a possibilidade dele ser realmente entregue € considerada
altamente improvavel; talvez por aparentar culturalmente ou politicamente
incompativel. Uma reivindicacdo também pode ser considerada insignificante
porque simplesmente ndo é apreciada como algo desejado; freqlientemente
por uma boa razdo, mas as vezes devido a apenas uma compreensao
insuficiente. Outra simplificacdo tipica é o truncamento de probabilidades.
Uma suposicao subjetiva da probabilidade que um beneficio sera realmente
obtido dificiimente sera preciso. E mais provavel que numeros arredondados
como 90% ou 75% ou 50% seriam a supostos que 87.2%, por exemplo.

Percepcdo é relativa. O status quo tipicamente estabelece o ponto neutro
para medir valor. Assim, um beneficio de reducdo de custo geralmente é
avaliado para a quantia economizada, independente do total de custo, a
menos que a quantia despedida seja considerada insignificante. Igualmente,
capacidade nova, produtividade aumentada, resposta mais rapida, qualidade

melhor, e outros beneficios sdo medidos a partir de um ponto de referéncia.

Percepcao é dependente de formulagdo. Descrevendo o mesmo beneficio
ou custo em palavras e conceitos diferentes pode mudar a percepcédo de
perda ou ganho. Pesquisas mostram que a descricdo de uma despesa como
um seguro pode transformar a percepcédo de perda em uma percepcao de
ganho. Que ha percepcdes discrepantes de perda e ganho é evidente quando
uma proposicao de valor é apresentada, ela pode ser visto por alguns como
um ganho e por outros como uma perda. Efeitos de formulacdo também séo
evidentes na ordem de apresentacdo. Pesquisas de decisdo mostram que
gquando sdo apresentados conceitos em série que estabelecem certa
perspectiva, um ou alguns conceitos que seguem um forte podem montar o

contexto psicoldgico estabelecido.
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Percepcdo néo é linear. Incrementos iniciais de ganho sdo avaliados de
forma mais alta que incrementos subsequientes. Pessoas avaliam melhor a
adicdo de $100 a uma carteira com $100 do que a adi¢cdo de $100 em uma
carteira que ja contém $1000. NGs avaliamos um ganho de 100% melhor de
gue nés avaliamos um ganho de 10%, embora o incremento seja idéntico, e
geralmente nds pagariamos mais por um do que pelo outro. Perdas refletem a
mesma forma de retorno reduzido. A perda de $100 de uma carteira com
$1000 néo é percebida de uma forma tdo ruim como a retirada de $100 de
uma carteira com $200. Reduzir um risco de 10% para zero € muito mais
valioso que reducdo do mesmo risco de 25% para 15%. Pessoas avaliam a
eliminacdo dos riscos de uma forma superior a reducdo do mesmo, até
mesmo quando as quantias sdo iguais. Isto € chamado o efeito da certeza,
gue parece receber um empurrdo mais forte de psicologia subjacente do que

em funcéo dos lucros reduzidos ou perda de valor.

Neste tdpico vimos a importancia da percepc¢ao, pois sera ela que guiard o processo
de decisdo dos clientes. Apesar de ndo ser o foco deste trabalho visualizamos
alguns dos complexos mecanismos que fazem com que pequenas alteracbes nas

situacdes podem levar a grandes alteracdes nas percepcoes.

4.3.2. Valor Percebido

De acordo com Churchill e Peter (2000) o valor para o cliente pode ser definido
como a diferenca entre as percepcbes dos beneficios da compra e usos dos

produtos e servi¢os e dos custos que eles incorrem para obté-los:
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Diagrama 4.4 — Valor entregue ao cliente

VALOR
PARA O
CLIENTE

Beneficios
Percebidos

Fonte: Marketing: Criando valor para os clientes. Churchill e Peter, 2000. Pag. 14.

Assim, um cliente decide pela compra de um produto quando identifica nele o maior
valor, superando as demais opc¢les existentes. Claro que ndo se supde que 0s
clientes calculam esses beneficios e custos e decidem pelo maior resultado
aritmético, porém o marketing voltado para o valor visa a representacdo dos
conceitos que os beneficios tém efeito positivo enquanto os custos tém efeito
negativo sobre o valor. De uma forma menos estruturada, a analise dos beneficios e
custos influencia intensamente nas decisbes dos clientes, consumidores e
compradores. Segundo Kotler e Armstrong (1998, p. 6) "valor para o cliente é a
diferenca entre os valores que ele ganha comprando e usando um poduto e o0s
custos para obter esse produto.” E o valor que determina quanto um cliente esta
disposto a pagar por um determinado servico ou produto, ndo a simplesmente uma

parte dele, como a qualidade.

Essa definicao de valor, a partir da percepcéo dos clientes de acordo com Churchill e
Peter (2000), pode variar para cada cliente, para a época em questdo e para cada
situacao especifica. Por isso ha uma necessidade de um completo entendimento de

como os clientes visualizam os produtos, seus beneficios e custos.
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O valor fornecido aos clientes deve ser maximizado considerando duas frentes: uma
aumentando os beneficios e outra reduzindo os custos. Dessa forma, se estas
maximizacbes forem bem feitas, sera obtida uma oferta de valor superior, que
podera deixar os clientes satisfeitos ou encantados e conduzir a fidelidade, o que é
desejavel, pois se estima que a manutencdo um cliente € muito menos custoso que
obter novos. Essa fidelidade leva a relacbes duradouras e lucrativas, ou seja, essa
abordagem de marketing wltado ao valor visa oferecer uma melhor orientacédo para
a empresa atingir seus objetivos. Santos (1997), por outro lado, detalha que a
exceléncia interna constitui na empresa apresentar em sua oferta alguns aspectos
decorrentes de atividades que tenha alta eficiéncia. E a competéncia externa
escolher com sabedoria os clientes, realizar os esforcos necesséarios ao completo

entendimento dos mesmos e colocar uma oferta que faca um sentido especial.

Tradicionalmente, esse valor era visto como a qualidade menos o custo, restringindo
bastante o conceito de valor. Hoje em dia esse conceito esta expandido e inclui
conveniéncia de compra, servico pos-venda, confianca e assim por diante (TREACY
e WIERSIMA, 1993).

A definicAo mais ampla de valor, de acordo com Scwartz (1990), é a de que ele
compde o0s principios ou critérios para selecionar o que é bom (ou melhor, ou o
melhor) entre objetos, acdes, modos de vida, instituicbes e estruturas politicas e
sociais. (SCWARTZ, 1990)

Dessa definicdo ampla, reforcamos a idéia de que o valor existe a partir da 6tica do
individuo ao tomar a decisédo de escolha entre as alternativas consideradas, ou seja,
operando ao nivel dos individuos, instituicdo ou sociedade como um todo. Santos
(1997, pag. 25 e 26), por sua vez, define: “Valor de um produto ou servigco pode ser
entendido com sendo a satisfacdo ou ganhos totais que um determinado cliente
percebe existir e os recebe com a utilizacdo do item adquirido. O valor percebido
pelo cliente resulta de um processo de analise que depende das alternativas
consideradas por ele. Cada individuo tem entdo, uma forma propria para atribuir

valor a algo que o interessa”.

Segundo Kotler (2000), o valor entregue € a diferenca entre o valor e 0 custo total,

ambos para o cliente. De acordo com este autor, valor total € o conjunto de
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beneficios que os clientes esperam de um determinado produto ou servigo. O custo
total € o conjunto de custos que o cliente precisa incorrer para avaliar, obter, utilizar
e descartar um produto ou servico. Ou seja, nesta visdo udo que afete o cliente
positiva ou negativamente tem que ser considerado para o correto entendimento do

valor atribuido ao produto ou servico.

Para Cleland e Bruno (1996) os clientes buscam satisfazer trés tipos de

necessidades:
Preco: Quanto menor, melhor;

Necessidades do produto: Engloba, por exemplo, um desempenho superior,
uma confiabilidade soélida, uma grande variedade e uma facilidade de

utilizacdo e

Necessidade outras que ndo do produto: E o conjunto das necessidades
gue sdo menos tangiveis, porém mportantes, como: Informacao atualizada
fornecida por um vendedor consultado, disponibilidade obtida por uma forte
rede de distribuicdo, assisténcia técnica, seguranca passada pela marca do
vendedor.

Mittal e Sheth (2001) enfatizam que tendéncia de se priorizar a entrega de valor aos
acionistas pode funcionar em certas circunstancias especiais como monopdlio, falta
de produtos no mercado ou num mercado especulativo, porém se nao forem
consideradas as entregas de valor para os clientes e empregados, fica impossivel
manter a correta entrega de valor aos acionistas no longo prazo. Assim, ele chama
de espaco de valor essa criacdo de valor nestes trés eixos: Clientes, Acionistas e
Empregados. No diagrama 4.5 vemos o que eles sugerem: que o valor criado aos
acionistas advém do valor criado aos empregados e do gerenciamento dos recursos

humanos e demais recursos.
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Diagrama 4.5 — Espaco de Valor

Valor para os
Acionistas

TN

Gerencimento de: Valor para os
Empregados

Valor para os
Clientes

- Recursos humanos

»
- Outros Recursos /

(equipamentos, tecnologia,
processos)
veja tem um ponto a mais!!!!)

~_

Fonte: Value Space Winning the Battle for Market Leadership. Mittal e Sheth, 2001,
Pag. 4

O conceito de que o valor do cliente € a percepcao do mesmo sobre as preferéncias
e as avaliacdes dos atributos dos produtos, do desempenho desses atributos e das
consequéncias originadas pelo uso é adotada por Woodruff (1997). Ele desenvolve o
conceito do valor em uso, ou seja, de que os clientes enxergam o produto como um
conjunto de atributos e o desempenho desses atributos e que, desenvolvem desejos
(e atribuem valor) somente pelos atributos que Ihes proporcionam as consequéncias

desejadas nas situacfes de uso que atendam seus objetivos e gerem satisfacao.

4.3.3. Custos e Beneficios Percebidos

Churchill e Peter (2000) dividem a analise de valor na analise dos beneficios e
custos envolvidos. Segundo eles, ha quatro tipos de beneficios e custos comuns.

Tipos de beneficios:
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1. Funcionais: Sao os beneficios principais e tangiveis de se obter o servico ou
produto, os quais os clientes buscam primariamente quando se interessam

pelo produto ou servigo.

2. Sociais: Sdo0 as respostas positivas que os clientes obtém das outras

pessoas por adquirirem 0s produtos ou Servigos.

3. Pessoais: Sdo os bons sentimentos que os clientes experimentam devido a

compra.

4. Experimentais: Refletem o0s prazeres sensoriais que os clientes obtém de

produtos e servicos.
Tipo de custos:

1. Monetarios: Sédo as quantidades de dinheiro que os clientes devem pagar
pelo produto ou servico, seja por seu valor, por impostos incidentes, pelo
transporte, pela instalacéo, pelos juros pagos numa compra financiada, pela
impossibilidade de obtencdo de financiamentos de longo prazo, pelos
pagamentos por consertos, pelo risco de perda financeira devida as falhas ou
desempenho inferior, pelo custo de alteragbes profundas nas operacdes do
cliente para possibilitar a utilizagdo do bem ou servigo e outros que podem
levar os clientes a desembolsos. Muitas vezes estes custos sdo tratados

como primarios para a decisao.

2. Temporais: Como a maioria das pessoas valoriza o tempo, esses custos
representam o tempo que os clientes gastam comprando o produto ou servigo

ou esperando que eles sejam consertados ou refeitos.

3. Psicolégicos: Envolvem a energia mental e a tensao incorrida na realizacéo
de compras importantes e na aceitagcao do risco dos produtos e servicos nao

serem os esperados.

4. Comportamentais: Sao as atividades fisicas requeridas pelo comprados para
aquisicdo do produto, como o deslocamento até a loja ou uma visita a uma

empresa para entender o servigo ou produto requerido.
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Os sacrificios percebidos pelos clientes, segundo Zeithaml, (1998), incluem fatores

monetarios e ndo monetarios.
Fator monetario — é o dinheiro efetivamente pago pelo produto e servico;

Fator ndo monetario — tempo e esfor¢co gasto para escolha e busca do produto
ou servico, € composto por uma parte psicolégica, como a de ndo encontrar

exatamente o que é desejado.

Mittal e Sheth (2001) tém uma abordagem um pouco diferente para o valor entregue
aos clientes. Eles resumem o0s custos e beneficios em trés pontos principais, que

séo: Desempenho, Personalizagdo e Preco.

Desempenho — os clientes procuram por produtos e servicos que atinjam 0s
resultados que eles estdo procurando. Eles definem trés subdivisbes desse ponto

gue as empresas precisam sempre considerar:

Qualidade — De maneira simples, ela significa que o produto ou servico
opera de maneira confiavel e consistente. Os niveis de qualidade podem ser:
basico com reducdo de defeitos na manufatura, de forma que servicos e
produtos atendam as especificacbes; em um segundo nivel o conceito de
gualidade é expandido para satisfazer todos os requisitos dos clientes como o
de um carro ser confortavel além de ser eficiente e confiavel, um terceiro nivel
de qualidade seriam a preocupacdo ndo somente com o que esta incluso no
produto ou servico como a entrega do produto, a cobranca ou suporte técnico
e, por ultimo, o mais alto nivel no qual a qualidade se torna um meio de vida
para a empresa, ou seja, a companhia melhora todos 0s seus processos e

aplica sempre o conceito de cliente interno.

Inovacao — A obsessédo pela qualidade garante que o produto ou 0 servico
atingird as expectativas dos clientes, porém somente com a inovagado essas

demandas poderao ser superadas.

Customizacao — Se um produto ou servico pode ser projetado para atender
especificamente aos seus requisitos e desejos este tera um maior valor de

desempenho quando comparado com um produto ou servi¢o “de prateleira”. A
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customizacdo aumenta o valor fornecido por adaptar ou configurar um produto

ou servico geral para o mais proximo possivel de uma necessidade individual.

Personalizacdo — Os clientes procuram companhias mm as quais seja facil
negociar. Eles querem basicamente uma experiéncia de compra livre de
aborrecimentos. Isto inclui conveniéncia, uma assisténcia pré-aquisi¢do, uma
emissao eficiente de pedidos, acessibilidade para pegar informacoes e retificacéo
dos erros. Ou seja, eles procuram empresas que personalizam a forma de tratar

com eles. Essa personalizacdo se divide em trés partes:

Facil acesso — Os clientes requerem maneiras faceis de acessar as
empresas, eles querem estar aptos a fazer negécios a qualquer hora, em
qualquer lugar e de qualquer forma. As companhias de hoje nunca devem

subestimar a importancia de um facil acesso.

Resposta Rapida — O facil acesso descrito anteriormente ndo € de muita
valia se a empresa néo for capaz de atender as necessidades dos clientes ou

se sua resposta é excessivamente lenta ou grosseiramente inadequada.

Manutencdo do relacionamento — Isto s6 pode ser feito se as duas partes
anteriores forem atendidas. Ela representa a relagdo que a empresa constroi
com seus clientes. O principal ingrediente desse relacionamento € a

confianca. Respeito mutuo também €& muito importante

Preco — E essencial entender como os clientes codificam os precos para
entender o que constitui o valor do preco para eles. Disto sai como eles decidem
se tal preco é correto ou ndo para eles para decidir sobre a compra do mesmo.
Esses codigos adotados pelos clientes podem ser agrupados em duas

categorias:

Preco Justo — Os clientes tém um preco referéncia em mente e, € este que
eles usam como ponto de referéncia para julgar se 0 mesmo € alto ou baixo.
Este preco de referéncia a baseado numa combinacao de fatores: precos de
outros fornecedores, o custo de um produto ou servigo substituto ou quanto

custaria para eles mesmos fazerem o produto ou servico.
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Valor do Preco — O valor do preco vai além. E mais do que o valor dos
beneficios do produto ou servico, representa os ganhos que podem ser
obtidos pelos clientes ou consumidores devido as qualidades ofertadas. Em
outras palavras € o preco que o cliente esta feliz em pagar. Algumas vezes a
percepcao deste valor dependera de educar os clientes para percebé-los.

