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RESUMO

O Estudo de Caso realizado na Empresa Brasileira de Telecomunicacdes — EMBRATEL, teve
como objetivo principal solucionar todas as causas possiveis, que estavam implicando as
ativacbes fora do prazo previsto em contrato do plano recém lancado no mercado Voz e
Banda Larga Via EMBRATEL - VBL. Para isso foram utilizadas as ferramentas da
qualidade: “Indicadores de Desempenho”, “Fluxograma” e »Diagrama de Pareto”,
conseqlientemente através destas ferramentas além de encontrar e criar propostas que agissem
de modo corretivo sobre as causas que dificultavam as ativacdes do plano VBL, foi possivel
obter um maior controle das ativagdes do plano VBL pela empresa EMBRATEL. E por fim,
apos a implementacdo de todas as propostas, podem-se obter melhorias em todas as fases no
processo de ativacdo do plano, o que proporcionou além de alcancar o objetivo principal, foi
possivel também ter controle total de futuras causas que venhama surgir.

Palavras-chave: Plano VBL,; Ferramentas da Qualidade; Ativac@es fora do prazo;
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1. INTRODUCAO

As empresas cada vez mais estdo conscientizando-se de que ndo € possivel atender as
exigéncias de servicos dos clientes e, simultaneamente, cumprir com o0s objetivos de custo da
empresa sem trabalhar de forma coordenada com outros participantes da cadeia de

suprimentos.

A busca por eficiéncia tem como pré-requisito a alta qualidade dos servigos prestados ao
cliente final. No entanto, atualmente para se atingir esse objetivo ndo basta apenas ter o
aprimoramento das atividades internas da empresa. E fundamental também que exista um alto

nivel de integracéo entre os parceiros de uma mesma cadeia.

Para isso, os indicadores de desempenho podem monitorar a qualidade das atividades internas

da empresa ou de seus parceiros (fornecedores).

Os indicadores sdo itens essenciais para qualquer projeto social, pois € com eles que se avalia
o desempenho das atividades propostas no projeto. Indicadores podem ser indices, métricas,
pesquisas qualitativas e quantitativas que sejam capazes de indicar os resultados obtidos
através do desenvolvimento das acdes e alcance das metas e objetivos estabelecidos. Ou seja,

apresentam-se como uma variavel capaz de expressar algo que interessa ao projeto.

Indicadores de gestdo e desempenho sdo ferramentas indispensaveis para a tomada de decisdo
no que diz respeito a alocacdo de recursos, andlise de gastos e relacdo custo—eficacia. A
comparacao dos niveis atingidos pelas diversas ativacdes do plano VBL permite classifica-las
de acordo com o respectivo desempenho, identificando simultaneamente os pontos fortes e
fracos do setor técnico da EMBRATEL.

Por outro lado, esse estudo também é importante por permitir relacionar a teoria a pratica,

estabelecendo uma metodologia para reduzir os indices ndo conformes da empresa.

E tem como objetivo geral, utilizar algumas ferramentas da qualidade como: “Indicadores de
Desempenho”, “Diagrama de Pareto” e “Fluxograma” a fim de encontrar e solucionar as
falhas que plano VVBL possui, com o intuito de melhorar a qualidade em todos os processos do

produto, e consequentemente trazerem maior satisfacdo ao cliente.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceitos Basicos

Para Neely et al. (1995), medicdo de desempenho pode ser compreendida como a técnica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negdcio. A eficiéncia vai
tratar da relacdo entre utilizacdo econdmica dos recursos, levando em consideracdo um
determinado nivel de satisfacdo. Por sua vez, a eficicia avalia o resultado de um processo

onde as expectativas dos diversos clientes sdo ou ndo atendidas.

O’Mara et al, (1998), acrescenta que um sistema de medicdo de desempenho ndo apenas
fornece dados necessarios para a gerencia controlar as varias atividades da empresa, mas
também influenciam as decisdes e o comportamento organizacional. Ja Stainer & Nixon
(1997), afirmam que um sistema de medicdo focado em metas, pode ser um instrumento

valioso para propor mudancas na administracdo de processos.

Neste sentido, para Martins (1999), existe uma divisdo temporal na formulacéo de sistemas de
medicdo de desempenho. Antes da década de 90, onde os sistemas se baseavam apenas em
indicadores financeiros e, apds a década de 90, onde um grande numero de sistemas passa a

buscar também o uso das dimensdes de desempenho.

Para Bitici et al, (1997), existe um numero incontavel de organizacdes que possuem extensos
sistemas de medicdo de desempenho baseados em praticas financeiras e de custos. Desta
maneira, por serem fundados em técnicas e métodos tradicionais, elas falnam em apoiar os
objetivos estratégicos das empresas e ndo promovem melhoramento continuo. Indicadores de
desempenho tradicionais sdo baseados em sistemas contabeis. Retorno sobre o investimento
(ROI), retorno sobre o patriménio, retorno sobre vendas, variagdo nos precos, vendas por
funcionério, lucro por unidade produzida e produtividade sdo alguns exemplos de indicadores
de desempenho tradicionais. No entanto, tais indicadores possuem muitas limitagdes. A mais
significante delas, é que esses indicadores sdo em grande parte baseados em sistemas

gerenciais que focam o controle e reducdo dos custos de mao-de-obra.

De acordo com Noble (1997), os indicadores tradicionais sdo também limitados por que:a) 0s
resultados financeiros sdo em algumas vezes muito velhos para serem Uteis; b) tentam

guantificar o desempenho e outros esforcos de melhoria somente em termos financeiros; c)



possuem um formato predeterminado que € utilizado pelos vérios departamentos. Todo
registro é inflexivel e ignora o fato de que cada qual temsuas Unicas e proprias caracteristicas,
prioridades e contribuicdo; d) tendem a ser inconsistentes com o conceito de melhoria
continua; e) ndo sdo aplicAveis as novas técnicas gerenciais que dao as operagdes de chdo de
fabrica mais responsabilidade e autonomia em qualidade, producdo, manutencdo preventiva e

planejamento.

Bitici et al. (1997), afirma que a grande maioria dos pesquisadores atualmente acredita na
existéncia da necessidade de formulacdo de sistemas de medicdo de desempenho que
contemplem ndo apenas os indicadores financeiros. White (1996) afirma que parte destas
pesquisas surge a partir da clara necessidade de cada empresa utilizar medidas as quais séo
relevantes para sua propria situacdo. Por outro lado, alguns dados sdo comuns a todas as
empresas. A padronizagdo é uma forma de evitar a proliferacdo desnecessaria de medidas e ter

a certeza que importantes variaveis estao sendo corretamente medidas.

Takashina (1999, p.1) os indicadores da qualidade e desempenho tornam-se alicerce para a
gestdo por fatos. Nesse contexto, define-se o indicador como representacfes quantificaveis
das caracteristicas de produtos e processos, sendo assim, sdo utilizados para melhoria da

qualidade e desempenho de um produto, servico ou processo, ao longo do tempo.

Takashina (1999, p. 34) descreve que “o desdobramento dos indicadores e metas pode ser
realizado para qualquer tipo de indicador”. O agrupamento por sua vez percorre o caminho
inverso do desdobramento, buscando medir o resultado do valor obtido, no contexto global da

organizacéo.

Segundo Takashina (1999, p. 56) “a analise consiste em extrair dos dados e resultados o seu
mais amplo significado, para apoiar a avaliagdo do progresso, as tomadas de decisdes nos
varios niveis da empresa...”. Além disso, o acompanhamento dos indicadores pode ocorrer por
comparagdes (ou benchmarking) internas ou externas, observando-se a correlagéo e relagoes

das causas e efeitos entre os indicadores.



2.2 Proposta de Sistematizacdo de Indicadores de Desempenho para a Gestéo pela
Qualidade Total

Antes de apresentar a proposta de sistematizacdo de indicadores de desempenho para a gestéo
pela qualidade total, é interessante, mesmo que de forma sintética, analisar a questdo da
medicdo de desempenho e algumas proposicdes especificas para indicadores de desempenho

para a gestdo da qualidade.

A medicédo do desempenho tradicional tem como principal preocupacdo a medicdo em termos
do uso eficiente dos recursos. Os indicadores de desempenho mais comuns sdo a

produtividade, o retorno sobre os investimentos, o custo padréo, etc.

A probleméatica da medicdo de desempenho a partir dos sistemas contabeis tradicionais pode

ser resumida assim:
(..) Os sistemas contabeis atuais desenvolveram-se a partir do movimento da
administracdo cientifica no inicio do século vinte. Eles eram instrumentos de
promocdo da eficiéncia nas empresas de produgdo em massa, particularmente
aquelas que produziam produtos relativamente pouco padronizados com um alto
contetdo de trabalho manual. A crenca nesses sistemas no atual ambiente
competitivo, o qual é caracterizado por produtos com muito menos uso da mao-de-

obra direta, fornecerd um quadro inadequado sobre a eficiéncia e a eficacia da
manufatura (KAPLAN, 1984:96).

A constatacdo acima ja havia sido feita por uma pesquisa realizada em 1978 com empresas
canadenses, nas quais 0 uso de indicadores de desempenho tradicionais de produtividade, que
avaliava o gerente de fabrica de uma das empresas estudadas, induzia-o a dificultar a
introducdo de novos produtos, que era importante paraa sobrevivéncia da empresa
(RICHARDSON & GORDON, 1980).

De acordo com Sink (1991, p.28) “.. As mudangas na tecnologia, competigdo, ambientes
(interno e externo) estdo demandando que nés mudemos o que medimos, como medimos e
como usamos a medicdo. Estas mudancas estdo forcando-nos a reexaminarmos paradigmas

relativos a medi¢dao”

Face a esta situacdo de inadequacao dos sistemas de medicdo de desempenho frente as novas
tecnologias, as novas formas de organizacdo da producéo e aos novos conceitos e filosofia de

administracéo, novas propostas foram feitas para remediar esse problema.