As empresas devem se esfor¢ar para oferecer no minimo o preco justo. E, de fato,
um preco ideal para ganhar a lealdade de seus clientes. Elas devem ser capazes de
oferecer um bom prec¢o e ainda alcancarem seus objetivos de lucro. Para atender o

exposto, as empresas tém que se apoiar em dois pontos principais:

Custo alvo — E o gerenciamento de todos os custos do desenvolvimento,
producéao, distribuicdo e marketing de forma que eles figuem contidos num
nivel no qual seja possivel praticar um preco atrativo aos clientes e a0 mesmo
tempo manter a rentabilidade desejada. Para atingir este objetivo pode ser
necessario alterar o projeto, substituir materiais caros ou otimizar as compras

identificando fontes mais baratas de matéria prima.

Otimizacdo das operacdes — Consiste na eliminacado das perdas em todas
as partes do processo. Pode ser tornar a producao mais eficiente ou melhorar
0s processos de gerenciamento da empresa. Os trabalhos a serem

executados devem ser planejados para atingir a maxima eficiéncia possivel.

Neste tdpico foram vistos os componentes do valor percebido. Iniciamos com uma
breve descricdo de percepcado, pois a menos que o valor seja percebido, ele ndo
influenciara nas decisbes de compra. Posteriormente vimos o conceito de que o
valor percebido é a diferenca entre os beneficios e os custos percebidos e foram
ressaltadas as diversas dimensdes dos beneficios e custos percebidos e mostradas
algumas classificacoes, ressaltando o fato que todos os tipos de beneficios e custos

ajudam a compor o valor percebido.

4.4. Lealdade dos clientes

A adocdo de uma estratégia que vise a lealdade e retencdo de clientes confere

vantagem competitiva propiciando uma alta lucratividade e expansao de participacao
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de mercado. Um cliente leal, de acordo com Dominguez (2000), demanda menos
recursos de marketing, venda e suporte e compra mais da empresa que conquistou
sua lealdade. Ele afirma que além do esfor¢co extra para realizar a venda inicial, o
estabelecimento de novos relacionamentos e interagcdes faz com que o lucro por
cliente aumente de acordo com o nimero de anos que o cliente utiliza o produto ou
0 servico. Shapiro e Sviokla (1995) estimam que o custo de conquista dos clientes &
5 vezes superior em média ao de manutencdo, e sugerem a busca da rentabilidade

apoiada na lealdade e retencéo de clientes.

Reichheld (1996) analisa os componentes de receita e conclui que todos (a excec¢ao
do lucro béasico que é constante) sdo crescentes a cada nova compra. Esses

componentes sao:

Custo da aquisicao — representa o dinheiro que a empresa tem que investir para

atrair os clientes;

Lucro basico — esse lucro é constante, de forma que quanto mais tempo a

empresa mantiver o cliente, mais lucrard com esse componente;

Aumento de receita por cliente — na maioria das empresas, o valor gasto pelo

cliente tende a aumentar com o passar do tempo;

Economias de custo operacional — a medida que os clientes conhecem o modus
operandi da empresa e dos produtos, eles tendem a exigir menos suporte e séo

mais eficientes nas compras;

Referéncias — os clientes satisfeitos recomendam a empresa para outros.
Clientes que procuram a empresa por recomendacdo tendem a serem mais

rentaveis e a utilizarem a empresa por mais tempo;

Preco diferenciado — na maioria dos setores, os clientes mais leais estédo
dispostos a pagar 20% mais por pela marca de sua preferéncia,
comparativamente a novos clientes. Os clientes leais percebem o valor de seu
relacionamento de negdcios com a empresa como um beneficio e tendem a ser

menos sensiveis a precos individuais que novos clientes.
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Como os contratos de manutencdo e operacdo de redes de telecomunicacdes sao
longos, a perda de um cliente pode significar anos sem fornecer esses servi¢os para
este cliente. (DANIEL, 2005)

A satisfacdo dos clientes resulta da interacdo entre o que os clientes esperam que
ocorra e 0 que acham que ocorreu. Porém, de acordo com Neil (1999), estar muito
satisfeito nao significa recomprar ou manter o produto ou servi¢co. Por outro lado ele
verifica que a relacdo entre insatisfacdo e desercdo dos clientes € muito forte e

linear.

Um cliente analisa seu conjunto de opcbes de escolhas existentes e desenvolve
uma hierarquia de decisdo baseada nas suas percepc¢des de valor de cada produto
e servico, através de um processo cognitivo que tanto pode ser racional como
envolver elementos emocionais. Assim, a chave para manter a lealdade de um
cliente é obter o melhor valor percebido pelo cliente, relativamente a concorréncia.
(NEIL, 1999)

Gale (1996) afirma que para aumentar a lealdade dos clientes é necessario migrar
da busca pela satisfagdo para a maximizacdo do valor percebido por eles. Ele
defende a substituicdo das pesquisas simplistas de satisfacdo pela determinagcao de
percepcao de valor de forma a possibilitar que a empresa prospere fornecendo um
valor superior aos clientes através de uma gestdo do valor fornecido, de um
planejamento de negdécios que permita um aprendizado ativo e de um sistema de
navegacao estratégica com dados do desempenho financeiro e do valor dos

clientes.

A consideracao do valor percebido e da lealdade dos clientes, inserida num contexto
de marketing de relacionamento, é uma poderosa abordagem estratégica adequada
ao cenario atual de hiper-competitividade e de constantes mudancas ambientais,
dos clientes e das empresas. (DOMINGUEZ, 2000)
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4.5. Servicos de Operacao e Manutencdo de Redes de

Telecomunicagoes.

Neste tOpico serdo apresentados resumidamente os conceitos de sistemas de
telecomunicacbes necessarios para entender como as operadoras de
telecomunicagdes podem perceber valor nos servigos terceirizados de operacao e
manutencao de redes. Ele também nos daré pistas de quais podem ser 0s principais
beneficios e custos que devem ser investigados neste trabalho.

De acordo com Daniel (2005), as operadoras de telefonia fixa ja terceirizaram a
operacdo e manutencdo de 95% dos terminais ativos e incluiram alguns servigos
mais especificos como suporte técnico nivel 2 (que exige uma andlise mais profunda
do equipamento, ndo sendo possivel a resolucdo pela simples troca de um maédulo)

e gerenciamento de configuragdes e falha.

4.5.1. Definicéo

De acordo com Daniel (2005) diversas Operadoras de Servicos de
Telecomunicacfes tém pesquisado a terceirizacdo como alternativa para executar
Seus processos internos, enquanto procuram maneiras de tornar suas operagdes
mais eficientes, reduzindo custos e permitindo que tenham maior foco no seu

negaocio para atingir um maior valor de mercado.

Diversas atividades podem ser terceirizadas pelas operadoras e em diversos graus.
Na figura 4.6 vemos que as operadoras podem decidir terceirizar todas as funcoes
operacionais em graus diferentes, ou seja, ela pode comprar toda a rede pronta,
inclui-se projeto e integracéo, e depois contratar servicos de operacao e manutencao
e incluir ou n&o o gerenciamento de sobressalentes. Nesta figura podemos ver todos

0S servicos operacionais passiveis de terceirizacdo. (DANIEL, 2005)
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Figura 4.6 — Funcdes que podem ser terceirizadas

Integragéo e
Implantacao

Fungfes que podem sertransferidas par Quisourcing

Ativos
Recursos Ativos para das
Humanos a Operagéo Redes
-
Fonte: Alcatel Recursos que podem ser transferidos para Qutsourcing

Fonte: Site Teleco. Daniel, 2005.

Maluf e Martins (2003) propdem a seguinte definicdo para os servigos de operacéo e
manutencao e para as redes de telecomunicagodes:

Operacao de uma rede de telecomunicacdes € um conjunto de atividades
realizadas pelas operadoras para prover um produto sob determinados requisitos

de qualidade, custo e prazo da forma mais eficiente possivel.

Manutencgdo dessas redes, por sua vez, € a garantia de que os equipamentos e
cabos instalados continuem a prover o que 0S usuarios desejam. Mais
especificamente é a atuacdo, junto a rede de telecomunicacdes, de técnicos
visando resolver algum problema, seja pela troca de placas das centrais de
comutacgdo, pela restauracdo de um enlace de transmissao pela substituicdo de
equipamentos ou trocas de cabos, ou por muitas outras atividades visando o

restabelecimento do sistema.
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Uma rede de telecomunicacdes €, simplificando, um conjunto de facilidades que
atendem (ou criam) necessidades de prestacdo de servigos de comunicacéo e
transmissdo de dados. Ela é composta de equipamentos, cabeamento e a infra-

estrutura que operam de forma integrada.

Sao dois os propositos dos servicos de operacdo e manutencdo: permitir que as
redes de telecomunicacdes proporcionem para os clientes os servigos eles exigem -
de modo a criar a maior satisfacdo possivel dos clientes - e permitir que as
operadoras tenham esses servi¢os providos aos mais baixos custos possiveis. (SITE
ERICSSON)

Para o processo de operacdo e manutencdo de redes de telecomunicacdes é
necessario que o0 operador possa comunicar com 0s elementos de rede que
carregam o trafico. Estes elementos de rede devem ser capazes de informar o
operador aproximadamente quando e onde qualquer falha pode ter acontecido
(alarme?®), e de enviar dados sobre o estado de diferentes tipos de equipamento,
provendo estatisticas operacionais, e assim sucessivamente. O operador também
deve poder usar comandos para ordenar medidas, reencaminhar trafico e programar
mudancas. Os servicos de operacdo e manutencao estdo descritos, nestes termos,

no diagrama 4.7 a seguir.

® Em geral, as plantas de telecomunicacées possuem um sistema de supervisdo que no caso de
gualquer falha envia um alarme, que representa indicagdo de que alguma coisa ndo vai bem, a um
centro de geréncia que devera verifica-lo e tomar as medidas cabiveis.
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Diagrama 4.7 — Operagao e manutencéao de redes

X

Operacéo M anutencao
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- Bilhetes - Correcéo dafalha
(Cobranga) Preventiva:
- Sinalizagdo - Medicoes
- Trafego - Supervisdo
- Servicos

Fonte: Adaptado de Site Ericsson. Understanding Telecommunications.

Para a Operadora, a terceirizacdo dos servicos de operagdo e manutengao visa 0s
seguintes beneficios: (DANIEL, 2005)

Reducado imediata de custos de operacao, diluindo as despesas ao longo do

tempo;

Otimizacdo dos recursos humanos e realocacdo dos profissionais em areas mais

estratégicas da Operadora;

Conversdo de custos fixos em custos variaveis proporcionais aos niveis de

atividade da empresa,;
Melhoria dos niveis de servico e qualidade;
Maior velocidade para oferecer novos servicos ao mercado (time to market);

Aumento potencial da economia de custos, conforme novas sinergias vao sendo

implementadas.

Outros beneficios adicionais e menos imediatos incluem a maior flexibilidade
para adaptar-se as mudancas do mercado ou da tecnologia, a maior qualidade
de servicos com a implementacdo de sistemas de suporte mais abrangentes, a
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melhoria no gerenciamento de relatérios de servicos e Service Level

Agreements* (SLA), entre outros.

Esses beneficios apresentados constituem uma amostra do que deveremos
investigar junto as operadoras de telecomunica¢cdes para entender quais 0s pontos

em que eles percebem valor.

4.5.2. Sistemas de uma rede de telecomunicacdes

Maluf e Martins (2003) afirmam que a classificacdo de uma rede de
telecomunicacgdes pode ser feita de varias formas, porém, uma forma de fazé-la, que

tem a vantagem de facilitar o entendimento, é dividi-la em duas partes:

Planta Interna: Refere-se a todos os equipamentos instalados, que pode ser

de comutacéo, transmissao ou infra-estrutura;

Planta Externa: E composta de todo cabeamento externo as centrais e sites

e alguns equipamentos que nao se enquadram na definigdo anterior como 0s

telefones publicos.
Eles também dividem as atribuicdes de operacdo e manutencao:

Para o centro de gerenciamento: Responsavel pelas atividades de operacao
da rede; Nele é feito o gerenciamento da mesma. Sua principal atribuicdo é a
garantia da operacao dos servicos da rede de telecomunicacbes num alto

patamar de desempenho.

* O Service Level Agreement (SLA) representa o nivel de desempenho acordado para execucdo dos
servicos de operagdo e manutencdo de redes. Por exemplo, um dos parametros comuns contido no
SLA é de que, se uma linha telefénica residencial apresentar defeito, ela devera ser reparada num
prazo maximo de até 24 horas. Uma série de indicadores com metas a serem atingidas podem
aparecer no SLA, como taxa de completamento de chamadas, nimero de reclamacgdes por
usudarios, taxa de congestionamento de rede e muitos outros. O grupo desses requisitos leva ao
nivel de servico (desempenho) acordado no contrato. E importante frisar que a Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes (Anatel) exige das operadoras o atendimento a algumas metas de desempenho
e, em geral, os SLA acordados com as operadoras seguem o padrao imposto pela Anatel.
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E para o centro de manutencdo: Responsavel por todas as correcdes de
falhas e servicos realizados. E o local de gerenciamento das acbes de

manutencéo dos subsistemas em operacdo da rede de telecomunicacoes.

Uma rede, segundo a classificacdo de Maluf e Martins (2003), fica representada pelo
diagrama 4.8, a sequir.

Diagrama 4.8 — Sistemas das Redes de Telecomunicag¢des e os Centros de

Gerenciamento e Manutencéo

Planta Interna Planta externa

Equipamentos e demais
sistemas instalados nas
estacdes

Cabos, telefones publicos,
etc.

CG CM
Centro de gerencimanto <:> Centro de manutengao
(operagéo) da Planta da planta

Sistema de Telecomunicacées

Fonte: Adaptado de Site Teleco. Maluf e Martins, 2003.

O digrama 4.8 demonstra como é a atuacdo dos centros de geréncia e de
manutengdo na planta. Eles se inter-relacionam para troca de informagdes e atuam
independentemente na rede de telecomunicagcdes composta por seus subsistemas

de planta interna e externa.
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Para a subcontratacdo dos servicos de manutencdo e operacao das redes, a maioria

das operadoras brasileira optou por terceirizar separadamente, criando esses trés

segmentos:
Manutencéo da Planta Externa;
Manutencéo da Planta Interna e
Operacédo da Rede.