Uma das propostas mais difundidas € o Balanced Scorecard ilustrado na Figura 1. O modelo



tem quatro perspectivas diferentes: a perspectiva dos clientes (tempo, qualidade, desempenho
e servico, e custo), a perspectiva interna (0s processos criticos para atingir satisfacdo dos
clientes e produtividade), a perspectiva da inovacgao (dos produtos e processos) e a perspectiva

financeira (lucratividade, crescimento e valor para os acionistas).

Perspectiva Financeira

Ohjetivos Indicadores

Perspectiva do Cliente Perspectiva Interna do Negdcio

Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores

F 3
L J

Perspectiva de Inovacio
e Aprendizado

Ohjetivos Indicadores

Figural. As quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Fonte: KAPLAN e NORTON (1992, p.72)

Estas perspectivas estdo relacionadas, respectivamente, as caracteristicas dos produtos
ofertados pela empresa aos clientes; aos processos de negocios criticos para a empresa; a
inovacgdo dos produtos e processos e ao aprendizado da organizagao; e, por fim, aos lucros, ao

crescimento da empresa e a geracdo de valor para os acionistas.

Contudo, ndo existe uma perspectiva relacionada diretamente a sociedade. Ja 0s empregados
podem ser considerados parcialmente  na perspectiva de inovacdo e aprendizado em
temos de educacdo e treinamento. Os fornecedores sO serdo considerados se o processo de
suprimentos for considerado critico. Além disso, ndo esta garantido que os indicadores de

desempenho tenham a abrangéncia dos niveis estratégico, tatico e operacional.



Logo, o Balanced Scorecard ndo permite a plena medicdo da satisfacdo dos stakeholders e
ndo garante a medicdo de desempenho abrangente em termos das diretrizes, dos processos e

das atividades.

Passando o foco da analise para propostas especificas de sistematizacdo de indicadores de
desempenho para a gestdo da qualidade € interessante analisar, mesmo que de forma sintética,
outras proposi¢ées como CUPELLO, 1994; HARRISON e MENG, 1995; De TONI et al,
1995; e TAKASHINA e FLORES, 1996.

CUPELLO (1994) propde uma visdo expandida da medicdo do desempenho, na qual o
desempenho organizacional é resultado de quatro conjuntos de causas: foco nos clientes,

melhoria continua, envolvimento dos fornecedores e empowerment dos empregados.

A medicdo do desempenho deve ser feita ndo somente para planejar, induzir e controlar, mas
também para diagnosticar. Nesse sentido, é importante ir sofisticando a medicdo de
desempenho conforme a empresa vai passando pelos niveis de maturidade na implementacao

da gestéo pela qualidade total (encenando, demonstrando, comprometida e incorporada).

Porém, essa proposta ndo considera a satisfacdo da sociedade e define niveis de abrangéncia
diretamente relacionados a divisdo de tarefas entre os niveis estratégico (planejar), tatico
(induzir) e operacional (controlar). Além disso, ndo fica claro quem é responsavel pelo

diagnostico.

A proposta de HARRISON e MENG (1995) tem os custos da qualidade total como elemento
principal para medir o desempenho da qualidade. Esses custos, por sua vez, sdo formados
pelos custos da qualidade, funcbes de perdas ponderadas e parametros de Controle Estatistico

de Processos para pequenos lotes.

Os custos da qualidade sdo formados pelos custos de gestdo da qualidade (prevencéo,
avaliacdo e melhoria), pelos custos dos desvios da qualidade esperada (falhas internas e falhas

externas) e pelos custos intangiveis da qualidade (empregados, clientes e melhoria).

Essa proposta procura quantificar os custos da qualidade de forma expandida, porém nédo
permite a quantificacdo direta da satisfacdo dos consumidores, dos empregados, dos
fornecedores e da sociedade. Em alguns casos, como por exemplo, na satisfacdo dos
consumidores, isso é feito de forma indireta, pois os custos da qualidade total sdo apenas uma

parcela dos custos totais. Além disso, ndo é definido nenhum nivel de abrangéncia.



De TONI et al (1995) apresentam um modelo que procura avaliar o nivel de desempenho da
gualidade e os resultados do desempenho da qualidade. Isso é feito em termos da qualidade

total ofertada, da qualidade percebida e satisfacdo dos clientes, e dos custos da qualidade.

A qualidade total ofertada ¢ medida em termos da posi¢cdo na cadeia de valor que os
departamentos se situam: entrada (qualidade dos fornecedorese desempenho na entrega),
processamento (desempenho da qualidade do projeto do produto, da engenharia de processo e

da manufatura) e saida (desempenho da qualidade de vendas e da distribuicéo).

A sistematizacdo proposta ndo mede a satisfacdo dos empregados, acionistas e sociedade.
Além disso, a abrangéncia definida é somente horizontal — medicdo em toda a cadeia de

valores. Nao séo feitas consideragdes a respeito dos niveis hierarquicos.

TAKASHINA & FLORES (1996) prop6em uma sistematizacdo de indicadores de
desempenho tendo como referéncia 0 modelo de gestdo da qualidade do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ). Vale observar que o modelo do PNQ ja sofreu alteracbes apds essa

proposta ser apresentada.

Os indicadores de desempenho sdo propostos para medir o desempenho em areas-chave do
negocio: clientes, mercados, produtos, processos, fornecedores, recursos humanos e
comunidade e sociedade. Entretanto, detalhes ndo sédo fornecidos sobre como os indicadores
devem ser desdobrados para a organizacao, ou seja, qual o nivel de abrangéncia. Isso apenas é

mencionado como uma necessidade.

De modo a suprir as deficiéncias expostas anteriormente, uma proposta abrangente, ilustrada
na Figura 2, sera apresentada a seguir. Esta proposta tem como referéncia 0 modelo de gestdo

pela qualidade total e a abrangéncia dos macro e microprocessos.



Indicadores de Desempenho
nivel estratégico
Medicdo da Satisfacdo dos:
+ Clientes
Indicadores de Desempenho « Empregados
nivel tatico « Acionistas
+ Fornecedores
« Sociedade
Indicadores de Desempenho ——
nivel operacional

Figura 2 — Proposta de sistematizagdo de indicadores de desempenho para a gestéo pela qualidade total.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1992, p.75)

E importante destacar que os indicadores de desempenho sdo um meio para auxiliar a gestdo
pela qualidade total e ndo um fim em si mesmos. Eles sdo Uteis para que o sistema de gestdo
possa controlar e identificar necessidades, e fazer melhorar o desempenho, que estdo

relacionados a satisfacdo dos stakeholders da empresa.

Assim sendo, € necessario estabelecer primeiramente quais sdo os indicadores de desempenho
que permitem medir o desempenho em relacdo ao objetivo principal da empresa. O Quadro 1
apresenta um exemplo genérico, de acordo com 0s meios necessarios para satisfazerem os

stakeholders, com alguns dos inumeros indicadores de desempenho possiveis.

Entretanto, ndo é suficiente atribuir indicadores de desempenho para monitorar somente o
desempenho no nivel corporativo. Eles apenas informam sobre como estdo os resultados — a
satisfacdo dos stakeholders. Mas ndo dizem nada a respeito do que estd acontecendo para se
chegar aos resultados. E importante indicar como esta a gestdo dos meios necessarios — macro

e microprocessos — para atingir o objetivo principal da empresa.



Stakeholders Meioz Indicadore: de Desempenho
Clientas - prago - prago d2 vanda do varzjo =m ralacio a madia da concorrineia 2 austo
- gualidad= do prodnto
- variadads d= produtos - nival da satisfagio dos clisnts; mmearo da chamadas d2 campo;
- rapidar dz anfrags mmaro dz relamagdss 2 mmearo d2 davoligdas
- confisbilidads no prazo da antregs | - tempo de stendimenta de wm pedida 2 tempa de ciclo de manofatus
- ingvag3o dos produtns - mumaro pedides antrzenss no prazo 2 atrase madio da antreps am diss
- participzg3o de novos produes o faturaments & mrnao de langamentos de
novos produtos no ano
Empresados - morsal - twmaver, mrnaro da sugsstiss splicadas em relacdo g5 sugastias
- higiznz 2 szenmnca do trebalho propostas 2 shsantaismo
- salarips - numearo de stidantes ¢ horss-homem perdidas por acidantes de trabalho
- crescimenta pessaal e profissional - salsrip madin am mlagio a0 mercado
- horas pastss com fremamanto @ mmsaro da passoas fremadss no mesmd
parindo
Aciomistas - dividandos - luero
- vakizac Ao do vk do pavimteria - valorizagdo da agdo no parindo
Fomacedorss - parceria - mumaro dz pedidos racshidos; mmmaro da itens fomecidos mee peroda de
v n]:.m;-datfansap:n = terpa enumero da davolugdas
" PrE0CE compa - pascentzzem ds patticipacdo do fomecedor no totdl mato 2 valor das
transagdes num pariodo
- praco madio do item em selzcdo 20 prego madio da concossancia
Sociadads - prasavacan do meio ambimts - mumaro de ocorrEnciss ambimtais 2 valor das nmltas recsbidas

- tecolhimenin de imposies

- 3frzs0 0o recolbimenta de impostas

Quadro 1 — Exemplo de alguns indicadores de desempenho para medir o desempenho daempresaem
relacdo ao objetivo principal.

Fonte: Gestdo e Producdo (1998, v.5, n.3, p.298)

Entdo, uma vez estabelecidos os indicadores de desempenho corporativos, 0 passo seguinte €

desdobra-los para os macro e microprocessos da organizacdo. O desdobramento esta

representado na Figura 2 pelas setas verticais. Desse modo, é possivel ter uma coeréncia entre

os indicadores de desempenho utilizados em todos os niveis de geréncia da empresa.