Outra atividade importante é a colecdo de informacdes de bilhetes®. Estas
informacdes, que formam a base do esquema de receita das operadoras, sao
coletadas varias vezes durante um periodo de 24 horas. Os métodos usados variam
com tipos diferentes de equipamento. O propdésito de coletar as informacfes dos
bilhetes é assegurar que cada assinante € cobrado corretamente e que o operador

recebera o pagamento pelo servico que ele prové. (SITE ERICSSON)

4.5.3. Subsistemas das Redes

Para a definicdo dos subsistemas de rede, Maluf e Martins (2003) comegam
explicitando o que é um site: Ele € o local onde existe infra-estrutura de facilidades

de telecomunicacgbes. Segundo eles, podem ser citadas duas classificacoes:

POP (Point Of Presence) ou PDP (Ponto de Presenca): ponto de demarcacéo
da rede onde a operadora faz interface com outras operadoras ou clientes;

(Redes fixas);

BTS (Base Transceiver Station) ou ERB (Estacdo Radio Base): denominacéo
de estacéo de telecomunicacdes nas redes de telefonia celular. (Redes

Maéveis)

® Os bilhetes contém todas as informacoes referentes as chamada geradas, ou seja, nimero de
origem, de destino, horario e duragdo. Essas informagfes sdo necessarias e suficientes para que a
operadora possa viabilizar a cobranca dos assinantes.
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A partir dessa classificacéo eles ainda subdividem o sistema em planta interna e

planta externa.

45.3.1. Planta Interna

A planta interna contempla os seguintes subsistemas:

1. Subsistema de telecomunicacodes:

Sistema de transmisséo — carrega os dados e voz de um ponto a outro

da rede;

Sistema de comunicacdo (comutacao de voz e dados) — é responsavel
por garantir que os dados ou voz serdo direcionados para o destino

correto.

2. Subsistema de infra-estrutura — serve para garantir o funcionamento do

subsistema de telecomunicacoes:
Sistema de ar condicionado;
Sistema de energia (AC, DC, baterias, etc.);
Sistema de aterramento;
Sistema de deteccéo de incéndio;

Sistema de acesso ao site.

4.5.3.2. Planta Externa

Sao todos os subsistemas instalados fora dos sites, e representam os

elementos passivos:

Cabos elétricos, os pares metalicos que chegam a maioria das residéncias e

empresas;
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Cabos Opticos, utilizados principalmente para transmissdo de um grande
volume de dados entre centrais de comutacdo ou atendimento de grandes

clientes;
Telefones publicos.

Neste tOpico vimos como as operadoras de telecomunicacdes dividem o tratamento
da rede. Este trabalho contempla apenas os servicos de planta interna que se
referem as atividades de maior valor agregado. Toda a inteligéncia da rede de
telecomunicacdes encontra-se nos equipamentos e, quaisquer atividades relativas a
planta externa sera sempre iniciada pela equipe que opera a rede, servico este

exclusivo a planta interna.

4.5.4. Processo de manutencéao e restauracao da Rede

O propdsito do processo de manutengdo - preventiva ou corretiva - € evitar falhas e
perturbacdes na rede e corrigir quaisquer falhas presentes que por ventura existirem.
A manutencgdo preventiva exige supervisdo e medi¢cdo. Uma manutencéo eficiente e
sistematica requer métodos bem definidos e formas faceis de monitorar a rede e
seus equipamentos. Também sao feitas muitas medidas buscando a prevencao de
incidentes. O operador precisa conferir que parametros como taxas de erros e
probabilidade de congestionamento estdo dentro de limites de tolerancia

especificados e atuar, caso necessario. (SITE ERICSSON)

Maluf e Martins (2003) descrevem que o processo de manutencao e restauracéo de
redes é responsavel pela manutencao da qualidade operacional da rede, em acordo
com os objetivos de desempenho, a saber:

1. Analise de problemas e testes na rede.
2. Manutencéo e restauracéo da qualidade da rede.

3. Manter dados histéricos dos problemas e desempenho da rede.
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De acordo com eles, os objetivos de desempenho da rede séo definidos pelo nivel
de qualidade e desempenho do servico estabelecido no SLA que geralmente

integram os contratos de manutencao.

As atividades de manutencdo podem ser classificadas com sendo corretiva e
preventiva. (MALUF e MARTINS, 2003)

A manutencado corretiva corresponde a um conjunto de atividades realizadas
pela equipe de manutencdo em resposta a uma falha na rede. As acbes de
manutengao corretiva sé@o iniciadas pela abertura de um boletim de defeito ou
boletim de atendimento (chamados de BA e BD respectivamente, também sé&o
conhecidos por trouble tickets) em um software de geréncia da for¢a de trabalho,
gue pode ter sido originado por solicitacdo do cliente (quando a falha na rede for
percebida por uma falha no servigo), ou entéo pelo Centro de Gerenciamento da
operadora (quando identificado pelos sistemas de geréncia dos elementos da
rede). A partir do BD ou BA, as equipes de manutencdo sao acionadas pelo
Centro de Manutencdo mediante alocacdo do mesmo para o técnico segundo
processo e sistema baseado na mesma base de dados do inventario. Corrigida a
falha, o processo e o sistema de fechamento do BA ou BD devem garantir que as
intervencdes efetuadas na rede e as alteracbes no projeto de servico sejam
atualizadas no sistema, refletindo automaticamente no inventario da planta. E
muito comum a reincidéncia de falhas no mesmo ponto da rede, que poderiam
ser evitadas por acdes de melhorias que poderiam ocorrer através de indicacdes
feitas nos relatérios de fechamento da falha. No diagrama 4.9 vemos que o BA,
BD ou trouble ticket interage com todos 0s processos internos das redes de
telecomunicacdes e devem ser tratados ou acompanhados pelo centro de

geréncia.



54

Diagrama 4.9- Relacionamento entre BA, BD (ou trouble tickets) com arede e

0s processos de gerenciamento

T

Cliente

Gerenciamento da Relacdo com Eliente{

Centro de

f

Geréncia

Gerenciamento da Rede

Inventario Planejam. f Provisio-

da Rede Desenvolvi, namento

Marnt, / = —-
Restauracao Dados / Info

Centro de

Trouble Ticket

Manutencio

\

Elementos de Rede {Interna e Externa)

Fonte: Adaptado de Site Teleco. Maluf e Martins, 2003.

A manutencao preventiva € uma resposta a indicacdes que um problema pode a

vir a desenvolver-se. Outra finalidade importante da preventiva é eliminar ou

reduzir as falhas na rede garantindo sua alta disponibilidade, reduzindo os custos

de acbes corretivas e as quedas de servicos dos clientes (down-time). As

atividades preventivas sdo feitas levando em conta as caracteristicas de cada um

dos subsistemas da rede. Essas atividades sdo ciclicas e repetitivas em

intervalos regulares e, portanto, devem fazer parte de um calendario programado

no plano de manutencéo da rede.

Em algumas situacdes as atividades preventivas podem afetar a operacéo de alguns

servicos de clientes, como por exemplo, atualizac6es de programas (up-grades) de

equipamentos na rede. Estas preventivas levam o nome de paradas programadas e

a programacao das atividades deve ser acertada com antecedéncia, de maneira que

os clientes fagam a sua programacao interna. Operadora e clientes devem acertar

ser os tempos de indisponibilidade do servico de Parada Programada seréo
computados na contagem do down-time. (MALUF e MARTINS, 2003)
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Diagrama 4.10 — Processo de Manutencao e Restauracdo da Rede

Falha
A A
BD ou BA
: A A
Acionamento
Técnico
Reparo
v v
Abertura BA/BD Fechamento BA/BD
vInl'cio da Falha vFinal da Falha

Fonte: Adaptado de Site Teleco. Maluf e Martins, 2003.

Periodo de down-time do servico é o tempo de indisponibilidade por uma falha. E
considerado como inicio do mesmo a abertura do BA ou BD (reconhecimento das
partes, operadora e cliente, do inicio da falha) e como término o final da falha (reparo
realizado e encerramento do BA ou BD). Estes prazos estdo indicados no diagrama
4.10. O down-time de servi¢co, que equivale ao prazo entre abertura e encerramento
do Ba ou BD, serve de base para calculo do indice de disponibilidade do servico,

gue é um dos parametros de medicao do SLA.

Aqui foi apresentado o processo de tratamento de defeitos nas redes de
telecomunicactes. Como o sistema fora de servico significa perda de receita e de
imagem para as operadoras de servicos de telecomunicagcdes, a velocidade de
recuperacdo de falhas e a capacidade de evita-la pela execucdo de atividades

preventivas sdo beneficios significativos que serao investigados.

4.5.5. Dados e Informacdes da Rede

Este processo é responsavel pela coleta de dados e eventos da rede para o
propésito de analise de desempenho e trafico da rede, Maluf e Martins (2003) o

subdividem nas seguintes atividades:

1. Coletar, correlacionar e formatar dados e eventos da rede. Quando um

servico de operacdo e manutencdo de redes é terceirizado, a empresa que
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executa esses servicos passa a ter mais controle e conhecimento sob a rede
do que a proprietaria. Por isso, 0 acompanhamento de todos os eventos da

rede deverd ser feito por ela.

2. Determinar o desempenho em termos de capacidade, utilizacdo e tréafico. Pelo
mesmo motivo do item anterior, somente a empresa que tera contato direto
com a rede e possibilidade de criar relatérios de desempenho, podera analisar

o trafego e desempenho da rede.

3. Prover notificacdo de degradacdo de desempenho. Como o controle dos
investimentos em ativos imobilizados é uma decisdo das operadoras de
telecomunicacdes, as terceirizadas de operacdo e manutencao devem
fornecer relatorios e evidéncias suficientes para a tomada de decisdo sobre a

ampliacéo da rede.

4. Funcdes de controle de trafico iniciado na rede. E necessario que a empresa
contratada distribua adequadamente o trafego que flui na rede da operadora
e, principalmente, analise detalhadamente o trafego que flui para outras
operadoras (como por exemplo, uma chamada realizada na rede da

Telefonica e destinada a rede da Brasil Telecom).

O Centro de Gerenciamento e o de Manutencdo devem apresentar medidas de
desempenho da rede e de suas atividades por intermédio de relatérios periédicos
gue tem, segundo Maluf e Martins (2003), as seguintes finalidades:

Avaliacdo de ocupacdo na rede, visualizagdo de pontos de

estrangulamento. Com essa informacdo é possivel definir em quais

pontos da rede devem ser feitos investimentos;

Identificacdo de pontos de falha. A localizacdo especifica dos pontos
de falha permite uma atuacéo preventiva no sistema de forma a torna-

lo mais estavel e confiavel;

Otimizacdo da rede. Algumas vezes os recursos disponiveis ndo estdo
bem utilizados e, por uma simples reconfiguracdo da rede, pode-se

aumentar a eficiéncia do sistema;
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Implementacdo de servicos com grau maior de qualidade. Com o
conhecimento das informacbes anteriores, € mais provavel que a
ativacdo de novos servicos aconteca com mais sucesso, uma vez que
passa a ser previsivel se eles irdo sobrecarregar a rede ou se ha algum

problema que n&o permite sua implementacao.

Como vimos nesse topico, € importante para as operadoras de redes de
telecomunicagdes que sejam mantidas atualizadas as informacfes de topologia das
redes e de trafego. Isso se faz necessario para permitir uma maior qualidade nos
servicos fornecidos aos assinantes de telecomunicacdes e servir como base para

definicdo da estratégia de investimentos da empresa.

4.5.6. Plano de operacdo e manutencao

De acordo com Maluf e Martins (2003), qualquer empresa que queira prover servicos
desse tipo para as operadoras de telecomunicacdes deve elaborar um plano de
operacdo e manutencdo, que € a resposta do planejamento a maneira como a
operadora irA ao encontro do atendimento das demandas de seus clientes e
necessidades do mercado. Esse planejamento é feito em etapas consistentes,
iniciando pela avaliagdo da operacdo atual, desenvolvendo novos modelos e
aperfeicoamentos imediatos e de mais longo prazo. Tal quais outros planos, o plano
de operacdo e manutencdo deve ser modificado na medida em que néo esteja
refletindo a realidade do ambiente da operacdo. Planejar é trazer o futuro ao
momento presente, portanto, deve-se ter uma atitude pro-ativa em relagcdo ao
planejamento; o plano é um documento “vivo” que deve ser atualizado

continuamente, quando necessario.

Os principais objetivos do Plano de Operacao e Manutencao sao:
Prover uma descri¢cdo da situacao atual da operacao e manutencao;
Estabelecer as metas e objetivos para o periodo planejado;

Definir os recursos necessarios para 0s centros de gerenciamento e de

manutencao.
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Os responsaveis pela elaboracdo do plano devem sempre ter em mente 0s trés
elementos essenciais para o desenvolvimento de uma operacdo e manutencao:
(MALUF e MARTINS, 2003)

Pessoas: Sao as pessoas que serdo necessarias para a execucdo do plano;

as qualificacdes e funcbes das mesmas devem estar claramente definidas;

Processos: Sdo todos os conhecimentos e praticas necessarias para atingir

0s resultados estabelecidos, descritos de maneira efetiva;

Sistemas: Sao todas as ferramentas, manuais ou informatizadas, que
servirdo para a execucdo dos processos. Varios sistemas de analises
disponiveis nas redes se enquadram neste item como o GDBO (programa
para andlise de trafego e determinacdo de congestionamentos), STC
(programa para controle de reclamacdes e defeitos, além de gerar indicadores
gue sao avaliados pela Agencia nacional de telecomunicacdes — ANATEL),
SGE (gerencia a forca de trabalho, nele pode-se saber quais técnicos estdo
atuando em quais defeitos ou atividades) e outros.

4.5.6.1. Topicos Gerais do Plano de Operacédo de Manutencao (MALUF e
MARTINS, 2003)

1. Apresentacdo da Rede: Um sumario da visdo geral da rede
atualmente em operacao, com informacdes de: capacidade instalada e
utilizada com trafego; nimero de clientes e estatisticas de desempenho
realizado. Resultados do planejamento de crescimento da rede para o
proximo periodo, com metas e objetivos de desempenho baseados nos
SLAs.

2. Operacdo e Manutencdo da Rede: A operacdo e manutencao
desdobram seus contextos de acordo com 0s objetivos e metas da
operadora. Sumario das realizacbes da operacdo e manutencdo da
operadora feitas no periodo em encerramento. Calendario de

Intervencdes Preventivas e Paradas Programadas.
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Estrutura Organizacional: Apresentar a estrutura organizacional,
indicando a reformulacdo da equipe de trabalho, definindo as
atribuicbes, responsabilidades e suas relacdes com as demais areas
funcionais da operadora. Descricdo do regime de trabalho das equipes
do CG e CM (escalas de plantdo e sobreaviso) em acordo com as
politicas de remuneracdo da organizacdo. Plano de treinamento e

reciclagem de conhecimentos das equipes de trabalho.

Processos e Grau de Qualidade: Plano de melhorias de desempenho
dos processos de trabalho, pela revisédo e criacdo de novos métodos e
procedimentos de trabalho para atendimento das metas e objetivos

tracados (o que e como fazer para aumentar a produtividade da
equipe).

Relatérios de Progresso e Desempenho: Revisdo e criacdo de
relatorios da operacdo e manutencao para divulgacéo interna e para os
clientes. Revisdo dos critérios para analise de dados e informactes a
serem divulgadas pelo CG e CM. Inventario da rede. Desempenho da
Rede: disponibilidade da rede, clientes, utilizacdo e capacidade e
estatisticas da rede. Numero de clientes na rede por tipo (tecnologia) e

classe (capacidade) de servico.

. Sistemas de Apoio: Apresentar as necessidades quanto aos sistemas
informatizados de apoio a operacdo do NOC e NMC, tais como
geracdo de relatérios, BA's/BD's e ordens de servico Identificar
melhorias nos sistemas de gerenciamento dos elementos de rede,
através de up-grades e/ou implementacdo de novos sistemas.