A Figura 3 ilustra, por meio de um Diagrama de Arvore, um exemplo do desdobramento para

o indicador de desempenho numero de devolugGes de produtos, que € uma das medidas de

satisfacdo dos consumidores, para uma empresa da industria de calgcados.
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Desenvohimento de Novos Produtos:
- Ndmeros de Espacificagées Retrabalhadas

- Wdmeros de Especificagies com Erro

Suprimentos:
I - Wdmeros de Pares de Caloados Develvidos
Mumenos de Pares - Nameros de Pedidos Devolvidos
de Calgados |
Devolvidos)
Més Wendas/Processamentos de Pedidaos:

- Ndmeros de Pedides Reprocessados
- Wimeros de Pedidos Preenchidos com Emo

Manufatura:
- Refugo em Horas
- Retrabalho em Horas

Figura 3 — Exemplo de desdobramento de umindicador de desempenho para o nivel dos macroprocessos.
Fonte: Gestdo e Producdo (1998, v.5, n.3, p.298)

Desse modo, uma conexao €é estabelecida entre um indicador de desempenho da corporacgdo e
os indicadores de desempenho dos macroprocessos. O processo de desdobramento precisa ser

feito para todos os indicadores de desempenho que medem a satisfacdo dos stakeholders.

Apo6s o primeiro desdobramento, é preciso repeti-lo envolvendo os indicadores de
desempenho dos macroprocessos com 0s microprocessos. A (Figura 4,) seguindo 0 mesmo
exemplo, ilustra o exemplo do desdobramento do indicador de desempenho refugo e

retrabalho do macroprocesso Manufatura para 0S microprocessos.

Mais uma vez uma conexao foi estabelecida entre os indicadores de desempenho de um nivel
de geréncia da organizacgdo e outro. Desta forma, os indicadores de desempenho passam a ter
uma relacdo que permite saber, por exemplo, qual a contribuicdo do desempenho de um
microprocesso para a satisfacdo dos stakeholders, passando pelos macroprocessos. As
conexdes estabelecidas do modo proposto constituem as “algas de feedback™ necessarias para
a gestdo da qualidade (JURAN, 1993).



11

Desenvolvimento de Novos Produtos:
[ - Nimers de Espacificacdes Retrabahadas

- Numeres de Espacificaces com Erro

Suprimentos:
[ - Numers de Pares de Cakads Devolvidos

Z‘mrgelmsdde Pares - Nameres de Pedides Devolvidos

e Calcados .

Devolvidosf] —— Setor de Corte:

Més Wendas/Processamentos de Pedidos: [ - Retrahalho em Horas
—— - Mimere dePedidos Reprocessados - Refugo em Horss

- Nameres de Pedides Preenchides com
Presponto:

—— - Retrabalho em Hoas

Erra

- Refugo em Horss
—— Manufatura:

- Refugo em Horas
- Retrabalho em Horas

Montagem:
|—— - Refugo em Horas
- Retrabalho em Horas

Nivel dos Macroprocessos

. e s Embalagem/Pxpedicio:
(Processos de Negocio)

L - Retrabalho em Horas

- Refugo em Hors

Nivel dos Microprocessos
(Atividades)

Figura4 — Exemplo de desdobramento de umindicador de desempenho para o nivel dos microprocessos.
Fonte: Gestao e Producéo (1998, p.298)

Esta articulacdo permite uma navegacdo vertical em uma dimensdo do desempenho,
representado pelo indicador de desempenho corporativo. E possivel saber, por exemplo, qual
o refugo da corporacdo, de um processo ou de uma atividade. Isso pode facilitar a

identificacdo de pontos criticos que estejam afetando o desempenho da empresa.

Além disso, também é possivel a navegacdo horizontal numa dimensdo do desempenho para
um mesmo macroprocesso. Para tanto, basta verificar no Diagrama de Arvore da (Figura 4)

gual o microprocesso que esta produzindo maior refugo ou retrabalho.

A navegacdo em ambos 0s sentidos permite a estratificacdo da informacdo com vistas a
priorizacdo e a tomada de acdo para correcdo de desvios ou melhorias no indice atingido pelo
indicador de desempenho no nivel corporativo ou nos macroprocessos.

Vale destacar que o nimero de indicadores de desempenho gerado com os desdobramentos
para 0S macro e microprocessos pode ser grande, caso cuidados ndo sejam tomados. O

excesso de informagdo nesse caso pode ser tdo ruim quanto a falta dela. Uma saida é controlar
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0 nimero de indicadores de desempenho no nivel corporativo por meio de questionamento

sobre a real necessidade daguele tipo de informacéo.

Os indicadores de desempenho da qualidade precisam ter (TAKASHINA & FLORES, 1996):
a) umindice associado (forma de calculo) bem explicito e, se possivel, simplificado;
b)  uma freqUéncia de coleta;
c) umadesignacdo dos responsaveis pela coleta dos dados;
d) umadivulgacdo ampla para a melhoria e ndo para a punicéo;

e) uma integracdo com quadros de gestdo a vista ou com sistema de informacgdo

gerencial, quando eles existirem.

E muito importante que todos os empregados sejam treinados a interpretarem os indices dos
indicadores de desempenho e, desse modo, saibam quais acdes devem tomar dependendo dos
resultados atingidos. Assim, contribuir-se para que a informacdo ndo fique restrita aos

circulos dos gerentes.

Uma forma de evitar que isso aconteca € utilizar meios que democratizem o acesso a
informacdo, como por exemplo, os quadros de gestdo a vista. Eles podem disponibilizar de
forma barata a informacdo necessaria para que 0s empregados passem a basear as suas agoes

em fatos e dados, gerados pelo sistema de indicadores de desempenho.

Todos os indicadores de desempenho da qualidade, em seus niveis de abrangéncia, precisam
ter padrbes de comparagdo. Os padrdes podem ser resultados de benchmarking ou metas de
diretrizes da organizacdo. Naturalmente que tolerancias precisam ser determinadas para esses
padrdes.

A alta administracdo e a geréncia ndo podem esquecer que 0s indicadores de desempenho
apresentam uma determinada variabilidade, que pode ser fruto de causas comuns e especiais
da empresa. Caso contrario, 0s gerentes podem exercer supercontrole de forma a aumentar a

variabilidade ou néo identificarem as causas especiais a serem eliminadas (HUGE, 1990).

Os indicadores de desempenho podem ser utilizados pelos membros de uma organizagao para

o0 controle e a melhoria, que pode ser tanto reativa quanto proativa. A primeira forma e mais
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comum de melhoria é a reativa.

Os indicadores de desempenho sinalizam em que se deve agir para restaurar uma causa
especial crénica ou atingir um desempenho nunca antes atingido. Esse tipo de atividade
pressupOe a existéncia da atividade de controle antes, que é um uso natural dos indicadores de

desempenho.

A segunda forma de uso é para a melhoria proativa. Ela consiste em utilizar os indicadores de
desempenho como parte da informacéo necessaria para propor acdes que previnam problemas

futuros ou atinjam desempenho nunca antes imaginado.

Devido a articulacdo gerada pelos desdobramentos entre os indicadores de desempenho dos
varios niveis de abrangéncia adotado, uma a¢do de melhoria reativa ou proativa, feita com
base na informacdo contida nos indicadores, tem grande chance de ser realizada para

contribuir com o objetivo principal da organizagao.

2.3 Indicadores de Desempenho Logistico

2.3.1 Estratégia X Indicadores de Desempenho

As estratégias servem como guia para as empresas desenvolverem e utilizarem recursos
chaves, para se atingir os objetivos desejados em um ambiente dindmico e competitivo
(Fawcett et. al., 1997). No entanto, os impactos que as estratégias tém nas operacfes sdo
dependentes de como elas sdo transmitidas para a organizacao e da sistematica de avaliacdo

delas.

O desenvolvimento de um comportamento operacional compativel coma estratégia definida é
fortemente influenciado pelo acompanhamento de indicadores que monitoram as atividades
gue agregam valor ao negocio. Ou seja, os indicadores de desempenho sdo um meio para se

analisar o cumprimento dos objetivos previamente tracados pelo planejamento estratégico.

2.3.2 Indicadores de Desempenho Logistico

Os indicadores tornaram-se tdo populares para controlar a qualidade da manufatura que
passaram a serem usados em outras areas para outras finalidades. Na logistica, eles avaliam e

auxiliam o controle do desempenho logistico.
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2.3.2.1 Classificacdo dos Indicadores de Desempenho Logistico

A busca por eficiéncia tem como pré-requisito a alta qualidade dos servicos prestados ao
cliente final (Fleury e Lavalle, 2000). No entanto, atualmente para se atingir esse objetivo ndo
basta apenas ter o aprimoramento das atividades internas da empresa. E fundamental também

que exista um alto nivel de integracao entre os parceiros de uma mesma cadeia.

As empresas cada vez mais estdo conscientizando-se de que ndo é possivel atender as
exigéncias de servico dos clientes e, simultaneamente, cumprir com 0s objetivos de custo da
empresa sem trabalhar de forma coordenada com outros participantes da cadeia de

suprimentos (Fleury e Lavalle, 2000).

Assim, os indicadores de desempenho logistico podem monitorar a qualidade das atividades
logisticas internas a empresa ou a de seus parceiros (fornecedores). Quanto ao ambito, podem

Ser:

Ambito Processos

Interno Monitoram o desempenho dos processos internos a empresa (EXx.:
giro de estoques, ruptura de estoque, etc.).

Externo Monitoram o desempenho dos servigos prestados pelos parceiros
(fornecedores) da empresa. (Ex. entregas realizadas dentro do
prazo, tempo de ressuprimento do fornecedor, etc.).

Quadro 2 — Classificacdo dos Indicadores quanto ao Ambito.

Fonte: Grupo de Estudos Logisticos/ Universidade Federal de Santa Catarina 2005.

2.3.2.2 Descricdo dos Indicadores de Desempenho Logistico

O aprimoramento da logistica interna da empresa, através da melhoria dos processos e do
fluxo de dados e informagGes que trafegam em cada um dos departamentos e entre estas
entidades ha tempos vem sendo objeto de preocupacdo das empresas. Por isso, 0
monitoramento das atividades logisticas internas ndo € uma novidade no ambiente

empresarial.
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Evidentemente, dentro de uma empresa existem varios processos logisticos. No entanto, o
acompanhamento de indicadores para todos eles ndo é recomendado, sob pena de tornar o
processo de coleta de dados demasiadamente complexo e dificultar a tomada de decisdes
diante de informagfes dispersas. Aqui, os indicadores de desempenho logistico interno

compreendem 4 areas chaves:
a) atendimento do pedido ao cliente;
b)  gestdo de estoques;
C) armazenagem;

d)  gestdo de transportes.

DESEMPENHO NO ATENDIMENTO DO PEDIDO DO CLIENTE

Indicador de
Desempenho

Descricao

Calculo

Melhores Praticas

Pedido Perfeito
ou

Perfect Order
Measurement

Calcula a taxa de pedidos sem
erros em cada estégio do pedido
do Cliente. Deve considerar cada
etapa na "vida" de umpedido.

% Acuracidade no
Registro do Pedido X %
Acuracidade na
Separagdo X % Entregas
no Prazo X % Entregas
sem Danos X % Pedidos
Faturados Corretamente

Em torno de 70%

Pedidos
Completos e no

Corresponde as entregas
realizadas dentro do prazo e

Entregas Perfeitas / Total
de Entregas Realizadas

Para grupos de Clientes
A, o indice varia de 90

Atendimento do
Pedido ou Order

OTIF; mede % de pedidos
atendidos na quantidade e

atendidos / Total de
Pedidos Expedidos * 100.

Prazo ou % On | atendendo as quantidades e | *100 % a 95%; no geral
Time in  Full | especificagcGes do pedido. atinge valores
(OTIF) préximos de 75%.
Entregas no Prazo | Desmembramento da  OTIF; | Entregas no prazo / Variamde 95% a 98%.
ou On Time | mede % de entregas realizadas no | Total de Entregas

Delivery prazo acordado como Cliente. Realizadas *100.

Taxa de Desmembramento da Pedidos integralmente 99,5%.

do
Pedido ou Order
Cycle Time

realizagdo do pedido por um
Cliente e a data de entrega.
Alguns consideram como data
final a data de disponibilizagdo do
pedido na doca de expedicdo.

Data da Realizacdo do
Pedido.

Fill Rate especificagbes solicitadas pelo
Cliente.
Tempo de Ciclo | Tempo decorrido entre a | Data da Entrega menos a | Menos de 24 horas

para localidades mais
préximas ou até um
limite de 350 km.

Quadro 3 - Indicadores de Desempenho Logistico Interno/Desempenho no Atendimento do Cliente.
Fonte: Grupo de Estudos Logisticos/ Universidade Federal de Santa Catarina 2005.
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DESEMPENHO NA GESTAO DOS ESTOQUES

Indicador de
Desempenho

Descricao

Calculo

Melhores Praticas

Dock to Stock
Time

Tempo da mercadoria da
doca de recebimento até a
sua armazenagem fisica.
Outros consideram da doca
att a sua armazenagem
fisica e 0 seu registro nos
sistemas de controle de
estoques e disponibilizacdo
para venda.

Tempo da doca ao
estoque ou
disponibilizagdo do
item para venda.

2 horas ou 99,9 %
no mesmo dia.

Acuracidade Corresponde a diferenca | Estoque Fisico Atual | No Brasil, 95%.
do entre 0 estoque fisico e a | por SKU / Estoque | No Japdo atingem
Inventarioou | informacdo contabil de | Contabil ou Estoque | 99,95 % e nos
Inventory estoques. Reportado no | EUA entre 99,75 %
Accuracy Sistema * 100. a 99,95%.
Stock outs Quantificacdo das wvendas | Receita nao | Variavel.
perdidas em funcdo da | Realizada devido a
indisponibilidade do item | Indisponibilidade do
solicitado. Item em Estoque
(R9).
Estoque Corresponde ao estoque | Estoque Indisponivel | Variavel.
Indisponivel indisponivel para venda em | (R$) / Estoque Total
para venda fungdo de danos decorrentes | (R$).
da movimentacao
armazenagem, vencimento
da data de validade ou
obsolescéncia.
Utilizacdo da Mede a utilizagéo Ocupacdo Meédia em | Estar acima de 100
Capacidade de | volumétrica ou do nimero mé ou Posices de| % € um péssimo
Estocagemou | de posicBes para estocagem | Armazenagem indicador, pois
Storage disponiveis em um | Ocupadas /| provavelmente
Utilization armazém. Capacidade Total de | indica que
Armazenagem em m? | corredores ou
ou Numero  de | outras areas
Posicdes *100. inadequadas  para
estocagem  estédo
sendo utilizados.
Visibilidade Mede o tempo para| Data e/ou Hora do | Maximo de 2
dos disponibilizacéo dos | Registro da | horas.
Estoques ou estoques dos  materiais | Informagéo de
Inventory recém recebidos nos | Recebimento do
Visibility sistemas da empresa. Material nos

Sistemas da Empresa
— Data e/ou Hora do
Recebimento Fisico.

Quadro 4 - Indicadores de Desempenho Logistico Interno/Desempenho na Gestao dos Estoques.
Fonte: Grupo de Estudos Logisticos/ Universidade Federal de Santa Catarina 2005.
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PRODUTIVIDADE DA ARMAZENAGEM

Indicador Descricao Calculo Melhores
de Préaticas
Desempenho
Pedidos por | Mede a quantidade de | Pedidos Separados
Hora pedidos separados e | e/ou Embalados /
ou Orders per | embalados / acondicionados | Total de  Horas
Hour por hora. Trabalhadas no
Também pode ser medido | Armazém.
em linhas ou itens.
Custo por | Rateio dos custos | Custo  Total do | Variamconforme o
Pedido operacionais do armazéem | Armazém / Total de | tipo de negocio.
ou Cost per| pela quantidade de pedidos | Pedidos Expedidos.
Order expedidos.
Custos de | Revela a participagdo dos | Custo  Total do | Variamconforme o

Movimentacgéo
e
Armazenagem
como um %
das Vendas ou
Warehousing
Cost

as % of Sales

custos operacionais de um
armazém nas vendas de
uma empresa.

Armazém / Venda
Total.

tipo de negocio.

Tempo Médio
de Carga /
Descarga

Mede o tempo de
permanéncia dos veiculos
de transporte nas docas de
recebimento e expedigé&o.

Hora de Saida da
Doca menos Hora de
Entrada na Doca.

Variam conforme
tipo de eiculo,
carga e condicoes
operacionais.

Tempo Meédio
de Permanéncia
do Veiculo de
Transporte ou
Truck
Turnaround
Time

Além do tempo em doca,
mede tempos manobra,
transito interno, autorizacao
da Portaria, vistorias, etc.

Hora de Saida da
Portaria - Hora de
Entrada na Portaria.

Variam conforme
procedimentos da
empresa.

Utilizacdo dos
Equipamentos
de
Movimentagéo

Mede a utilizacdo dos
equipamentos de
movimentacdo disponiveis

em uma operacdo de
movimentacao e
armazenagem.

Horas em Operagéo /
Horas  Disponiveis
para Uso *100.

Em uso intensivo,

com operador
dedicado, minimo
de 95 %.

Quadro 5 - Indicadores de Desempenho Logistico Interno/Produtividade da Armazenagem.
Fonte: Grupo de Estudos Logisticos/ Universidade Federal de Santa Catarina 2005.
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DESEMPENHO NA GESTAO DE TRANSPORTES

Indicador de Descricao Calculo Melhores Praticas
Desempenho

Custos de | Mostra a participacdo dos custos | Custo Total de | Variam conforme o
Transporte como | de transportes nas vendas totais | Transportes (R$) / | tipo de negécio.

um % das Vendas | daempresa. Vendas Totais (R$).

ou Freight Costs

as % of Sales

Custo do Frete| Revela o custo do frete por| Custo Total de | Variam conforme o

por Unidade
Expedida ou
Freight Cost per

unidade expedida. Pode também
ser calcula do por modal de
transporte.

Transporte (R$) / Total
de Unidades Expedidas.

tipo de negécio.

Unit Shipped

Coletas no Prazo | Calcula 0 % de coletas realizadas | Coletas no prazo / Total | Variam de 95 % a 98
ou On Time | dentro do prazo acordado. de coletas *100. %.

Pickups

Utilizacdo da | Avalia a utilizagdo da capacidade | Carga Total Expedida / Depende de diversas
Capacidade de | de carga dos wveiculos de| Capacidade Tedrica Total | varidveis, mas as
Carga de | transporte utilizados. dos Veiculos melhores praticas estdo
Caminhdes ou Utilizados *100. ao redor de 85 %.
Truckload

Capacity Utilized

Avarias no| Mede a participacdo das avarias | Avarias no Transporte | Variavel.

Transporte ou | emtransporte no total expedido. (R$) / Total Expedido

Damages (RY).

Né&o Mede a participagdo do custo| Custo Adicional de Frete | Variavel.

Conformidades
em Transportes

extra de frete decorrente de re-
entregas, devolugdes, atrasos, etc.
por motivos diversos no custo
total de transporte.

com Nédo Conformidades
(R$) / Custo Total de
Transporte (R$).

Acuracidade no
Conhecimento de
Frete ou Freight
Bill Accuracy

Mede a participagcdo dos erros
verificados no conhecimento de
frete em relagdo aos custos totais
de transportes.

Erros na Cobranca (R$) /
Custo Total de
Transporte (R$) *100.

Minimo de 98,5 %.

Quadro 6 - Indicadores de Desempenho Logistico Interno/Desempenho na Gestéo de Trans portes

Fonte: Grupo de Estudos Logisticos/ Universidade Federal de Santa Catarina 2005.

A necessidade de aprimoramento das relacGes entre empresas de uma cadeia fez surgir a

preocupacdo de monitoramento de indicadores de ambito externo. Muito mais do que

ferramentas de acompanhamento do servico prestado pelos parceiros da cadeia de

suprimentos para possivel negociacdo, os indicadores de desempenho logistico externo séo

fundamentais para a definicdo de politicas e processos internos que dependem do desempenho

de seus parceiros. Além disso, eles séo essenciais na coordenacgdo de politicas que garantam a

competitividade da cadeia de suprimentos.
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DESEMPENHO DO FORNECEDOR

Indicador de Descricéo Calculo Melhores Praticas
Desempenho

Entregas Calcula a taxa de entregas NUmero de entregas

realizadas dentro | realizadas dentro do prazo realizadas dentro do

do prazo negociado como fornecedor. prazo / NGmero de

negociado entregas totais.