Materiais, Veiculos e Equipamentos: Programacdo para aquisicao
de: equipamentos para ampliacdo da rede; reposicdo de
sobressalentes (Placas dos sistemas, itens de infra-estrutura, etc.);
instrumentos de medi¢cédo e insumos para realizagdo de manutencdo na
rede. Programacdo para aquisicdo e reparo de equipamentos de
comunicacao (celulares, trunking e outros) e kits de equipamentos de

seguranca pessoal. Programacao de utilizacdo de veiculos.
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8. Orcamento de Custos: A realizacdo de um plano tem um custo para a
organizacdo. E muito importante que os elaboradores deste plano
estejam em sintonia com a visao geral de negdécio da organizagao. Eles
s&0 co-responsaveis com resultados da operadora. E muito comum
observar a negacdo de recursos para a execucao dos planos de
operacdo e manutencdo, causando um desestimulo por parte das
equipes. Uma maneira de minimizar essas negativas é a apresentacao
de um plano fundamentado num orcamento de custos detalhado e
coerente com as possibilidades e metas da organizacdo. Um bom
comeco é a classificacdo dos recursos por uma ordem de prioridade e
dispostos num plano de contas. Separar 0 que sera investimento
(tornara um ativo da empresa) daquilo que sera consumido como custo
fixo (uma parcela da folha de pagamento de salarios e servicos,
alugueis de equipamentos e carros, dentre outros) ou custo variavel

(aquilo que podera ser agregado ao servico para o cliente).

Com a terceirizacdo dos servicos de telecomunicacdes passa grande parte do
controle da rede para esses subcontratados, as operadoras sentem uma
necessidade de manter um controle sobre 0s mesmos para garantir que esses
servicos serdo realizados a contento. O plano de operacdo e manutencéo
apresentado neste topico € a Unica garantia de que esses provedores de servico
estdo dimensionados e trabalhando de forma adequada. Por isso esse item também

pode ser significativo na percepcéo de valor das operadoras.

4.5.7. Consideracdes arespeito de funcdes na terceirizagdo

O gerenciamento de operacdo e manutencéo de facilidades de telecomunicacfes é
uma funcdo complexa e diversificada. Para atender satisfatoriamente todos os
requisitos internamente na operadora, sdo necessarias quantidades enormes de
especialidades nas equipes de trabalho. (MALUF e MARTINS, 2003)

Certos subsistemas nao justiicam a formacdo de especialistas dentro da
organizacao, que soO serdo acionados ocasionalmente. A terceirizacdo permite uma

organizacao expandir suas capacidades e recursos sem a necessidade de expansao
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de sua forca de trabalho. Terceirizacdo (ou Outsourcing, como € muito referenciada
na literatura e meio empresarial) significa, portanto, a aquisicao de servicos pela

contratacao de fornecedores especializados.

Os beneficios chaves para a terceirizacao de funcdes de operacdo e manutencao,

segundo Maluf e Martins (2003), incluem:
Tempo focado no “core business” da operacdo e manutencao.
Reengenharia dos processos de trabalho.
Atualizagéo de tecnologias.
Compartilhamento de riscos.

Para que haja sucesso na terceirizacdo, essa decisdao deve estar claramente
fundamentada em objetivos e metas da organizacdo. Um dos primeiros impactos € o
eventual conflito na relacdo da equipe de trabalho da operadora com as pessoas da
empresa contratada. E importante ndo confundir esta modalidade de contratacio
com formas desvirtuadas de terceirizacéo, que tem por finalidade apenas reducéao de

custos.

Como, apos a terceirizacdo, 0s custos deixam de ser responsabilidade das equipes
das operadoras encarregadas da operacao e manutencdo das redes, € natural que
eles passem a exigir das terceirizadas um desempenho o0 mais alto possivel,
desconsiderado a viabilidade disto ser feito. Daqui fica claro que um ponto
importante para a percepcao de valor desses gerentes sera a forma com que essa
limitacdo de custo serd informada as operadoras quando um servi¢o solicitado ndo

for atendido.

Neste tépico vimos alguns beneficios que as operadoras devem esperar na
contratacdo de servicos de telecomunicacdes. Fica evidente também uma
necessidade de atuacdo nas expectativas das mesmas de forma a evitar seu
descontentamento quando feitas solicitacdes irrealistas por parte das operadoras.
Essas colocacdes também deverdo ser investigadas como custos ou beneficios da

terceirizagéo.
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4.6. Conclusdes da Revisao Bibliografica

De uma forma geral e segundo os autores comentados, 0 que leva os clientes a
comprarem produtos ou contratarem servicos € a percepcdo de beneficios
superiores a percepcdo dos custos, essa diferenca é, de forma simplificada, a

definicdo do valor percebido apresentada nesta reviséo.

Quando varios fornecedores oferecem produtos ou servi¢cos similares ou substitutos
com beneficios superiores aos custos, o0s clientes optardo pelo que representar o
maior valor percebido. De uma maneira ndo formal, eles irdo calcular o valor do
produto ou servico de uma forma cognitiva ou emocional. E importante frisar que se

trata da percepcgéo do cliente sob o valor e, ndo o valor em si.

Para este estudo sera considerada essa definicdo de valor e analisado na pesquisa
guais os principais fatores considerados pelas operadoras de telecomunicacdes para
escolha dos seus contratados de servicos de operacdo e manutencdo de redes

telefbnicas.

Dessa revisao bibliogréafica foram definidos os pontos de interesse para estudo do
valor percebido pelas operadoras de telecomunicacdes. Sera necessario investigar

guais deles realmente sdo percebidos. Os fatores de interesse sao:
Fatores intrinsecos do servi¢co de operagdo e manutencao de redes;
Imagem da empresa contratada no meio;
Preco;
Gama de servicos oferecidos;
Custo para escolha de fornecedores e

Riscos de desempenho do fornecedor de servigcos (representando queda de

faturamento e eventual aplicacdo de multas da Anatel para a empresa).
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5- Metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa sera o estudo de casos. Numa primeira parte deste
topico, serd justificada a escolha deste método dentre varios outros e,
posteriormente, apresentada uma breve descricdo dele e definido um plano de

pesquisa.

A estratégia da pesquisa ird nos guiar por todo o processo da sua elaboracéo, desde
a concepcao, o desenho, o levantamento, a elaboracéo das relacdes logicas entre

as informacoes levantadas e as questdes centrais que motivam este trabalho.

Yin (2003) observa trés tipos de motivacdes para uma pesquisa, sendo elas:
explorar, descrever ou explicar. Ele também aponta cinco principais estratégias de
pesquisa social, cada uma tem melhor aplicabilidade para diferentes tipos de

guestdes de pesquisa, como vemos no quadro a seguir:

Quadro 5.1 — Principais estratégias de pesquisa

~ Requer controle de :
L Forma da questdo Focaliza eventos
Estratégia eventos A
de estudo . contemporéaneos
comportamentais?
Experimento Por que, como? Sim Sim
m is, on N .
Levantamento Quem, quais, onde, Nao Sim
quantos?
. . Quem, quais, onde, - .
Andlise de Arquivo quantos? N&o Sim/N&o
Leva_mt{;lmento Por que, como? N&o N&o
historico
Estudo de caso Por que, como? Nao Sim

Fonte: Traduzido pelo autor de Case Study Research. Design and Methods. Yin,
2003. Pag. 5.

De acordo com esse quadro, o estudo de caso € o melhor método quando perguntas
do tipo “Como” ou “Por que” sdo feitas ou quando o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle sobre os eventos e quando o foco esta sob um fenémeno

contemporaneo em algum contexto real.
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A escolha do estudo de casos é justificada pelo objetivo de saber como as
operadoras de telecomunicacédo atribuem valor aos servicos de operacédo e

manutencao de redes e por esse evento nao ser controlavel.

Por outro lado, sob a perspectiva da generalizacdo cientifica, a escolha da estratégia
tem implicacdes no objetivo da pesquisa. Yin (2003) afirma que, no meio cientifico
h&a uma preocupacdo comum quanto a possibilidade de generalizacéo cientifica do
método de estudo de caso quando o método trabalha a partir de um Unico caso.
Analogamente, o método experimental também ndo permite a generalizacdo
cientifica a partir de um Unico experimento. Mas, tanto o método experimental como

o de estudo de caso permite a formulacdo de proposicoes tedricas.

A replicacdo de um caso para outros casos, e de maneira analoga, a repeticdo de
experimentos, permite forte suporte a teoria. Yin denomina este procedimento como
generalizacdo analitica. A generalizacdo analitica é diferente da generalizacéo
estatistica. Na generalizacao estatistica, um conjunto de ocorréncias de um tipo de
evento ou de objeto é estudado como uma amostra de um universo (YIN, 2003).
Dadas as propriedades estatisticas da amostra e da populacao, podemos aceitar ou
rejeitar hipoteses sobre caracteristicas da populacao, fazendo uma pesquisa restrita
a amostra (BUSSAB & MORETTIN, 2002, p.258). O estudo de caso ndo é um

elemento amostral.

5.1. Componentes do estudo de casos

De acordo Yin (2003) para o estudo de casos, cinco componentes S&ao

particularmente importantes, que sao:

A questédo de estudo — Sao as questdes que motivam o estudo. Devem ser

do tipo apresentada no quadro 5.1;

Proposicao de estudo — Este segundo componente visa dirigir a atencéo a
quaisquer pontos importantes que deverdo ser examinados no escopo do
estudo. Através delas podem ser estabelecidas ligacdes entre a pesquisa e a
revisdo bibliografica. Yin (2003) afirma que estudos exploratérios nao
demandam proposic¢oes;
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Unidades de analise — Estédo relacionadas ao problema fundamental de
definicdo do que é o caso. Elas indicam os objetos de estudo dos casos, que

devera estar expresso nas questdes motivadoras;

A ligagdo ldgica entre os dados e as preposicfes — Uma alternativa
promissora para esta ligacéo é a idéia de “teste de padrdo” ja que muitas das
informacdes obtidas poderdo estar relacionadas as proposicfes tedricas.

Envolve a apresentacdo dos dados e analise logica e analitica dos mesmos;

Critérios para interpretacdo dos resultados — Espera-se que sejam
encontrados padrdes diferentes, que contrastem suficientemente para que o0s

resultados possam ser interpretados.

5.2. Critérios para julgar a qualidade da pesquisa

7

Segundo Yin (2003) o projeto de pesquisa é suportado por um conjunto de
definicbes légicas e a qualidade do projeto pode ser verificada pelo teste desta
I6gica. Sao propostos quatro testes:

Validade de construto: teste que busca estabelecer definicbes conceituais e
operacionais dos principais termos e variaveis do estudo para que se saiba
exatamente o que se quer estudar, medir ou descrever. O teste € realizado

através a busca de multiplas fontes de evidéncia para uma mesma variavel;

Validade Interna: teste que estabelece o relacionamento causal que explique
gue em determinadas condi¢cbes (causas) levam a outras situacdes (efeitos).
Recomenda-se testar a coeréncia interna entre as proposicdes iniciais,

desenvolvimento e resultados encontrados;

Validade Externa: teste que estabelece o dominio sobre o qual as descobertas
podem ser generalizadas. Recomenda-se testar a coeréncia entre os achados do

estudo e resultados de outras investigacdes assemelhadas;
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Confiabilidade: mostrar que o estudo pode ser repetido obtendo-se resultados
assemelhados. O protocolo do estudo de caso e a base de dados do estudo séo

fundamentais para os testes que indicam confiabilidade.

5.3. Tipos de estudo de caso

O estudo de caso pode assumir algumas formas, ele pode ser Unico ou mdltiplo e

ainda holistico ou interno, a seguir veremos uma definicdo dessas classificacdes.

5.3.1. Estudo de casos unico ou multiplo

De acordo com Yin (2003), as mesmas condicbes que justificam um experimento

Unico também justificam um estudo de caso Unico. Dentre esses motivos, ele cita:
Teste de uma bem definida teoria em um caso critico;
Quando o caso representa uma situacao extrema ou um caso Unico;
Se ele representa um caso tipico;

Um caso revelador, ou seja, anteriormente inacessivel antes para pesquisa

cientifica; ou

Um caso longitudinal, ou seja, utilizar o mesmo caso porém em diferentes

tempos.

O estudo de caso a ser conduzido sera feito de forma Unica. Uma das tarefas, que
nao sera abordada neste trabalho por restricées, € a verificacdo se o comportamento
das diversas operadoras de telecomunicacfes é semelhante ou ndo e, em caso
negativo, como recomendado por Yin (2003), determinar quais 0s pontos em comum
e quais 0s mais recorrentes que, de maneira ndo absoluta, terdo maior peso na

escolha dos fornecedores.
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5.3.2. Estudo de casos holistico ou interno

Yin (2003) afirma que um estudo de caso pode envolver mais de uma unidade de
analise. Mesmo num caso Unico, atencdo pode ser dada a uma subunidade ou a
subunidades. Para este trabalho, essas subunidades poderiam ser consideradas as
diversas funcdes internas as organizacdes. Porém, como a natureza do estudo é
holistica, ou seja, busca-se descobrir como as “organizacfes” atribuem valor aos

servicos em epigrafe, essa abordagem sera usada.

De acordo com o referido autor a abordagem holistica tem um inconveniente que
possibilita que a natureza do estudo se altere. Mesmo que um estudo inicial indique
uma orientacéo, o aprofundamento do estudo pode levar a outra dire¢cdo e um novo
guestionamento pode surgir. Neste estudo, essa flexibilidade podera ser benéfica

por permitir um resultado mais ajustado ao que sera procurado.

5.4. Projeto e protocolo para elaboracéo da pesquisa

Este topico descrevera o projeto e o protocolo para a pesquisa.

Todas as empresas de telecomunicacbes do Brasil serdo procuradas para que
sejam respondidos questionarios conforme o modelo elaborado. Além disso, sera
viabilizada pelo menos uma entrevista confirmatéria com um profissional para

verificac@o dos dados dos questionarios.

5.4.1 Componentes do projeto

Aqui serdo definidos esses componentes para o estudo especifico deste trabalho.

A questéo de estudo — Como as operadoras de telecomunicagéo atribuem valor

aos servicos de operacao e manutencao de redes?;

Proposicdo de estudo — Pretende-se avaliar qual é o entendimento das
organizacdes sobre os constructos de beneficios percebidos, custos percebidos e
valor percebido para aquisicdo dos servigcos de operacdo e manutencdo de redes.

Para isso sera investigado como as operadoras percebem os beneficios intrinsecos
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e extrinsecos, a confirmacéo dos custos monetarios e ndo monetérios percebidos, a
identificacdo dos fatores de risco percebido e, como concluséo, a identificacdo do

valor percebido;

Unidades de andlise — As unidades de andlise sdo as empresas operadoras de
telecomunicacgdes, ou seja, sera analisada a visdo destas empresas relativa ao valor
percebido, levando-se em consideracao o fato dessa visdo ser composta pela visdo

de diversos profissionais que ocupam cargos diversos;

A ligacao légica entre os dados e as preposicdes — Uma alternativa promissora
para esta ligacdo é a idéia de “teste de padrdo” jA que muitas das informacdes
obtidas poderéo estar relacionadas as proposicées teéricas que advém da revisdo

bibliografica.

Para elaboracédo desta ligacdo ldgica, sera definido a seguir um plano l6gico que

esta fundamentado:
Nas perguntas a serem definidas no questionario;

Na busca de dados de fontes secundarias para verificarmos com nossos

guestionarios;

Nas construcdes linhas de raciocinio que orientam o uso dos dados e respostas

obtidos. Com isto podemos evidenciar os resultados;
Nas discussdes sobre validade de construtos e validade interna;

Na validade externa, como ja explicamos, que serd em termos de teste das
proposicdes tedricas e através do protocolo descrito. A logica a seguir expressa,
pode permitir replicacdo do estudo em outras empresas. Outros estudos podem

seqgui-lo para melhorar a validade externa e

A confiabilidade encontra-se justamente no poder de replicacdo através de

adaptacéo do protocolo a outro estudo de caso;
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Plano Ldgico:

Pretende-se levantar, com profissionais que participem de alguma forma do
processo de decisdo na escolha de prestadores de servicos de operacédo e
manutencdo de redes de telecomunicacdes, quais sdo o0s beneficios
demandados e custos percebidos na contratacido desses servicos e

Para efeito de validade interna, serdo comparados dados obtidos dos

guestionarios com os de fontes secundarias.

Critérios para interpretacdo dos resultados — A aceitacdo dos resultados obtidos
pelos questionarios serd baseada na coeréncia entre as respostas dos entrevistados
e a coeréncia com fontes secundaria de dados. A interpretacdo também sera

baseada nos conceitos teéricos resumidos na revisao bibliografica.

5.4.2 Elaboracédo do questionario

Com o objetivo de coletar os dados primarios sobre como as operadoras de
telecomunicacbes entendem por valor, qualidade e sacrificio percebido na
contratacdo de servicos de operacdo e manutencao, foi decido desenvolver um
guestionario estruturado (Apéndice B) para ser aplicado a populagao alvo, que séo
pessoas que atendem a um filtro minimo, ou seja, que tenham: responsabilidade
sobre a tomada de decisdo nas questdes abordadas; responsabilidade sobre o

servico em si; ou que influenciem as decisdes de contratacdo de alguma forma.
Esse questionario possui onze secoes:

Dados cadastrais: visa identificar quem o respondeu

Perfil da empresa: destaca a empresa e seu o tamanho da empresa.

Servigos de operacdo e manutencéo: busca se esses servi¢os séo realizados por
fornecedores ou pela propria companhia e a importancia dos mesmos no total

dos custos operacionais;
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Atributos intrinsecos: visa identificar a importancia das atividades de operacéo e

manutencéo e, para qual delas os servigos de um terceiro propicia ganhos;

Atributos extrinsecos: destaca a importancia dos fatores agregados aos servicos

de operacédo e manutencao;
Fatores monetérios: busca identificar a importancia relativa do preco.

Fatores ndo monetarios: visa a identificacdo do desgaste gerado pelo processo

de escolha dos fornecedores;

Riscos de desempenho: tenta clarear a preocupacao das operadoras quanto a
gualidade do servico que sera prestado pelos fornecedores e a preocupag¢ao com

um baixo desempenho;

Riscos financeiros: visa a esclarecer a preocupacéo das operadoras quanto aos

prejuizos que podem ser causados da contratacdo dos servicos.

Valor: S&o perguntas abertas com o objetivo de levantar atributos extras ao

guestionario e

E peso dos diversos fatores: busca obter os pesos dados pelas empresas

operadoras de telecomunicacfes a cada quesito de valor do questionario.

Dessas informacdes apresentadas aqui e do questionario elaborado, pode-se passar
a prospeccdo de informagfes para elaboracdo do estudo de caso e andlise dos

resultados obtidos.

Além dos questiondrios, sera viabilizada uma ou duas entrevistas para confirmar os
dados obtidos nos mesmos, e dar mais confiabilidade as informacdes recebidas por
possibilitar que seja assegurado o correto entendimento das perguntas do relatorio,

principalmente para a parte sem justificativas e na exploracédo das questdes abertas.

5.4.3. Metodologia de prospeccao de dados

Neste tOpico serdo apresentadas as formas adotadas para obtencdo dos dados

necessarios a pesquisa.
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5.4.3.1. Entrevistas e solicitacdes de preenchimento do questionario

A primeira abordagem foi contatar durante o periodo de Agosto de 2004 a Dezembro
de 2004 todas as empresas de telefonia publica do Brasil, visando que o
guestionario elaborado fosse aplicado a profissionais com atuacdo relevante no
segmento operacional dessas empresas. Inicialmente esse contato foi feito via site
da internet das operadoras, visando uma total imparcialidade nas respostas. Nesta
etapa foram contatadas 13 empresas. Esses contatos foram feitos mediante a carta
apresentada no Apéndice A, ou através de uma adaptacédo dela com basicamente o
mesmo conteddo. Apds algum tempo, algumas delas responderam que as
informagdes que poderiam ser prestadas pelas mesmas estavam publicadas no site.

Apoés ser contra-argumentado que, para esse trabalho, por tratar-se de percepcéo,
as informacdes publicadas na internet ndo agregariam relevancia, duas operadoras
se propuseram a indicar um responsavel para o preenchimento do questionario,
enquanto a maioria ndo se disp0s sequer a apresentar oS contatos de um
profissional envolvido com a atividade de operacdo e manutencdo. Porém, mesmo
nos casos em que esse profissional foi apresentado, o que foi feito pela indicacéo
exclusiva de um endereco eletronico, esse questionario nao foi respondido. N&o foi
possivel, neste caso, um contato telefénico com as pessoas pertinentes, pois essa

forma de contato nao foi revelada pelas operadoras.

Como através desta primeira forma, que iria garantir maior imparcialidade no
trabalho, ndo foram obtidos resultados satisfatorios, foi feita uma nova abordagem.
Por intermédio de profissionais da Alcatel Telecomunicacdes S.A. foram
identificados alguns profissionais das operadoras que atuam no segmento de
operacdo e manutencdo de redes e, estes foram contatados no periodo de

Dezembro de 2004 a Fevereiro de 2005 para o preenchimento do questionario.

Com esse contato feito por profissionais da Alcatel, foram recebidos alguns
guestionarios preenchidos por profissionais de empresas diferentes, sendo que parte
deles foi contatada posteriormente para esclarecimento de davidas e

aprofundamento dos dados indicativos da percepcao de valor. Ainda assim, o indice
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de resposta foi baixo, dos 16 profissionais contatados via mensagem ou por contato

telefénico, apenas uma pequena parcela se disp6s a auxiliar nesse trabalho.

Dessa ultima forma foram obtidos os dados primarios para o caso em estudo. Foram
recebidos trés questionarios preenchidos e feitas duas entrevistas, por telefone, com
profissionais envolvidos com a operacdo e manutencdo de redes. As entrevistas,
além de trazer informacdes solicitadas nos questionarios serviram para validar os
resultados aqui apresentados. Essas entrevistas foram muito ricas e, esses
profissionais dispuseram de bastante tempo (por volta de uma hora uma delas e
gquase por uma hora e meia a outra) para passar e esclarecer todos os pontos
relevantes. Os questionarios também foram muito bem preenchidos, alguns até com
mais explicagbes do que o solicitado. O nimero de respostas obtido foi bem inferior
ao planejado inicialmente, porém a qualidade e relevancia das informacgdes foi muito
alta devido a presteza nas respostas e influéncias dos respondentes no processo de
decisdo das empresas em que atuam. Cabe salientar que, nas respostas aqui
apresentadas, temos profissionais de trés das quatro maiores operadoras de
telecomunicacgdes do Brasil.

No total foram consideradas na analise apresentada a seguir as informacdes obtidas

deste conjunto de cinco respondentes.

5.4.3.2. Levantamento de Informacdes disponiveis

Como este servico é extremamente especifico e recente no Brasil, ndo existe uma
literatura vasta sobre 0 mesmo. Apds uma série de pesquisas foi encontrada apenas

uma fonte de informacdes disponivel sobre o assunto.

Através dessa fonte, vemos um indicativo dos principais valores percebidos pelas

operadoras.

Daniel (2005) lista quais os beneficio que levam a terceirizagdo dos servigos de
operacao e manutencao de redes, que sao:
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Os prestadores desses servigcos proporcionam 0s seguintes elementos
chaves que transformam problemas aparentemente sem solugcdo em

problemas gerenciaveis:

A habilidade para controlar os investimentos iniciais de forma a obter o

retorno esperado;

A habilidade para compartilhar os recursos com 0s terceiros,
permitindo assim que as economias de escala possam ser

alavancadas;
Uma visao isenta dos problemas da Operadora.

O efeito desse processo € duplicado: primeiramente, a reducdo dos
custos de operacdo pode ocorrer imediatamente apds a assinatura do
contrato, embora a revisdo e a estruturagcdo das atividades levem
algum tempo. Em segundo lugar, o prestador de servicos de operagao
e manutencdo de redes geralmente tem recursos adicionais prontos
para serem disponibilizados. Esses recursos podem ser usados para
permitir uma economia de escala que podera levar a uma reducao de
custos adicional e/ou para preencher quaisquer lacunas de

competéncia existentes.

Para a Operadora, a terceirizagcdo pode permitir uma ou mais das seguintes

possibilidades:

Reducdo imediata de custos de operacédo, diluindo as despesas ao

longo do tempo;

Otimizacdo dos recursos humanos e realocacdo dos profissionais

préprios em areas mais estratégicas da Operadora;

Conversdo de custos fixos em custos varidveis proporcionais aos

niveis de atividade da empresa,;

Melhoria dos niveis de servico e qualidade;
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Maior velocidade para oferecer novos servicos ao mercado;

Aumento potencial da economia de custos, conforme novas sinergias

vao sendo implementadas.

Outros beneficios adicionais menos imediatos incluem a maior
flexibilidade para adaptar-se as mudancas do mercado ou da
tecnologia, a maior qualidade de servicos com a implementacédo de
sistemas de suporte mais abrangentes, a melhoria no gerenciamento

de relatérios de servicos e SLA, entre outros.

Outra informacao apontada por Daniel (2005) é de que a Brasil Telecom e a Telemar
contrataram 100% da Operacédo e Manutencédo de suas plantas internas e externas
de fornecedores de grande porte, enquanto a Telefonica comecgou o terceirizar esses

servicos de sua planta interna em 2003 através de fornecedores locais.

5.5. Andlise das entrevistas e questionarios

De posse dos cinco questionarios preenchidos, sendo que no caso de dois deles o
preenchimento foi efetuado via contato telefénico para enriquecimento de
informacdes, fez-se a analise das informacdes coletadas. Para a analise dos dados
obtidos, serdo calculadas e apresentadas as médias das respostas. Apesar de a
amostra ser reduzida, o que ndo justifica a apresentacdo de médias, essa
metodologia foi necessaria devido ao acordado com o0s respondentes e
entrevistados, de que as informacOes obtidas seriam apresentadas de modo
sumarizado, sem identificar as respostas de cada participante. Adicionalmente, essa
forma de andlise possibilitara classificar a importancia de todos os quesitos

investigados.

5.5.1. Perfil dos respondentes

Abaixo estd o quadro com o perfil dos respondentes e os dados relativos as suas
empresas de atuacéo:
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Servicos de O&M Quantos % custo O&M /
Cargo do Poder de deciséo na Namero de Numero sao fornecedores Custo
respondente subcontratacado funcionarios | assinantes | subcontratados? | prestam o servico | Operacional
Utiliza os Servigos, solicita
Gerente de = . o
~ a contratacéo e recomenda 6.600 26.000.000 | Parcialmente 2 Né&o informado
operacdes
fornecedores
Gerente de Utiliza os Servigos, solicita
~ a contratagao e recomenda 150 1.100.000 Sim 1 45%
operagoes X
e avalia fornecedores
Cordenador . . -
~ | Utiliza os Servigos, solicita .
de Op;aragao a contratacdo e recomenda 300 4%‘2??;80 Sim 1 20%
. e avalia fornecedores ular)
Manutencao
Gerente de | Utiliza os Servigos, solicita
Operagéo e |a contratacéo e recomenda 1.000 1.500.000 Sim 1 50%
Manutengao e avalia fornecedores
Gerente . .
. D 20D + .
Nacional de | Decide 0 subcontratdo de | 20 Diretos +1 & 1, 4 Sim 2 20%
~ Operagao e Manutengao Matricial
Operacoes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Deste quadro verificamos que as pessoas que participaram da pesquisa Sao

adequadas ao intuito deste trabalho por participar ativamente no processo decisério

na contratacao de fornecedores de servicos de operacdo e manutencao. Os papeis

deles, seguindo o modelo apresentado no item 4.1 da referéncia bibliografica, sao

basicamente o de Iniciador e de Influenciador.

5.5.2. Atributos intrinsecos a operacdo e manutencédo de redes

Para facilitacdo da andlise destes atributos, foi elaborado o quadro a seguir que

apresenta, para cada item, a média, o0 minimo e 0 maximo das respostas.
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Avaliacdo dos atributos intrinsecos dos servicos de operacdo e manutencéo de equipamentos (planta interna)

1- Discordo Totalmente e 10 - Concordo Totalmente; 1- Sem
importancia e 10 - Muito importante.

Concordancia

Importancia

Minimo

Média

Maximo

Minimo

Média

Maximo

A subcontratagao desses servi¢cos oferece uma facilitagao
no gerenciamento do sistema

7

7,6

9

4

8,2

10

A subcontratacé@o desses servi¢os leva a umareducao de
custo

7

8,6

10

3

8,4

10

A subcontratagdo desses servigos implica numa melhoria
na qualidade da planta (Obtendo melhores indices para os
indicadores de qualidade)

54

9,8

10

As subcontratadas deixa 0s custos mais previsiveis.

9,0

10

5,6

10

A subcontratagdo desses servigos € necessaria devido a
possibilidade das empresas externas conseguir se
especializar em todas as tecnologias aplicadas na planta
ou pelo menos negociar de maneira mais eficaz com os
fornecedores de equipamento

5,6

6,8

10

A subcontratagcédo desses servicos permite uma execugao
periédica de manutengdes preventivas

6,8

10

8,2

10

A execucéo, por parte de um fornecedor, do gerencimanto
darede, acompanhando alarmes e emitindo bilhetes de
atendimento aumenta a eficiéncia na solucao de
problemas.

2,8

9,0

10

A subcontratacao desses servigos resulta num bom
monitoramento da performance da rede

6,6

10

8,8

10

As subcontratadas provém mais agilidade para
disponibilizar recursos como veiculos ou instrumentais
para a operacéo e manutencao dos sistemas.

9,4

10

7,8

10

As subcontratadas reduz os riscos referentes aos
aumentos de custos ou sinistros

7,8

10

6,4

10

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Da anéalise desses dados, verifica-se:

O dado de maior relevancia € o peso dado a qualidade da planta. A nota

média para a importancia deste item é 9,8 e com pequena variacao entre 0s

entrevistados. Um outro item de alta relevancia e ligado a este € monitoracao

do desempenho da rede, com média de 8,8. Esses dois quesitos levantam

uma informacdo importante que é a da preocupacdo na manutencdo da

gualidade da rede. Foi verificado, através das entrevistas por telefone, que em

alguns casos o0s gerentes de operacdo e manutencdo recebem suas

premiacdes em funcéo da qualidade da rede. Com relacdo a concordancia de

gue a terceirizacdo desses servicos leva a uma melhoria na qualidade de

rede, a média foi bastante baixa (5,4). Para o desempenho da rede, verificou-
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se que as operadoras consideram que a terceirizacdo desses servicos nao

levou a uma melhoria da qualidade de rede.

Outra informacédo importante é a atribuicdo de um alto valor a importancia do
gerenciamento de falhas da rede (9,0), porém com uma baixissima
concordancia (2,8) de que um terceiro faca essa atividade com qualidade.
Uma percepcdo muito forte entre os entrevistados e respondentes é de que
esse gerenciamento de falhas € a Unica forma das operadoras manterem o
controle da rede quando o0s servicos de operacdo e manutencdo Ssao
terceirizados. Ou seja, qualquer empresa que espere fornecer esse servigo
devera apresentar uma proposta muito consistente e desenvolver

coerentemente os clientes.