Entregas Corresponde as entregas Entregas devolvidas

devolvidas parcial
ou integralmente

devolvidas parcial ou
integralmente devido a alguma
falha ndo aceitavel do
fornecedor.

Parcial ou integralmente
/ Total de Entregas
recebidas

(aceitas + devolvidas)

Recebimento de
produtos dentro
das especificacdes
de qualidade

Corresponde a quantidade de
produtos que foram entregues
dentro das especificacfes de
qualidade previamente
acordadas com o fornecedor.

Produtos recebidos
dentro das especificacfes
de qualidade acordadas
como fornecedor/ Total
de produtos aceitos *100.

Deve ser bem proximo a
100%, caso contrério, a
empresa esta aceitando
produtos fora dos padrbes
desejados (custos extras).

Atendimento do
pedido realizado

Reflete se o fornecedor esta
entregando a quantidade de
produtos solicitados.

NUmeros de produtos
entregues / NUmeros
produtos pedidos *100.

100 %. Se este indicador
permanecer por um longo
tempo abaixo de 100%
significa que o fornecedor
nao estd com capacidade
suficiente para atender os
pedidos.

Tempo de entrega
dos produtos

E o tempo que o fornecedor
leva para entregar um pedido.

Data e/ou Hora da
realizacdo do pedido ao
fornecedor — Data e/ou
Hora da entrega dos
produtos.

Varia conforme o negécio.
No entanto, o desempenho
do fornecedor influencia
diretamente no estoque da
empresa, ou seja, caso este
tempo seja muito longo, a
empresa necessita manter
niveis altos de estoque.

Quadro 7 - Indicadores de Desempenho Logistico Externo/Desempenho do Fornecedor
Fonte: Grupo de Estudos Logisticos/ Universidade Federal de Santa Catarina 2005.

2.3.3 Monitoramento e Controle dos Indicadores de Desempenho Logistico

A coleta de dados merece especial cuidado quando se trata da medicdo de qualquer tipo de
indicador. No caso de indicadores de desempenho logistico, grande parte ou até a totalidade
dos dados necessarios sdo provindos de sistemas de informacdes. Portanto, deve-se atentar
para a acuracidade dos dados fornecidos pelo sistema, a fim de garantir que os indicadores

representem o real desempenho das atividades logisticas.

Feita a medicdo, inicia-se a fase de monitoramento e controle dos indicadores. Neste
momento, tdo importante quanto buscar atingir a meta, € estabelecer os limites dentre os quais

os indicadores podem variar. Quando a empresa determina uma meta para um indicador,
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implicitamente, ela estd definindo a quantidade de recursos que serdo alocados para as

atividades a fim de cumprir com a meta.

Os Gréaficos de Controle sdo ferramentas simples e que respondem adequadamente a

problematica de determinag&o dos limites de variagdo dos indicadores.

2.4 Indicadores de Resultados e Desempenho

Todo gestor deve ter indicadores para sua equipe, seu setor e sua empresa. Todo mercado tem
seus indicadores que mostram as tendéncias e sua vitalidade. N6s tambem podemos ter

indicadores em nossa vida pessoal (por exemplo, os financeiros).

A definicdo de indicadores é uma tarefa crucial para uma organizacdo. Os indicadores
escolhidos serdo a base para definir metas, rumos e estratégias. E importante que eles
mostrem ndo sO o passado da empresa, mas também suas perspectivas de futuro, e por isso

existem indicadores de resultados e desempenho.

a) Indicadores de Resultados (ou lag): representam o que foi obtido pela empresa
em funcdo de acOes passadas. Ex: vendas, quantidade de clientes, posicdo no

mercado, saida de funcionarios.

b) Indicadores de Desempenho (ou lead): representam fatores que gerardo
resultados melhores ou piores no futuro. Ex: satisfacdo do cliente, indices de

inovacao.

Portanto, para uma visdo completa da organizacdo, é necesséario definir indicadores de
resultados e de desempenho que se complementem. Para exemplificar isto, vejam o grafico da

Figura 5.

Na Figura 5 podemos ver a evolugdo das vendas e da satisfacdo do cliente de uma empresa.
Ambos indicadores sdo inicialmente crescentes. No entanto, em certo momento a satisfagdo
do cliente comeca a cair. No primeiro instante, isto ndo afeta as vendas, mas em pouco tempo

os clientes deixam de comprar e ambos indicadores comegam a cair.

Esta relacdo entre vendas e satisfacdo do cliente nos mostra que, se 0 gestor estiver
acompanhando somente as vendas (um indicador de RESULTADOS), demoraré a ver que ha

algo errado na empresa, e sO percebera os efeitos quando este indicador cair. Se ele tiver
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também um indicador de satisfacdo do cliente (um indicador de DESEMPENHO) perceberé o
problema antes da queda das vendas para que possa tomar acGes corretivas, como no grafico

da figura 6 logo abaixo:

Vendas

Satisfagao
do
Cliente

Figura5 — Exemplo de simulagdo das vendas e da satisfagéo do cliente de uma empresa quando o gestor
acompanha apenas os indicadores de resultados (Vendas).

\Vendas _///
/_/

Satisfagdo
do

Alerta - Agdes Cliente

Corretivas

Figura6 — Exemplo de simulagdo das vendas e da satisfagdo do cliente de uma empresa quando o gestor
acompanha os indicadores de resultados (Vendas) e os indicadores de desempenho (Satisfagdo do Cliente).
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Portanto, todo indicador de resultados deve ter também um indicador de desempenho
associado, que dé um alerta antecipado sobre problemas que afetardo o indicador de

resultados.
2.5 Ferramentas, métodos e aplicagdes

Para o desenvolvimento, implementacdo e analise dos indicadores de desempenho foram

utilizadas algumas ferramentas tais como o Diagrama de Pareto, Fluxograma.

Através da criacdo de folhas de acompanhamento da producdo, foram elaborados Diagramas
de Pareto, que consistem numa forma especial do grafico de barras verticais capazes de

determinar que problemas resolverem de acordo com a prioridade (BRASSAD, 1992).

O diagrama de Pareto é um recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenacdo nas

causas de perdas que devem ser sanadas.

Sua origem decorre de estudos do economista italiano Pareto e do grande mestre da qualidade

Juran.

Diagrama de Pareto, ou diagrama ABC,80-20,70-30, é um grafico de barras que ordena as
frequéncias das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a priorizacdo dos problemas,
procurando levar a cabo o principio de Pareto (poucos essenciais, muitos triviais), isto é, ha
muitos problemas sem importancia diante de outros mais graves. Sua maior utilidade é a de
permitir uma facil visualizacdo e identificacdo das causas ou problemas mais importantes,
possibilitando a concentragdo de esforgos sobre os mesmos. E uma das sete ferramentas da

qualidade. Exemplo de Diagrama de Pareto Figura 7.

A utilizacdo do fluxograma auxiliou a identificar os processos que poderiam ocorrer em

paralelo, e os processos que dependiam de um anterior para depois ele ocorrer.

Fluxograma é um tipo de diagrama, e pode ser entendido como uma representacdo
esquematica de um processo, muitas vezes feito atraves de graficos que ilustram de forma
descomplicada a transicdo de informacGes entre os elementos que o compdem. Podemos
entendé- lo, na pratica, como a documentacdo dos passos necessarios para a execucdo de um
processo qualquer. E uma das Sete Ferramentas da Qualidade. Muito utilizada em féabricas e
industrias para a organizagao de produtos e processos. Exemplo de Fluxograma APENDICE
1.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Princ%C3%ADpio_de_Pareto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sete_ferramentas_da_qualidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sete_ferramentas_da_qualidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sete_ferramentas_da_qualidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Diagrama
http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sete_Ferramentas_da_Qualidade
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Figura7 — Exemplo de Diagrama de Pareto.
Fonte: http://www.eps.ufsc.br/disserta96/maues/cap4/cap4.htm
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3. Desenvolvimento

3.1 Estudo de Caso

O estudo de caso tem como objetivo principal encontrar solucdes que auxiliem a resolver os
possiveis problemas que implicam o ndo cumprimento dos prazos de ativagdes do plano VBL
oferecido pela empresa EMBRATEL.

Foram utilizadas as Ferramentas da Qualidade citadas logo abaixo, para se obter uma segura
estratificacdo dos dados coletados. Onde através destes dados pode-se encontrar e selecionar
solucBes 6timas que proporcionem uma melhoria no processo de ativacdo do plano. E se
possivel & eliminacdo dos casos em que a empresa deixou de cumprir com 0S prazos

determinados no contrato.

a) Indicadores de Desempenho;
b)  Fluxogramas;

c)  Grafico de Pareto;

3.1.1 Proposta Comercial Oferta VB L Embratel

APENDICE 2.

3.1.2 Dados coletados

Foram coletados os dados de ativacGes de todos os planos VBL vendidos pela empresa
EMBRATEL iniciando no més que comegou a comercializacdo do plano (Outubro de 2007),
até o més de Marco de 2008, estes dados estdo disponiveis no Quadro 8, 9, 10, 11, 12, 13.

Na coleta dos dados pode-se concluir que existiam trés causas principais que implicavam no

ndo cumprimento dos prazos de ativagoes:
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a) lluminacdo do local: Esta causa ocorre quando o técnico ndo faz as ativacdes seja
via fibra Otica, ou Rede Acesso Digital Embratel, ou via Radio dentro do prazo
especificado;

b)  Equipamento: Esta causa ocorre quando a empresa terceirizada ndo consegue
cumprir o prazo de disponibilizagdo do equipamento solicitado para ativagédo do
cliente;

c) Ativacdo do equipamento: Esta causa ocorre quando a empresa terceirizada ndo
consegue cumprir o prazo de ativagdo/configuragdo do equipamento para o
cliente.

Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacao
Outubro/2007
Empresa 1 03/10/2007 20/11/2007 Iluminacédo/Ativacao do equipamento.
Empresa 2 03/10/2007 21/11/2007 Iluminac&o/Ativacédo do equipamento.
Empresa 3 05/10/2007 26/11/2007 Iluminagdo/Equipamento.
Empresa 4 12/10/2007 03/12/2007 Iluminacdo/Ativacdo do equipamento.
Empresa 5 12/10/2007 28/11/2007 Iluminacéo.
Empresa 6 15/10/2007 06/12/2007 Iluminacdo/Equipamento.
Empresa 7 16/10/2007 30/11/2007 Iluminacéo.
Empresa 9 18/10/2007 22/11/2007 Equipamento.
Empresa 10 22/10/2007 04/12/2007 Iluminacéo.
Empresa 11 26/10/2007 03/12/2007 Iluminagéo.