A facilitacdo no gerenciamento do sistema também foi avaliada com
relevancia (média de importancia de 8,2). Essa informagéo vai ao encontro
das informacdes coletada de fontes secundérias, e da indicios sobre a
validade interna da pesquisa embora a amostra seja tao reduzida. Apenas um

dos respondentes ndo deu importancia maxima a esse quesito.

A concordancia de que a terceirizacdo deixa 0s custos previsiveis é bem alta
(9,0), porém ndo é dado um alto valor de importancia a essa previsibilidade.
Segundo informado nos contatos telefonicos, a oscilacdo de custos com mao
de obra proépria € pequena e, dai advém a baixa importancia percebida a esse

item.

Em geral, os profissionais consultados concordam que a subcontratagcdo
desses servicos leva a reducdo de custo, porém a importancia dada a este
item nao foi tdo elevada (8,4). Uma possivel explicacdo para isto é a analise
de um respondente que avaliou a importancia da reducdo de custo como
baixa devido a entender que os custos fixos® sdo muito altos, representado a

maior parcela. Porém nos contatos telefénico, foi verificado que os custos

® Custos Fixos: Numa rede de telecomunicacdes ha a aplicacdo intensiva de capital, com centrais de
comutagdo e sistemas de transmissdo, para disponibilizar os servicos aos assinantes. Assim, 0
custo fixo aqui referenciado é a remuneracao deste capital investido.
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fixos ndo sao tdo importantes uma vez que nao sao controlaveis e, dai advém
a importancia dos custos variaveis, entre eles os custos de operacao e
manutencdo. Um dos entrevistados afirmou: “O que sobra de custos para
vocé mexer sdo 0S custos com gasto de energia, com operacdo e
manutencdo, com agua, que numa empresa grande sé&o relevantes”

(Informacéo verbal ao pesquisador)’.

5.5.3. Atributos extrinsecos a operagcdo e manutencao de redes

Da mesma forma que no tépico anterior, foi preparado o quadro a seguir que

apresenta a média e a amplitude de variacdo das respostas.

Quadro 5.4 — Analise dos Atributos Extrinsecos

Avaliacdo dos atributos extrinsecos dos servicos de operacao e manutencéo de equipamentos
(plantainterna)
. . o Importancia
1- Sem importancia a 10 - Muito importante Mimmo T Média TViaximo

Solidez da subcontratada (Capacidade de arcar com os custos de 8 94 10
eventuais problemas) '
A subcontratada deve ser fabricante de equipamentos de 3 6.0 10
telecomunicacdes '
Referencia de terceiros, ou seja, que a empresa ja preste esses 7 76 9
servicos para outra operadoras. !
O preco cobrado 5 8,2 10
A abrangéncia de servicos ofertados. (Se inclui reparo de placas, 1 2 6 10
remanejamentos, segurancga, etc.) '
Habilidade da subcontratada de negociar com outras operadoras

. L 5 7,0 10
para melhorias de indicadores.
Prazo de pagamento oferecido pela contratada. 2 7,2 10
Relacionamento anterior com a empresa. 7 8,2 9
Elaboragdo de um plano de manutencgéo consistente. 6 8,4 10
O fornecedor dos servicos de operacdo e manutencéo deve ser o 4 6.6 10
mesmo gque forneceu os equipamentos. ’

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Dentre esses dados pode-se destacar:

" Informagcao fornecida durante a condugéo das entrevistas.
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Um grande valor de importancia (9,4), e com uma reduzida variagdo (2) nas
respostas, é dado a solidez da empresa que sera contratada. Nas explicacfes
da escolha em um dos questionarios, foi evidenciado que a empresa havia
tido a experiéncia de contratar pequenos prestadores de servigos e, apos
inimeros problemas, resolveu reduzir o nimero de contratados e escolher
apenas empresas multinacionais com grande capacidade de honrar seus
compromissos. Ficou evidenciado que a principal preocupacdo é de que
empresas pequenas ou pouco solidas ndo cumpram com 0S COMPromissos
acertados em contrato. Ou seja, esse item ficou bem ligado as perguntas de
risco que virdo posteriormente. Um dos respondentes fez uma observacao
gue resume a analise desse item: “Para a Planta Interna (Equipamentos), é
importante que a subcontratada tenha uma forte base financeira,
principalmente em uma planta diversificada, distribuida e com
equipamentos com diferentes tempos de vida util. A situacdo atual néo
dé a visdo de previsibilidade necesséria para garantir uma distribuicéo
homogénea dos recursos financeiros ao longo do contrato. Outro ponto
importante € a sazonalidade. Enfim, € necessario ter caixa para arcar
com a variagcdo eventual ou sazonal dos custos e ter capacidade de

inovar com visao de longo prazo.”

Outro item que apresentou grande importancia percebida (8,4) foi a
elaboracdo de um plano de manutencédo consistente. Pelas justificativas,
vemos que as operadoras percebem que as empresas que se preocupam em
elaborar um plano de manutencédo bem feito, estdo mais dispostas a executar
0s servicos necessarios a melhoria do desempenho operacional da rede além
de permitir as operadoras um maior acompanhamento das atividades que
estiverem sendo executadas ou planejadas. Para este quesito houve uma
grande dispersao nas respostas (4), o que sugere que fatores extras deveriam
ser analisados. De fato, um dos respondentes alertou que, além do plano de
manutencdo, € importante um plano de gestdo de forma a evitar gastos

desnecessarios.

Um grande peso (8,2) e com grande concentracdo nas respostas é dado ao

relacionamento anterior com a empresa, ou seja, fica evidenciado neste
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mercado que se uma empresa apresentar baixo desempenho na execucéo de
um contrato, dificilmente ter4 outra chance com a mesma operadora. Isso fica
comprovado pelo valor dado a referéncia de terceiros, ou seja, um alto valor €
dado a imagem da empresa candidata a ser contratada. Outro ponto
ressaltado foi que o relacionamento anterior com a empresa permite ao
provedor de servicos de operacdo e manutencao conhecer melhor a planta e

prestar servicos melhores desde o inicio do contrato.

A importancia do preco cobrado (8,2) foi alta, porém nao tanto como esperado
e com uma grande disperséo nas respostas. Novamente isso se deve a baixa
participacdo do custo variavel (como o de operacdo e manutencdo) no custo
total das empresas e também por politicas empresariais na qual o
responsavel por operacdo e manutencdo ndo € o responsavel pela

contratacéo e pelo preco cobrado por esses servicos.

5.5.4. Fatores monetarios

O quadro a seguir que apresenta a média e a amplitude de variacdo das respostas
para esse topico, dele poderemos extrair uma andlise das respostas nos

guestionarios.

Quadro 5.5 — Analise dos Fatores Monetarios

Avaliacdo dos fatores monetarios dos servicos de operacao e manutencao de
eguipamentos (planta interna)

Concordancia

1 - discorda totalmente a 10 - concorda totalmente

Minimo | Média | Maximo

O preco pago pelos servigos contratados

. 5 8,2 10
atualmente € justo
O preco é adequado aos servicos oferecidos pela(s)

5 8,0 10

subcontratada(s)
Fica mais facil pagar o fornecedor desses servi¢os
do que pagar mao de obra direta, laboratorios, 6 8,4 10
aluguéis de instrumentais, veiculos e etc.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.
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Identificamos que as operadoras consideram que o preco pago hoje aos provedores
de servicos de operacdo e manutencédo de redes é justo, principalmente considerado
a gama de servicos supridos nesses contratos. Segundo 0s comentarios, isso se
deve a forma com que é realizada a contratacdo, ou seja, pela apresentacdo de
varias propostas e com a contratacdo da melhor proposta técnico comercial. Ainda,
este fator esta de acordo com a introducdo deste trabalho que descreve a queda nos
valores cobrados por esses servicos. Também é reconhecido como um beneficio a
simplificacdo no pagamento de apenas um fornecedor ao invés de funcionérios
préprios e recursos distribuidos, apenas um dos respondentes descreveu que ndo é
esse 0 motivo influi pouco na decisao de terceirizacdo, salientando que os principais

fatores séo estratégia, custos, estrutura e foco no negaécio.

5.5.5. Avaliacdo do custo percebido referente ao desgaste na escolha do

provedor

Para a avaliagdo deste topico foi elaborado o quadro 5.6, de forma similar aos itens

anteriores.

Quadro 5.6 — Desgaste na Escolha de um Provedor de Servigcos de Operacéao e

Manutencéo

Avaliacdo do desgaste na escolha do fornecedor de servicos de operacéo e
manutencdo de equipamentos (planta interna)
Importancia
Minimo | Médio | Maximo

1- Sem importancia a 10 - Muito importante

Gasto de tempo na escolha do fornecedor 7 8,2 10
Esforco gasto na escolha do fornecedor 7 8,6 10
Tempo para mobilizagc&o do fornecedor 8 9,2 10

Esforco mental no processo de andlise das

propostas dos fornecedores 7 8,4 10

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Neste item fica evidente a preocupa¢do com o tempo necessario para mobilizacao

de um novo subcontratado ou de recursos proprios para manutencdo e operacao do
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sistema em caso de problemas com o contratado atual. Durante as entrevistas foi
enfatizada a dificuldade de inicio dos trabalhos de um fornecedor, por falta de
conhecimento da planta, pequena experiéncia na regido e dificuldades de
dimensionamento e disponibilidade de recursos. O motivo para a preocupacdo com
esse tempo de mobilizagdo, segundo um dos respondentes, foi: “Muito importante,
visando a entrada em operacdo sem transtornos ou queda de performance
operacional.”® Esse item fica coerente com as respostas sobre os atributos
intrinsecos, uma vez que ele esta ligado ao item de maior importancia percebida (de

desempenho).

No caso do desgaste na escolha do fornecedor, fica evidente a preocupacdo com o
esfor¢o gasto na escolha do mesmo. Segundo os comentérios, a importancia desse
item se deve a possibilidade de prejuizos que uma escolha errada pode trazer e a
alocacdo de recursos que poderiam ser utilizados para outras atividades da

empresa.

5.5.6. Avaliacdo do custo percebido referente ao desgaste na escolha do

provedor

Da mesma forma que nos itens anteriores foi elaborada o quadro 5.7 para andlise
dos riscos de desempenho na contratagcdo de um provedor de servi¢gos de operacao

e manutencao de redes de telecomunicacgoes.

8 Informacao contida nos questionarios respondidos.
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Quadro 5.7 — Avaliacéo dos riscos de desempenho de um Provedor de
Servicos de Operacao e Manutencao

Avaliacado dos riscos de desempenho dos servicos de operacao e manutencao de
equipamentos (planta interna)

1 - discorda totalmente a 10 - concorda totalmente — Concqrdanua —
Minimo| Médio | Maximo
Havia o risco de queda de produtividade / faturamento pelo baixo
7 8,2 10
desempenho do fornecedor
Tinha confianca que o fornecedor desempenharia o que foi 5 6.6 8
apresentado na proposta '
Tinha certeza que o fornecedor trabalharia no minimo
. . 6 7,8 9
satisfatoriamente
Tinha certeza que o fornecedor nao geraria incObmodos aos seus 6 74 9
clientes '

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Dessas informacdes, vemos que o0 risco de desempenho € percebido pelas
operadoras de telecomunicacgdes. Principalmente de que os contratados nao irdo
entregar os servicos de acordo com o oferecido na proposta. Percebe-se uma falta
de confianca sobre o que é apresentado como oferta. Ou seja, existe uma
desconfianca que os provedores desse servico afirmam que atingirdo certos niveis
de desempenho apenas para se posicionar melhor na disputa pelo contrato, mas
gue irdo renegociar esses niveis apds serem contratados ou simplesmente ndo vao

atingi-los.

Nestas respostas, verificaram-se indicios de interligagcdo sobre a contratacdo de
empresas sélidas. Ou seja, foi afirmado pelos respondentes que a escolha de
empresas sélidas diminui (mas néo elimina) o risco de desempenho e, por isso, ha
uma concordancia maior que a empresa escolhida atuara no minimo
satisfatoriamente e que ndo prejudicard os assinantes e, por consequéncia, 0

faturamento das operadoras.

5.5.7. Avaliacdo do custo percebido referente ao desgaste na escolha do

provedor

Novamente foi elaborado o quadro 5.8 que traz as informacdes necesséarias as
analises sobre a percepcao de riscos financeiros.
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Quadro 5.8 — Avaliacéo dos riscos financeiros

Avaliacao dos riscos financeiros dos servicos de operacao e manutencao de equipamentos
(planta interna)

Concordancia
Minimo| Médio | Maximo

8 9,0 10

1 - discorda totalmente a 10 - concorda totalmente

Pelos valores dos equipamentos confiados aos fornecedores,

pode-se dizer que este € um investimento de alto risco.
Considerando o potencial de despesas com a mobilizacdo de um

novo fornecedor ou de recursos proprios para suprir o0 servigos, 7 8,4 9

o risco financeiro associado é muito grande.
E improvavel que a atuacao do fornecedor implique num risco

financeiro pela aplicacdo de multas da ANATEL.

1 3,4 6

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Todos os riscos questionados apresentaram-se relevantes e, apenas o0 que trata
sobre multas da Anatel apresentou una grande dispersdo. Para todos eles foram

elaboradas as seguintes andlises:

Sem excecgdes, 0s entrevistados concordaram que € um grande risco entregar
suas redes, de valor extremamente alto, aos cuidados de um provedor de
servicos de operacdo e manutencdo. Segundo as entrevistas, essa
preocupacao fica amplificada, pois as consequéncias de servicos mal
realizados poderdo ser percebidas somente a médio e longo prazo. Para a
diminuicdo desse risco, 0s entrevistados e respondentes afirmam que a
escolha da empresa deve ser enfatizada, ressaltando a escolha de empresas

com solidez.

A mobilizacdo de um novo contratado € um risco significativamente percebido
pelas operadoras. Além do prejuizo monetario, existem sérias implicacbes de

desempenho e de trabalhos extras a serem realizados pelas operadoras.

A questéo sobre as multas da Anatel ficou invertida e, se fosse feita de uma
maneira direta como as demais, teria uma média equivalente a 7,6. Em geral,
a posicdo das operadoras é que esse risco é diminuido com a inclusao de
clausulas contratuais afirmando que multas aplicadas pela Anatel devido a
atuacdo das contratadas serdo repassadas as mesmas. Existe, porém, a

preocupacao de que as contratadas deixem a planta e ndo honrem essas
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multas, ou que as mesmas sejam aplicadas em prazos posteriores de forma a
nao ser possivel repassa-las. O sentimento sobre esse risco, de que as
clausulas contratuais ndo sejam suficientes para obrigar as contratadas a
arcar com essas possiveis multas, variou bastante e resultou numa grande
dispersao nas respostas (5). Um fator que contribuiu para essa variacao foi a
afirmacdo de um dos entrevistados de que se a clausula contratual for bem

elaborada e, contratadas empresas sélidas, esse risco diminui bastante.

5.5.8. Pesos atribuidos a cada conjunto de fatores

No questionario foi solicitado que os respondentes colocassem pesos para cada
grupo de questbes. Cada grupo deste refere-se aos topicos apresentados nos itens
5.5.2 a 5.5.7. Através desses dados, € possivel ter uma idéia de quais fatores séo

mais valorizados.