Quadro 8 — Dados das ativagdes dos planos VB L vendidos por Gerente de Contas nacidade de
Maring&/Parana no més de Outubro/2007.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.

Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacao
Novembro/2007

Empresa 12 01/11/2007 05/12/2007 Iluminacédo/Ativacdo do equipamento.
Empresa 13 01/11/2007 03/12/2007 Iluminacéo.

Empresa 14 12/11/2007 20/12/2007 Iluminacdo/ Equipamento.

Empresa 15 15/11/2007 04/01/2008 Ativacdo do equipamento.

Empresa 16 20/11/2007 04/01/2008 [luminacéo.

Empresa 17 27/11/2007 04/01/2008 Iluminacdo/Ativacdo do equipamento.

Quadro 9 — Dados das ativagdes dos planos VB L vendidos por Gerente de Contas nacidade de
Maringé/Parana no més de Novembro/2007.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.
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Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacao
Dezembro/2007
Empresa 18 03/12/2007 14/01/2008 lluminacdo/Ativacao do equipamento.
Empresa 19 03/12/2007 11/01/2008 Iluminacdo.
Empresa 20 12/12/2007 28/01/2008 lluminacao/ Equipamento.
Empresa 21 17/12/2007 18/01/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.

Quadro 10 — Dados das ativagdes dos planos VB L vendidos por Gerente de Contas na cidade de
Maringa/Parana no més de Dezembro/2007.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.

Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacgéo
Janeiro/2008

Empresa 22 04/01/2008 30/01/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 23 04/01/2008 20/02/2008 lluminacdo/Ativacao do equipamento.
Empresa 24 07/01/2008 12/02/2008 lluminacao.

Empresa 25 08/01/2008 18/02/2008 lluminacao.

Empresa 26 15/01/2008 18/02/2008 lluminacéo/ Equipamento.

Empresa 27 18/01/2008 27/02/2008 lluminacdo/Ativagdo do equipamento.
Empresa 28 21/01/2008 10/03/2008 lluminacéo.

Empresa 29 21/01/2008 17/03/2008 lluminacéo/ Equipamento.

Empresa 30 23/01/2008 14/03/2008 lluminacéo/Ativagdo do equipamento.
Empresa 31 25/01/2008 11/03/2008 Iluminacdo.

Empresa 32 28/01/2008 20/03/2008 Iluminagdo/ Equipamento.

Empresa 33 30/01/2008 20/03/2008 Ilu minacdo.

Quadro 11 — Dados das ativag@es dos planos VBL vendidos por Gerente de Contas na cidade de
Maring&/Parand no més de Janeiro/2008.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.

Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacgéo
Fevereiro/2008

Empresa 34 01/02/2008 25/03/2008 Iluminacdo.

Empresa 35 01/02/2008 25/03/2008 lluminacao/Ativacao do equipamento.
Empresa 36 01/02/2008 28/03/2008 lluminacao.

Empresa 37 08/02/2008 03/04/2008 lluminacao.

Empresa 38 11/02/2008 03/04/2008 lluminacdo/ Equipamento.

Empresa 39 12/02/2008 03/04/2008 lluminacdo/Ativacao do equipamento.
Empresa 40 15/02/2008 25/03/2008 lluminacao.

Empresa 41 18/02/2008 04/04/2008 lluminacdo/Ativacao do equipamento.
Empresa 42 18/02/2008 04/04/2008 lluminacao.

Empresa 43 25/02/2008 05/04/2008 lluminacao.

Empresa 44 25/02/2008 10/04/2008 lluminacao/ Equipamento.

Empresa 45 27/02/2008 10/04/2008 lluminacdo/Ativacdo do equipamento.

Quadro 12 — Dados das ativagdes dos planos VBL vendidos por Gerente de Contas na cidade de
Maringé/Parana no més de Fevereiro/2008.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.
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Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacgéo
Marco/2008

Empresa 46 03/03/2008 14/04/2008 lluminacao.

Empresa 47 03/03/2008 14/04/2008 lluminacao.

Empresa 48 03/03/2008 17/04/2008 lluminacao.

Empresa 49 03/03/2008 18/04/2008 lluminacao.

Empresa 50 03/03/2008 18/04/2008 Iluminacéo/ Equipamento.

Empresa 51 07/03/2008 18/04/2008 Iluminacdo/Ativacdo do equipamento.
Empresa 52 10/03/2008 20/04/2008 Ilu minacdo.

Empresa 53 10/03/2008 10/04/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 54 10/03/2008 17/04/2008 Iluminacdo/Ativacdo do equipamento.
Empresa 55 13/03/2008 18/04/2008 Iluminacdo.

Empresa 56 17/03/2008 14/04/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 57 17/03/2008 05/05/2008 Ilu minacdo.

Empresa 58 18/03/2008 05/05/2008 Ilu minacdo.

Empresa 59 19/03/2008 15/05/2008 lluminacdo/Ativacao do equipamento.
Empresa 60 21/03/2008 20/05/2008 Iluminacdo.

Empresa 61 21/03/2008 20/05/2008 Iluminacdo.

Empresa 62 24/03/2008 20/05/2008 lluminacao/ Equipamento.

Empresa 63 24/03/2008 28/05/2008 lluminagdo/Ativacao do equipamento.
Empresa 64 25/03/2008 28/05/2008 lluminacao.

Empresa 65 26/03/2008 15/05/2008 lluminagdo/Ativacgao do equipamento.
Empresa 66 26/03/2008 05/05/2008 lluminacao.

Empresa 67 28/03/2008 28/05/2008 lluminacao.

Empresa 68 28/03/2008 15/05/2008 lluminagao/ Equipamento.

Empresa 69 28/03/2008 28/05/2008 lluminagao/Ativacao do equipamento.

Quadro 13 — Dados das ativagdes dos planos VB L vendidos por Gerente de Contas na cidade de

Maringé/Parana no més de Margo/2008.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.

3.1.3 Gréfico de Pareto

Os dos dados coletados entre 0 més de Outubro/2007 até o més de Margo/2008, possibilitaram

a construcdo do grafico de pareto APENDICE 3, permitindo uma melhor analise da

freqUéncia com que ocorrem as principais causas que nao permitiram o cumprimento dos

prazos das ativacoes.

A partir do Grafico de Pareto para as Causas gerais encontradas nas ativacdes do plano VBL

demonstrado no APENDICE 3, essas causas principais foram divididas em causas

secundarias, permitindo a uma analise de dados mais detalhada, possibilitando a uma tomada

de decisdo com maior seguranca.

A causa principal lluminacdo, melhor representada pelo APENDICE 4 foi dividia em:
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Indisponibilidade Técnica: esse tipo de causa ocorria quando era solicitado ao
setor técnico as ativacbes de iluminacdo do local, e ndo se encontrava nenhum

técnico disponivel para fazer a ativacao;

Capacitacdo Tecnica: esse tipo de causa ocorria devido ao alto nimero de técnicos
recém contratados para atender o novo plano, onde a falta de treinamento destes
implicavam em muitas falhas na ativacdo do local, demandando um maior tempo

do que o determinado para as ativagdes;

Termo de autorizacdo: esse tipo de causa ocorre quando a EMBRATEL dependia
de aprovacdes de outras empresas como Copel, Brasil Telecom, Anatel, etc. Para

levar as ativagdes até o local;

A causa principal Ativacbes do Equipamento, melhor representada no APENDICE 5 foi

dividida em:

a)

b)

Indisponibilidade de Terceiros: esse tipo de causa ocorreu, pois o alto numero de
planos VBL vendidos estava além da capacidade méxima de atendimento dos
terceiros, o0 que implicou no ndo cumprimento do prazo nas ativacdes do

equipamento;

Padréo de ativagdes: esse tipo de causa ocorria devido ao alto numero de ativagGes
que eram passados para 0s terceiros, que acabavam tendo pressa na hora de fazer
as ativacOes, ndo atendendo os padrdes estabelecidos pela EMBRATEL, o0 que

acabava gerando re-trabalho;

A causa principal Equipamento, melhor representada no APENDICE 6 foi dividida em:

a) Falta de equipamentos: esse tipo de causa ocorria pois 0s estoques de

equipamentos dos terceiros ndo estavam conseguindo atender a demanda do plano
VBL;

b) Reposicdo de equipamentos: esse tipo de causa ocorria quando 0s terceiros

solicitavam novos equipamentos aos seus fornecedores e 0 prazo de entrega destes

equipamento era maior que 0 prazo que 0s terceiros tinham para ativar o plano;
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3.1.4 Fluxograma do Plano VBL

A construgdo do fluxograma do plano VBL representado no APENDICE 7, possibilitou
distinguir os processos que ocorriam em paralelo um com o outro dos processos que

dependiam de um processo anterior para ele vir a ocorrer.

Ja 0 Quadro 14 foi criado para detalhar o passo a passo, de todos 0s processos que ocorrem

desde a venda do plano para o cliente até a ativagdo final do plano.

Processo

Procedime nto Formas

1. O Gerente de Contas (GC) faz o estudo de viabilidade para a | Sistema.
disponibilidade do plano para o cliente.

2. Se néo for aprovado viabilidade para ativagdo do plano, o processo é
finalizado e o cliente é informado.

3. Se for aprovado a viabilidade para ativacdo do plano, o GC faz a | Sistema.
analise de crédito do cliente.

4. Se a analise de crédito for reprovada, o processo é finalizado e o
cliente é informado.

5. Se a anélise de crédito for aprovada, o GC junto ao cliente preenchem | Contrato.
0 contrato de adesdo do produto.

6. O GC envia o contrato para 0 Setor Administrativo. Correio.

7. O Setor Administrativo recebe o contrato e atualiza o sistema, com
informacgdes que o contrato ja foi recebido.

8. O Setor Administrativo solicita para que o setor técnico faca as | Sistema.
instalagdes necessarias para a ativacdo do plano para o cliente.