Como para 0s custos monetarios e o custo referente ao desgaste na escolha do
fornecedor e para os riscos financeiros e de desempenho foi solicitado
separadamente as porcentagens de importancia sendo necessario combinar esses
pesos para chegar-se aos pesos de cada secdo. Isto é a média dos pesos atribuidos

estao apresentados no quadro 5.9.
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Quadro 5.9 — Pesos atribuidos a cada secéo

Média dos pesos de cada grupo (De acordo com o questionario)

Atributos intrinsecos 28%
Atributos extrinsecos 16%
Preco e desgaste para contratacao do fornecedor? 15%
Riscos de desempenho e financeiros? 20%
Ganho geral com a subcontrata¢éo, considerando todos 0s aspectos? 21%

Considerando a importancia do Preco e do Desgaste na Escolha do Fornecedor,
como sendo 100%, qual é a parte percentual de importancia do Pre¢o?

E do Desgaste na Escolha dos Fornecedores? 35%
Considerando o risco financeiro e de desempenho como 100%, qual a parte
percentual de relevancia do risco financeiro?

E do risco de desempenho? 56%

65%

44%

Média dos pesos de cada grupo (Acrescentando a divisdo entre Preco e desgaste na escolha
do fornecedor e dos riscos financeiro e de desempenho)

Atributos intrinsecos 28%
Atributos extrinsecos 16%
Fatores monetérios 10%
Desgaste para contratacdo do fornecedor 5%
Riscos financeiros 9%
Riscos de desempenho 11%
Ganho geral com a subcontrata¢do, considerando todos 0s aspectos 21%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

Como visto na teoria de valor percebido, os atributos intrinsecos realmente tém um
peso maior na percepcdo dos clientes. O resultado interessante que pode ser
verificado neste quadro é a importancia atribuida aos fatores extrinsecos e aos
riscos de desempenho. Se os concorrentes estiverem no mesmo patamar de valor
nos atributos intrinsecos, os fatores que ganhardo o pedido serdo prioritariamente

esses dois citados.

5.5.9. Questdes livres sobre o ganho com operagdo e manutencdo de

redes

Para as questdes livres, que visam identificar diretamente o valor realmente
percebido, obtiveram-se as seguintes respostas relevantes como itens que agregam

valor para as operadoras:

Reducéao de custo;
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Know-how tecnoldgico;

Padronizacéo de processo;

Melhoria de qualidade operacional;

Solucao do problema de limitacdo de contratacdo de mao de obra e

Capacidade de alocacdo de mais profissionais das operadoras nas tarefas
ndo terceirizadas, principalmente nas tarefas estratégicas. (Resposta
relevante de um entrevistado: “A Operadora fica mais agil e focada no seu
negocio, simplifica sua gestéo e estrutura. Apesar dos riscos, este € um

processo que tem gerado bons resultados.” °)

Essas respostas fornecem indicios de validacdo interna da pesquisa, pois estdo
coerentes com as informacdes levantadas de fontes secundarias e verificadas no

estudo de casos, mais especificamente no questionario aplicado.

Uma declaracédo importante sobre a visdo das operadoras sobre a terceirizacdo dos
servicos de operacdo e manutencdo foi feito da seguinte forma por um dos
respondentes: “As pressfes atuais que atuam sobre o segmento de
telecomunicacfes fazem com que as empresas que atuam neste segmento
busquem constantemente intensificar as parcerias e relacionamentos. Quanto
maior o0 relacionamento entre empresas gque aumente a "cesta" de negécios
entre as partes, mais consistentes sdo os resultados do todo para as duas
partes. Entendo ser este o grande diferencial pela busca de um Fornecedor de
Equipamentos como parceiro para O&M, somado as variaveis financeiras e de

gestdo destas empresas.” *°

5.5.10. Avaliacéo geral das respostas dos questionarios

Para uma melhor avaliacdo das relevancias dos quesitos indicadas nos

questionarios, foi elaborado o gréafico 5.10 que representa uma média ponderada

? Informagc&o contida nos questionarios respondidos.
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das importancias atribuidas a cada quesito e normalizada, de forma que a de maior

valor valha cem*®.

Gréfico 5.10 — Relevancia equivalente dos quesitos

Melhoria da qualidade da rede

Gerenciamento de Falhas ]

Monitoramento performance da rede

Redugéo de custo ]
1 I | | | I | | |
Manutencdes Preventivas | T T T T T T T ]
Facilitagdo do gerenciamento ]

Especializacéo dos provedores em vérias tecnologia ]

Facilidade para disponibilizagdo de recursos

Diminuicéo de riscos devido a sinistros ]

Previsibilidade dos custos J

Solidez da subcontratada ]

Plano de manuteng&o consistente. ]

Relacionamento anterior com a empresa ]

O preco cobrado )

A abrangéncia de servigos ofertados ]

Referencia de terceiros ]

Prazo de pagamento ]

Negociacédo de desempenho com outras operadoras ]

Ser o mesmo que forneceu os equipamentos ]

Risco devido aos valores confiados aos provedores ]

Ser fabricante de equipamentos |

Riscos de despesas de mobilizacéo de outro fornecedor T T T ]

Facilidade de pagar apenas um provedor J

Risco Financeiro devido a multas Anatel

Percepcéao sobre o preco dos produtos

Adequacéo dos pre¢os aos servigos providos ]

Risco de queda de qualidade e faturamento

Risco do fornecedor néo trabalhar satisfatoriamente

Incomodos aos seus clientes

Confianca que o provedor cumpra a proposta

Tempo para mobilizag&o do fornecedor

Esforgo gasto na escolha do fornecedor

Esforgo mental no processo escolha do fornecedor

Gasto de tempo na escolha do fornecedor
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Escala de Relevancia
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

1% |nformacao contida nos questionarios respondidos.
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Na parte superior do gréfico, temos 0s principais quesitos que devem ser
considerados quando se pretende oferecer servicos de operacdo e manutencao as
operadoras. Percebemos que as barras que se localizam mais acima sao os itens
melhor atendidos com o aumento da eficiéncia operacional e, atualmente as
companhias devem procurar atuar nos demais itens, pois conforme indicado na
introducdo da referéncia bibliogréfica (4.5), as empresas devem buscar maximizar o

atendimento do que os clientes desejam.*?

Com base nesses indicios de valores percebidos pelas operadoras de
telecomunicacbes, os provedores desses servicos devem considerar 0os seguintes

principios, descritos no item 4.2 da revisao bibliogréafica: **

Principio dos clientes: Devera ser considerado para garantir que os clientes
estejam satisfeitos com a prestacdo dos servicos possibilitando uma
expansdo da gama e servicos junto aos clientes e que eles sintam-se

confortaveis com os servicos supridos;

Principio do concorrente: As empresas devem considerar varios dos itens
na parte de baixo (de maior importancia) e comparar o fornecimento de valor
com os concorrentes. Como descrito na revisdo bibliogréfica, dificimente uma

organizacao sobrevive em longo prazo fornecendo um valor inferior a outra;

Principio Pro-Ativo: Os provedores, quando considerarem a gama de
guesitos identificados como importantes, terdo maior margem para atuagao
pré-ativa buscando com que os clientes adquiram novos servicos ou que
amplifiguem os servicos oferecidos. Neste trabalho ficou claro que existe uma
margem para a oferta de servicos de geréncia de falhas, que dependera de
uma acgdo proé-ativa para influenciar, de forma ética, a entrega destes a

terceiros.

! para essa elaboragéo foram multiplicadas as médias encontradas para cada quesito pelo peso
atribuido a cada grupo deles e apresentados no quadro 5.9. Posteriormente, todos os valores
encontrados foram divididos pelo maior deles e multiplicados por 100.

12 Fonte: Dominguez (2000), conforme revisdo bibliografica.

13 Fonte: Churchill e Peter (2000), conforme reviséo bibliografica.
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Principio Inter-funcional: E importante que os provedores de servicos de
operacdo e manutencdo de redes levem a importancia desses conceitos a
todas as areas da organizacdo. No caso dos quesitos identificados como mais

relevantes neste estudo, é importante que a area operacional da empresa

trabalhe alinhada com as definigbes do marketing voltado para valor.

Principio da melhoria continua: Os provedores ndo podem se esquecer de
aperfeicoar os atributos intrinsecos dos servi¢cos, uma vez que nesse ensaio

foi verificada a importancia dos mesmos.

Fica evidente a necessidade de priorizacdo do valor fornecido ao cliente sobre o
valor fornecido ao acionista. Véarios dos itens determinados como relevantes no
quadro 5.10 s&o muito custosos para serem fornecidos. Se um provedor decidisse
diminuir a qualidade desses servicos, a principio irA gerar um retorno maior aos
acionistas, porém, num segundo momento certamente nao ird mais fornecer para
este determinado cliente e a empresa ficara incapacitada de continuar gerando valor

aos acionistas. Esta analise representa o indicado no quadro 4.1.*

Conforme o topico 4.3.2. o valor para o cliente pode ser definido como a diferenca
entre os beneficios e custos percebidos™. Assim podemos redistribuir os quesitos do
gréfico 5.10 de forma a apresentar os custos e beneficios mais relevantes para as
operadoras de telecomunicagdes, nos servicos de operacdo e manutencéo, segundo

esse ensaio. Essa andlise esta apresentada no quadro 5.11.

1 Fonte: Cleland e Bruno (1996). Conforme revisado bibliografica.
!> Fonte: Churchill e Peter (2000). Conforme revisdo bibliografica.
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Beneficios

Custos

Melhoria da qualidade da rede

Preco do servico

Gerenciamento de Falhas

Diminuic&o de riscos devido a sinistros

Monitoramento performance da rede

Prazo de pagamento

Facilitacdo do gerenciamento

Risco devido aos valores confiados aos
provedores

Manutencdes Preventivas

Riscos de despesas de mobilizagcdo de outro
fornecedor

Facilidade para disponibiliza¢gédo de recursos

Risco Financeiro devido a multas Anatel

Especializagdo dos provedores em varias
tecnologia

Previsibilidade dos custos

Solidez da subcontratada

Plano de manutencgé&o consistente.

Relacionamento anterior com a empresa

Referencia de terceiros

A abrangéncia de servigos ofertados

Negociacdo de desempenho com outras
operadoras

Ser 0 mesmo que forneceu 0s equipamentos

Ser fabricante de equipamentos

Facilidade de pagar apenas um provedor

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios.

De acordo com Kotler (2000)* podemos caracterizar que o resultado deste ensaio é

de que, para se obter a entrega de um valor maior aos clientes, deve-se buscar

maximizar os beneficios representados na coluna da direita no quadro 5.11 e

minimizar os custos na coluna de esquerda do mesmo quadro. Para elaboracdo

dessa estratégia, deve-se considerar o diagrama 4.5 que sugere ou indica que o

valor aos acionistas advém do valor entregue aos clientes, que por sua vez decorre

do valor gerado aos empregados e ao gerenciamento de recursos.

Segundo Cleland e Bruno (2001) é extremamente importante mapear esse

atendimento®® as necessidades percebidas dos clientes, de forma que sem essas

medicdes ndo é possivel verificar os pontos fracos e as evolu¢des ocorridas durante

0 processo de aumento do valor entregue aos clientes. O quadro 5.11 apresentado

16 Referenciado no item 4.3.2 da revis&o bibliogréfica.
" Fonte: Mittal e Sheth (2001). Como descrito na revis&o bibliogréfica.
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pode auxiliar, por trazer uma indicacdo de quais sado os itens mais importantes a

serem mapeados.

Os estudos de casos apresentados foram bastante reveladores com relagdo a
percepcao das operadoras de telecomunicac¢des quanto aos servicos de operacao e
manutencdo. A relacdo dessa andlise com o definido referencial teorico traz uma
série de ferramentas e consideracdes Uteis na definicdo de estratégias para atuacéo
nesse mercado ainda ndo maduro e altamente competitivo. Do estudo realizado,
pode-se verificar a relevancia da aplicacdo dos constructos de valor na definicdo das

estratégias das empresas provedoras.

A partir das informacdes constantes no referencial bibliografico e das andlises feitas
sobre os resultados obtidos nos estudos de caso, foram observados indicios da
percepc¢éo de valor das operadoras sobre os servi¢cos de operacdo e manutencao de
redes. Esses indicios estdo descritos na préxima secdo, que apresenta as

conclusodes do trabalho.

18 Verificar grafico 4.2, que contém uma forma simples de representacdo do mapeamento.



93

6- Conclusao

Através dos estudos de caso foram obtidos bons indicios sobre a formacdo do
pacote de valor percebido das operadoras de telecomunicacdes quando da

contratacao de servicos de operagcao e manutencéo de redes.

Além dos itens intrinsecos de percebido valor percebido e do custo relacionado ao
preco pago pelos servigos, verificou-se uma grande importancia para outros
guesitos, que sao:

Solidez da subcontratada: Ficou evidenciado nas pesquisas e questionarios
que as operadoras de telecomunicacdes tiveram experiéncias ruins com a
contratacdo de empresas pequenas. Dessa forma, para competicdo neste
mercado, devem-se conscientizar 0s clientes sobre a capacidade do
provedor de arcar com as oscilacdes de custos deste tipo de servico e com

os fluxos de caixa envolvidos;

Apresentacdo de um plano de manutencao consistente: Como verificado
no estudo do caso, a elaboracdo de um plano de manutencdo consistente
reforca a idéias das operadoras de que a contratada estd preocupada em
desempenhar um bom papel. E extremamente importante que esse
documento seja preparado periodicamente quando se estd desempenhando

um contrato desse tipo, para agregar valor a percepcédo dos clientes;

Relacionamento anterior com a empresa: Este relacionamento foi bastante
relevante na pesquisa, isso significa que a probabilidade das operadoras
contratarem empresas que nao atuam diretamente com elas € reduzida,
principalmente num mercado disputado como esse. O caminho para qualquer
empresa atuar com uma operadora com a qual ndo mantém relacionamento,
seria efetuar servicos menores junto a mesma para o desenvolvimento de um
relacionamento que sera considerado quando da oferta de servicos de

operacao e manutencao;



94
Abrangéncia dos servicos ofertados: Percebeu-se que a intencdo das
operadoras é ficar o mais fora possivel dessas atividades consideradas
operacionais, concentrando seus recursos (predominantemente humanos)
em atividades mais estratégicas. Para isso, quanto maior for a gama de
servigos ofertados melhor para as operadoras e maior a percepgao de valor.
Dentre esses servigcos, podemos citar o gerenciamento de sobressalentes, 0
reparo de placas e a assisténcia de nivel 2 e 3 prestadas para todas as

tecnologias aplicadas nos sistemas de telecomunicacdes;

Ser a mesma empresa que forneceu os equipamento ou ser fabricante
de equipamentos: Esses fornecedores tém uma vantagem na competicao
neste mercado, pois é percebido pelas operadoras que as empresas que
instalaram os equipamentos ou que pelo menos fornecem essas tecnologias,
tém uma melhor habilidade para o tratamento de falhas e por isso sao
preferidas perante as demais;

Riscos devido aos valores confiados aos provedores de servicos:
Verificou-se a preocupacdo das operadoras de telecomunicacdes sobre os
equipamentos, que envolvem altos valores monetarios, confiados aos
prestadores de servicos. Torna-se muito importante que as empresas que
gueiram competir nesse mercado, evidenciem de alguma forma que nao
existe o perigo de danos, quer seja pelo ndo fornecimento de algum servigo

contratado ou pela execucao incorreta da atividade;

Riscos de despesas com a mobilizacdo de outro fornecedor: As
operadoras nao consideram o processo de escolha de outro fornecedor como
extensivamente custoso, porém eles consideram que o tempo de mobilizacao
de outro fornecedor ou de mao de obra prépria e, principalmente, os custos
atrelados a essas atividades s&o relevantes. E importante que os provedores
demonstrem interesse e capacidade de fornecer esses servicos por um longo
periodo, caso contrario, terdo sua capacidade de ganhar contratos
prejudicada;
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Riscos financeiros devido a multas da Anatel: Apesar desses riscos
serem reduzidos devido a constar clausulas contratuais que possibilitam o
repasse dos mesmos aos subcontratados de operacao e manutencao, ainda
sim eles sdo relevantes, uma vez que as operadoras percebem que, em
determinadas situacfes, ndo serd possivel a operacionalizacdo desse
repasse. Para reduzir essa percepcao de risco as empresas que fizerem
ofertas de desses servicos devem evidenciar sua seriedade e também
historico de atuacBes que ndo geraram esse tipo de prejuizos financeiros a

seus clientes.