9. O Setor Técnico faz as instalacbes necessarias para a ativagdo do
plano.

10. O Setor Técnico atualiza o sistema avisando em que ja foram feitas | Sistema.
todas as instalagdes.

11. O setor Administrativo entra em contato com os fornecedores do | Telefone.
equipamento para que seja feito a ativagdo do equipamento no cliente.

12. O Fornecedor visualiza se tem o equipamento solicitado em seu
estoque.

13. Se o fornecedor ndo tiver o equipamento em seu estoque, 0
fornecedor solicita a compra do equipamento, para depois passar para o
préximo processo.

14. Se o fornecedor tiver o equipamento em seu estoque, ele faz a
ativacdo do equipamento no cliente.

15. O fornecedor avisa ao Setor Administrativo que o cliente ja esta | Telefone.
ativo.

16. O Setor Administrativo atualiza o sistema com informacGes que o | Sistema.
plano ja esta ativo, finalizando o processo de ativagéo.

Quadro 14 — Descrigdo do Fluxograma / Plano VBL.
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3.1.5 Analise dos dados coletados

Através dos dados coletados nos seis primeiros meses do Plano VBL, e apresentados pelos
Quadro 8, 9, 10, 11, 12 e 13, pode-se verificar que a empresa Embratel s6 tinha conseguido a
ativacéo de 5,80% dos planos dentro da data, ou seja, foram ativados dentro do prazo apenas 4

planos em um total de 69 nesse periodo.

Apbs a andlise criteriosa dos processos envolvidos na Ativacdo do plano VBL, melhor
demonstrado no Fluxograma apresentado pelo APENDICE 7 eliminou-se as etapas que ndo
agregavam valores ao processo de acompanhamento dos resultados, ou seja, 0 processo de
solicitar o equipamento para a Empresa Terceirizada poderia caminhar em paralelo com

OUtros processos.

Neste contexto, padronizou-se o processo de ativacdes do plano VBL desde a venda feita pelo
setor comercial até a ativacdo final feito pela empresa terceirizada, através da criacdo de um

novo fluxograma, melhor representado no APENDICE 8 e descrito no APENDICE 9.

Na busca em propor uma melhoria no processo de ativagdo do plano, a utilizagdo dos
indicadores de desempenho/Qualidade/Logistico, pode-se obter a coleta de dados
completamente seguros, permitindo a construgdo dos graficos de pareto representados pelos
APENDICEs 3,4,5,6.

Desta forma, seu foco esta na transformacéo de dados em informagdes visuais, e caso ocorra

alguma variacdo esta sera detectada visualmente, permitindo uma acéo rapida pelo gestor.

3.1.6 Solugbes Propostas

Depois de feito uma analise detalhadas dos dados coletados com auxilio da ferramenta gréafico
de pareto, pode-se encontrar as principais causas que ndo deixavam as ativagdes do plano

acontecer dentro do prazo.

Para essas principais causas, foram criadas possiveis solucdes, descritas logo abaixo, que
deverdo ser passadas por aprovagdes da Diretoria para depois serem implantadas nos

processos de ativacdes do plano.
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Todas as propostas foram criadas com referéncia em solugdes ja encontradas em outros

planos.

3.1.6.1 Descricédo das propostas criadas para cada causa

Para causa principal “Iluminagido”, que corresponde 65,26% dos casos de ndo ativacao dentro

do prazo, foi dividia em causas nas secundarias “Indisponibilidade Técnica”, “Capacita¢ao

Técnica” e “Termo de Autorizacdo”, com essas divisdes proporcionaram a criagdo de

propostas seguras relacionadas logo abaixo, que reduziram o percentual de ativacdes fora do

prazo.

a)

b)

a falta de disponibilidade técnica, devido a procura ao plano superar todas as
expectativa da empresa, foi sugerido a terceirizagdo do servico de ativagdes para
uma empresa que ja presta servicos para EMBRATEL para planos maiores, pois
com essa proposta a EMBRATEL além de ter custos menores do que contratar
novos técnicos também eliminava o processo de treinamento aos técnicos
contratados, pois a empresa que iria terceirizar o servico ja tem o conhecimento e
experiéncia no processo de ativacdes a novo clientes respeitando todos os padrdes
estabelecidos pela EMBRATEL, com essa alternativa resolveria o problema com

as causas de “Indisponibilidade Técnica”;

outra alternativa seria um treinamento especializado aos técnicos recém
contratados, proporcionando que esses técnicos gerenciem e avaliem as ativacdes
que agora seriam feitas pela empresa terceirizada, fazendo com que os problemas

com “Capacitagdo Técnica” acabassem;

ja para o problema “Termo de Autoriza¢do”, com a organizacdo da empresa
melhor demonstrada no APENDICE 8 e 9, onde no processo em que é solicitada a
iluminacdo do local no sistema para o setor técnico, caso haja a necessidade de
acesso via COPEL ou Brasil Telecom, o Termo de Autorizagdo é solicitado antes

das instalacdes ao cliente, impedindo que 0 acesso atrase;

Para causa principal “Ativa¢des do Equipamento”, que corresponde 21,05% dos casos em que

os planos ndo foram ativados dentro do plano, foi dividida nas causas secundérias

“Indisponibilidade Técnica” e “Padrdo de Ativacdes”, foram sugeridas as seguintes propostas:
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a) foisugerido a parceria com novas empresas que poderiam fornecer e ativar dentro
dos padrGes estabelecidos 0s equipamentos necessarios para a ativacdo do plano,

resolvendo assim o problema de “Indisponibilidade Técnica”;

b) j& para o problema ‘“Padrio de Ativagdes”, foi proposta a criacdo de um
treinamento especializado para as empresas terceirizadas, mostrando todos o0s
processos para que as ativacbes atinjam os padrbes estabelecidos pela
EMBRATEL, e a criagdo de um termo de compromisso, permitindo que a

EMBRATEL penalize as empresas que ndo respeitaremas normas estabelecidas;

E por fim, para causa “Equipamento”, responsavel por 13,68% dos casos em que o0 plano nao
era ativado dentro do prazo, foi solucionada com a documentagdo dos processos representado
pelo APENDICE 8 e 9 onde o setor financeiro avisa a empresa terceirizada antes de se
iniciarem as instalacbes de iluminagdo, proporcionando um maior prazo para a empresa

terceirizada se programar e repor seus estoque de equipamentos.

3.1.7 Melhorias obtidas coma aplicacio das propostas encontradas

Devido ao plano possuir a clausula de prazo de ativacdo em 30 até dias em seu contrato, a
EMBRATEL s6 ficaria regular quando todos os planos estivessem sendo ativados dentro do
prazo de ativacdo, por isso agiu de forma corretiva tomando a decisdo de implantar todas as

propostas encontradas para resolver os problemas encontrados nas instalagdes do plano.

O periodo para implantacdo de todas propostas iniciou-se no més de maio e durou 60 dias até
sua conclusdo. Neste periodo foi necessario a colaboracao de todos os envolvidos para que 0s
resultados esperados fossem alcancados, outro fator importante que contribuiu as melhorias
encontradas foram treinamentos especificos a todos funcionarios inclusive os das empresas

terceirizadas que faziam parte do processo de ativacdes.

Os resultados encontrados apds as propostas implantadas estdo melhor representados nos
APENDICEs 10, 11 e 12.

Com os novos dados coletados, podemos concluir que passou de 95% para 5% o numero de

casos de clientes que ndo foram atendidos dentro do prazo.
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E importante ressaltar que os planos vendidos nos dias 07/07/2008 e 22/07/2008 atrasaram
suas ativacOes devido a empresa terceirizada que estava responsavel para a ativacdo do
equipamento ter iniciado uma parceria com a EMBRATEL e ndo ter tido tempo de seus

funcionarios receberem o treinamento de ativagdo do plano.

Ja o problema com ativacdo do plano vendido no dia 14/08 sé atrasou pois o Diretor
Comercial da empresa que firmou contrato do plano VBL com a EMBRATEL, entrou de
férias e ndo tinha avisado sobre o contrato a pessoa que ficou responsavel no seu lugar. Por
isso quando os técnicos foram fazer a ativacdo para iluminacdo do local, ndo foram
autorizados a entrar na empresa até Diretor Comercial voltar de férias e liberar o acesso dos

técnicos.



4. CONCLUSAO

A evolucgdo da gestdo da qualidade atrelada a evolucdo do conceito da qualidade tem tornado
esta nova filosofia de gestio uma importante alternativa de vantagem competitiva para

organizagOes que atuam num contexto cada vez mais competitivo.

Contudo, as propostas de sistematizacdo de indicadores de desempenho com o auxilio de
ferramentas como Grafico de Pareto e Fluxogramas para a gestdo pela qualidade tém
permitido as empresas a medi¢do abrangente e coerente do desempenho em relacdo ao seu

objetivo principal.

Assim sendo, o sistema de indicadores de desempenho foi constituido de forma a
proporcionar desdobramento dos indicadores corporativos ¢ “algas de feedback” foram

constituidas de forma abrangente e coerente com o objetivo principal da organizagao.

Um aspecto importante a ser destacado € que a sistematizacdo de indicadores de desempenho
apresentada permite flexibilidade suficiente para que novos indicadores de desempenho em

caso de necessidade sejam acrescentados ou retirados.

Isso pode ser feito desde que os novos indicadores sejam relacionados aos meios necessarios

que contribuem para a satisfacdo dos “envolvidos .

Através do Estudo de Caso, foram identificados os principais processos gerenciais, que, por
sua vez, deram origem aos indicadores de desempenho. Para tal procedimento, observou-se,
por exemplo, 0s principais processos gerenciais, os quais foram divididos em quatro grupos:

Setor Comercial, Setor Administrativo, Setor Técnico e Empresas Terceirizadas.

Por fim, o uso das ferramentas de apoio, tais como: diagramas de Pareto, Fluxogramas e
Documentacdo de processos, tém-se revelado de grande importdncia para o processo de

gestdo dos indicadores de qualidade e desempenho.

Sendo assim, acredita-se que com a definicdo dos indicadores permitir-se-a o
acompanhamento e avaliacdo periddica das variaveis mais importantes para esta organizacao,
através do painel de acompanhamento dos indicadores, aonde quaisquer problemas novos que

venha acontecer, pode ser facilmente visualizado pelos gestores.
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APENDICES

APENDICE 1 - Exemplo de Fluxograma Departamento de Cadastro.

Fonte: OAB SP — Ordem dos Advogados do Brasil / Secc¢do de Sao Paulo.
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Prezado(a) Sr(a).

Apresentamos a seguir a proposta comercial para Servigo Via Embratel Voz e Banda Larga,
que atende a todas as necessidades de sua empresa, destacando as vantagens de se ter os
servicos de TELEFONIA e INTERNET com a Embratel.

O objetivo desta proposta € apresentar os diferenciais de uma solucdo 100% Embratel
envolvendo os servicos Local, Longa Distancia Nacional e Internacional e adicionalmente um
servico de acesso a Internet da Embratel na velocidade 960 Kbytes, para sua empresa alcancar

a qualidade e economia que precisa.

Através do servico de voz da Embratel, todo o trafego telefénico da empresa — chamada local
(Fixo-Fixo e Fixo-M0owel), Longa Distancia nacional e internacional — serdo feitas através de
entroncamentos de 2Mbps, conectados as centrais 100% Digitais com a rede mais avancada
do pais. A Embratel j& disponibiliza para vocé um Bloco de 50 ramais que estardo disponiveis
na ativacdo. Desta forma as chamadas sdo feitas diretamente para os ramais, sem a
necessidade de telefonistas, transferéncias ou de digitacdo de cddigos em atendimentos

eletronicos.

O Internet Banda Larga da Embratel € um servico que prové acesso a Internet Mundial, 24
horas por dia, sete dias por semana. Se adequa perfeitamente para empresas que necessitam da
melhor relacdo custo x beneficio. O cliente tera uma opc¢do econémica e eficiente de se obter
acesso a Internet, viabilizando negocios para as empresas, inclusive as que ndo tém

experiéncia em Internet e querem se iniciar nesta tecnologia com baixos custos.

Servigos de Voz:

a) Acesso E1(R2dDigital) com6 ou 14 linhas (Canais);
b) Faixa de numeracdo DDR para até 50 ramais;

c) PABXde 32 ramais em comodato de 24 meses;
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Internet Banda Larga:

a)  Acesso a Internet com velocidade maxima de até 960kbps, com garantia de 10%

de banda;
b) Roteador integrado - Interface Ethernet;

Instalagdo Servico Voz e Banda Larga — R$ 0,00 (condicio especial para acesso “Fibra Otica
Embratel e Rede Acesso Digital Embratel).

Caso a instalacdo dependa de acesso via radio o valor da instalacdo devera ser pago pelo

cliente.
Consideracfes Finais:

a) O prazo para ativacao é de até 30 (trinta) dias corridos, a partir da adesdo ao
servico. O prazo esta condicionado a existéncia da infra-estrutura adequada no site

avaliado nesta proposta;

b) O fornecimento do servico esta condicionado a viabilidade técnica do local de

instalacéo do servico;

APENDICE 2 — Proposta Comercial Oferta VBL Embratel.
Fonte: EMBRATEL.



GRAFICO DE PARETO PARA AS CAUSAS QUE IMPOSSIBILITARAM
AS ATIVACOES DENTRODO PRAZO
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APENDICE 3 - Grafico de Pareto para as Causas gerais encontradas nas ativag8es do plano VBL.
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GRAFICO DE PARETO _
CAUSAS QUE IMPOSSIBILITAM A ILUMIUNACAO DENTRO DO PRAZO
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APENDICE 4 — Grafico de Pareto para as Causas que Impossibilitaram a lluminagéo dentro do prazo.
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GRAFICO DE PARETO - CAUSAS QUE IMPOSSIBILITAM
A ATIVACAO DO EQUIPAMENTO DENTRO DOPRAZO
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APENDICES5 — Grafico de Pareto para as Causas que Impossibilitaram a Ativacdo de Equipamento
dentro do prazo.

GRAFICO DE PARETO - CAUSAS QUE IMPOSSIBILITAM
O EQUIPAMENTO DENTRO DO PRAZO
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APENDICE 6 — Grafico de Pareto para as Causas que Impossibilitaram o Equipamento dentro do prazo.
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APENDICE 7 — Fuxograma Inicial de processos do plano VBL.
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APENDICE 8 — Fuxograma Final de processos do plano VBL depois da Tomada de Decisao.
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Processo

Procedime nto

Formas

1. O Gerente de Contas (GC) faz o estudo de viabilidade
para a disponibilidade do plano para o cliente.

Sistema.

2. Se ndo for aprovado viabilidade para ativagdo do plano, o
processo é finalizado e o cliente € informado.

3. Se for aprovado a viabilidade para ativagdo do plano, o
GC faz a analise de crédito do cliente.

Sistema.

4. Se a analise de crédito for reprovada, o processo &
finalizado e o cliente é informado.

5. Se a analise de crédito for aprovada, o0 GC junto ao cliente
preenchem o contrato de adeséo do produto.

Contrato.

6. O GC envia 0 contrato para o Setor Administrativo.

Correio.

7. O Setor Administrativo recebe o contrato e atualiza o
sistema, com informacdes que o contrato ja foi recebido.

8. O Setor Administrativo solicita para que o setor técnico
faca as instalacdes necessarias para a ativa¢do do plano para
o cliente.

Sistema.

9. O setor Administrativo solicita a reserva de um

equipamento para a empresa terceirizada.

Telefone.

10. O Setor Técnico analisa se precisa de acesso via COPEL
ou Brasil Telecom, se precisar solicita Termo de
Autorizacdo antes das instalagdes sendo faz as instalacdes
necessarias para a ativacao do plano.

10. A empresa Terceirizada verifica se tem o equipamento
solicitado em estoque. Se tiver separa e aguarda a ordem
para ativacdo do equipamento, caso ndo tenha solicita o
equipamento para seu fornecedor e separa até a ordem de
ativacéo.

11. O Setor Técnico atualiza o sistema avisando em que ja
foram feitas todas as instalacGes.

Sistema.

12. O setor Administrativo entra em contato com o0s
fornecedores do equipamento para que seja feito a ativagéo
do equipamento no cliente.

Telefone.

13. A empresa terceirizada pega equipamento separado em
seu estoque, e faz a ativacdo do equipamento no cliente.

14. O fornecedor avisa ao Setor Administrativo que o cliente
ja esta ativo.

Telefone.

15. O Setor Administrativo atualiza o sistema com
informagGes que o plano ja esta ativo, finalizando o
processo de ativacao.

Sistema.

APENDICE 9 - Descricao do Fluxograma/ Plano VBL, depois da Tomada de Decisé&o.
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Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacao
Julho/2008

Empresa 167 01/07/2008 17/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 168 01/07/2008 17/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 169 01/07/2008 19/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 170 04/07/2008 18/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 171 07/07/2008 18/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 172 07/07/2008 21/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 173 07/07/2008 18/08/2008 Ativacdo do equipamento.

Empresa 174 07/07/2008 17/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 175 10/07/2008 24/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 176 11/07/2008 21/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 177 14/07/2008 24/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 178 14/07/2008 30/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 179 15/07/2008 24/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 180 16/07/2008 30/07/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 181 18/07/2008 01/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 182 18/07/2008 01/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 183 21/07/2008 04/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 184 22/07/2008 25/08/2008 Ativacdo do equipamento.

Empresa 185 22/07/2008 08/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 186 24/07/2008 08/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 187 25/07/2008 11/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 188 28/07/2008 15/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 189 28/07/2008 15/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 190 28/07/2008 15/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 191 29/07/2008 15/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 192 29/07/2008 18/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 193 30/07/2008 18/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 194 30/07/2008 11/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.

APENDICE 10 — Dados das ativagGes dos planos VBL vendidos por Gerente de Contas nacidade de
Maringé/Parana no més de Julho/2008.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringéd/Parana.
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Empresa | Data Data Concluséao Motivo caso ndo cumpra o prazo
Contrato da ativacao
Agosto/2008

Empresa 195 01/08/2008 15/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 196 01/08/2008 18/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 197 01/08/2008 20/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 198 01/08/2008 18/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 199 01/08/2008 15/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 200 01/08/2008 20/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 201 01/08/2008 20/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 202 04/08/2008 25/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 203 05/08/2008 27/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 204 05/08/2008 26/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 205 08/08/2008 27/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 206 11/08/2008 25/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 207 12/08/2008 27/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 208 12/08/2008 25/08/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 209 14/08/2008 01/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 210 14/08/2008 20/09/2008 Iluminacéo.

Empresa 211 15/08/2008 01/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 212 18/08/2008 04/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 213 19/08/2008 01/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 214 20/08/2008 06/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 215 20/08/2008 04/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 216 21/08/2008 06/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 217 21/08/2008 06/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 218 21/08/2008 12/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 219 25/08/2008 13/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 220 25/08/2008 15/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 221 26/08/2008 12/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 222 27/08/2008 13/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 223 27/08/2008 15/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 224 28/08/2008 15/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 225 28/08/2008 13/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.
Empresa 226 29/08/2008 15/09/2008 Equipamento ativado dentro do prazo.

APENDICE 11 — Dados das ativa¢6es dos planos VBL vendidos por Gerente de Contas nacidade de
Maring&/Paranéa no més de Agosto/2008.

Fonte: Setor Administrativo EMBRATEL Maringé&/Parana.




GR‘.'-'\FICO DE PARETO PARA AS ATIVACOES DOS PLANOS
APOS AIMPLEMENTACAO DAS PROPOSTAS ENCONTRADAS
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Equipamento Ativado Ativacdo do  Equipamento
Dentro do Prazo  Equipamento

Quantidade 57 2 1
Percentagem 95.00 3.33 167
Percent. Acum. 95,00 98.33 100

APENDICE 12 - Gréfico de Pareto para as Ativacdes dos Planos apds a Implementagdo das Propostas

Encontradas.
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