Através desses estudos de caso, foi possivel verificar a presenca da teoria sobre o
valor percebido apresentada no referencial teorico. Isso foi feito através de indicios
de confirmacao da percepcao de valor sobre varios itens que fogem da concepcéo
antiga que considerava o valor como sendo apenas a qualidade dos servicos (ou

produtos) fornecidos menos o preco pago.

Dentre os beneficios intrinsecos e custos mais evidentes, os estudos de caso

revelaram uma grande relevancia atribuida aos seguintes itens:
Melhoria da qualidade e desempenho da rede;

Gerenciamento de falhas (se bem que, para este item foi indicado pela
maioria dos respondentes que 0 mesmo deve permanecer sendo

executado pelas operadoras);

Facilitacdo no gerenciamento do sistema pelas operadoras;
Execucao de manutencado preventiva;

Agilidade para disponibilizar recursos;

Especializacdo em vérias tecnologias aplicadas na planta;
Previsibilidade de custos;

Preco cobrado pelos servicos;
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Diminuicdo de riscos devido a sinistros e
Prazo de pagamento.

Segundo o referencial tedrico apresentado, qualquer empresa que consiga
maximizar o fornecimento dos beneficios e minimizar os custos apresentados como
relevante, tera uma vantagem competitiva na disputa nesse mercado e uma maior
probabilidade de “encantar os clientes” conseguindo algum tipo de lealdade dos
clientes. Essa lealdade, conforme apresentado no referencial tedrico leva a
vantagens como a divulgacéo de que o provedor presta um bom servico no mercado
(o que é importante, conforme o estudo de caso), economia de recursos de venda e
marketing, tendéncia da receita referente a um cliente leal ser ampliada com o
passar do tempo, da reducao de custo operacional com o aumento do conhecimento
do cliente e de sua rede e possibilidade de adequacdo dos precos ao patamar de
gualidade e desempenho entregue. Essa lealdade fica mais importante ainda no
caso de fornecedores de equipamentos, que podem aproveitar o bom
relacionamento com os clientes, e principalmente a confianca depositada por eles no
caso de um contrato de operacdo e manutencdo com alto valor percebido, para

vender seus demais produtos.

6.1. LimitacOes da pesquisa

Foram encontradas indicacdes de quais pontos sdo mais valorados pelas
operadoras de telecomunicacdes quando da contratacdo de servigcos de operacao e
manutencdo. Porém, como este trabalho € exploratério, limitado a um estudo de
casos, hao se pode generalizar dizendo que todas as operadoras valoram o0s
servicos da mesma forma e nem que os pontos aqui levantados sao exatamente 0s
mais considerados por todas as operadoras. O nivel de validade externa, para esse
trabalho, é analisado por quesito identificado e de acordo com a variacdo das

respostas indicadas nos quadros 5.3 a 5.8 apresentados anteriormente.
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6.2. Sugestdes para evolucao da pesquisa

Um estudo interessante que poderia ser conduzido, € a elabora¢do de um estudo de
multiplos casos, ou seja, estudando-se as varias empresas como casos diferentes e,
para isso, recebendo varios questionarios de cada empresa. Seria possivel explorar
a diferenca de valor atribuido por cada uma delas e, principalmente, confirmar quais
sdo os valores percebidos comuns. Neste estudo poder-se-ia verificar se existem
discrepancias entre as avaliagdes de quesitos de valores entre operadoras de
telecomunicacBes moveis e fixas. Além disso, com uma investigacdo mais extensa,
poderia ser verificado se ha diferencas de percepcao entre os diversos agentes

internos envolvidos no processo de contratacéo desses clientes.

Um outro estudo interessante seria arepeticdo deste mesmo protocolo de pesquisa
num futuro préximo. Foi verificado durante as entrevistas e nos questionarios que o
mercado ainda passa por alteracées, como afirmaram algumas empresas que
substituiram varios subcontratados de pequeno porte, por apenas um ou dois de
grande porte. Esse novo estudo serviria para verificar grandes alteracbes de

atribuicdo de valor com a maturacdo do mercado.

Outra extensao que poderia ser feita a este estudo € a verificacdo de como é a
percepcdo dos clientes desse mercado no exterior. Como hoje temos empresas
globais atuando em ambos os lados (como operadoras e como provedores de
servicos de operacdo e manutencdo de redes) uma hipétese a ser levantada é de
que, em VAarios paises, as operadoras apresentam a mesma percep¢ao sob o pacote
de valor desses servigos.

Ainda no mesmo ramo, porém enderecando outros servicos e produtos, esse
protocolo de pesquisa poderia ser adaptado para o estudo do fornecimento de

servicos de assisténcia técnica nivel 2 e 3" e para o fornecimento de equipamentos.

19 Assisténcia técnica nivel 2 e 3 é uma manutencdo de maior valor agregado e deve ser realizada
guando a simples troca de uma placa do equipamento ndo é capaz de resolver o problema,
exigindo uma andlise mais profunda e maior conhecimento técnico sobre o equipamento.
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8- Apéndices

Apéndice A - Carta para solicitacdo do preenchimento do

guestionario

v FUNDAGAD EAESP
GETU I.IO VARGAS Escola de Administragdo de

Empresas de Sdo Paulo

Sé&o Paulo, 3 de Agosto de 2004
Prezado (a) Senhor (a):

Venho por meio desta me apresentar como pesquisador da FGV/EAESP e
estou desenvolvendo um estudo cientifico, com intuito exclusivamente
académico para minha dissertacdo de Mestrado em Administracdo de
Empresas. O assunto é sobre o valor percebido pelo cliente empresarial com
relacdo a subcontratacdo dos servicos de operacdo e manutencdo de
equipamentos das plantas de telecomunicacdo, com a orientacdo do Prof. Dr.
Rubens da Costa Santos.

Neste sentido, solicito encarecidamente a Vossa Senhoria, cooperacéo
encaminhando o questionario Apéndice para o responsavel ou responsaveis
pela operacdo e manutencdo da rede de telecomunicacbes para que seja
respondido , que deverd requerer por volta de 15 minutos. No caso de
alguma duavida, favor indicar-me o telefone das pessoas responsaveis que
entrarei em contato pelo telefone para esclarecimentos, ou contar-me
diretamente pelo e-mail luisgigliucci@gvmail.br ou telefone 11-81451543.

Ressalto ainda que o conteddo das respostas serd mantido em absoluto
sigilo, ndo servindo a outro propésito além daquele acima explicitado, ou seja,
0 académico. Ademais os dados serdo tratados como um todo e nada sera
feito por respondente.

Atenciosamente

Luis Claudio Cova Gigliucci Prof. Dr. Rubens da Costa Santos
Mestrando Orientador
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Preencher as células em cinza.

1- Dados Cadastrais

Nome da Empresa

Nome do Entevistado

Funcdo / Cargo

E-mail

Telefone Comercial

iLltiliza 05 servicos e solicita a cantratagéo

Qual o seu poder de decisdao na empresa ; : . &
identifica fornecedores e passa a eles informacfes relevantes

subcontratada de servicos de operacéo e i -
iRecomenda possiveis fornecedares

manutencdo de equipamentos (pintar a opcdo que ‘—— : = =
¢ quip (b peac q iDecide qual os servigos serdo adquiridos e de qual empresa

mais se aproxima
; ) iContratante (Fecha farmalmente o contrato.)

2- Perfil da empresa

Nimero aproximado de funcionarios

Quantidade aproximada de assinantes

Qual a proporgdo entre clientes residenciais,
empresariais e orgaos piblicos?

Tamanho da rede (nim. Aproximado de centrais,
BTS, estagies, etc.)

3- Servicos de operacido e manutencido de equipamentos (considerar apenas planta interna)

Esses servigos sdo subcontratado ou sédo
executados pela propria empresa? :

Caso sejam subcontratado, quantas empresas
executam o servigo?

Quanto, em porcentagem, esses Servigos :
representam do custo operacional da companhia? |

Se esses servicos sdo subcontratados, quais
empresas que o executam?
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4- Avaliacido dos atributos intrinsecos dos services de operacgio e manutencio de equipamentos (planta interna)

Favor preencher de 1 a 10 sobre a concordancia com o item (1- Discordo Totalmente e 10 - Concordo Totalmente). i H
Preencher, também, a importancia relativa as atividades descritas (1- Sem importancia e 10 - Muito importante). No  : Concor-  Importan-
caso das importancias, desconsiderar quem as executa {veja comentarios). i odancia | cia

A subcontratacgédo desses servicos oferece uma facilitagéo no gerenciamento do sistema ] :

A subcontratacio desses servicos leva a uma redugdo de custo ] H
A subcontratacéo desses servicos implica numa melhoria na qualidade da planta (Obtendo melhores indices para os :

indicadores de qualidade) {[Neste caso a

As subcontratadas deixa os custos mais previsiveis. {|pergunta é sobre a

A subcontratacédo desses servicos € necessaria devido a possibilidade das empresas externas conseguir se 'rr:c?;::atz;;'::a i
especializar em todas as tecnologias aplicadas na planta ou pelo menos negociar de maneira mais eficaz com os {|gerenciamento.

fornecedores de equipamento ]

A subcontratacio desses servicos permite uma execucio periddica de manutengies preventivas

A execucgdo, por parte de um fornecedor, do gerencimanto da rede, acompanhando alarmes e emitindo bilhetes de :
atendimento aumenta a eficiéncia na solugio de problemas. : H

A subcontratacéo desses servigos resulta num bom monitoramento da performance da rede : :

As subcontratadas provém mais agilidade para disponibilizar recursos como veiculos ou instrumentais para a
operacdo e manutengdo dos sistemas. ] :

As subcontratadas reduz os riscos referentes aos aumentos de custos ou sinistres ] :

5- Avaliacéo dos atributos extrinsecos dos servigos de operacdo e manutencao de equipamentos (planta interna)

Favor preencher de 1 a 10 relativo a importancia dos aspectos a sequir na contratacao dos servigos citados acima (1- Sem  {Importén-
importancia e 10 - Muito importante). Justificar. i cia

Solidez da subcontratada (Capacidade de arcar com os custos de eventuais problemas)

Por que?;

A subcontratada deve ser fabricante de equipamentos de telecomunicagies ]

Por que?:

Referencia de terceiros, ou seja, que a empresa ja preste esses servigos para outra operadoras.

Por que?;

O prego cobrado

Por que?:

A abrangéncia de servigos ofertados. (Se inclui reparo de placas, remanejamentos, seguranga, etc.)

Por que?;

Habilidade da subcontratada de negociar com outras operadoras para melhorias de indicadores. (como FCN7, por exemplo)

Por que?:

Prazo de pagamento oferecido pela contratada. i

Por que?:

Relacionamente anterior com a empresa. ]

Por que?i

Elaboragao de um plano de manutengao consistente.

Por que?;

O fornecedor dos servigos de operacdo e manutencio deve ser o mesmo que forneceu os equipamentos. ]

Por que?:
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6- Avaliagdo dos fatores monetarios dos servicos de operagdo e manutencédo de equipamentos (planta interna)

Favor preencher caso sua empresa subcontrate esses servigcos. Colocar de 1 a 10 se concorda ou ndo com as afirmaciées (1 - i

. : . Concor
discorda totalmente e 10 - concorda totalmente). Justificar.

dincia

O prego pago pelos servigos contratados atualmente é justo E

Por que?:

0 prego é adequado aos servigos oferecidos pela(s) subcontratadafs)

Por que?;
Fica mais facil pagar o fornecedor desses servigos do que pagar méo de obra direta, laboratorios, aluguéis de instrumentais,
veiculos e etc. i
Por que?;

7- Avaliacdo do desgaste na escolha do fornecedor de servicos de operacio e manutencao de equipamentos (planta interna)
Favor preencher de 1 a 10 relativo a importancia dos aspectos a seguir na contratacao dos servigos citados acima. (1- Sem i Importén-
importancia e 10 - Muito importante). Justificar. i cia

Gasto de tempo na escolha do fornecedor 1

Por que?!: .
Esforgo gasto na escolha do fornecedor
Por que?; I
Tempo para mobilizagédo do fornecedor
Por que?; I

Esforgo mental no processo de analise das propostas dos fornecedores

Por que?!

Considerando a importancia do Prego (grupo 6 de questies) e do Desgaste na Escolha do Fornecedor (grupo 7 de questies),
como sendo 100%, qual é a parte percentual de importancia do Preco? ;
E do Desgaste na Escolha dos Fornecedores?

Favor preencher caso sua empresa subcontrate esses servicos. Colocar de 1 a 10 se concorda ou nao com as afirmacées (1 -
discorda totalmente e 10 - concorda totalmente). Justificar.

Havia o risco de queda de produtividade / faturamento pelo baixo desempenho do fornecedor
Por que?

Tinha confianca que o fornecedor desempenharia o que foi apresentado na proposta
Por que?

Tinha certeza que o fornecedor trabalharia no minimo satisfatoriamente
Por que?

Tinha certeza que o fornecedor niio geraria incémodos aos seus clientes

Por que?

Favor preencher caso sua empresa subcontrate esses servigos. Colocar de 1 a 10 se concorda ou ndo com as afirmacdes (1 -
discorda totalmente e 10 - concorda totalmente). Justificar.

Pelos valores dos equipamentos confiados aos fornecedores, pode-se dizer que este & um investimento de alto risco.
Por que?

Considerando o potencial de despesas com a mobilizagio de um novo fornecedor ou de recursos proprios para suprir o servigos,
o risco financeiro associado & muito grande.

Por que?
E improviivel que a atuagiio do fornecedor implique num risco financeiro pela aplicagiio de multas da ANATEL.
Por que?

Considerando o risco financeiro {grupo 9 de perguntas} e de desempenho {grupo 8 de perguntas} como 100%, qual a parte
percentual de relewancia do risco financeiro?

E do risco de desempenho?
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10 - Valor (Preencher caso a empresa subcontrate servigos de operacdo e manutencio de planta interna) |
Qual o foi 0 ganho para empresa por contratar os servicos de operacio e manutencio de um fornecedor?

Em resumo, foi benéfico ter contratado os servicos de operacio e manutencio de equipamentos de um terceiro? Por que?

11- No processo de pensar a contratagdo de um fornecedor, considerando que a importancia de todos os quesitos somados dessem 100%,
quanto seria atribuido a cada um dos quesitos a seguir:
Atributos intrinsecos (grupo 4 de perguntas)
Atributes extrinsecos (grupo 5 de perguntas)
Preco e desgaste para contratagio do fornecedor? (grupos6 e 7 de perguntas)
Riscos de desempenho e financeiros? (grupos 8 e 9 de perguntas)
Ganho com a subcontratacio, considerando todos os aspectos?




